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AVALIAÇÃO 360 GRAUS - UMA POSSIBILIDADE DE
IMPLANTAÇÃO NA ESCOLA DE ADMINISTRAÇÃO DO

EXÉRCITO

Fernanda Maria Costa Ferreira1

Resumo. O Exército Brasileiro (EB) passa por transformações no seu modelo de
gestão, estando inclusa a administração dos seus recursos humanos. Devido a
este cenário, o presente artigo versa sobre a avaliação 360 graus e sua proposta
de implantação na Escola de Administração do Exército (EsAEx), enfatizando as
possíveis vantagens trazidas para a organização. A avaliação 360 graus consiste
em uma técnica de medida de desempenho que utiliza a opinião dos superiores
hierárquicos, pares e subordinados para avaliar o desempenho do profissional. Ela
ultrapassa os limites dos métodos que se baseiam em resultados, que se preocupam
somente com o alcance de metas predeterminadas. Trata da qualidade dos
relacionamentos no ambiente de trabalho e o desenvolvimento organizacional. A
metodologia utilizada foi a pesquisa bibliográfica, que serviu de base para a
apresentação dos conceitos referentes ao tema e do atual modelo de avaliação
empregado no Exército. O universo analisado para a fundamentação desse estudo
é constituído pelos oficiais, subtenentes e sargentos aperfeiçoados da referida
organização militar. O resultado do estudo demonstra a viabilidade da utilização da
avaliação 360 graus na EsAEx.

Palavras-chave: Avaliação de Desempenho. Avaliação 360 graus. Feedback.

Abstract. The Brazilian Army has been going through transformations in its model
of management, and the management of its human resources is included. Due to
this scenery, the current paper deals with the 360° evaluation and the proposal of
its implementation at the “Escola de Administração do Exército (EsAEx)”, highlighting
the possible advantages brought to the organization. The 360° evaluation consists
of a technique of performance measurement which uses the upper rank, same rank
and lower rank officers’ opinion to evaluate the performance of the professional. It
goes beyond the limits of methods based on results, which are only concerned
about the achievement of predetermined goals. It deals with the quality of relationships
at the workplace and the organizational development. The methodology used was
the bibliographic research, which gave basis to the presentation of the concepts
referring to the subject and the current model of evaluation applied in the Army. The
analyzed group which served as an input to justify this study is formed by the
officers, vice lieutenants and expert sergeants of the cited military organization.

1 Bacharelado em Administração.Escola de Administração do Exército (EsAEx), Salvador, Brasil. nandamaria@gmail.com .
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The result of the study demonstrates the viability of the use of the 360° evaluation
at the EsAEx.

Keywords: Evaluation of Performance. 360° Evaluation. Feedback.

1 Introdução

A avaliação de desempenho do
ambiente que nos rodeia é um tema
constante em nossas vidas. O julga-
mento é um ato comum no cotidiano:
avalia-se o desempenho da bolsa de
valores, a aula ministrada por um pro-
fessor, os produtos/serviços ofertados
etc. O mesmo ocorre nas organizações.

A avaliação de desempenho das
pessoas no trabalho surgiu com Taylor,
durante o estudo dos tempos e movi-
mentos, no início do século XX. Na-
quele período, a avaliação era empre-
gada para determinar o salário dos fun-
cionários. Desde então, ela se mantém,
apesar de passar por ciclos de impor-
tância.

Em momentos de crise, nos quais
se enfocam o aspecto financeiro e o
imediatismo, a avaliação tem a sua le-
gitimidade e consistência contestada.
Como exemplo, temos a crise inflaci-
onária dos anos 80, que estagnou o
crescimento das empresas brasileiras
e deixou reflexos nas políticas de re-
cursos humanos.

Atualmente, de acordo com a con-
cepção de valorização do ser humano

como principal agente no desenvolvi-
mento das empresas, a avaliação de
desempenho ocupa um papel de des-
taque no contexto organizacional.

Chiavenato (1999, p. 189) assim
define avaliação de desempenho:

[...] um processo que serve para julgar
ou estimar o valor, a excelência e as qua-
lidades de uma pessoa e, sobretudo, a
sua contribuição para o negócio da or-
ganização.

Gil (2001, p. 149 apud SCHIETTI,
2002, p. 40) traduz a avaliação de
desempenho como “um meio para de-
senvolver os recursos humanos nas
organizações”.

Utilizada como parâmetro para
promoções, transferências, demissões
e treinamentos dos indivíduos que com-
põem o quadro de pessoal de uma or-
ganização, a avaliação de desempenho
deve ser contínua, objetiva e de rápi-
da aplicação dos seus resultados, para
que não caia em desuso ou perca a
credibilidade.

Os dados da avaliação de desempenho
tornam-se rico e indispensável manan-
cial de informação: o que se fará, com
quem e quando (BERGAMINI;
BERALDO, 1988, p. 75).
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Segundo Reis (2003), dentre as
inúmeras técnicas empregadas na ava-
liação de desempenho pelas organiza-
ções, encontra-se a avaliação 360
graus. Também conhecida como “ava-
liação multivisão”, “feedback 360
graus”, “avaliação com múltiplas fon-
tes”, esse  processo  busca a opinião
das pessoas que interagem com o ava-
liado para medição do desempenho
deste como líder.

Conforme o autor supracitado, a
avaliação 360 graus vem sendo apli-
cada como um dos principais meios no
desenvolvimento de lideranças e moti-
vação dos recursos humanos nas em-
presas ocidentais. Ela busca a melhoria
do diálogo entre o subordinado e o seu
superior, assim como entre os seus
pares.   No Brasil, empresas como a
Aracruz, Shell e Refinações de Milho
Brasil já experimentaram a técnica, uti-
lizando-a na avaliação da média e alta
gerência.

Reconhecendo a importância do
papel realizado pelo feedback 360
graus no ambiente organizacional, o
presente artigo se propõe a apresen-
tar um estudo sobre o tema, verifican-
do a possibilidade de adotá-la, de
modo complementar, na avaliação de
desempenho dos oficiais da EsAEx.
Nela, os subtenentes e sargentos aper-
feiçoados participarão do processo
como uma parte do conjunto de avali-

adores.
A pesquisa bibliográfica será utili-

zada como metodologia para a cons-
trução do estudo, por intermédio da
qual buscará recolher informações já
publicadas e aceitas no meio científi-
co, visando ao seu embasamento. Será
realizada também uma descrição do
atual modelo de avaliação usado pelo
Exército Brasileiro. Ao final do artigo,
serão feitas algumas observações, com
a finalidade de melhoria do processo
de avaliação de desempenho da
EsAEx.

2 Avaliação 360 graus

Na década de 90, intensificaram-
se os estudos sobre a avaliação 360
graus, buscando compreender os seus
impactos nas organizações (REIS,
2003). A maioria deles apresentou re-
sultados promissores, indicando uma
boa aceitação dos avaliados e um gan-
ho nos relacionamentos no ambiente
de trabalho.

A avaliação com múltiplas fontes é
um recurso utilizado pelas organiza-
ções para a gestão das pessoas que
delas participam. De acordo com Reis
(2003, p. 11),

[...] trata-se de uma técnica na qual os
participantes do programa recebem si-
multaneamente feedbacks de seus su-
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periores, pares, subordinados e outros
stakeholders. Em geral, tem por objeti-
vo contribuir para o desenvolvimento
de comportamentos e habilidades de li-
derança demandados pela organização
que a utiliza.

Já Nelson e Haertel (2000, p. 38
apud SCHIETTI, 2002, p. 47) de-
monstram que o sistema de Avaliação
360 graus

[...] consiste em reunir múltiplas avalia-
ções dos subordinados, pares,
supervisores, clientes e do próprio em-
pregado (auto-avaliação). O resultado
é uma completa e clara visão de desem-
penho, permitindo aos funcionários ter
uma visão de como são vistos na orga-
nização por seus colegas.

Figura 1:  Participantes da Avaliação 360 Graus.
Fonte: Elaborado pela autora.

Além de medir os resultados, a
avaliação multivisão tem como objeti-
vo sondar a qualidade dos relaciona-
mentos no ambiente de trabalho e

incrementar o feedback informal.
Não se pode discutir sobre a ava-

liação 360 graus sem falar sobre
feedback. Esta, que não tem tradução
direta para a língua  portuguesa refe-
re-se à capacidade de dar e receber
opiniões, críticas e sugestões sobre al-
guma coisa pessoal ou profissional. É
o retorno dado sobre determinado re-
sultado ao final de um ciclo, para que
possam ser tomadas medidas correti-
vas.

De acordo com Reis (2003), o
“feedback 360 graus” envolve  levan-
tamento das percepções que os inte-
grantes da rede de trabalho do avalia-
do têm a respeito de alguns compor-
tamentos previamente determinados
pela organização, em função dos atri-
butos que pretendem estimular nos seus
colaboradores.

Os avaliadores medem a freqüên-
cia com que o avaliado exercita esses
comportamentos, por meio de um
questionário específico. Os resultados
obtidos servirão de base para a con-
fecção do plano de desenvolvimento
profissional (REIS, 2003).

A aplicação da avaliação 360 graus
deve seguir uma seqüência de etapas
que nortearão as ações. Reis (2003)
sugere o seguinte modelo:
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a) Definição dos atributos de lide-
rança a serem avaliados: refere-se
à caracterização do perfil de lide-
rança que melhor atenda  aos ob-
jetivos organizacionais;
b) Seleção adequada do tipo de
questionário a ser empregado: en-
volve a certificação de que o ins-
trumento utilizado é capaz de for-
necer as informações esperadas;
c) Qualidade dos feedbacks for-
necidos: a preparação contínua e
sistemática dos participantes do
processo é a principal garantia da
consecução desta fase. Outro fa-
tor importante é a confidencialidade
dos respondentes, que tendem a
fornecer informações mais hones-
tas quando este fator é assegura-
do;
d) Processamento e utilização dos
feedbacks pelo receptor: é natural
o avaliado racionalizar os resulta-
dos obtidos. Para superar esse
comportamento, faz-se necessário
criar um ambiente propício para o
intercâmbio aberto de percepções;
e) Integração ao sistema de gestão
de pessoas: a avaliação 360 graus
deve estar integrada com os demais
processos de recursos humanos.
Em caso contrário, há o risco de
se propagar a relevância de um
aspecto e/ou premiar outro.

A credibilidade dos resultados, se-
gundo Dalton e Hollenbeck (apud
REIS, 2003), depende de um conjun-
to de percepções de que: 1. as fontes
tenham competência para emitir os
feedbacks; 2. os atributos avaliados
sejam úteis para o desenvolvimento
profissional; e 3. os comportamentos
que compõem o perfil de liderança se-
jam realizáveis e possam ser desenvol-
vidos.

Além das considerações dos pa-
res, superiores e subordinados, o ava-
liado realiza a auto-avaliação para
posterior  comparação com os resul-
tados dos outros participantes.

Sobre esse aspecto, Reis (2003,
p. 65) afirma que

[...] o processo promove ganhos relaci-
onados ao autoconhecimento dos par-
ticipantes, ou seja, propicia incremento
na consistência entre auto-percepção e
percepção dos outros.

Church e Bracken (1997, p. 150
apud Reis, 2003, p. 53) tratam desse
assunto ao declararem que

Quando gerentes comparam os resulta-
dos das avaliações feitas por seus co-
legas com suas próprias percepções,
eles são envolvidos num processo de
reflexão que resulta em um maior nível
de consciência de seus atos e das con-
seqüências que essas ações têm sobre
os outros [...].
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Eventuais discrepâncias entre a
auto-avaliação e o ponto de vista dos
demais participantes do processo é
encarado como um fator positivo, que
agrega valor ao processo. É normal
que pessoas localizadas em cargos di-
ferentes na organização possuam ex-
pectativas e tipos de relacionamentos
diversos com o avaliado, fazendo com
que cada um coloque em evidência um
determinado tipo de comportamento.

Dentre as principais vantagens da
implantação da avaliação 360 graus em
uma organização estão:

a) o auxílio no desenvolvimento
dos atributos individuais de lideran-
ça;
b) a possibilidade de criação de
planos para melhorias na equipe de
trabalho;
c) o feedback de diferentes fontes,
obtendo-se uma visão mais real do
comportamento do avaliado no am-
biente organizacional;
d) clareza e objetividade quanto às
características buscadas pela orga-
nização;
e) oportunidade de diálogo aberto
entre os participantes do proces-
so, abrindo-se espaço para que
sejam tratados outros assuntos;
f) promoção do autoconhecimento
do avaliado.

Embora a maior parte da literatura
aponte as vantagens da avaliação
multivisão, existem pontos limitadores
à sua implementação, como:

a) falta de definição clara dos ob-
jetivos ou a demora na
aplicabilidade dos resultados, o que
pode levar ao descrédito do pro-
grama;
b) falta de apoio ou condições
ambientais e/ou sociais que obstru-
am o desenvolvimento dos partici-
pantes;
c) deficiente sensibilização ao pro-
cesso, o que acarreta despreparo
para o recebimento dos feedbacks;
d) subjetividade do programa, o
que requer cuidados para que as
opiniões sejam baseadas em fatos.

Um fator crítico para o sucesso da
avaliação 360 graus em uma organiza-
ção é o comprometimento dos esca-
lões superiores com o método. Tidos
como modelos, a alta gerência deve
apoiar a idéia  desde o momento inici-
al (JONES, 1996 apud SCHIETTI,
2002).

Outro ponto a se observar é o ali-
nhamento da metodologia da avaliação
360 graus com a cultura organizacional,
para que se possa tirar o máximo pro-
veito que a ferramenta oferece.
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3 Sistema de Avaliação no Exérci-
to Brasileiro

A avaliação vertical, na qual o su-
perior avalia o subordinado, é o único
tipo de avaliação de desempenho
quantificável, praticado pelo Exército
Brasileiro e, por conseguinte, na
EsAEx. Possui freqüência semestral,
não devendo haver interrupção em
toda a carreira do militar (EXÉRCI-
TO BRASILEIRO, 2002a).

Como principal aspecto negativo
da avaliação direta, evidencia-se a li-
mitação do resultado, uma vez que re-
duz o conceito obtido pelo avaliado à
percepção de um só indivíduo, aumen-
tando a probabilidade de disfunções
perceptivas que contaminam o julga-
mento.

[...] nesse sentido, está-se dando a ele
[o supervisor] condições de, na maioria
das vezes, sozinho, examinar a qualifi-
cação da mão-de-obra sob sua respon-
sabilidade direta e, posteriormente, re-
gistrar no formulário de avaliação [...]
(BERGAMINI; BERALDO, 1988, p. 45).

Conforme dispõe Exército Brasi-
leiro (2002a), o Sistema de Avaliação
do EB é composto pelo Departamen-
to Geral do Pessoal (DGP), que é o
órgão de planejamento e controle do
Sistema, com o apoio técnico da Di-
retoria de Avaliação e Promoções (D

A Prom); pelo avaliador; e pelo avali-
ado. Deve conter duas partes: relacio-
namento e trabalho.

O aspecto relacionamento, que diz
respeito aos atributos da área afetiva,
engloba os seguinte itens: apresenta-
ção, conduta civil, discrição, despren-
dimento, disciplina, equilíbrio emocio-
nal, espírito de grupo, flexibilidade, li-
derança e tato (EXÉRCITO BRASI-
LEIRO, 2006a).

Já o aspecto trabalho, ainda segun-
do Exército Brasileiro (2006a), con-
tém os seguintes atributos: criatividade,
decisão, dedicação, iniciativa, objeti-
vidade, organização, resistência, zelo,
perseverança e responsabilidade.

Verifica-se a extrema  subjetivida-
de e dificuldade de valoração que
permeia alguns dos itens avaliados pelo
EB, como é o caso da “conduta civil”.
Tratando-se, na maioria das vezes, de
militares de círculos hierárquicos dife-
rentes, o chefe não terá parâmetros
para pontuar o subordinado; e, mes-
mo assim, terá que fazê-lo.

A nota obtida pelo avaliado nesses
dois aspectos é comparada com a
média do grupo ao qual ele pertence
(universo), e não com a melhor nota
dentre todos os conceituados. Isso
demonstra o objetivo da organização
de atingir o desempenho médio, e não
o desempenho ótimo.

Também não há a cultura de dis-
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cussão do resultado entre o chefe (ava-
liador) e subordinado (avaliado). A
ausência do esclarecimento dos pon-
tos analisados entre o superior e o seu
subordinado pode gerar uma resistên-
cia deste à mudança comportamental
que, em determinados casos, se faz útil.
Quanto mais transparente for a avalia-
ção, mais fácil será para o subordina-
do compreender e aceitar os atributos
a serem melhorados.

Os documentos básicos do Siste-
ma de Avaliação do EB são a Ficha de
Avaliação, que é o instrumento de me-
dida empregado, e o Perfil do Avalia-
do, que é a síntese do processo de
avaliação da carreira do militar. Os dois
possuem caráter confidencial (EXÉR-
CITO BRASILEIRO, 2002a).

O Perfil do Avaliado, a partir das
médias obtidas pelos militares nos as-
pectos relacionamento e trabalho, é
usado para compor o Sistema de Va-
lorização do Mérito que, de acordo
com EXÉRCITO BRASILEIRO
(2002b),

[...] tem por escopo incentivar os milita-
res, ao longo de suas carreiras, a alcan-
çar patamares mais elevados de profici-
ência no desempenho de suas funções.

O Sistema de Valorização do Mé-
rito tem por objetivos: definir os com-
portamentos a serem observados na

avaliação e orientar os militares na bus-
ca do seu crescimento profissional e
pessoal (EXÉRCITO BRASILEIRO,
2002b).

Além disso, a Valorização do Mé-
rito é utilizada como requisito para a
tomada de algumas decisões, como:
promoções por merecimento, seleção
de cargos e missões, seleção de can-
didatos a cursos, designação de co-
mandantes, chefes ou diretores e con-
cessão de condecorações (EXÉRCI-
TO BRASILEIRO, 2002b).

4 Conclusão

O Exército está em transformação.
Tem como objetivos finais a afirmação
do planejamento estratégico na sua
rotina e a melhoria da gestão dos seus
processos. Para isso, estabeleceu, em
2003, o Programa Excelência
Gerencial do Exército Brasileiro (PEG-
EB), que, por definição,  é

[...] ferramenta que visa a melhorar a
operacionalidade do Exército [...] tendo
por base a capacitação dos recursos
humanos e caracterizada por ações vol-
tadas para a otimização dos processos,
o gerenciamento dos projetos e o per-
manente estímulo para motivação de
todos os integrantes da Força.

Em continuidade ao PEG-EB, e
como forma de melhoria do progra-
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ma, adotou-se o Sistema de Excelên-
cia do Exército Brasileiro (SE-EB), o
qual tem como finalidade a integração
das informações gerenciais do EB.
Baseia-se em quatro grandes projetos,
que são: Sistema de Gestão Estratégi-
ca / Balanced Scorecard (SGE/BSC);
Sistema Integrado de Gestão (SIG);
Projeto de Gestão por Processos
(PGP); e Projeto de Consolidação do
PEG-EB (EXÉRCITO BRASILEI-
RO, 2007).

O SGE/BSC é composto por seis
perspectivas, dentre as quais incluem-
se os itens “pessoas e conhecimento”,
que estão desmembrados em:
otimização da gestão do conhecimen-
to; fortalecimento da coesão e com-
prometimento; aperfeiçoamento da
gestão do pessoal; e valorização dos
recursos humanos (EXÉRCITO BRA-
SILEIRO, 2006b).

Alinhada com essa nova realidade,
surge a avaliação 360 graus para auxi-
liar na tomada de decisões, principal-
mente aquelas que dizem respeito ao
crescimento profissional dos funcioná-
rios. Ela permite o conhecimento mais
profundo das pessoas que compõem
a organização.

A avaliação 360 graus é um po-
tencial mecanismo de motivação para
os participantes do processo. Ao ser
aberta a algumas pessoas a oportuni-
dade de avaliarem a equipe a qual per-

tencem, cada elemento torna-se um
agente ativo do sistema e, em conse-
qüência, esforça-se mais para a cria-
ção de um ambiente melhor de traba-
lho.

Na EsAEx, os oficiais-instrutores,
assim como os que fazem parte do
Corpo de Alunos e da Seção Técnica
de Ensino, são, em maioria, nomeados.
Após a indicação dos nomes de alguns
oficiais para a ocupação de determi-
nados cargos, estes passam por um
processo de seleção, no qual é anali-
sado todo o seu currículo profissional.

Tal característica, presente nas es-
colas de formação do Exército Brasi-
leiro, proporciona uma maior facilida-
de na adoção da avaliação multivisão
como instrumento de medição de de-
sempenho. Isso ocorre devido ao con-
siderável tempo de experiência na For-
ça e ao alto grau de especialização que
eles possuem.

É relevante citar também a contri-
buição que a visão dos subordinados
traz para o processo de desenvolvimen-
to profissional daqueles que estão sen-
do avaliados. Os subtenentes e os sar-
gentos aperfeiçoados, devido ao tem-
po de serviço que possuem, têm ca-
pacidade de avaliar seus superiores
hierárquicos de uma forma profissio-
nal.

A experiência acumulada por es-
tes profissionais permite que eles dis-
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tingam os superiores que apresentam
o comportamento almejado pelo Exér-
cito Brasileiro daqueles que demons-
tram limitação em algum atributo.

Outro ponto a ser abordado é a
preparação do pessoal para a implan-
tação da avaliação 360 graus. A
sensibilização e o devido treinamento
dos usuários é imprescindível para o
êxito do processo. Todos os partici-
pantes devem estar cientes dos objeti-
vos que precisam ser alcançados, do
universo de militares que será abrangi-
do e da seqüência de etapas a ser ado-
tada.

O modelo de avaliação de desem-
penho proposto no artigo possui como
uma das suas principais características
sua implantação gradual. Não é reco-
mendável inserir uma mudança desse
tipo, que exige a participação intensa
dos recursos humanos da organização,
em um curto espaço de tempo.

Além do que já foi exposto, verifi-
ca-se que a avaliação 360 graus vai
ao encontro da nova visão de gestão
de pessoas seguida pelo Exército Bra-
sileiro, podendo ser perfeitamente
inserida na sua cultura organizacional.

O artigo não esgota os estudos
referentes ao tema. Ele se propõe a
suscitar outras análises sobre a inclu-
são do “feedback 360 graus” na com-
posição da avaliação de desempenho
do Exército Brasileiro, objetivando a

melhoria do seu Sistema de Avaliação.
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