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Resumo

Neste trabalho, cujo tema ¢ a “Aplicabilidade do Feedback 360 Graus na avaliagdo de
desempenho de oficiais da Forga Aérea Brasileira”, propds-se analisar a combinagdo da
técnica do Feedback 360 Graus ao sistema de avaliagdo de desempenho dos oficiais da Forca
Aérea Brasileira, com vistas a identificar possiveis melhorias ao processo de Avaliacdo de
Desempenho atual. Em um raciocinio dedutivo aplicado num estudo de caso, identificaram-
se as caracteristicas do atual modelo de Avaliagdo de Desempenho de oficiais da For¢a Aérea
Brasileira; foram descritas as caracteristicas da metodologia do Feedback 360 Graus; bem
como procurou-se identificar as criticas mais relevantes da Avaliagdo de Desempenho na
Forga Aérea Brasileira de acordo com as opinides dos oficiais superiores. Os resultados
demonstraram que as principais criticas tém relagdo com operacionaliza¢do do processo de
avaliagdo, nomeadamente a falta de estabelecimento prévio de metas e expectativas de
desempenho, a falta de feedback continuo e a leniéncia. Concluiu-se que a metodologia do
Feedback 360 Graus pode, indiretamente, trazer beneficios ao processo de avaliacdo de
desempenho de oficiais da For¢a Aérea Brasileira, desde que seja utilizada com o proposito

de desenvolvimento.

Palavras-chave: Avaliagdo de Desempenho, Forca Aérea Brasileira, Feedback 360 Graus
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Abstract

This essay addresses “Applicability of 360-Degree Feedback in the officers’
performance evaluation of Brazilian Air Force”. The purpose is to analyze the combination
of the 360-Degree Feedback technique to the officers” Performance Evaluation system of
Brazilian Air Force, in order to identify possible improvements to the current Performance
Assessment process. Through a deductive reasoning applied in a case study, the
characteristics of the current model of officers’ Performance Evaluation of Brazilian Air
Force were analyzed; The characteristics of the 360-Degree Feedback methodology were
described; as well as tried to identify the most relevant criticisms of the Performance
Evaluation in the Brazilian Air Force according to the opinions of senior officers. The results
showed that the main criticisms are related to the operationalization of the evaluation
process, namely the lack of previous establishment of goals and performance expectations,
the lack of continuous feedback and leniency. It was concluded that the 360-Degree
Feedback methodology can, indirectly, bring benefits to the officers’ performance

evaluation process of Brazilian Air Force, as long as it is used for development purposes.

Keywords: Performance Evaluation, Brazilian Air Force, 360-Degree Feedback
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1. Introducio

O presente trabalho de investigagdo tem como tema a “Aplicabilidade do Feedback
360 Graus na metodologia de Avaliagdo de Desempenho (AD) de oficiais utilizada pela
Forca Aérea Brasileira (FAB)”.

Nesse contexto, pretende-se identificar as melhorias da utilizagdo da técnica do
Feedback 360 Graus na atual metodologia de AD de oficiais da FAB.

Nao ha como delinear uma estratégia robusta sem considerar a gestdo dos recursos
humanos, principalmente nos tempos atuais. As organizagdes tém que inovar, reinventarem-
se e procurarem meios para se manterem em condicdes de alta competitividade. Procurar
profissionais que detenham competéncias e que se identifiquem com a missdo, a visao e os
valores da instituicdo e, além disso, reter os talentos que fazem a diferenga no que diz
respeito a entrega e na agregacao de valor ¢ fator critico para o sucesso. Para tudo isso, € por
forma a ser maximizado, ¢ essencial realizar a gestdo do desempenho individual e, por
extensdo, o desempenho organizacional.

Uma das ferramentas da gestdo do desempenho ¢ a sua avaliacdo, que, por sua vez,
consiste na apreciagdo do desempenho passado face a determinadas expectativas.
Posteriormente, essa avaliagdo ¢ utilizada para a tomada de uma variedade de decisdes.

Muitas das questdes relacionadas a AD para fins de motivagdo e desenvolvimento t€ém
sido o foco de pesquisas na area de desenvolvimento dos recursos humanos, mas com uma
énfase maior no estabelecimento de metas, no feedback e, em particular, no treinamento
(Poell, Rocco & Roth, 2014; Werner, 2017).

A FAB entende o processo de AD de oficiais como estratégico, pois, além de prover
feedback que proporcione aos seus lideres melhores condi¢des de aprimorarem-se
profissionalmente, fornece informagdes essenciais para o reconhecimento do mérito e para
decisdes relacionadas as promogodes e a selecdo para cargos de comando e cursos de carreira
(Portaria CPO n.° 3/SAP, de 26 de outubro de 2015).

Segundo a Diretriz do Comando da Aeronéutica n.° 11-45, aprovada pela Portaria n.°
1.597/GC3, de 10 de outubro de 2018, que dispde sobre a Concecdo Estratégica - “Forca
Aérea 1007, a AD na FAB tem como objetivo ndo apenas selecionar os melhores
profissionais, mas principalmente, realimentar o sistema de pessoal com informagdes
oportunas, indicando possibilidades de melhoria nos processos de gestdo de recursos

humanos (Portaria n° 1.597/GC3, de 10 de Outubro de 2018).
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Portanto, a AD no ambito da FAB esta contida nas diretrizes que norteiam os rumos
da forca, sendo considerado um processo a ser valorizado e constantemente aprimorado, com
o objetivo de a instituicdo alcancar patamares de exceléncia ainda maiores, resultantes, ndo
s0 da utilizagdo do potencial da sua for¢a de trabalho, assim como, do desenvolvimento de
seus recursos humanos.

No entanto, como qualquer sistema de AD, podem existir pontos que necessitam de
melhorias, pois, independentemente de fatores internos, que estdo relacionados a0 modo
como os processos sdo aplicados, muitos erros de execugdo sdo bastante comuns, gerando,
segundo Gil (2001), interferéncias no resultado da avaliacdo por parte dos proprios
participantes. Isso denota que, conforme citado na Instru¢do do Comando da Aerondutica
(ICA) que dispoe sobre a AD de oficiais da Aeronautica (ICA 36-4), o fator critico em todo
e qualquer processo de AD ndo € o processo propriamente dito, mas as pessoas que dele
participam, sobretudo os avaliadores.

Muitos autores abordaram a temética de AD, concluindo, muitos deles, que ndo existe
um modelo ideal, e que ¢ admissivel e viavel a combinagdo de métodos, de modo a procurar
extrair o melhor de cada técnica, o que foi estabelecido por Chiavenato (2014) como
Métodos Combinados ou Métodos Mistos.

Um exemplo a ser considerado pela importancia nessa pesquisa ¢ a metodologia do
Feedback 360 Graus. Segundo Zenger (2016), mais de 85% das maiores corporagdes em
todo o mundo usam o processo de Feedback de 360 Graus como importante instrumento do
processo geral de desenvolvimento de lideranca.

O Feedback 360 Graus - através do qual os individuos recebem feedback de
supervisores, pares e subordinados - tornou-se uma ferramenta popular de gestdo do
desempenho. O uso mais comum ¢ como uma ferramenta de feedback e desenvolvimento,
mas a utilizag@o para fins de avaliagdo tem crescido nas organizagdes civis.

A escolha do tema ¢ derivada da Diretriz de Planeamento Institucional do Comando
da Aerondutica n.’° 11-118 de 2019, que prevé para o macroprocesso “Gestdo de Pessoas” a
diretriz de elaborar um estudo abordando a possibilidade de inclusdo do Feedback 360 Graus
na apreciagdo do mérito dos militares (Portaria n° 1.707/GC3, de 26 de Setembro de 2019).

Portanto, justifica-se a andlise do atual processo de AD de oficiais, a fim de identificar
se existem falhas no processo que possam ser mitigadas ou minimizadas com a
aplicabilidade da técnica de Feedback 360 Graus como método complementar.

Assim, definiu-se a AD como objeto da investigagdo deste trabalho.
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Segundo Sampieri (2003, cit. por Santos & Lima, 2019, p. 42) a delimitagdo do tema
devera ter lugar em trés dominios distintos: tempo, espacgo e contetdo. Desta forma e no que
concerne ao nivel tempo, o trabalho vai focar a atualidade. Em relacdo ao nivel espago, o
trabalho tem como ambiente o Ambito da FAB. Finalmente, no dominio contetudo, o estudo
sera balizado na analise do atual modelo de AD da FAB e do Feedback 360 Graus.

Neste contexto, definiu-se como Objetivo Geral (OG) desta investigagdo analisar a
combinagao da técnica do Feedback 360 Graus ao sistema de AD dos oficiais da FAB. De
forma a conseguir cumprir com esse OG, ¢ necessario atingir os seguintes Objetivos
Especificos (OE):

OE 1: Descrever o atual modelo de AD de oficiais da FAB;

OE 2: Descrever a metodologia do Feedback 360 Graus;

OE 3: Identificar as criticas mais relevantes da AD na FAB na visdo dos oficiais
superiores.

Assim, formula-se a seguinte Questdo Central (QC): a incorporacdo da técnica de
Feedback 360 Graus contribui para a melhoria do modelo de AD de oficiais utilizado pela
FAB?

A partir do OG e respetivos OE, atendendo a QC, foram definidas as seguintes
Questoes Derivadas (QD):

QD 1: Quais as caracteristicas do atual modelo de AD de oficiais da FAB?

QD 2: Quais as caracteristicas da metodologia do Feedback 360 Graus?

QD 3: Quais sdo as criticas mais relevantes da AD na FAB de acordo com as opinides
dos oficiais superiores?

A recolha de dados, conduzida através da analise documental, possibilitou estabelecer
a base conceptual, obter as informagdes sobre AD e a sua importancia nas organizagoes e,
mais especificamente, a decorrente da metodologia do Feedback 360 Graus. A obtengdo e
estudo dos documentos institucionais possibilitaram a descri¢cao do atual modelo de AD de
oficiais utilizado pela FAB. Em complemento, foram verificados trabalhos relacionados a
Gestao do Desempenho e a utilizagdo da técnica de Feedback 360 Graus nos ambitos civil e
militar.

Relativamente a sua estruturacdo, e além da introducdo e da conclusdo, no segundo
capitulo do trabalho foram abordadas as bases que deram suporte cientifico através da
exposi¢do do Estado da Arte e os conceitos estruturantes. No terceiro capitulo foi explorado

o plano metodologico utilizado, através da apresentagdo do desenho da pesquisa. No quarto

3
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capitulo foram apresentadas consideragdes sobre AD e o modelo atual utilizado pela FAB.
No quinto capitulo foi explorada a visdo geral do Feedback 360 Graus e sua utilizagdo no
ambito militar, sendo utilizado o exemplo do Exército dos Estados Unidos. No sexto capitulo
através da apresentacdo e analise dos dados relacionados com as criticas do atual processo

de AD da FAB, pretendeu-se responder a QC.
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2. Enquadramento tedrico e conceptual

Para a elaboragdo do contetdo deste capitulo, foi utilizado o produto da andlise do
software Iramuteq (Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de
Questionnaires), que possibilitou uma andlise quantitativa (frequéncia da repeticdo de
palavras no contetido de textos) e qualitativa (conjunto de caracteristicas num determinado
fragmento do contetido). Através dessa analise foi realizada a revisio de literatura'.

2.1. Estado da Arte

Ha alguns anos foi discutido se o feedback de multiplas fontes era simplesmente uma
moda passageira, principalmente nas décadas de 1990 e 2000, ou uma intervengdo
verdadeiramente importante e duradoura para individuos e organizagdes. Atualmente, o
Feedback 360 Graus ¢ considerado uma 4rea de pratica teoricamente fundamentada,
altamente pesquisada e bem estabelecida, que demonstrou ter um impacto significativo no
desempenho individual, de grupo e organizacional (Church, Bracken, Fleenor & Rose,
2019).

Para compreender o que ¢ conhecido nessa area e dar prosseguimento a esta pesquisa,
no sentido de identificar as caracteristicas do Feedback 360 Graus, buscou-se inicialmente
estabelecer como vem sendo abordadas as questdes sobre a metodologia no contexto da
gestdo do desempenho nas organizagdes.

Foi utilizado o software Iramuteq para realizar a anélise textual de um grupo de textos
denominado “Corpus” elaborado com o resumo de 26 artigos selecionados, conforme
indicado anteriormente.

A Figura 1 ¢ uma representagdo do produto da andlise obtida através do software
Iramuteq com a utilizagdo dos 26 artigos. De acordo com a apresentagdo das conexdes, as
discussdes sobre o tema Gestdo de Desempenho tém como pano de fundo a eficacia do
desempenho (individual e organizacional). A melhoria na entrega do Feedback tem sido um
aspeto fulcral para o desenvolvimento de competéncias dos supervisores e lideres. O
Feedback 360 Graus surgiu como uma aposta das organizagdes que se adequaram a essa

metodologia para fornecer ao avaliado um julgamento mais preciso sobre o seu desempenho.

! Uma descrigdo sumaria do processo esta presente no capitulo 3 e foi detalhado no Apéndice A.
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Pt
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AVALIAGAO
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Figura 1 - Conexdes entre os termos Gestiao do Desempenho, Desempenho, Feedback e Feedback 360.
Fonte: (Autor, 2020)

Foi identificado que a principal questdo abordada nos artigos tem relacdo com o
feedback. Estes estudos procuraram demonstrar a importdncia do feedback no
desenvolvimento de competéncias relacionadas a lideranga, relacionamento interpessoal e
trabalho em equipa. Esse foi um importante aspeto que fomentou o desenvolvimento da
metodologia do Feedback 360 Graus.

Nesse sentido, no livro Handbook of Strategic 360 Feedback, Church et al. (2019)
destacaram que ha trés décadas o Feedback 360 Graus nasceu do desejo de melhorar a
qualidade e a utilidade do feedback aos funciondrios para a compreensdo de seus
comportamentos, a fim de terem uma oportunidade de alterd-los para melhor através de
planos de desenvolvimento individual.

Em outro artigo foi realizado um estudo sobre o impacto do Feedback 360 Graus no
desenvolvimento da lideranga, que concluiu que essa metodologia de avaliagdo ¢ uma
maneira de medir a existéncia (ou auséncia) de capacidades comportamentais alinhadas as
expectativas da organiza¢do (Humphrey, 2017). O estudo ¢ alinhado com o pensamento de
McCarthy e Garavan (2007, p. 903), que concluiram que o uso de Feedback 360 Graus era
um dos processos mais significativos no campo do desenvolvimento da competéncia
lideranga naquela altura.

Para Collins e Holton (2004) e Day (2000, cit. por McCarthy e Garavan, 2007, p. 903),
lideranca eficaz ¢ uma meta crucial para muitas organizagdes. Cada vez mais, as
organizagdes estdo comprometidas em desenvolver as habilidades e competéncias dos seus

lideres e ha evidéncias de que os investimentos em desenvolvimento de lideranca
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continuardo a crescer consideravelmente no novo milénio (Nikolaou, Vakola & Robertson,
2006, cit. por McCarthy e Garavan, 2007, p. 903).

Isso tem relagdo direta com o emprego da metodologia do Feedback 360 Graus nas
organizagdes, pois entende-se que organizagdes eficazes buscam maneiras de melhorar o
desempenho organizacional através do desenvolvimento de seus recursos humanos.

Um estudo em 2013 revelou que 70% das principais empresas dos Estados Unidos
utilizavam o Feedback 360 Graus como a principal ferramenta para avaliar e desenvolver
seus individuos e executivos seniores (Church & Rotolo, 2013). Em 2016, outro estudo,
realizado em conjunto pela 3D Group e pelo United States Olffice of Personal Management,
demonstrou que mais de 50% das organizagdes possuem algum mecanismo de Feedback
360 Graus, usado para fins de avaliagdo (3D Group, 2016, United States Office of Personal
Management, 2012).

Voltando ao aspeto central do tema, segundo Nadler (1978, cit. por Church et al., 2019,
p. 47) o feedback por si s6 ndo cria mudancgas, mas as informacdes contidas nele podem, nas
circunstancias certas, possibilitar mudancas. Simplesmente fornecer feedback nao ¢
suficiente para criar um comportamento autocorretivo.

Para Church et al. (2019) o valor do feedback reside no seu potencial de moldar o
comportamento em dire¢do a uma meta, um objetivo ou um padrao que melhora o individuo
e a organizacdo. Quando aplicado diretamente ao Feedback 360, Dave Bracken, Carol
Timmreck e Allan Church (2001, p. 480) descreveram o valor dessa metodologia: “Um
processo de Feedback 360 Graus bem sucedido cria e/ou refor¢a a mudanga de
comportamento focada e sustentada e/ou o desenvolvimento de habilidades de individuos, a
fim de resultar em maior eficacia organizacional”.

Existem alguns debates sobre se o Feedback 360 Graus deve ser usado apenas para
fins de desenvolvimento, para ajudar as pessoas a melhorar o desempenho, ou se deve ser
usado como uma ferramenta de avaliagdo, para abordagens em &areas como aumentos
salariais e promocdes (Vukotich, 2014a, p. 30).

Relativamente ao ambito militar, aspeto de consideravel relevancia para esta pesquisa,
o estudo realizado em 2015 pela Rand Corporation, com o titulo “360-Degree Assessments:
Are They the Right Tool for the U.S. Military?” foi um importante suporte para o
entendimento da utilizagdo da metodologia do Feedback 360 Graus. De acordo com a
pesquisa, a metodologia de feedback de vérias fontes ¢ utilizada pelo Exército dos Estados

Unidos ha duas décadas e em 2008 recebeu o nome de Multi Source Assessment and
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Feedback (MSAF) (Hardison et al., 2015). O seu objetivo ¢ aprimorar a adaptabilidade e a
autoconsciéncia de um lider, identificar pontos fortes e fracos e preparar o individuo para
futuras responsabilidades.

O trabalho foi projetado para explorar as vantagens e as desvantagens do uso do
Feedback 360 Graus para fins de avaliagdo e/ou desenvolvimento nas For¢as Armadas dos
Estados Unidos. Foi concluido no estudo que a utilizagdo do Feedback 360 Graus deve
permanecer focada no desenvolvimento e deve estar separada e distinta das avaliagdes
formais de desempenho (Hardison et al., 2015).

2.2. Conceitos estruturantes

E necessario abordar alguns conceitos estruturantes da pesquisa, nomeadamente
“gestdo do desempenho” e “avaliacdo de desempenho” uma vez que, de acordo com a andlise
inicial dos artigos utilizados como referéncia, esses termos tém relagdo direta com o tema.

Segundo Pontes (2016), a AD ¢ o sopro de vida da organizacdo, e sem a sua existéncia
o planeamento ou as estratégias organizacionais ndo fardo o menor sentido, porque o
instrumento ¢ capaz de trazer o planeamento organizacional para o dia a dia do funcionario.
Para Marras (2017) ¢ avaliar duas condigdes do ser humano: o “querer fazer”, que explica o
desejo endogeno de realizar (motivagdo), e o “saber fazer”, isto €, a condi¢do cognitiva e
experimental que possibilita o individuo realizar com eficacia alguma coisa.

Através desse mecanismo, ¢ operacionalizada a medigdo do desempenho dos
individuos na organizagao, estabelecendo uma comparagdo entre o desempenho esperado e
o apresentado por esses individuos (Lotta, 2002). E, na sua esséncia, um instrumento para
fomentar a entrega de melhores resultados, de melhoria continua, quer seja por meio do
feedback ou pela identificacdo de necessidades de capacitacdo, dentre outros. Ela ¢ uma
ferramenta de apoio a gestdao, e um elemento de mobilizagdo dos funciondrios para a geragao
de resultados e o cumprimento da missdo organizacional (Carbone, Tonet, Bruno & Silva,
2016, p. 104).

Para Santos (2005) a tarefa de se medir o desempenho humano ndo ¢ um fim em si
mesmo, devendo fazer parte ou ser insumo de um conjunto de praticas mais abrangentes,
complexas e interligadas: a gestdo do desempenho.

Embora muitos pensem frequentemente na AD como sindonimo de gestdo do
desempenho, esses conceitos sdo diferentes.

Gestao do desempenho ¢ o somatdrio de atividades projetadas para maximizar o

desempenho individual e, por extensdo, organizacional. Inclui definir expectativas, medir
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comportamentos e observar resultados, fornecer treinamento e feedback e avaliar o
desempenho ao longo do tempo com propoésitos previamente definidos (Dorsey & Mueller-
Hanson, 2017). E um sistema continuo, sempre em andamento, que envolve um processo
interminavel de defini¢do de metas e objetivos, observagdo do desempenho e fornecimento
de feedback e treinamento (Naquin & Tynan, 2003).

O objetivo da gestdo de desempenho para Aguinis (2013) ¢ fundamentalmente o
alinhamento dos esforcos individuais para apoiar as prioridades organizacionais. Portanto, a
gestdo de desempenho cria um vinculo direto entre o desempenho dos funciondrios e as
metas organizacionais e torna explicita a contribui¢do dos funciondrios para a organizagao.

Segundo Armstrong e Taylor (2020), a gestdo de desempenho permite & organizacao
verificar se os objetivos e metas definidos na sua estratégia, estdo a ser cumpridos, assim
como, adotar medidas corretivas adequadas para alcangar os resultados desejaveis, alinhados
com os objetivos da estratégia organizacional.

Em suma, para distanciar o significado de gestdo do desempenho de AD, Collings e
Wood (2009) acentuaram que a AD diz respeito ao desempenho individual, enquanto a
gestdo do desempenho analisa o desempenho individual, da equipe e da organizagdo. Isso ¢
complementado por Foot e Hook (2008, cit. por Collings & Wood, 2009, p. 197) ao
mencionarem que a avaliacdo pode ser apenas outra técnica de gestdo de recursos humanos
usada por uma organizagdo, enquanto a gestdo do desempenho tenta vincular o processo de
avaliagdo aos valores e objetivos mais amplos da empresa.

Assim, a AD ¢ um componente importante da gestdo de desempenho, sendo uma parte
de um todo maior, porque fazer gestdo € muito mais que medir.

E importante considerar que existem fatores que devem ser considerados para a
eficacia de todo o processo de gestdo do desempenho. Por exemplo, a falta ou a incorreta
maneira de promover o feedback impede que o funcionario tenha conhecimento de seu
comportamento, seja na visdo do chefe ou de outros membros da equipe, ndo possibilitando
uma melhoria futura caso seja necessario, o que impacta diretamente no seu desempenho e,
consequentemente, no desempenho da organizagdo.

2.3. Modelo de analise

O modelo de analise, que estruturou a investigagdo desenvolvida para dar resposta a

QC, foi construido a partir dos OE e respetivas QD, aos quais se identificaram conceitos,

que foram estudados segundo diferentes indicadores (Apéndice B).
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Conforme apresentado no modelo de andlise, para responder a QD 1, foram analisados
os conceitos “avaliacdo de desempenho” e “gestdo do desempenho” para identificar os
seguintes indicadores: erros de avaliacdo e feedback.

Para responder a QD 2, foi analisado o conceito de Feedback 360 Graus?, e
identificados os indicadores: avaliagdo, desenvolvimento e feedback.

A resposta a QD 3 foi alcancada analisando-se os conceitos “avaliagdo de
desempenho” e “gestdo do desempenho”. Os indicadores que sustentaram a analise foram:
erro de halo, leniéncia, recentidade e feedback.

Por fim, para responder a QC, foi confrontada a analise da literatura com as respostas
ao questiondrio, chegando-se a conclusdo em relagdo a uma possivel adequagao do Feedback

360 Graus na gestao do desempenho de oficiais da FAB.

2 O conceito do Feedback 360 Graus sera abordado no Capitulo 5.
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3. Metodologia

A metodologia adotada para a elaboracdo da presente investigacdo assume a forma da
investigagdo aplicada, que tem por objetivo encontrar uma aplicagdo pratica para os novos
conhecimentos, adquiridos no decurso da realizacdo de trabalhos originais (Carvalho, 2009
cit. por Santos & Lima, 2019 p. 12) e segue as normas de orientagdo metodologica em vigor
no Instituto Universitario Militar.

No desenvolvimento desta pesquisa adotou-se um raciocinio dedutivo, seguindo no
dominio metodologico uma estratégia quantitativa, e utilizando como instrumento de recolha
de dados a andlise documental e a técnica de questionario, num modelo de perguntas mistas,
utilizando para tal uma plataforma digital. A aplicagdo de questionario foi realizada entre 10
a 25 de abril, efetuada a um universo de oficiais com mais de 15 anos de experiéncia. O
modelo do questionario utilizado estd no Apéndice C.

Para a revisdo da literatura, foi realizada uma busca de artigos na plataforma Web of
Science (WOS) e no Google Scholar. Foram utilizados os termos “multisource feedback” e
“performance management”. A escolha pelos termos na lingua inglesa ocorreu devido ao
numero alargado de pesquisas sobre o tema nesse idioma.

Ap6s a aplicacdo da pesquisa nas plataformas de busca de periddicos sobre os termos
citados, foram utilizados 26 artigos. Para a andlise dos artigos, foi utilizado o software
Iramuteq para auxiliar a identificacdo de como estdo sendo abordados os temas “Feedback
360 Graus” e “gestdo do desempenho”.

A andlise textual, conforme ja mencionado, foi realizada através do software Iramuteq,
um software livre que ¢ ancorado no software R. Foi utilizada a versdo 3.6.2, de 2019, do
software R. Para a utilizagdo do software Iramuteq foi utilizado o tutorial de Camargo e Justo
(2013).

Decorrente da escolha feita, como base conceptual da investigacdo, dos conceitos
anteriormente abordados, foi adaptado o questiondrio. O modelo de questionario utilizado
tem as perguntas baseadas aos aspetos que foram desenvolvidos sobre algumas
consideragdes relacionadas ao processo de AD eficaz.

No que diz respeito ao desenho de pesquisa, foi adotado o estudo de caso pelo que se
pretende descrever de forma rigorosa a unidade de observagao e para isso procura-se recolher
informacdo sobre um fendmeno particular inserido no seu contexto (Santos & Lima, 2019,

p. 36).
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A aplicacdo dos questionarios foi efetuada a um universo de oficiais atualmente nos
postos de Coronel, Tenente-Coronel e Major, nos diversos quadros de oficiais de carreira.
Esses oficiais foram selecionados por possuirem experiéncias como avaliados € como
avaliadores de oficiais e graduados, bem como exercer a fun¢do de revisores em ambos
processos, a depender de sua antiguidade.

Relativamente as informagdes aos oficiais, o questionario contou com orientacdes
quanto ao propdsito do trabalho, o objetivo, a salvaguarda dos dados e o anonimato. O
questionario foi elaborado com a utilizagdo da ferramenta Google Forms, o que possibilitou
garantir a confidencialidade dos participantes e a tabulacdo dos dados obtidos. A utilizagdo
dessa ferramenta facilitou o envio aos participantes por meio do e-mail funcional.

No intuito de validar o instrumento e verificar aspetos como clareza e precisdo, a
quantidade de perguntas e a ordem destas, foi realizado um pré-teste com seis psicologas,
dentre oficiais e civis, que trabalham na area de AD de oficiais. As percecdes colhidas nessa
etapa foram utilizadas para melhoria do questionario.

Na fase analitica procedeu-se a recolha, andlise e apresentagdo dos dados que se
pretendem observar através do questionario, de modo a se responder as questdes levantadas
e a QC. Para a recolha de dados foi realizada uma andlise quantitativa das respostas ao
questionario, a fim de quantificar os dados obtidos, atendendo ao objetivo de analisar as
criticas ao sistema de avaliagao da FAB.

O questionario foi enviado para um total de 2152 oficiais superiores. Essa quantidade
abrangeu oficiais nos trés postos, das diferentes especialidades, distribuidos em organizacdes
no Brasil e no exterior.

Para o célculo das amostras de oficiais, foi utilizada a equacdo proposta por Almeida

(2013, p. 55) abaixo representada:

N> Nﬁ(72(21-a/2?
(N—-1)e? + ﬁdz(zl_a/z)

Onde:

n = Tamanho da amostra;

N = Tamanho da populagao;
p = Estimativa da proporgéo;

=1_ﬁ;

B

2t_q)2) = nivel de confianga;

e = erro da estimativa.

Figura 2 - Formula para determinacio do tamanho da amostra.

Fonte: (Almeida, 2013, p. 55)
12
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Foram recebidas 921 respostas. Essa amostra corresponde a um nivel de confianca de
95%, com um erro da amostra de 2% para essa pesquisa.

Adicionalmente, foi realizada uma revisao documental sobre o modelo da AD utilizado
pela FAB. Para se estabelecer um paralelismo e ter uma perspetiva militar, foi analisada a
utiliza¢do da metodologia de Feedback 360 Graus nas Forcas Armadas dos Estados Unidos,
por tratar-se de instituigdes congéneres a FAB. O objetivo €, segundo Santos e Lima (2019,
p. 12), obter informacao relevante a partir de fontes menos usuais, que permitam, de alguma
forma, dar uma perspetiva abrangente do assunto investigado. Contudo, nesse caso, a analise
da utilizacdo da metodologia dos Feedback 360 Graus em institui¢des militares, possibilitou
alcancar os objetivos desse trabalho.

Finalmente, na fase conclusiva, procedeu-se a avaliagdo e discussdao dos resultados,
culminando numa sumula e resposta & QC e retiradas as necessarias conclusoes,
identificando lacunas e oportunidades de melhoria nas medidas adotadas, bem como

apresentadas limitagdes da investigagdo e propostas para possiveis futuros trabalhos.
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4. A avaliacido de desempenho na Forca Aérea Brasileira
4.1. Consideracoes sobre avaliacdo de desempenho

Como citado anteriormente, independentemente de fatores internos, que estdo
relacionados ao modo como o0s processos sdo aplicados, muitos erros de execucao,
relacionados ao fator humano, sdo bastante comuns, gerando interferéncias no resultado da
avaliacdo por parte dos proprios participantes.

Seguidamente sdo descritos alguns aspetos que tem relacdo com a operacionalizacio
da AD, como o estabelecimento de metas e expectativas de desempenho, o feedback e os
erros comuns de avaliagao.

O primeiro aspeto a ser considerado ¢ o estabelecimento de metas e expectativas aos
avaliados. Como ha muito se argumenta que as metas fornecem aos funcionarios um senso
de expectativa e direcdo (Locke & Latham, 2013), parece dificil separar a definicdo de metas
do estabelecimento de expectativas de desempenho. Biron, Farndale e Paauwe (2011, p.
1298) argumentaram que os funcionarios precisam ter informagdes adequadas e inequivocas
sobre as expectativas de desempenho. Assim, estabelecer metas ou expectativas de
desempenho ¢ uma caracteristica essencial dos sistemas eficazes de gestdo do desempenho
(Aguinis, 2013; Boxall, Purcell & Wright, 2007).

Alguns pesquisadores da area de desenvolvimento de recursos humanos destacaram a
necessidade de garantir o alinhamento ideal entre as metas individuais e as metas da
organizagdo para garantir o sucesso a longo prazo (Major et al., 2007; McCracken &
Wallace, 2000). Estudos empiricos sugerem que a gestdo do desempenho ¢ um preditor
significativo do desempenho da empresa se estiver efetivamente vinculado a resultados
estratégicos (Cravens, Oliver & Stewart, 2010; Lee, Lee & Wu, 2010; Nankervis &
Compton, 2006 cit. por Brown, O’Kane, Mazumdar & McCracken, 2019, p. 59).

Apoiando isso, no estudo de Biron et al. (2011), constatou-se que 75% das empresas
se esforcavam para garantir que seus sistemas de gestdo do desempenho permitissem o
alinhamento de metas aos objetivos estratégicos da empresa.

O feedback ¢ outro fator que importa considerar. Embora a defini¢cdo de metas possa
fornecer feedback em relagdo aos padrdes e expectativas de desempenho, pode ser
insuficiente para alcangar o objetivo de melhorar o desempenho. O feedback detalhado,
construtivo e explicito sobre o progresso da meta, combinado com a orientagdo para
melhoria, ¢ um poderoso motivador (Latham & Locke, 2006, cit. por Brown et al., 2019, p.

61). Assim, um sistema eficaz de gestdo do desempenho deve incentivar o feedback regular

14



Aplicabilidade do Feedback 360 Graus na avaliagdo de desempenho de oficiais da Forca Aérea
Brasileira

e continuo por meio de processos formais e informais para aumentar o envolvimento, a
motivacdo e a satisfacdo no trabalho (Dewettinck & Van Dijk, 2013; Sommer & Kulkarni,
2012, cit. por Brown et al., 2019, p. 61).

O feedback geralmente ¢ definido como informacdes fornecidas a um funcionério
relacionadas ao seu comportamento no trabalho e aos resultados desse comportamento.
Geralmente, ele visa fortalecer os comportamentos desejados e sugerir mudangas aos
comportamentos indesejados (Fleenor, Taylor & Chappelow, 2020, p. 8).

O feedback pode ajudar os funciondrios a identificar o que estdo a fazer bem, corrigir
problemas e desenvolver novas habilidades que melhoram as organizagdes nas quais
trabalham (Center for Creative Leadership, 2019).

No entanto, especialistas observaram que os supervisores geralmente ndo tém as
habilidades, ou ndo aproveitam a oportunidade, para efetivamente fornecer feedback de
desempenho, com alguns sugerindo que o treinamento pode ajudar nesse assunto (Nankervis
& Compton, 2006).

Segundo Latham e Wexley (1994), fornecer aos funcionarios feedback continuo sobre
o desempenho com base nas expectativas durante o desempenho da tarefa resulta em alto
desempenho, e, de acordo com a pesquisa de Whittington, Meskelis, Asare ¢ Beldona
(2017), promove o engajamento® dos funcionarios.

Whittington et al. (2017) relataram que, quando os funcionarios recebem metas dificeis
especificas que sdo apoiadas por feedback e treinamento continuos baseados em
expectativas, hd o engajamento.

O feedback continuo € consistente com a afirmac¢do da teoria de definicao de objetivos
de que a dificuldade do objetivo resulta em alto desempenho, na medida em que o
funciondrio recebe feedback (Borgogni & Russo, 2013; Latham & Arshoff, 2013). O
feedback ajuda o supervisor e o funciondrio a rastrear o desempenho em relagdo ao plano de
desempenho (Locke & Latham, 1990a, 1990b). A definicdo de metas sem feedback
adequado tem pouco efeito no desempenho do funcionario, tornando o processo de defini¢cao

de metas ineficaz (Borgogni & Russo, 2013; Latham & Wexley, 1994).

* O engajamento é fundamentado pela teoria do Engagement, definida como o envolvimento e a satisfagio do
individuo e o entusiasmo pelo trabalho (Harter, Schmidt & Hayes, 2002, cit. por Armstrong & Taylor, 2020,
p- 194) ou ainda como o objetivo de um individuo e a energia focada, evidentes para os outros na demonstragao
de iniciativa pessoal, adaptabilidade, esforgo e persisténcia direcionados para os objetivos organizacionais
(Macey, Schneider, Barbera & Young, 2009, cit. por Armstrong & Taylor, 2020, p. 194). Reilly e Brown (2008,

cit. por Armstrong & Taylor, 2020, p. 194) observaram que os termos “satisfacdo no trabalho”, “motivacao” e
“compromisso” geralmente estdo sendo substituidos pelo termo “engagement”.
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Locke e Latham (2002, cit. por Wigert & Harter, 2017, p. 15) forneceram a linha de
pesquisa mais produtiva sobre as expectativas de desempenho, examinando varios tipos,
circunstancias e resultados dos métodos de definicdo de metas. Segundo os autores, apenas
o ato de estabelecer metas significativas cria uma for¢a motivacional chamada “motivagao
intrinseca”. E ainda mais importante, eles descobriram que a motivagao intrinseca tende a
ter um impacto independente, e muitas vezes mais forte, na qualidade do trabalho do que a
“motivacdo extrinseca” que as pessoas experimentam ao buscar recompensas tangiveis pelo
desempenho.

Alinhado a isso ¢ o facto de que fornecer feedback final de desempenho sem definir
metas subsequentes também tera pouco ou nenhum impacto no desempenho futuro.

Para Pulakos, Arad, Donovan e Plamondon (2000), definir metas subsequentes
abordando o feedback de desempenho tem um efeito psicologico: as metas subsequentes
lembram constantemente o funciondrio de suas ineficiéncias no ciclo de desempenho
anterior e como melhora-las no ciclo atual.

Pulakos e O’Leary (2011, cit. por Brown et al., 2019, p. 62) enfatizaram sobre a
necessidade de melhorar a comunicagdo entre supervisor e funcionario para melhorar a
gestdo do desempenho por meio de treinamento adequado em torno da construgdo de uma
comunicagdo aberta e de apoio, engajando-se em conversas informais sobre desempenho,
diagnosticando e abordando questdes de desempenho e fornecendo conversas construtivas.

Tudo o que foi desenvolvido até aqui € consistente com os propdsitos da gestdo do
desempenho, onde o objetivo principal muitas vezes foi resumido em (1) motivar e (2)
desenvolver funcionarios e equipas para alcancar objetivos organizacionais (Aguinis, 2013;
Latham & Wexley, 1994). Na analise de Brown et al. (2019, p. 63), esses fatores (1) e (2)
incluiram o uso de feedback formal para o desenvolvimento e treinamento dos funciondrios,
identificando os pontos fortes e fracos e promovendo o treinamento para melhorar o
desempenho tanto no nivel individual quanto organizacional.

Como citado anteriormente, a defini¢cdo clara de metas e expectativas de desempenho
bem como o feedback continuo, sdo considerados como aspetos fundamentais e cruciais para
a eficacia da gestdo do desempenho, por estabelecer um fio condutor entre o desempenho do
individuo e as estratégias organizacionais. E o ponto de partida para a operacionalizagio do
processo e tem influéncia direta nas demais fases da AD.

Outros aspetos devem ser considerados, como os erros tradicionais de avaliacao. Por

estar sujeita a subjetividade, a AD tem influéncia peculiar de cada avaliador, ao seu
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julgamento pessoal. As diferencas de julgamento podem acarretar distorgdes denominadas
erros de avaliacdo, como o erro de halo, leniéncia e recentidade.

O erro de halo ocorre quando os avaliadores ndo conseguem distinguir entre os
diferentes aspetos do desempenho que estdo sendo avaliados. Se um funcionério recebe uma
pontuacao alta em uma dimensao, ele também recebe uma pontuagdo alta em todas as outras
dimensdes, mesmo que o desempenho possa ndo ser uniforme em todas as dimensdes
(Aguinis, 2013, p. 178; Wigert & Harter, 2017, p. 50). Refere-se a influéncia que a impressao
global a respeito de determinada pessoa exerce sobre o julgamento de suas caracteristicas
especificas e a consequente tendéncia a perceber-se apenas aspetos do individuo que
confirmem aquela impressdo (Comando da Aeronautica, 2015).

O erro de leniéncia ocorre quando os avaliadores atribuem classificagdes altas por um
desejo de maximizar a recompensa por mérito, incentivar os funcionarios, evitar a criagdo
de um registo por escrito de desempenho insatisfatério (Aguinis, 2013, p. 178). O viés de
leniéncia ocorre quando as pessoas recebem classificagdes favordveis, apesar de terem um
espaco notavel para melhorias (Wigert & Harter, 2017, p. 50). Isso pode denotar falta de
habilidade para identificar as diferencas de desempenho entre os avaliados combinada com
complacéncia, mas geralmente ¢ causado pelo receio de, ao registrar tais diferengas nas
fichas de avaliacdo, prejudicar os subordinados (Comando da Aerondutica, 2015).

E por fim, e efeito de recentidade exprime a tendéncia de o desempenho recente do
avaliado ter efeito desproporcionalmente alto sobre a avaliagdo, em detrimento daquele
apresentado durante todo o periodo considerado (Gil, 2001). Costuma ser cometido pelo
avaliador que nao registou observagdes sobre o desempenho de seu avaliado ao longo do
periodo de avaliacdo (Comando da Aeronautica, 2015).

4.2. Modelo da avaliacdo de desempenho da Forca Aérea Brasileira

O processo de AD de oficiais da FAB ¢ estabelecido pela Portaria CPO n° 3/SAP de
26 de outubro de 2015, que aprovou a reedi¢do da Instru¢do do Comando da Aerondutica
(ICA) que dispde sobre a AD de Oficiais da Aeronautica (ICA 36-4). Refere-se a um
documento em forma de manual que aborda o processo de avaliacdo, com informag¢des como
os objetivos da AD, além de instrugdes aos avaliadores sobre os erros que devem ser evitados
e os cuidados especificos para promover uma avaliacdo eficaz.

A AD dos oficiais da FAB tradicionalmente consiste em avaliagdes de cima para baixo,

nas quais o superior hierarquico avalia o subordinado. Nesse tipo de abordagem, os
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subordinados ndo tém participagdo direta no processo no que diz respeito a revisdo da
avaliagdo.

A AD ¢ realizada de forma mista, pois, além de avaliar as competéncias apresentadas
no desempenho de suas fungdes, existe também uma AD por metas, na qual os avaliadores
definem, em conjunto com os avaliados, as metas a serem atingidas ao longo do periodo
avaliativo (Portaria CPO n.° 3/SAP, de 26 de outubro de 2015). Chiavenato (2014) denomina
este tipo de avaliacdo de Avaliagdo Participativa por Objetivo (APPO), e destaca a
importancia de a formulacdo dos objetivos ser consensual e de haver o comprometimento do
avaliado quanto ao alcance das metas estabelecidas.

Além disso, o avaliador tem a possibilidade de inserir tarefas que o avaliado vai
desempenhar relacionadas com o seu cargo e alinhada com a estratégia da organizacao, as
quais sdo alvo de avaliagdo ao longo do processo quanto ao alcance das metas estabelecidas
para cada uma delas (Portaria CPO n.° 3/SAP, de 26 de outubro de 2015).

Segundo a ICA 36-4, ¢ previsto no processo de AD de oficiais o cumprimento de trés
fases: planeamento, acompanhamento e avaliagcdo. Na primeira, o avaliador ¢ orientado a
realizar uma entrevista inicial, a fim de que sejam clarificadas as expectativas quanto aos
objetivos a serem atingidos pelo avaliado no periodo de avaliagdo. Na fase seguinte, o
avaliador deve ter como foco o feedback continuo para reforcar os comportamentos
esperados e sugerir mudancas aos comportamentos indesejados. A tltima fase corresponde
a formalizacdo do processo, com a realizagdo da avaliacdo final e o feedback ao avaliado
resultante das fases anteriores (Portaria CPO n.° 3/SAP, de 26 de outubro de 2015).

Existe ainda uma atividade que antecede a finalizagdo do processo avaliativo. Os
avaliadores e revisores se retinem para harmonizagao das informagdes acerca dos avaliados
e de compatibilizagio dos padrdes de julgamento dos avaliadores (Portaria CPO n.° 3/SAP,
de 26 de outubro de 2015).

O propdsito da reunido de harmonizacao, de acordo com a ICA 36-4 ¢é:

[...] tornar a avaliagdo qualitativa (comentarios) a mais completa, abrangente e

fidedigna possivel, a partir do compartilhamento, entre avaliadores, de observagoes

acerca do desempenho de cada avaliado. A compatibilizacdo dos padroes de

julgamento visa tornar a avaliagdo quantitativa (conceitos) a mais precisa, imparcial e

justa possivel, a partir da atenuagdo da subjetividade associada aos distintos padrdes

de julgamento dos avaliadores. (Portaria CPO n.° 3/SAP, de 26 de outubro de 2015).
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Conforme estabelecido anteriormente, o modelo de AD da FAB possui, na teoria,
mecanismos para promover o estabelecimento de metas e expectativas de desempenho,
feedback continuo ao avaliado e a possibilidade de melhorar o julgamento do desempenho
com a realizagdo da reunido de harmonizacao.

A possibilidade de definir metas ¢ um fator importante. Com a alocacdo das tarefas
especificas ao cargo do oficial, a definicdo de metas permite o alinhamento dos objetivos
individuais com as estratégias da organizacao.

Relativamente aos objetivos da AD, seus propdsitos sao apresentados na ICA 36-4:

[...] fornecer feedback construtivo de desempenho, com vistas ao aprimoramento e a

realizagdo profissional; proporcionar aos chefes mais uma oportunidade de orientar e

influenciar seus subordinados com foco no cumprimento da missdo, destacando-se o

exercicio da lideranga; fornecer aos comandantes informacdes relevantes para o

melhor aproveitamento das competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes)

profissionais dos subordinados; fornecer informagdes imprescindiveis a apreciagdo

dos conceitos profissional e moral dos oficiais, com vistas a sele¢do para promogoes e

cursos de carreira; assessorar o alto-comando da Forca Aérea com informagdes

essenciais a avaliagdo das competéncias e do mérito dos oficiais, com vistas a

indicagdo para cargos de comando, missdes no exterior € promog¢ao ao generalato e

assessorar o comandante da For¢a Aérea na selecao dos oficiais de maior mérito para

o desempenho de missdes e cargos relevantes. (Portaria CPO n.° 3/SAP, de 26 de

outubro de 2015).

A apreciacdo do conceito profissional dos oficiais da FAB ¢ realizada pala Comissdo
de Promogdes de Oficiais (CPO), constituida por oficiais-generais no ativo e diretamente
subordinada ao Comandante da Aerondutica.

Dentre as competéncias da CPO destacam-se as seguintes a¢des administrativas:
analisar, qualitativa e quantitativamente, os conceitos profissional e moral dos oficiais;
selecionar oficiais para compor os quadros de acesso, com vistas a promog¢ao; selecionar
oficiais para realizarem os cursos regulamentares de carreira exigidos para promocgao (Lei
n.° 13.953, de 16 de dezembro, 2019).

Como observado acima, as informagdes extraidas das fichas de avaliagdo sdo usadas
para uma diversidade de situagdes, tais como no caso de promog¢ao e selecdo de cargos de
comando, missdes no exterior e outras julgadas pertinentes. Estas informagdes sdo analisadas

em reunides plendrias para a apreciagdo do mérito de cada oficial. Isso denota a importancia
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da AD e a responsabilidade dos avaliadores, que devem promover a defini¢do das metas e
as expectativas de desempenho e fornecer feedback, ou seja, cumprir as orientagdes formais
do processo, e dos avaliados, que devem buscar o comprometimento com os objetivos a

serem alcangados.
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5. Feedback 360 Graus e o exemplo do Exército dos Estados Unidos
5.1. Visao geral do Feedback 360 Graus

Seifert, Yukl e McDonald (2003, cit. por McCarthy e Garavan, 2007, p. 903) definem
Feedback 360 Graus como um programa em que os lideres recebem informagdes sobre como
sdo percebidos pelos grupos com os quais interagem regularmente. O feedback geralmente
inclui classificacdes sobre comportamentos e habilidades especificas (Waldman & Bowen,
1998, cit. por McCarthy & Garavan, 2007, p. 904), como capacidade de comunicagao,
trabalho em equipa e eficicia da lideranga (Vukotich, 2014a, p. 31).

A ideia por tras do Feedback de 360 Graus ¢ obter insights de desempenho de varias
perspetivas. Fatores comportamentais e habilidades, como citado previamente, quando sdo
observaveis através de variadas fontes, enriquece a maneira com que o avaliado ¢ percebido
no contexto onde interage, denotando que o feedback tradicional apenas do supervisor ndo ¢
tao eficaz quanto o feedback de vérios individuos.

Isso foi reforcado por Hardison et al. (2015), ao citar que os trabalhos para os quais
um aspeto central do desempenho envolve a gestdo de equipas, a supervisao, a lideranga e
outras interagdes, geralmente sdo adequadas para medi¢des por multiplas fontes. Para esses
funciondrios, desempenho no trabalho pode ser sinonimo de desempenho de lideranga e
trabalho em equipa.

Para Fleenor, Smither, Braddy, Atwater e Sturm (2010, cit. por Vogel & Kroll, 2019,
p. 1867) as falsas auto percecdes de lideranca podem ser tdo prejudiciais para as
organizagdes quanto o proprio mau comportamento de lideranga. As autoavaliagdes
imprecisas ndo estdo apenas associadas a um desempenho inferior, mas também podem ter
um efeito negativo na organizagao.

Nos casos em que os lideres ndo t€ém autoconsciéncia, os problemas de lideranca
podem passar despercebidos ou as mudangas comportamentais podem exigir coer¢do, pois
eles podem ndo ver a necessidade de alterar seu comportamento (Atwater, Waldman,
Ostroff, Robie & Johnson, 2005).

Algumas pesquisas indicam que o desenvolvimento de habilidades de lideranca e a
autoconsciéncia pode ser significativamente aprimorado pela utilizagdo de feedback de
qualidade de subordinados, pares e superiores (Fiscus, 2011), porém, sem um sistema formal
e eficaz, esse feedback ndo esta disponivel para os lideres devido a uma variedade de razdes,
incluindo medo de repercussdo, restri¢des de tempo e incapacidade de efetivamente definir

e comunicar mensagens de feedback apropriadas (Garman, 2004).
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Um crescente corpo de pesquisa mostra que o Feedback 360 Graus estd sendo
amplamente utilizado pelas organiza¢des como parte de seus programas de desenvolvimento
de lideranga, visando também os beneficios que isso pode trazer para a organizacao (Tosti
& Addison, 2009).

Oferecer uma perspetiva mais ampla do comportamento ¢ um dos beneficios
percebidos do Feedback 360 Graus. Handy, Devine e Heath (1996, p. 13 cit. por Morgan,
Cannan & Cullinane, 2005, p. 665) enfatizaram que diferentes grupos de funciondrios
mantém um espelho tnico que permite que um individuo veja, talvez pela primeira vez,
como suas agdes sdo entendidas e interpretadas. E isso pode ser um componente-chave no
desenvolvimento (Hazucha, Hexlett & Schneider, 1993 cit. por Morgan et al., 2005, p. 665).
Brutus, Fleenor e London (1998, cit. por Morgan et al., 2005, p. 665) observam que a teoria
do estabelecimento de metas indica que os supervisores definirdo metas para melhorar se
perceberem que as percecdes das outras pessoas diferem das suas. Portanto, uma questdo-
chave emergente é se o Feedback 360 Graus realmente aumenta a autoconsciéncia dos
participantes, que nesse cenario, Fletcher e Baldry (2000, cit. por Morgan et al., 2005, p.
665) definem como o nivel de congruéncia entre autoavaliagdes e avaliacdes de outras
fontes.

Relativamente aos propositos da metodologia do Feedback 360 Graus, ha que se
explorar as suas caracteristicas, nomeadamente a utilizagdo para avaliagdo formal de
desempenho, a fim de apoiar as decisdes administrativas (promogdes, salério, etc.) ou como
um ferramenta exclusivamente para o desenvolvimento dos recursos humanos, a fim de
ajudar as pessoas a melhorar o desempenho.

Para Harris (2007), quando utilizado numa perspetiva de desenvolvimento, os
avaliadores o veem como uma maneira de ajudar um individuo e sdo mais abertos ao que
acham que o individuo deve se concentrar para melhorar.

Outros autores argumentaram que isso aumentaria o entusiasmo dos lideres em
participar do programa de desenvolvimento e estariam mais abertos a nova experiéncia de
feedback. Além disso, ¢ mais provavel que os participantes busquem feedback ao longo do
tempo (Lawrence, 2015; Vukotich, et al. 2014; McCarthy, 2001, cit. por Alajlan, 2017, p.
25).

Quando se sabe que ¢ usado para fins de avaliacdo, os individuos geralmente ndo

querem se sentir responsaveis pelo futuro de uma pessoa. Em alguns casos, os avaliadores

22



Aplicabilidade do Feedback 360 Graus na avaliagdo de desempenho de oficiais da Forca Aérea
Brasileira

podem usa-lo como uma maneira de fornecer informagdes para recompensar ou punir
(Hardison et al., 2015).

Alguns estudos citaram desvantagens significativas do uso de Feedback de 360 Graus
para fins de avaliagdo. Uma questdo tem relacdo com o feedback. Caso a organizagdo nao
tenha a cultura de feedback, a exposi¢ao a esse método pode ser acompanhada de algum grau
de angustia por parte da organizagdo e do funcionario (Maylett, 2009, p. 56).

Quando os funciondrios podem prever que o feedback recebido ¢ wusado
exclusivamente para beneficio do seu proprio desenvolvimento, eles tendem a ser mais
recetivos ao feedback fornecido (Pfau, Kay, Nowak & Ghorpade, 1998, cit. por Hosain,
2016, p. 22).

No capitulo “On choosing sides: seeing the good in both” do livro “Should 360-degree
Feedback be used only for developmental purposes?” de Bracken, Dalton, Jako, McCauley
e Pollman (1997), McCauley argumentou que se o Feedback 360 Graus for usado para
decisdes administrativas (avaliagdo), funcionard na medida em que a cultura organizacional
suporta o amplo compartilhamento de informagdes (para cima, para baixo e lateralmente) e
o envolvimento dos funcionarios na tomada de decisdes.

Em seguida, McCauley adicionou que:

[...] em contrapartida, se a organizagdo controla rigidamente o acesso as informacgdes,

se toda a tomada de decisdo ¢ claramente descendente e se a geréncia tem uma visao

de comando e controle das organizagdes, o Feedback 360 Graus para decisdes

administrativas podera ser desastroso. (Bracken et al., 1997).

Quanto a isso, Bracken et al. (2001) relacionaram o termo “prontiddo” para o grau em
que (1) as normas organizacionais sdo congruentes com o feedback de varias fontes e
(2) os membros, lideres e colaboradores acreditam que o feedback comportamental
resultante agrega valor. Alta prontidao significa que uma organizacao esta posicionada
para adotar essa metodologia de maneira rapida e facil.

As atitudes dos funcionarios e da lideranga - e especialmente as intengdes -
tendem a prever comportamentos organizacionais ou a ado¢do de novos processos
(Fishbein e Aizen, 1975 cit. por Bracken et al., 2001). As organizagdes em que
funciondrios e lideres tém uma atitude positiva em relagdo a lideranca participativa e
pretendem usar as informagdes resultantes de maneira construtiva geralmente tém alta

prontidao para o Feedback 360 Graus.

23



Aplicabilidade do Feedback 360 Graus na avaliagdo de desempenho de oficiais da Forca Aérea
Brasileira

As metodologias eficazes tendem a ndo apenas ter um processo de Feedback 360
Graus, mas também a ter o suporte de um coaching, juntamente com o supervisor do
individuo, que devem fornecer orientacdes sobre como melhorar (Luthans & Peterson, 2003,
cit. por McCarthy & Garavan, 2007, p. 904), o que pode ser definido através da geracao de
planos e agdes de desenvolvimento por parte dos recetores de feedback, um importante
critério de sua eficécia.

Além de tudo isso, os individuos precisam de treinamento em como devem fornecer o
feedback e também em como devem receber o feedback. O feedback honesto ¢ mais eficaz,
mas somente se os individuos se sentirem confortaveis com o facto de as informagdes
fornecidas ndo serem usadas contra eles (Vukotich, 2014b, p. 109).

Muito foi dito nas pesquisas sobre a importancia da honestidade dos avaliadores. A
honestidade parece ser particularmente importante no contexto do feedback para o
desenvolvimento (Bracken et al., 1997). O anonimato como estratégia para obter respostas
honestas ¢ certamente uma suposi¢do importante.

Portanto, um importante aspeto a ser considerado para a aplicacdao dessa metodologia,
¢ 0 seu proposito, ou seja, para avaliagdo ou desenvolvimento. Além disso, segundo Edwards
e Ewen (1996) ¢ necessario definir o objetivo do esfor¢o, ou mais especificamente, como os
dados de feedback sao usados pela organizagao. Essa decisdo tem impacto em todas as fases
do processo.

Com isso, ¢ facil perceber que ndo ha um programa pronto e que se adeque de forma
transversal a todas as organizagdes. As caracteristicas organizacionais, os recursos humanos,
a cultura organizacional definirdo de que forma uma metodologia de feedback de varias
fontes pode (ou ndo) ser implementada. Isso demonstra a complexidade do Feedback 360
Graus, e os cuidados necessarios com a sua implementacdo de maneira a evitar que cause
mais danos do que beneficios para a organizacdo e seus recursos humanos.

5.2. Feedback 360 Graus no Exército dos Estados Unidos

O Exército dos Estados Unidos utiliza o Feedback 360 Graus ha duas décadas,
tornando-se a instituicdo militar pioneira na utilizacdo desta metodologia e que melhor
desenvolveu esse sistema. O objetivo € aprimorar a adaptabilidade e a autoconsciéncia do
lider, identificar pontos fortes e fracos e preparar o individuo para futuras responsabilidades.
A avaliagdo ¢ baseada em perguntas que se concentram nas competéncias essenciais dos

lideres conforme definido na doutrina de lideranca do Exército (Hardison et al., 2015)
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As avaliagdes pelos superiores, pares e subordinados sdo previstas para os oficiais até
o posto de Coronel, além de civis com fungdes de lideranga, e geram relatdrios individuais,
que podem ser acedidos apenas pelos avaliados (U.S. Department of the Army, 2017).

Inicialmente, o oficial realiza uma autoavaliagdo para, em seguida, selecionar os
avaliadores que tém até 30 dias para responder as mesmas perguntas que a autoavaliagado.
Somente o oficial que gera o evento sabe quem foi selecionado e ndo € possivel saber a quem
as respostas pertencem (Habhab, 2018).

Na conclusao do periodo de avaliagdo, que ocorre a cada trés anos, o avaliado tem a
sua disposi¢do um relatdrio de feedback individual. As fontes das avaliagdes sdo mantidas
em sigilo (Habhab, 2018). Os resultados sdo usados para estabelecer metas de
autodesenvolvimento, e os lideres participantes tém a op¢do de obter assisténcia de um
monitor (coaching) no processo para a criacdo de um plano de desenvolvimento (Hardison
etal., 2015).

Uma caracteristica da metodologia ¢ a sua utilizacdo apenas para o desenvolvimento,
nesse caso, do aspeto lideranga. Os resultados do Feedback 360 Graus ndo sdo usados como
parte da avaliacdo formal dos militares do Exército americano.

Um estudo foi realizado pela RAND Corporation no ano de 2015, com o objetivo de
analisar se o Feedback 360 Graus deveria ser usado para desenvolvimento ou avalia¢do nas
forcas armadas americanas. Foi concluido que o Feedback 360 Graus deve ser utilizado
apenas com o propodsito de desenvolvimento de lideres, a fim de que eles sejam capazes de
avaliar os resultados da avaliacdo e incorpora-los as metas de autoaperfeigoamento, com o
suporte de coaching (Hardison et al., 2015).

Entre as principais razdes apresentadas que refutam a utilizacdo da metodologia para
fins de avaliagdo formal, estavam o fato de os lideres se negarem a aplicar punicdes
disciplinares aos seus subordinados e os avaliadores ndo estarem dispostos a ser honestos
nas avalia¢des. E como maior preocupagdo com o uso do Feedback 360 Graus para fins de
avaliacdo, ¢ que isso poderia arruinar o valor dessa ferramenta para o desenvolvimento
(Hardison et al., 2015).

Existe ainda a preocupag¢do com a exploracdo do anonimato. Os participantes da
entrevista temiam que um individuo pudesse usar o anonimato para comunicar sentimentos
fortes, sem levar em consideracdo a validade ou a precisdo dessas avaliagdes. Os possiveis
usos indevidos do anonimato na avaliagdo, abrangem preocupacgdes com dados incompletos,

dados tendenciosos, conluio e sabotagem.
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No estudo foi mencionado que comportamentos de lideranga toxica poderiam ser
aprimorados, principalmente para os lideres que tém boas inten¢des, mas ndo sabem como
suas acdes sdo vistas pelos outros ou sdo incapazes de melhorar por si mesmos. A esses
lideres toxicos, o Feedback 360 Graus para fins de desenvolvimento pode promover
esclarecimento sobre as suas a¢des e impactar positivamente no seu comportamento através
do suporte de coaching.

Outra questao abordada no estudo é como usar o Feedback 360 garus sem impactar a
confianga e garantir a aceitagdo na cultura militar, bem como a atenc¢do aos fundamentos do
sistema, como a precisdo das avaliacdes e a logistica necessaria para a implementacao.

Um comentario no estudo tem relagdo com a importancia da confianca associada a
confidencialidade do proprio feedback. Sem a confidencialidade dos resultados, os
avaliadores podem ndo ser honestos e os avaliados ndo podem ser motivados a usar as
informacdes de maneira construtiva (DeNisi e Kluger, 2000, cit. por Hardison et al., 2015,
p. 48).

O grupo de oficiais entrevistados na pesquisa acreditam que a honestidade ¢ uma
grande preocupagdo, principalmente ao usar o Feedback 360 Graus para avaliagdo,
corroborando com a opinido de especialistas (DeNisi e Kluger, 2000; Londres, 2001, cit. por
(Hardison et al., 2015, p. 50). Foi expressado que os avaliadores podem anular seus
comentarios por varios motivos, como medo de represalias e por amizade e lealdade ao
avaliado. Os colegas podem ser motivados a prejudicar alguém que consideram competitivo
e os subordinados podem conspirar contra um chefe que eles ndo gostam, principalmente se
seus proprios interesses estiverem em risco.

O Exército americano levou 11 anos para implementar o Feedback 360 Graus pois
precisou de tempo para desenvolver a confianga dos usudrios. O feedback fornecido seria
anonimo e as classificagcdes de um individuo ndo seriam compartilhadas com mais ninguém.
A adesdo foi desenvolvida gradualmente (Hardison et al., 2015).

A importancia do gerenciamento de mudancas culturais foi discutida no estudo.
Especialistas observaram que o sucesso do Feedback 360 Graus depende em parte dos
avaliadores aceitarem e acreditarem no valor do processo (Bracken, Timmreck, Fleenor &
Summers, 2001, cit. por Hardison et al., 2015, p. 64). Foi identificado no estudo que a
prontidao cultural ¢ um importante fator para o sucesso da implementacdo e que garantir a
adesdo de lideres e supervisores antes da implementagdo do Feedback 360 Graus seria

fundamental para garantir o sucesso.
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Quanto a precisdao das avaliacdes, os especialistas geralmente concordam que a
utilidade das fontes pode variar, e mesmo dentro de uma configuragdo, subordinados ou
colegas podem comentar sobre apenas um subconjunto de desempenho. Uma maneira de
maximizar a utilidade da informagdo ¢ adaptar as perguntas para cada fonte (DeNisi e
Kluger, 2000, cit. por Hardison et al., 2015, p. 44).

O coaching foi uma preocupagao de cariz logistico. Encontrar, treinar e reter o numero
necessario de especialistas em coaching para tirar o maximo proveito do Feedback 360
Graus seria caro. Se a metodologia fosse aplicada em larga escala, a Gnica opg¢ao viavel seria
o treinamento dos lideres para assumirem o papel de coaching (Hardison et al., 2015).

O estudo enfatizou que muitos especialistas recomendam incorporar treinamento ou
alguma outra forma de atividade de acompanhamento para ajudar a aumentar a probabilidade
do Feedback 360 Graus ter impactos positivos; que o treinamento estruturado corretamente
¢ essencial para uma implementagdo bem-sucedida; que o coaching sera a pega mais critica
para obter utilidade no desenvolvimento (Hardison et al., 2015).

A problema da leniéncia foi abordado na pesquisa da RAND Corporation. Os autores
enfatizaram que vdrios estudos mostraram que os avaliadores sdo mais brandos quando as
classificagdes sdo utilizadas para AD, que impactam nas decisdes administrativas, como
promogoes. Isso foi observado por Farh, Cannella e Bedeian (1991) e (Jawahar e Williams,
1997, cit. por Hardison et al., 2015, p. 52), que demonstraram que as avalia¢des realizadas
por pares e subordinados com o proposito de desenvolvimento mostraram classificagdes
menos infladas, melhor discernimento e maior confiabilidade. Longenecker, Sims e Gioia
(1987, cit. por Hardison et al., 2015, p. 52) acrescentaram que a leniéncia tinha o proposito
de evitar a existéncia de documentagao escrita de baixo desempenho.

Como orientacdo final, foi citado que fornecer a infraestrutura necessaria para apoiar
a metodologia do Feedback 360 Graus ndo ¢ uma tarefa facil. E necessario uma equipe
experiente para desenvolver e manter o contetido do sistema, os materiais de suporte e a
interface tecnoldgica, revisar respostas de pesquisas e solicitacdes de dados, fornecer
treinamento € acompanhamento e avaliar o sucesso da ferramenta (Hardison et al., 2015).

Isso demonstra claramente que o nivel de complexidade ¢ consideravel, pois
operacionalizar a metodologia do Feedback 360 Graus ndo ¢ simplesmente aplicar um
modelo pronto, devendo-se considerar diversos aspetos como os objetivos da instituicdo e a

cultura organizacional que estabelece a prontiddo para uma implementagdo eficaz. O
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Exército americano precisou de 11 anos para estabelecer uma estrutura que atenda as suas

necessidades.
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6. Apresentacio dos dados e discussdo dos resultados
6.1. Apresentacio dos dados

Neste capitulo, sdo apresentados os dados coletados através do questiondrio, bem
como a analise e a discussdo das respostas no intuito de atingir os objetivos e chegar a
resposta a QC previamente apresentada.

Foram recebidas 921 respostas dos oficiais superiores, sendo que a amostra de
inquiridos garantiu um nivel de confianga de 95%, com um erro da amostra de 2% para a
pesquisa.

A distribuicao dos oficiais superiores participantes da pesquisa se deu da seguinte

forma:

Qual o seu quadro?
921 respostas

@ Aviagédo
@ Intendéncia
Infantaria
9,9% @ Engenharia
@ Médico
@ Dentista

@ Farmacéutico
® Especialista

Figura 3 - Quadros dos oficiais superiores

Fonte: Google Forms.

Qual seu posto?
921 respostas

@ Coronel
@ Tenente-Coronel
Major

18,3%

Figura 4 - Postos dos oficiais superiores

Fonte: Google Forms.
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Quanto tempo de servigo possui?
921 respostas

® Entre 15 e 20 anos

@ Entre 20 e 25 anos
Entre 25 e 30 anos

@ Mais de 30 anos

Figura 5 - Tempo de servico dos oficiais superiores

Fonte: Google Forms.

O maior numero de inquiridos pertence ao quadro da Aviacao (53,7%), seguido dos

quadros da Intendéncia e de oficiais Especialistas, representando 24,3% do total. A maioria

eram do posto de Major (49,1%) e possuiam entre 20 e 25 anos (51,4%) ou mais de 30 anos
de servigo (20,1%).

O nivel de concordancia as questdes foi alto. Conforme representado na Tabela 1, as

respostas “concordo totalmente (CT)” e “concordo parcialmente (CP)” somadas em cada

questdo variaram de 57% a 89,7%. O somatdrio das respostas “discordo totalmente (DT)” e

“discordo parcialmente (DP)” também estdo representadas na tabela.

Tabela 1 - Distribuicio das respostas em ordem decrescente (parimetro CT + CP)

Ordem Questao DT/DP CT/CP
o 4. Ha auséncia de acompanhamento e de feedback por parte de 0 0
1 . o 8,2% 89,7%
gestores durante o periodo avaliativo.
o 3. Ocorrem situa¢des em que opinides, preconceitos, simpatia ou 0 0

2 e . ~ . - 10,7% 85,5%

antipatia do avaliador em relag8o ao avaliado refletem na avaliag@o.
o 9. Ha tendéncia em cotar os avaliados nos extremos positivos da 0 0

3 ~ ~ 14,4% 82,6%
escala, mesmo que o desempenho ndo corresponda a tal cotacao.

40 7 A opinido exclqsiva apenas da chefia ime.diata pode tornar o 17.8% 78.9%
julgamento tendencioso, subjetivo e pouco realista.
8. O avaliador ndo fornece expectativas claras e ndo ajuda o avaliado

5° a priorizar o que deve ser feito para a melhoria do seu desempenho | 17,6% 78,9%
antes do término do periodo avaliativo.
1. Ha falta de um registo sistematico sobre o avaliado ao longo de

6° todo o periodo de avaliagdo (falta de memoria), fazendo com que a | 19,8% 77,4%
avaliacdo seja circunscrita nos ultimos acontecimentos.

70 2. Ha maior preocupacao com o preenthmento do formulério dentro 32.8% 64.6%
do prazo do que com a avaliagdo em si.
5. No feedback ao avaliado no final da avaliagdo, ndo sdo

8° comentados os pontos a melhorar (aprimorar), no sentido de | 32,4% 64,2%
reorientagdo para os resultados a serem alcangados.

90 6. A comunicagdo entre avaliador e avaliado ¢ inexistente e/ou 37.6% 579,

deficiente.

Fonte: (Autor, 2020)
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De acordo com o nivel de concordancia dos inquiridos, as principais lacunas tém
relacdo com o feedback (questdo n.° 4), erro de halo (questdo n.° 3) e leniéncia (questdo n.°
9).

Pode-se dizer que a questdo n.° 4 (falta de feedback continuo), que obteve a maior
percentagem de concordancia (46,7% concordam totalmente e 43% concordam
parcialmente), tem relacdo com as questdes n.° 5 (feedback no final de avaliagdo) e n.° 6
(comunicacao entre avaliador e avaliado inexistente e/ou deficiente), refor¢ando a validade
das respostas. Isso leva a concluir que, com esses dados, a cultura de feedback na institui¢ao

carece de melhoria.

4. Ha auséncia de acompanhamento e de feedback por parte de gestores durante o periodo
avaliativo.
921 respostas

@ 1. Discordo totalmente
46,7% @ 2. Discordo parcialmente
3. Indiferente
@ 4. Concordo parcialmente
@ 5. Concordo totalmente
I l

Figura 6 - Questio n.’ 4

Fonte: Google Forms.

5. No feedback ao avaliado no final da avaliagdo, ndo sdo comentados os pontos a melhorar

(aprimorar), no sentido de reorientagao para os resultados a serem alcangados.
921 respostas

@ 1. Discordo totalmente

@ 2. Discordo parcialmente
3. Indiferente

43,4% @ 4. Concordo parcialmente

@ 5. Concordo totalmente

Ty

Figura 7 - Questdo n.’ S

Fonte: Google Forms.
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6. A comunicacao entre avaliador e avaliado € inexistente e/ou deficiente .
921 respostas

@ 1. Discordo totalmente

@ 2.Discordo parcialmente
3. Indiferente

@ 4. Concordo parcialmente

@ 5. Concordo totalmente

Figura 8 - Questio n.’ 6

Fonte: Google Forms.

Conforme citado anteriormente, fornecer feedback continuo tem influéncia no alto
desempenho por promover satisfacdo, motivagdo e compromisso com o trabalho.

Essa lacuna poderia ser mitigada através do cumprimento do processo em
conformidade com as orientacdes relacionadas as trés fases distintas e interdependentes, a
fim de que haja o estabelecimento de metas e expectativas de desempenho, feedback
continuo e a finalizacdo do processo avaliativo com a formalizacdo da avaliacdo e
fornecimento de feedback final ao oficial avaliado.

A questdo n.° 9 diz respeito a leniéncia. Houve alta concordancia dos inquiridos com

esta questdo (47,5% concordam totalmente e 35,1% concordam parcialmente).

9. Ha tendéncia em cotar os avaliados nos extremos positivos da escala, mesmo que o

desempenho nao corresponda a tal cotagao.
920 respostas

@ 1. Discordo totalmente

@ 2. Discordo parcialmente
3. Indiferente

@ 4. Concordo parcialmente

@ 5. Concordo totalmente

Figura 9 - Questio n.’9

Fonte: Google Forms.
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A leniéncia foi um dos aspetos mais comentados na questdo aberta. Isso foi comumente
associado (1) a reunido de harmonizagdo que ¢ realizada ao final do processo avaliativo,
antes de sua formalizagdo e (2) a perce¢do de que, ao utilizar classificagdes coerentes com o
desempenho do oficial, os avaliadores podem prejudicar o avaliado em relagdo aos demais
oficiais, pois entende-se que existe uma cultura de leniéncia na FAB.

Os oficiais consideraram, por exemplo, que um grau menor pode prejudicar o avaliado.
Assim, tende-se a colocar todos no topo, sem uma gradacao apropriada entre os avaliados, o
que gera pouca diferenciagdo dentro do universo de avaliados.

A questdo n.° 8 ¢ relacionada ao estabelecimento de metas e expectativas de
desempenho. Nesse caso, 32% dos respondentes concordam totalmente e 46,5% concordam
parcialmente que ndo existe o estabelecimento de metas e expectativas ao oficial avaliado.
A questdo n.° 8 pode ser considerada como uma consequéncia da falta de um registo
sistematico sobre o avaliado ao longo de todo o periodo de avaliagdo (questdo n.° 1) e a
maior preocupacao com o preenchimento do formulario de avaliagdo dentro do prazo do que

com a avaliagdo em si (questdo n.° 2).

8. O avaliador nao fornece expectativas claras e ndo ajuda o avaliado a priorizar o que deve ser

feito para a melhoria do seu desempenho antes do término do periodo avaliativo.
921 respostas

@ 1. Discordo totalmente

@ 2. Discordo parcialmente
3. Indiferente

@ 4. Concordo parcialmente

@ 5. Concordo totalmente

Figura 10 - Questio n.’ 8

Fonte: Google Forms.

A questdo n.° 3 obteve o segundo maior nivel de concordancia (47,6% concordam

totalmente e 37,9% concordam parcialmente).
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3. Ocorrem situagdes em que opinides, preconceitos, simpatia ou antipatia do avaliador em

relacdo ao avaliado refletem na avaliagao.
921 respostas

@ 1. Discordo totalmente

@ 2. Discordo parcialmente
3. Indiferente

@ 4. Concordo parcialmente

@ 5. Concordo totalmente

Figura 11 - Questio n.’ 3

Fonte: Google Forms.

As respostas da questdo sobre os reflexos diretos de sentimentos de simpatia ou
antipatia na avalia¢do, o que pode ser chamado de erro de halo, foi bem explicitado por um
oficial respondente:

[...] o erro de halo, que de facto existe, associado ao fragil acompanhamento que

muitos avaliadores fazem de seus potenciais avaliados. [...] na falta de dados concretos

para compor a avaliagdo, existe uma tendéncia real de localizar o avaliado em um dos
extremos, que pode ser tanto o positivo, quando a falta de conhecimento suficiente
sobre o perfil do avaliado se caracteriza, quanto o negativo, pois na falta de dados

concretos para a manifestagdo de alguma rusga que o avaliador tenha, existe a

tendéncia de se potencializar a magnitude de pontos frageis do avaliado. (an6nimo).

E por ultimo, a questdo n.° 7 reflete uma disposi¢do aquilo que sdo as caracteristicas
do Feedback 360 Graus, nomeadamente, a avalia¢do por outras fontes que tém relagdo com
o avaliado a fim de reduzir a subjetividade e melhorar a confiabilidade da avaliacdo.

O nivel de concordancia foi relevante: 37,7% dos respondentes concordam totalmente
e 46,5% concordam parcialmente com a afirmativa de que a avaliag¢do exclusiva do superior

hierarquico pode tornar o julgamento tendencioso e pouco realista.
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7. A opinido exclusiva apenas da chefia imediata pode tornar o julgamento tendencioso, subjetivo

e pouco realista.
921 respostas

@ 1. Discordo totalmente

@ 2. Discordo parcialmente
3. Indiferente

@ 4. Concordo parcialmente

@ 5. Concordo totalmente

Figura 12 - Questio n.’ 7

Fonte: Google Forms.

Como citado por um inquirido,

[...] um aspeto relevante € a avaliacdo da capacidade de lideranca. Quando um superior

hierarquico avalia a lideranca de um subordinado, ele transcreve a perce¢ao de uma

pessoa fora do escopo da lideranca deste avaliado, pois o avaliado pode agir de uma
forma diferente quando estd diante de um superior hierarquico. (an6nimo).
6.2. Discussao dos resultados

E percetivel que uma lacuna consideravel no processo avaliativo da FAB ¢ a falta de
estabelecimento prévio de metas e expectativas de desempenho, bem como a falta de
feedback continuo para reforgar comportamentos desejados e/ou corrigir desvios a fim de
melhorar o desempenho.

Como foi visto anteriormente, a auséncia destes fatores pode gerar ineficicia da gestdo
do desempenho individual e organizacional, consequente da falta de desenvolvimento do
individuo.

Com isso, a AD da FAB encontra dificuldades em atingir o seu objetivo estratégico de
proporcionar desenvolvimento aos seus lideres bem como fomentar o reconhecimento do
mérito. Foi observado que deficiéncias na gestdo do desempenho, mais relativamente
associados do feedback, podem trazer consequéncias relacionadas ao engagement.

O resultado do questionario mostrou a existéncia do que pode ser considerado como
uma das consequéncias da auséncia de metas, expectativas e feedback: a leniéncia. Ha a
tendéncia em cotar os avaliados nos extremos positivos da escala. Isso foi endossado pelas

respostas ao questionario.
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A classificagdo nos extremos positivos da escala, mesmo que o desempenho ndo
justifique, prejudica a eficacia da gestdo do desempenho. Os oficiais avaliados podem ter a
impressao de que estdo sendo classificados de forma relativa, e ndo de acordo com o
desempenho real. Um inquirido citou que a avaliagdo quantitativa ¢ realizada durante a
reunido de harmonizagdo, relacionando os oficiais de forma comparativa, € ndo com o
desempenho individual. Foi citado ainda que as classificacdes em algumas organizagdes sao
maiores para os oficiais mais antigos, decrescendo de forma relativa ao posto.

Ao analisar as caracteristicas do Feedback 360 Graus e confrontar as suas
particularidades, nomeadamente os propositos de sua utilizagdo — para decisdes
administrativas (avaliagdo) ou para desenvolvimento dos recursos humanos — ¢ importante
considerar que cada um desses propdsitos carrega em si particularidades que servem de norte
para o estabelecimento das bases para sua aplicacdo eficaz, a depender, dentre outros fatores,
da cultura organizacional.

Conforme observado em estudos sobre o tema, a metodologia ¢ aplicada em
organizagdes que buscam o incremento da eficdcia do desempenho organizacional, ao
investir na forma caracteristica de um sistema que proporcione uma melhor autoconsciéncia
de seus gestores e lideres.

Nas institui¢cdes militares, como foi o exemplo apresentado nessa pesquisa sobre a
utilizagdo da ferramenta MSAF no Exército dos EUA, o estudo apresentou e reforcou que
houve um alinhamento com propdsito de desenvolvimento da metodologia do Feedback 360
Graus, focado na avaliacdo de comportamentos relacionados a lideranga, ndo sendo,
portanto, uma parte formal do sistema de AD.

Como apresentado nas conclusdes do estudo, as caracteristicas da instituicdo militar
podem ndo absorver um modelo com foco na avaliagdo devido a sua natureza hierarquica.

Conforme observado por London (2001, cit. por Hardison et al., 2015, p. 9) nessas
situacdes o feedback pode ser inflado porque os avaliadores podem se sentir pressionados ao
compartilhar comentarios negativos, e os avaliados podem nomear avaliadores com maior
probabilidade de fornecer comentarios positivos.

Vale ressaltar que o principio fundamental por tras da utilidade da abordagem do
Feedback 360 Graus ¢ que todos os lideres t€ém pontos cegos ou deficiéncias e pontos fortes
despercebidos (Karrasch, Halpin, & Keene, 1997), e o feedback de varias fontes pode
facilitar o desenvolvimento de lideres (London & Smither, 1995). Também ¢ muito mais

facil para o avaliado considerar que um tUnico avaliador ¢ tendencioso ou impreciso, mas ¢
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muito mais dificil ser desprezado quando hé informagdes recorrentes fornecidas por varias
fontes (Steele, 2009).

Porém, existem dificuldades ao se confrontar com um processo complexo e dinamico,
o que requer cuidados com a maneira como serdo abordados e utilizado o feedback das
variadas fontes.

Ao confrontar as principais criticas ao atual modelo de AD com as potencialidades do
Feedback 360 Graus, tem-se o seguinte:

a) auséncia de feedback: pode ser mitigada com a principal caracteristica do Feedback
360 Graus, ou seja, uma maior dindmica de feedback, fomentando a comunicagdo entre as
partes a fim de promover ao oficial avaliado perce¢des mais claras sobre o seu desempenho;

b) auséncia de metas e expectativas de desempenho: esse aspeto depende de fatores
relacionados a operacionalizagdo do processo, pois depende do fator humano, que deve ser
sensibilizado e preparado para fornecer metas consistentes e clarificar as expectativas de
desempenho. Porém, isso pode ser influenciado positivamente pelas atividades relacionadas
a metodologia do Feedback 360 Graus, pois os supervisores definirdo metas para melhorar
se perceberem que as percegdes das outras pessoas diferem das suas.

¢) leniéncia: a utilizacdo do Feedback 360 Graus com foco no desenvolvimento pode
melhorar o julgamento do desempenho, pois os insights de varias perspetivas enriquecem a
avaliagdo do comportamento, da conduta e dos resultados.

Apos essas consideracdes, pode-se concluir que a metodologia do Feedback 360 Graus
pode reduzir ou mitigar as lacunas no processo de gestdo do desempenho dos oficiais da
FAB, contribuindo para a melhoria do modelo de AD, porém, com o foco no
desenvolvimento de competéncias de liderancga, trabalho em equipa e relagdes interpessoais,
sem estar relacionado ao processo de AD formal.

Devido as caracteristicas de uma instituicdo militar, as avaliacdes devem ser de
conhecimento apenas do avaliado a fim de garantir um feedback honesto para promover o
autodesenvolvimento e a autoconsciéncia do avaliado.

Porém, como visto nas respostas ao questiondrio, a cultura do feedback deve ser
melhorada antes de uma possivel implementagdo da metodologia do Feedback 360 Graus.
Em contrapartida, de acordo com as respostas ao questionario, muitos oficiais superiores
concordam que a opinido apenas do superior hierdrquico pode tornar o julgamento

tendencioso, subjetivo e pouco realista.
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Uma decisao de aplica¢do do Feedback 360 Graus com o propdsito de avaliacao deve
considerar que o produto da avaliacdo de variadas fontes ¢ utilizado na apreciagcdo do mérito
nas reunides plenarias da CPO. Os efeitos disso podem ser negativos, pois os subordinados

podem ndo estar a vontade em fornecer informacdes negativas de seus superiores.
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Conclusoes

O presente trabalho teve o objetivo de identificar as melhorias da utilizacao da técnica
de Feedback 360 Graus na atual metodologia de AD de oficiais da FAB.

As respostas ao questionario permitiram observar as principais criticas ao modelo de
AD da FAB, no que diz respeito a sua operacionaliza¢ao. A falta de feedback obteve o maior
nivel de concordancia entre os respondentes (89,7% concordaram em algum grau). Outros
aspetos apresentaram concordancia acima de 80%, relacionados a alguns erros de avaliagdo
como o erro de halo (85,5%) e leniéncia (82,6%).

Esses fatores, em conjunto com a falta de estabelecimento prévio de metas e
expectativas de desempenho (78,9% de concordancia), transpareceram uma lacuna no
processo de gestdo do desempenho de oficiais da FAB, o que pode impedir que os oficiais
avaliados tenham uma adequada perce¢do do resultado dos seus comportamentos e sejam
impelidos a melhorar o seu desempenho e desenvolver suas competéncias.

Como observado na literatura, a metodologia do Feedback 360 Graus possui
caracteristicas que potencializam o desenvolvimento do individuo, pois enriquece a maneira
com que o avaliado ¢ percebido no contexto onde interage, ampliando a sua autoconsciéncia
e o seu desempenho, impactando positivamente na eficacia organizacional.

O Feedback 360 Graus contribui para a melhoria do modelo de AD dos oficiais da
FAB de forma indireta, uma vez que, ao ser utilizado apenas com o propdsito de
desenvolvimento, sem estar relacionado ao processo de AD formal, melhora a
autoconsciéncia e promove o desenvolvimento, fomentando o seu desempenho.

Portanto, o Feedback 360 Graus pode se tornar um importante instrumento da gestao
de desempenho da FAB, e pode ser direcionado, prioritariamente, ao desenvolvimento dos
oficiais com funcdo de destaque nas organizagdes da FAB.

A missdo e as capacidades das FAB certamente diferem das de uma corporacdo
privada. No entanto, existem linhas comuns encontradas nos setores publico e privado,
particularmente na necessidade de desenvolver seu pessoal. Embora o FAB ndo seja um
negocio, ¢ nem pode-se esperar que funcione como tal, sempre hd oportunidades para
aproveitar as licdes aprendidas pelo setor privado e incorpora-las, quando aplicavel, em seus
processos para obter o desempenho ideal.

Consequentemente, aplicar e adaptar prudentemente as melhores praticas encontradas
no setor privado pode facilitar muito o sucesso de uma implementacao eficaz do Feedback

360 Graus.
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Os resultados da pesquisa podem ser utilizados para a uma reflexdo mais profunda
sobre a operacionaliza¢do do atual modelo de AD adotado pela FAB, com prioridade a
adocdo de mecanismos para melhorar a cultura de feedback, a mitigacdo dos erros de
avaliagdo observados e a melhoria da participa¢do dos avaliadores no processo, para que o
estabelecimento de metas e expectativas de desempenho sejam mais eficazes.

A pesquisa limitou-se a identificar se as caracteristicas de Feedback 360 Graus podem
melhorar o processo de gestdo do desempenho da FAB, ao relacionar as principais criticas
existentes ao atual modelo de AD. E necessario identificar em pesquisas futuras a adequagao
da metodologia do Feedback 360 Graus na FAB, considerando a prontiddo, a cultura
organizacional, a aceitagdo e a operacionalizagdo do processo, uma vez que ndo existem
instrumentos formais que promovam o desenvolvimento de competéncias e habilidades com

base nos resultados das avaliagdes de desempenho dos oficiais.
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Apéndice A — Analise textual

Foi utilizado o software Iramuteq para realizar a analise textual do Corpus elaborado
com o resumo de 26 artigos selecionados segundo os critérios estabelecidos previamente, no
capitulo de metodologia. O processamento dos artigos foi feito com a utilizagao dos resumos
com a supressdo de termos que ndo acrescentam informagdes, denominados “stopwords”.

Inicialmente foi elaborada a anélise chamada nuvem de palavras. Ela possibilita a
organizagdo grafica das palavras com maior frequéncia encontradas no Corpus (Camargo &
Justo, 2013). Para a construcdo da nuvem, foram retirados adjetivos e advérbios, por nao
acrescentarem informacdes para a andlise pretendida neste trabalho. Nos demais campos
foram utilizadas as configuragdes padrdo. Apesar de ser uma analise simples, a visualizagao

de tais palavras ¢ de rapida identifica¢do, conforme se observa abaixo:
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Figura 13 - Nuvem de palavras

Fonte: (Iramuteq 2020)

Como observado na figura 13, algumas palavras se destacam na nuvem por possuirem
maior frequéncia em comparacao com as demais. As principais sdo: feedback, desempenho,
gestdo do desempenho, feedback de varias fontes, desenvolvimento, lideranga, avaliacao,
organizagdo. Aparecem palavras com menor frequéncia ao entorno dessas, mas importantes
para identificar os assuntos dos artigos: recursos humanos, equipa, comportamento,

objetivos, cultura, confianca, reacdo, consciéncia.
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A nuvem de palavras possibilita uma primeira delinea¢do dos temas tratados nos
artigos que compdem o Corpus, e corrobora a abordagem do Feedback 360 Graus em estudos
enquadrados na drea de gestdo de desempenho, com propodsitos de avaliacdo de
desenvolvimento a fim de desenvolver competéncias como lideranga e trabalho em equipa.

Para verificar como essas palavras se conectam, qual a ligacdo existente entre os
grupos de palavras que compdem o Corpus, recorreu-se a andlise de similitude no Iramuteq.
Esta analise permite identificar a conexao entre as palavras e auxilia a identificar a estrutura
que estas representam (Camargo & Justo, 2013).

A base da analise de similitude ¢ a teoria dos grafos (Marchand & Ratinaud, 2012). Os
objetos matematicos que a teoria dos grafos propde sdo adequados para descrever as
semelhancas encontradas entre as palavras existentes no texto, o que permite a construgao
de representacdes graficas fiéis (Verges, 2001).

Para a constru¢do da andlise de similitude no Iramuteq, também foram retirados
adjetivos e advérbios dentre as palavras do Corpus. Foram utilizadas palavras com
frequéncia maior que sete, utilizando-se no campo “escore” o tipo de analise “cooccurrence”
€ na apresentacdo o tipo “random”. As demais fung¢des permaneceram no padrdo do
software.

Pode-se verificar na figura 14 as ligagdes entre os termos de maior importancia. No
centro das ramificacdes, interligando os demais termos, encontramos as palavras feedback e
desempenho. Estdo ligados a palavra feedback os termos: varias fontes, desenvolvimento,
lideranga. A palavra desempenho ligam-se os termos: gestdo de desempenho, avaliago (de

desempenho), competéncias.
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Fonte: (Iramuteq 2020)

A ligacdo existente entre os termos ficou clara nesta figura. Destaca-se a presenca dos
termos feedback e desempenho interconectados.

Posteriormente, foi realizada outra andlise de similitude utilizando parametros
similares aos anteriormente mencionados, variando-se a utilizacdo de palavras com
frequéncia maior que sete, o tipo de apresentacdo (fruchterman reingold) e a utilizagdo das
funcdes “comunidades” (multilevel.community) e “halo”. A figura obtida est4 representada

a seguir:
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Fonte: (Iramuteq 2020)

Sao destacadas as comunidades de palavras por um halo de cor (Salviatti, 2017). Do
termo feedback saem ramificagdes mais grossas, indicando uma maior conexao, para 0s
termos desempenho e “multisource”. Encontramos tais ramificacdes significativas a partir
do termo desempenho para o termo gestdo do desempenho e pesquisa.

Com ramificacdes menos expressivas, mas importantes, encontramos um grupo de
palavras ligado ao termo “multisource”: desenvolvimento, avaliacdo, cultura,
organizacional.

Por sua vez, ligados ao termo feedback encontramos comunidades de palavras que se
destacam como confianca, desenvolvimento, gestao, supervisor, estudo.

De acordo com a apresentacdo das conexdes, as discussdes sobre o tema Gestdo de
Desempenho tém como pano de fundo a eficicia do desempenho (individual e
organizacional). A melhoria na entrega do Feedback tem sido um aspeto fulcral para o

desenvolvimento de competéncias dos supervisores e lideres. O Feedback 360 Graus surgiu
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como uma aposta das organizagdes que se adequaram a essa metodologia para fornecer ao

avaliado um julgamento mais preciso sobre o seu desempenho.
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Apéndice B— Modelo de analise

Objeto de Estudo: Avaliacdo de desempenho

OG: Analisar a combinacao da técnica do Feedback 360 Graus ao sistema de Avaliacdo de Desempenho dos oficiais da FAB

QC: A incorporacdo da técnica de Feedback 360 Graus contribui para a melhoria do modelo de Avaliagdo de Desempenho de oficiais utilizado

pela FAB?
Questoes Derivadas Conceitos Indicadores Analise
) ) ) Erros de avaliagdo
QD1: Quais as caracteristicas do atual modelo de Avaliacdo de desempenho Feedback Pesquisa documental
Avaliacao de Desempenho de oficiais da FAB? Gestao de desempenho q
Avaliagao Revisao da literatura
QD2: Quais as caracteristicas da metodologia do Desenvolvimento Andlise através do software Iramuteq
Feedback 360 Graus? Feedback 360 Graus Feedback
Halo Aplicagdo de questionario
QD}: (guals sdo as criticas mais relevantes da Avaliagéio de desempenho Leniéncia
avalia¢do de desempenho na FAB de acordo com as Gestio de desempenho Recentidad
opinides dos oficiais superiores? p ceentidade
Feedback
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Apéndice C — Questionario aos Oficiais Superiores

Prezado oficial,

Sou o Tenente-Coronel Aviador Rodrigo Eloy dos Santos, auditor do Curso de Estado-Maior Conjunto
(CEMC) 2019/2020 no Instituto Universitario Militar (IUM) em Portugal, e estou realizando uma pesquisa
cientifica sobre o tema “Aplicabilidade do Feedback 360 Graus na Metodologia de Avaliagao de Desempenho
de Oficiais utilizada pela Forga Aérea Brasileira”.

Para obtengdo de dados que possam fundamentar os estudos deste trabalho, solicito a sua cooperagdo para o
preenchimento de um simples questiondrio que podera ser acessado através do link disposto abaixo. O
questionario ¢ composto por 14 itens, configurados através da plataforma Google Forms, em questoes de
multipla escolha, que devem ser respondidas com a sua mais sincera opinido.

O objetivo € levantar os principais pontos que podem ser melhorados no atual processo avaliativo na visdo dos
Oficiais Superiores da ativa.

A partir do resultado deste questionario, sera analisada a metodologia atual, bem como sera verificado se outras
metodologias existentes, como o Feedback 360 Graus, podem trazer melhorias ao processo atualmente
utilizado.

Todas as informagdes coletadas serdo tabuladas buscando salvaguardar o anonimato de todos os participantes
desta pesquisa. Nenhum dado pessoal sera divulgado, e a sua participagdo ndo envolverd qualquer risco de
seguranca cibernética. Os resultados serdo utilizados exclusivamente para este trabalho.

Gostaria muito de contar com a sua colaboracdo, pois ela ¢ indispensavel para o sucesso da pesquisa e para
fomentar o processo de aprimoramento da Gestdo de Desempenho na Forga Aérea Brasileira.

Respeitosamente/Atenciosamente,

Tenente-Coronel Aviador Rodrigo Eloy dos Santos

Qual o seu quadro?
Aviagdo
Intendéncia
Infantaria
Engenharia
Meédico
Dentista
Farmacéutico
Especialista

O O O O OO OO0

Qual seu posto

o Coronel
o Tenente-Coronel
o Major

Quanto tempo de servigo possui?
o Entre 15 ¢ 20 anos
o Entre 20 e 25 anos
o Entre 25 ¢ 30 anos
o Mais de 30 anos

Orientagdes:

Sera apresentada uma sequéncia de afirmacdes que correspondem, de acordo com autores especialistas em
Avaliagdo de Desempenho, as principais criticas existentes em processos avaliativos.

Assinale um dos nimeros na escala, a fim de identificar o nivel de concordancia com a respetiva afirmativa,
ao defrontar cada uma ao atual processo de Avaliagdo de Desempenho de Oficiais da FAB, de acordo com sua
experiéncia.
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A seguinte escala devera ser considerada:
1. Discordo totalmente

2. Discordo parcialmente

3. Indiferente

4. Concordo parcialmente

5. Concordo totalmente

1. Ha falta de um registo sistematico sobre o avaliado ao longo de todo o periodo de avaliacdo (falta de
memoria), fazendo com que a avaliagdo seja circunscrita nos ultimos acontecimentos.

2. Ha maior preocupagdo com o preenchimento do formulario dentro do prazo do que com a avaliagdo em si.

3. Ocorrem situagdes em que opinides, preconceitos, simpatia ou antipatia do avaliador em relag@o ao avaliado
refletem na avaliagdo.

4. H4 auséncia de acompanhamento e de feedback por parte de gestores durante o periodo avaliativo.

5. No feedback ao avaliado no final da avaliagdo, ndo sdo comentados os pontos a melhorar (aprimorar), no
sentido de reorientacdo para os resultados a serem alcangados.

6. A comunica¢ao entre avaliador e avaliado ¢ inexistente e/ou deficiente.

7. A opinido exclusiva apenas da chefia imediata pode tornar o julgamento tendencioso, subjetivo e pouco
realista.

8. O avaliador ndo fornece expectativas claras e ndo ajuda o avaliado a priorizar o que deve ser feito para a
melhoria do seu desempenho antes do término do periodo avaliativo.

9. Ha tendéncia em cotar os avaliados nos extremos positivos da escala, mesmo que o desempenho ndo
corresponda a tal cotagdo.

10. Considera algum outro aspeto relevante que ndo foi citado anteriormente?
o Sim

o Nao

Qual (caso tenha respondido “Sim” na questdo anterior)?
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