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Resumo

Esta pesquisa tem como objetivo geral investigar os processos cognitivos do
agente-avaliador na Avaliacdo de Desempenho (AVD) digital, a fim de compreender
como a tecnologia é capaz de atenuar o efeito halo, como viés cognitivo, durante o
processo. O percurso metodolégico adotado ird salientar: a) Os fundamentos tedricos
sobre o aprimoramento da AVD; b) Os impactos da aplicacdo da tecnologia ao processo
avaliativo; c) Os vieses cognitivos que influenciam a tomada de decisdo do agente-
avaliador e d) A percepgéo e vivéncia deles na utilizacdo de uma plataforma digital de
AVD. Através da metodologia de pesquisa qualitativa, o referencial tedrico se desdobra
a partir da abordagem cogpnitivista de Angelo DeNisi (1997) em relacdo a Avaliacéo de
Desempenho, uma vez gque 0s vieses cognitivos sdo objetos de estudo no recorte proposto.
Como resultado do percurso metodoldgico percorrido, um funil de conceitos foi
concebido, a fim de demonstrar o aprofundamento e conexdo dos marcos tedricos
abordados, 0s quais se iniciam na pesquisa sobre Avaliacdo de Desempenho e terminam
no entendimento sobre o funcionamento da memoria episddica e semantica.
Adicionalmente, foram conduzidas 3 (trés) entrevistas semiestruturadas, com
funcionarios de uma mesma empresa brasileira, do mercado financeiro, os quais haviam
sido agentes-avaliadores em uma plataforma digital de AVD ha menos de 1 (um) més. As
entrevistas tinham como objetivo explorar a percepcdo dos entrevistados em relacdo ao
uso da tecnologia para atenuagdo do efeito halo como viés cognitivo no processo. Os
entrevistados se mostraram indiferentes a preocupacdo sobre a influéncia dos vieses
cognitivos durante a Avaliacdo, incluindo o efeito halo. A concluséo desta pesquisa indica
uma possivel desconexdo entre o foco académico de décadas de estudo sobre Avaliacdo
de Desempenho e as preocupacdes dos agentes-avaliadores, que utilizam uma plataforma

digital para a condugéo do processo.

Palavras-chave: cognicédo; avaliacdo de desempenho; viés cognitivo; efeito halo.



Abstract

This research aims to investigate the appraiser’s cognitive processes in a digital
Performance Appraisal (AP), in order to understand how the technology involved could
minimize the halo effect as a cognitive bias in the process. The methodological pathway
will enfasize: a) The theoretical references regarding AP’s accuracy; b) The impacts on
the use of technology in the process; ¢) The cognitive biases affecting the appraiser’s
decision making and d) The appraiser’s perceptions on the use of a digital platform for
AP. Through qualitative research method the theoretical framework unfolds from Angelo
DeNisi’s cognitive approach (1997) towards Performance Appraisal, considering the
focus on cognitive biases. As a result from the methodological pathway, a conceptual
funnel was conceived in order to demonstrate the theoretical reference’s deepening and
conections, from AP’s reseaches to the understanding of how semantic and episodic
memory works. Additionally, 3 (three) semi-structured interviews were conducted with
employees from the same Brazilian financial market company, which were appraisers in
a digital platform recently. The interviews aimed investigate the appraiser’s view on the
use of technology in AP to minimize the halo effect in the process. The interviewees
demonstrated to be indiferente towards the effects of cognitive biases in the AP, including
the halo effect. Finally, this research indicates a possible disconnection between decades

of academic focus on AP and the appraiser’s concerns using a digital platform.

Keywords: cognition; performance appraisal; cognitive bias; halo effect.
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1. Introducéo

Em 1920, Thorndike publicou um artigo no qual apontava para um erro observado
na Avaliacdo de Desempenho: Os avaliadores, no contexto de uma Avaliacdo por
diferentes critérios, ao atribuirem aos seus avaliados uma nota positiva sobre determinado
critério, estendiam esse julgamento a todos os demais, provocando um nivelamento das
notas. Esse erro foi apontado pelo autor (THORNDIKE, E. L., 1920) como sendo uma
tendéncia de influéncia significativa nas Avaliacdes, e com a qual deveriamos nos
preocupar. Essa tendéncia foi denominada por Thorndike (1920) como efeito halo.

Farr, Fairchild e Cassidy (2013, p.2) definem a Avaliacdo de Desempenho (AVD)
como sendo um processo de Gestdo de Pessoas, capaz de gerar informacGes que poderdo
ser utilizadas para diversos fins dentro de uma organizacdo, relacionados a administracédo
do quadro de funcionarios de uma empresa. Exemplo: Aumento salarial, remuneracao
variavel, promocdes, desligamentos, levantamento de necessidades de treinamentos, a
partir dos dados obtidos e, por fim, na comunicagdo aos funcionarios avaliados sobre seus
pontos de desenvolvimento e melhoria na execucdo do trabalho (FARR, J. L.,
FAIRCHILD, J., 2013, p. 2).

De acordo com Angelo DeNisi (1997), a problematica levantada por Thorndike
(1920) consolidou-se ao longo de 50 anos de investigacdo cientifica sobre o tema,
propulsionada pela motivagdo em formular um modelo de Avaliacdo de Desempenho
capaz de eliminar, na medida do possivel, oportunidades que levassem ao erro do
avaliador.

Inicialmente, as pesquisas que buscavam investigar a exatiddo das avaliagdes e sua
viabilidade, segundo DeNisi (1997), foram conduzidas por meio de abordagens
psicométricas, focadas na manipulacdo e teste do questionario de Avaliacdo, a fim de
observar 0 aumento ou diminui¢do de erros por parte dos avaliadores, como 0 proprio
efeito halo.

Gradualmente, assim como apontam Landy e Farr (1980), os estudos sobre
Avaliagdo de Desempenho avangaram sobre o entendimento dos processos mentais do
avaliador: A compreensao sobre 0s processos cognitivos de quem avalia aliou-se a busca

pela exatiddo das Avaliagoes.
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Com o avango dos estudos sobre a cogni¢do humana, pesquisadores como Robert
Wherry (1982) foram capazes de construir modelos robustos que dissecavam a tomada de
decisdo do avaliador na Avaliacdo de Desempenho. Essa alteracdo na abordagem sobre o
tema aproximou o objeto de estudos em questdo da area de Psicologia, marcando a
interdisciplinaridade da investigacéo cientifica no tema.

A sofisticagdo das metodologias investigativas sobre a atuacdo de vieses
cognitivos, em diferentes contextos, também contribuiu significantemente para o
enriquecimento do ferramental tedrico na analise dos processos cognitivos do agente-
avaliador. Nesse sentido, atribui-se as pesquisas conduzidas por Kahneman e Tsersky
(1974) o aporte expressivo.

Com o avanco da tecnologia sobre os processos de Gestao de Pessoas, a Avaliacdo
de Desempenho foi transformada em sua escalabilidade e implementacdo. A forma com a
qual os seus resultados sdo tratados, processados, sistematizados e apresentados foi
profundamente impactada, assim como relatam os autores referenciados por essa pesquisa
(FARR, J. L., FAIRCHILD, J., CASSIDY, S. E., 2013; PULAKOS, E. D., O’LEARY, R.
S.,2011; HUNT, S. T., 2011).

Nessa logica, atualizaram-se as interrogacdes sobre a atuagdo dos vieses cognitivos
no processo de Avaliagéo, agora permeado por tecnologia: A forma com a qual interagimos
com a Avaliagdo, numa interface com um software, online, impacta na atuacdo dos vieses
cognitivos da atividade em si? Uma ferramenta digital de AVD poderia oferecer
oportunidades de diminuir os efeitos do viés cognitivo efeito halo durante a Avaliacdo?
Para responder a essas indagacdes, esta pesquisa ird percorrer o seguinte caminho:

Inicialmente, no capitulo 3, irei conceituar a Avaliacdo de Desempenho, revisando
0 impacto da tecnologia ao processo de Gestdo de Pessoas. Adiante, no mesmo capitulo,
explorarei o percurso tedrico sobre a Avaliacdo, na busca por formatos que propiciem
resultados 0s mais exatos possiveis. A revisdo da busca pela acuracia da AVD se divide
em duas abordagens: Tendo como foco o instrumento de AVD, na investigacdo
psicométrica do tema e tendo como foco 0s processos cognitivos do agente-avaliador.

No capitulo 4, irei explorar o referencial tedrico sobre vieses cognitivos, a fim de
contribuir para a anélise do efeito halo em si, na AVD digital. Para isso, o capitulo ira
revisar trabalhos que marcam o inicio dos estudos sobre vieses inconscientes. Nesse
mesmo capitulo, complementarei a analise do referencial tedrico sobre vieses com a

abordagem trazida pela Psicologia Evolucionista, a qual convida a entender, antes de tudo,
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quais sdo os desafios de adaptabilidade que os vieses cognitivos se propdem a tratar, para
assim desenhar melhores estratégias de superagdo desses.

No capitulo 5, analisarei os conceitos revisados nos capitulos anteriores,
relacionados a Avaliacdo de Desempenho e aos vieses cognitivos, a partir de entrevistas
conduzidas com agentes-avaliadores. As respostas dos agentes-avaliadores colocam em
perspectiva a problematica inicial dessa pesquisa, questionando, inclusive, sua prépria

validade.

1.1Principal questdo da pesquisa

Esta pesquisa tem como objetivo responder ao seguinte questionamento: Como uma
ferramenta digital de Avaliacdo de Desempenho pode oferecer oportunidades para reduzir

o efeito halo como viés cognitivo durante a Avaliacdo?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa € investigar os processos cognitivos do agente-
avaliador na Avaliacdo de Desempenho, a fim de analisar as possibilidades de atenuacao

do viés cognitivo efeito halo, através da interface entre avaliador e sistema digital.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos podem ser listados da seguinte forma:

a) Investigar os fundamentos teéricos sobre Avaliacdo de Desempenho, que se
propuseram a aprimorar 0 processo em questao;

b) Revisar a literatura sobre o impacto da tecnologia aplicada a Avaliagédo de
Desempenho;

C) Analisar os conceitos elaborados a partir da investigacdo cientifica sobre a
atuacdo dos vieses cognitivos na Avaliacdo de Desempenho, especialmente sobre o efeito
halo;

d) Destacar as pesquisas sobre a tomada de decisdo do agente-avaliador,
através da abordagem adotada pelo campo da Psicologia Evolucionista ao entendimento

sobre o julgamento.
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e) Analisar a percepcdo de agentes-avaliadores sobre a experiéncia da
Avaliacdo de Desempenho, a fim de compreender o que valorizam no processo, com o que

se preocupam e como utilizam a ferramenta digital de AVD para isso.

1.3 Justificativas e relevancia da pesquisa
1.3.1 Justificativa e relevancia cientifica e comercial

Segundo Patten (1982), a Avaliacdo de Desempenho é conhecida como o Santo
Graal da Gestdo de Performance dos funcionérios de uma empresa. Dada a relevancia para
a gestdo de pessoas e sua complexidade, visto que, assim como aponta Joel Souza Dutra
(2016), boa parte do seu contetdo é fundamentado em percepcdes pessoais, subjetivas em
sua natureza, a Avaliacdo de Desempenho é objeto de estudos ha décadas. Apesar da
robustez do repertorio cientifico internacional sobre o tema, facilmente é detectada a
consonancia com a proposicao de que ndo existe um modelo perfeito para Avaliacdo de
Desempenho, imune as falhas humanas de julgamento (LANDY, F.J. e J. L. FARR, 1980;
DENISI, A., 1997).

Nos capitulos subsequentes, revisarei a extensa busca pela acuracia da Avaliacao
de Desempenho, a qual se iniciou muito antes da aplicacdo da tecnologia ao processo, com
a automatizacdo dos questionarios avaliativos e a sistematizacao dos resultados obtidos.

Sdo incipientes, contudo, os estudos no Brasil voltados, principalmente, a

investigagdo dos processos cognitivos envolvidos na Avaliacéo.

Dessa forma, a fim de apontar para investigacGes futuras na comunidade cientifica
brasileira sobre a tecnologia aplicada a Avaliacdo de Desempenho, a luz de conceitos sobre
0S processos cognitivos envolvidos, esta pesquisa busca aproximar o referencial tedrico

estrangeiro sobre o tema do contexto na qual esta inserida.

1.3.2 Justificativa e relevancia pessoal, profissional e académica

Como profissional da area de Recursos Humanos, atuando nas frentes de
aprendizagem corporativa, sempre foi do meu interesse aprofundar meus conhecimentos
sobre os processos cognitivos humanos: Como aprendemos? Como tomamos decisdes?
Como moldamos nosso comportamento ao ambiente organizacional? S&o indagacdes que

me acompanham desde o inicio da minha carreira.
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Os estudos no TIDD me proporcionaram algumas respostas para essas indagacoes,
mas, certamente, elas provocaram tantas outras. Com isso, adquiri lentes que me
convidaram a olhar para as ferramentas de Gestao de Pessoas pela perspectiva cognitivista.

Ao adotar essa abordagem, revisitei meus métodos de design instrucional,
questionei iniciativas da &rea e me interessei pelo instrumento que, semestralmente,
absorve esforgos intelectuais na tentativa de melhora-lo, tornd-lo mais justo e capaz de
promover o desenvolvimento dos funcionarios, em toda sua complexidade: a Avaliacao de

Desempenho.
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2. Metodologia da pesquisa

Segundo Minayo (1993),

(...) o labor cientifico caminha sempre em duas dire¢des: numa, elabora suas
teorias, seus métodos, seus principios e estabelece seus resultados; noutra,
inventa, ratifica seu caminho, abandona certas vias e encaminha-se para certas
direcdes privilegiadas. E ao fazer tal percurso, os investigadores aceitam os
critérios da historicidade, da colaboracdo e, sobretudo, revestem-se da
humildade de quem sabe que qualquer conhecimento é aproximado, é
construido” (MINAYO, M. C. S,, 1993, p. 9).

Nesse sentido, a presente pesquisa se encaminha para uma direcdo por onde ir&
explorar as vias ja construidas, assim como sugerido por Minayo (1993), sobre Avaliacao
de Desempenho e vieses cognitivos.

Por esse motivo, a metodologia cientifica adotada por essa pesquisa € de natureza
qualitativa, pois permitird que a investigagdo explore o mundo dos significados,
(MINAYO, M. C. S., 1993, p. 17), sobretudo a respeito dos vieses cognitivos.

O referencial tedrico analisado qualitativamente foi buscado através dos seguintes

descritores, em portugués (pt-BR) e inglés (en-US):

Figura 1 - Descritores (pt-BR; en-US)

pt-BR en-US
Avaliagdo de Desempenho Performance Appraisal
Avaliagdo de Performance Performance Review
Avaliagdo de Desempenho Digital |Performance Appraisal System
Gestdo de pessoas People Management
Recursos Humanos Human Resources
Vies cognitivo Cognitive bias
Vies inconsciente Unconscious bias
Heuristica Heuristics
Efeito halo Halo effect

Fonte: O Autor (2021).

A busca por meio dos descritores se deu nas seguintes bases de obras e trabalhos
académicos: 1) PUC-SP — Biblioteca Digital de Teses e Dissertacfes; 2) Instituto
Brasileiro de Informacéo em Ciéncia e Tecnologia (IBICT) — Biblioteca Digital Brasileira
de Teses e Dissertac6es (BDTD); 3) Google Scholar.
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O recorte de tempo utilizado para as buscas nas bases listadas foi de 2010 a 2019.
E notavel a auséncia de trabalhos brasileiros no referencial bibliografico desta pesquisa.
Ao que foi possivel verificar no dado recorte temporal e das bases consultadas, a aplicacéo
da abordagem cognitivista aos estudos da area de Recursos Humanos, o que contempla a
Avaliacdo de Desempenho, € ainda incipiente no Brasil.

Adicionalmente, dado o recorte de tempo referenciado, ndo foram encontradas
publicacdes oriundas da area de Tecnologias da Inteligéncia e Design Digital, programa
de P6s-Graduacdo da Pontificia Universidade Catolica de Sdo Paulo (TIDD, PUC-SP),
sobre a digitalizacdo da Avaliagdo de Desempenho, ou a influéncia dos vieses cognitivos
no processo em questdo. Essa constatacdo é apresentada como uma oportunidade de
aproximacdo entre a comunidade cientifica do TIDD e os estudos cognitivistas sobre
processos de Gestdo de Pessoas, que cada vez mais investigardo a influéncia da tecnologia
no seu campo.

Logo, o referencial bibliografico desta pesquisa estd ancorado em publicagdes
estrangeiras, tanto sobre a Avaliacdo de Desempenho quanto sobre 0s vieses cognitivos e
a atuacgdo deles no processo em questao.

A identificacdo do arcabouco tedrico explorado nos capitulos subsequentes se deu
a partir revisdo da obra de Angelo DeNisi (1997), Cognitive Approach to Performance
Appraisal — A program of research, na qual o autor examina os principais marcos teoricos
sobre Avaliacdo de Desempenho. A obra de DeNisi (1997) foi central para a localizacao
de importantes conceitos para essa pesquisa, pois lanca luz sobre o desenvolvimento dos
estudos acerca dos processos cognitivos, no contexto da Avaliagdo de Desempenho.

Segundo Minayo (1993, p. 22), “o tratamento do material nos conduz a uma busca
da légica peculiar e interna do grupo que estamos analisando, sendo esta a construcao
fundamental do pesquisador”. Desse modo, ao explorarmos os marcos teoricos sobre 0s
processos cognitivos do avaliador, revisados por DeNisi (1997), foi possivel identificar
estudos relacionados ao topico “vieses cognitivos”, contemplando publicacdes a respeito
da incidéncia do efeito halo na Avaliacdo de Desempenho.

Assim, no tratamento do material, os conceitos revisados foram organizados da

seguinte forma:
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Figura 2 - Funil de conceitos

AVALIAGAO DE DESEMPENHO

TECNOLOGIA NA AVD

A BUSCA PELA ACURACIA DA AVD

\ /

A BUSCA PELA ACURACIA TENDO COMO
FOCO O INSTRUMENTO DA AVD
\ /
A BUSCA PELA ACURACIA TENDO
COMO FOCO OS PROCESSOS

COGNITIVOS DO AGENTE-AVALIADOR
\ [

VIESES COGNITIVOS

\ [

MEMORIA EPISODICA E
SEMANTICA

V

Fonte: O Autor (2021).

Com o0 objetivo de analisar os conceitos explorados sobre Avaliagcdo de
Desempenho, a tecnologia aplicada a ela e a atuagéo do efeito halo no processo, foram
conduzidas entrevistas com pessoas que, no momento da conversa, haviam sido

avaliadoras recentemente, conforme descrito a seguir.



18

2.1 Entrevista com Agentes-Avaliadores

De acordo com Minayo (1993, p.56), a entrevista oferece ao pesquisador
qualitivista informagdes sobre a realidade do sujeito que a vivencia, com “(...) elementos
de relagdes, préaticas, cumplicidades, omissdes e imponderaveis que pontuam o [seu]
cotidiano”. Nesse sentido, o0 objetivo das entrevistas foi apurar a percep¢do de agentes-
avaliadores em relagao aos topicos que fundamentaram a revisao dos conceitos da pesquisa
sobre a incidéncia do efeito halo na Avaliagdo de Desempenho digital.

Para isso, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas que, de acordo com
Minayo (1993, p. 55), combinam perguntas abertas e fechadas, permitindo que o
entrevistado discorra sobre a questdo direcionada com certo desprendimento, sendo
possivel destacar qualquer outra informacéo relacionada que Ihe remeta a mente.

O roteiro de entrevista era composto por oito perguntas, apresentadas no capitulo
6, assim como no anexo dessa pesquisa. Cada entrevista durou, aproximadamente, 15
minutos.

Foram entrevistados 3 funcionarios de uma mesma empresa, brasileira, do setor
financeiro. Todos eles haviam sido avaliadores no processo de Avaliacdo de Desempenho,
assim como:

a) Haviam preenchido o questionario de Avaliacdo de Desempenho na semana
anterior a entrevista,;

b) Avaliaram mais de 10 pessoas cada;

c) Até o0 momento da entrevista, ndo haviam recebido o feedback sobre seu
préprio desempenho, ou dado feedback aos seus subordinados, avaliados por eles.

Além disso, o processo de Avaliacdo de Desempenho da empresa em questdo é
viabilizado por uma plataforma digital de AVD, comercializada no mercado brasileiro,
chamada M360.

A analise das respostas dos entrevistados foi conduzida qualitativamente e a luz de

determinados conceitos apresentados ao longo da reviséo teorica desta pesquisa.

2.2 Resumo do capitulo

Nesse capitulo, foi apresentado o percurso metodoldgico desta pesquisa, o qual se
deu por vias qualitativas. A incipiéncia dos estudos brasileiros sobre 0s processos
cognitivos da Avaliacdo de Desempenho, considerando a interface entre avaliador e
tecnologia, foi apontada como oportunidade de desenvolvimento do campo no pais.
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Outro fator metodoldgico relevante para a pesquisa foi a identificacdo da obra de
Angelo DeNisi (1997) sobre a abordagem cognitivista em relacdo a Avaliacdo de
Desempenho: Foi através da obra em questdo que houve a consolidacdo do repertério
tedrico da pesquisa, o qual buscou explorar conceitos que se estendiam desde a defini¢ao
da Avaliagdo de Desempenho em si, até os estudos sobre como opera a memoria humana
no julgamento/avaliacdo do comportamento alheio.

A fim de enriquecer a analise qualitativa dos conceitos explorados sobre a atuacéo
do efeito halo na Avalicdo de Desempenho digital, foram conduzidas entrevistas
semiestruturadas com agentes-avaliadores, que expuseram suas percepcOes e vivéncias

relacionadas ao tema.
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3. Fundamentacéo teorica

3.1 Avaliacéo de Desempenho: Definicéo

Nos estudos sobre Recursos Humanos e Psicologia Organizacional, a Avaliacdo de
Desempenho (AVD), ou Avaliacdo de Performance (AP), é conhecida como o Santo Graal
da Gestdo de Performance dos funcionarios de uma empresa (PATTEN, 1982, p. 1).
Primeiramente, € importante estabelecer a diferenca entre Avaliacdo de Desempenho e
Gestdo de Performance, antes de apresentar o recorte proposto pela pesquisa.

De acordo com DeNisi e Murphy (2017, p. 1), Gestdo de Performance se refere ao
conjunto de atividades, processos, politicas e intervencBes construidas para melhorar a
performance dos funcionarios de uma empresa. Tendo em mente esse propdsito, fazem
parte da Gestdo de Performance politicas e processos que conduzam a Avaliacdo de
Desempenho, estabelecam a troca de feedbacks entre funcionarios, definam metas de
resultados a serem alcancados, apliquem treinamentos corporativos aos funcionarios e
criem sistema de recompensas (Ibid.).

Para esta pesquisa, o enfoque adotado é também o ponto de partida das praticas de
Gestdo de Performance: A Avaliacdo de Desempenho, a qual se refere, também de acordo
com DeNisi e Murphy (Ibid.), ao processo formal, em determinada periodicidade, em que
os funcionarios de uma empresa sdao avaliados tradicionalmente por seus supervisores, a
partir de um conjunto de critérios, que irdo gerar uma pontuacdo, geralmente informada ao
funcionério avaliado, ao fim do processo.

Landy e Farr (1980, p. 73) identificaram classes de variaveis na composicdo de uma
AVD, sendo elas: a) Os papeis (Avaliador e Avaliado); b) O veiculo (O instrumento pelo
qual a Avaliacdo se da); c) O contexto da Avaliacdo (objetivo e propdsito organizacional
em relacdo ao processo); d) O processo da Avaliacdo; e) Os resultados (Desde as
informacBes brutas geradas pela AVD as decisGes pautadas por ela). Ainda que seja
possivel analisar o processo de Avaliacdo de Performance por meio de recortes
correspondentes as classes de varidveis propostas por Landy e Farr (Ibid.), existe um
desafio de pesquisa no campo, que nasce a partir do alto grau de adaptacéo das AVDs aos
ambientes organizacionais, o que dificulta a obtencéo de dados comparaveis (LANDY, F.
J.; FARRJ. L., 1980, p. 74).

De todo modo, assim como colocam Farr, Fairchild e Cassidy (2013, p.2), é seguro
dizer que toda Avaliacdo de Desempenho gera informag0es que poder&o ser utilizadas para

diversos fins dentro de uma organizacdo, como forma de a) Insumo para decisdes
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administrativas (Ex.: Aumento salarial, remuneracdo variavel, promocgbes ou
desligamentos); b) No levantamento de necessidades de treinamentos a partir dos dados
obtidos; e/ou ¢) Na comunicacdo aos funcionarios avaliados sobre seus pontos de
desenvolvimento e melhoria na execucdo do trabalho (FARR, J. L., FAIRCHILD, J.,
CASSIDY, S. E., 2013, p. 2). Sobre esse ultimo fim, Kugler e DeNisi (1998) denominam
como feedback tal comunicacdo, iniciada por um agente externo, a fim de oferecer
informaces sobre aspectos do trabalho conduzido pelo individuo a quem se refere.

Com o proposito de servir aos diferentes propositos listados acima, a Avaliacdo de
Desempenho coloca-se como uma ferramenta de estrutura formal e, por vezes, complexa.
Tamanha complexidade, para objetivos tdo caros a administracdo do capital humano, fez
com que, segundo Pulakos ¢ O’Leary (2011, p. 161), por décadas, os esforgos, tanto
académicos quanto organizacionais fossem direcionados ao seu aprimoramento, enquanto
ferramenta, na busca incessante pela sua efetividade na forma de avaliagdes precisas. Por
esse motivo, o referencial tedrico sobre aspectos da AVD em torno da acuracia das suas
avaliacGes se consolida em mais de 30 anos de pesquisa, abrangendo desde o estudo sobre
a influéncia de caracteristicas demogréaficas dos seus avaliadores, das escalas utilizadas na
ferramenta, até os processos cognitivos ativados pelo avaliador no ato da avaliacdo
(PULAKOS, E. D., O'LEARY, R. S., 2011, p. 146).

O questionamento norteador dessa presente pesquisa esta estreitamente ligado a
busca pela acuracia das informacdes produzidas pela Avaliacdo de Desempenho, na
medida em que buscamos entender como a tecnologia, aplicada a ferramenta de Avaliacéo,
pode contribuir para a superacdo dos efeitos do viés cognitivo efeito halo ao agente-
avaliador. Em outras palavras, tal questionamento é reflexo de décadas de producdo
cientifica internacional sobre o tema, a partir da inferéncia de que os vieses cognitivos
representam fatores a serem superados, a fim de alcancarem Avaliacdes mais certeiras e
verossimeis.

Antes de aprofundar-me na reviséo de literatura sobre AVD, pautada pela busca de

sua acurcia, é importante destacar como compreendo a tecnologia aplicada a Avaliag&o.

3.2 Tecnologia na Avaliacdo de Desempenho

Este capitulo tem como objetivo explorar as vantagens e consideracGes a respeito
da tecnologia aplicada a ferramenta da Avaliacdo de Desempenho. Ao abordarmos o tema,

assim como o fizeram Farr, Fairchild e Cassidy (2013, p. 3), ndo irei me aprofundar nas
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estruturas dos sistemas digitais oferecidos no mercado, uma vez que isso se modifica
constantemente, 0 que, por consequéncia, tornaria esse panorama obsoleto de forma muito
rapida. Posteriormente, apresentarei o produto digital para AVD oferecido pela empresa
brasileira Mindsight, chamado M360, o qual é utilizado pelo empregador dos agentes-
avaliadores entrevistados para esta pesquisa.

Segundo Payne et al. (2009, p. 528), um sistema de Avaliacdo de Desempenho
digital/online é um software que irad viabilizar a realizacdo das avaliaces, por meio do
computador. Além de substituir o preenchimento das avaliacdes dos funcionarios com
papel e caneta, a utilizacdo de uma AVD digital podera também integrar ao processo
informacdes Unicas sobre cada pessoa a ser avaliada, como o escopo de trabalho, suas
metas registradas no sistema e, até mesmo, o histdrico de avaliacdes passadas (Ibid.).

Os autores ainda ressaltam que o uso de um sistema de AVD digital facilita o
acompanhamento do processo de Avaliacdo pela geréncia e area de Recursos Humanos,
bem como a extracdo de informagdes que apontam para tendéncias de performance na
empresa (PAYNE et al., 2009, p. 528). Nesse sentido, assim como indicam Elaine D.
Pulakos e Ryan S. O’Leary (2011, p. 153), a automatizagéo viabilizada pela tecnologia ao
processo pode ser benéfica para a conducdo do modelo de Avaliagdo por Multiplas Fontes,
em que sdo cruzadas as avaliagdes feitas por pares, geréncia e clientes-internos atribuidas
a uma unica pessoa. Dessa forma, uma ferramenta digital de AVD é capaz de coletar as
diferentes avaliacGes atribuidas a um funcionario, sistematizando as informacdes e
oferecendo uma visualizacdo adequada dos resultados a geréncia (PULAKOQOS, E. D.,
O’LEARY, R. S., 2011, p. 153).

Ainda por esse angulo, James L. Farr, Joshua Fairchild e Scott E. Cassidy (2013)
consolidam os beneficios da utilizacdo de um sistema digital para AVD em 6 pontos, sendo

eles:

1) Centralizacéo das informacdes: A Centralizacdo das informacdes sobre
performance para consulta dos proprios funcionarios, liderangas e area de Recursos
Humanos, facilita o acesso a importantes informagdes para tomada de decisdo
organizacional (FARR, J. L., FAIRCHILD, J., CASSIDY, S. E., 2013, p. 3);

2) Base de dados: Ao centralizar as informagdes produzidas pela AVD, torna-
se possivel a criacdo de uma base de dados que ira auxiliar a alta gestdo da companhia a

tomar decisbes relacionadas a remuneracdo, a mapear necessidades de treinamento
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individuais ou por departamentos especificos e a confeccionar planos para sucessao de
cargos estratégicos do organograma empresarial (FARR, J. L., FAIRCHILD, J.,
CASSIDY, S. E., 2013, p. 4);

3) Auditoria das Avaliacgdes: Nesse sentido, é também viabilizada a auditoria
das avaliagdes submetidas a plataforma digital de AVD, a partir da centralizacdo das
informac0es coletadas pela ferramenta, o que contribui para a protecdo legal da empresa
(Ibid.);

4) Avaliacdo por Mudltiplas Fontes: Assim como Pulakos e O’Leary
ressaltaram (2011), um sistema digital para AVD viabiliza, por vias menos custosas, a
aplicacdo de uma Avaliacdo por Multiplas Fontes (FARR, J. L., FAIRCHILD, J.,
CASSIDY, S. E., 2013, p. 3). Outro beneficio relacionado a esse ponto é a possibilidade
do sistema, ao agregar as diferentes avaliacdes atribuidas a um mesmo funcionario,
preservar 0 anonimato de quem as submeteu, o que, segundo os autores, pode estimular
avaliacGes mais sinceras (FARR, J. L., FAIRCHILD, J., CASSIDY, S. E., 2013, p. 7);

5) Treinamento: Os autores destacam a possibilidade de integracdo de
tutoriais ou mecanismos autoexplicativos ao sistema de Avaliacdo, facilitando a navegacéo
dos usuérios-avaliadores. Tal arranjo na interface de navegacdo pode converter o tempo e
0S custos ndo investidos em treinamentos de uso da ferramenta, em treinamento de
Avaliacdo e Feedback (lbid.);

6) Tempo dedicado para o feedback: Por fim, os autores apontam para a
possibilidade de conversdo do tempo economizado pela geréncia-avaliadora, na coleta e
consolidacdo das avaliacGes, em mais tempo dedicado as conversas de devolutiva, sobre o
desempenho avaliado, nos momentos de feedback com seus funcionarios (FARR, J. L.,
FAIRCHILD, J., CASSIDY, S. E., 2013, p. 5).

No campo das consideracdes, 0s mesmos autores listam uma série de apontamentos
que, caso ndo sejam considerados, possuem o potencial de minar a efetividade de um

sistema de Avaliacdo de Desempenho (Ibid.), sendo eles:
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1) Customizacgdo do sistema de AVD: Para que 0 processo, por meio da
ferramenta, promova credibilidade e obtenha sucesso na sua aplicacéo, os autores apontam
para a necessidade do sistema de AVD operar sob certo grau de customizacéo, a partir das
diretrizes e cultura organizacional, a fim de serem aceitos pela geréncia e funcionarios
(FARR, J. L., FAIRCHILD, J., CASSIDY, S. E., 2013, p. 9);

2) Conhecimento sobre o proposito e uso do sistema de AVD: Segundo 0s
autores (FARR, J. L., FAIRCHILD, J., CASSIDY, S. E., 2013), a partir de um baixo
entendimento sobre o proposito do sistema de Avaliacdo de Desempenho ou, tampouco
sobre o processo em si, a geréncia-avaliadora pode ndo utilizar a ferramenta de maneira
adequada para avaliar os funcionarios a luz de todos os diferentes critérios relevantes ao
trabalho (FARR, J. L., FAIRCHILD, J., CASSIDY, S. E., 2013, p. 10). Essa possibilidade
ird interferir na qualidade do feedback direcionado ao funcionario avaliado, prejudicando

a comunicacao das expectativas em relagéo ao seu trabalho (Ibid.);

3) N&o-Transferéncia de responsabilidade: No contexto da Avaliagido por
Multiplas Fontes, os autores apontam para a possivel transferéncia de responsabilidade
entre geréncia-avaliadora e sistema de AVD (Ibid.). Nesse cenério, o sistema digital de
AVD cruza todas as avaliagOes atribuidas ao funcionario-avaliado, por varios agentes-
avaliadores e, automaticamente, produz um relatério consolidador a sua geréncia-
avaliadora. A ameaca reside no ndo-envolvimento dessa geréncia com as informacdes
apresentadas pelo sistema de AVD digital, o que faria com que o feedback direcionado ao
funcionario ndo se baseasse em eventos e informacGes substantivas sobre seu desempenho,
sendo somente o relato daquilo que foi reportado no sistema (FARR, J. L., FAIRCHILD,
J., CASSIDY, S. E., 2013, p. 10). Os autores criticam essa postura da geréncia-avaliadora,
reforcando a ideia de que o sistema de AVD digital é apenas uma ferramenta que serve ao
processo de Avaliacdo da empresa, ndo o contrario. Ademais, segundo 0s autores, um
sistema nédo deveria substituir a comunicagéo e relacdo direta entre geréncia-avaliadora e
funcionéario-avaliado, uma vez que isso apenas a) ampliaria a distancia entre as partes, b)
diminuiria a confianga no processo da AVD e a aceitagdo do feedback e, c)
invariavelmente, afetaria o préprio desempenho do funciondrio (FARR, J. L.,
FAIRCHILD, J., CASSIDY, S. E., 2013, p. 10). Finalmente, sobre esse ponto, os autores

concluem que o uso de uma ferramenta digital de AVD pode oferecer informagdes que irdo
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respaldar, ndo substituir, feedbacks frequentes entre geréncia e funcionarios, o que podera
contribuir para a aceitagéo e o entendimento da comunicacao pelo recipiente (Ibid.);

A combinacdo desses beneficios e consideracdes sobre a tecnologia aplicada a
AVD, apresentadas por Farr, Fairchild e Cassidy (2013), levaram-nos a concluir que, a
principio, dificilmente uma ferramenta digital ir4 abranger todas as necessidades e as
nuances da Gestdo de Performance (lbid., p. 24). Adicionalmente, ao revisar as
recomendacdes sobre o uso de um sistema de AVD, os autores elencam algumas delas

(Ibid., p. 25-26), expressando a importancia de:

1) Monitorar a satisfacdo dos funcionarios em relacédo ao processo [de
Avaliacéo], por meio de pesquisas ou grupos focais (Ibid.);

2) Promover a credibilidade no feedback, permitindo que os funcionarios
tenham acesso as informagdes que o sustentam, viabilizando em certa medida
algum controle sobre o processo por parte deles;

3) Manter ciéncia sobre como fatores demograficos e de personalidade se
relacionam com o uso da tecnologia, e estar disposto a adaptar 0 seu uso;

4) Oferecer treinamento para geréncia e funcionarios sobre o0 uso do
sistema digital de AVD e sobre o entendimento de seus potenciais beneficios,
se usado adequadamente;

5) Evitar que a tecnologia interfira na relacdo entre geréncia e funcionario,
ao substituir as discussdes face a face com feedbacks gerados pelo computador;
6) Avaliar [o desempenho] por meio de multiplas métricas (importantes
para varios grupos de stakeholders) e melhorar continuamente o sistema.
(FARR, J. L., FAIRCHILD, J., CASSIDY, S. E., 2013, p. 25-26, traduc¢do
Raquel Dell’ Agli).

Por fim, Farr, Fairchild e Cassidy (2013, p. 26) concluem que, embora eles nao
discordem das recomendacGes elencadas acima, algo que os incomoda diz respeito a
escassa base de pesquisa sobre a aplicacdo de boas préaticas de Avaliacdo de Desempenho,
por meio de um sistema digital.

Nesse ponto, é possivel identificar um alinhamento entre as consideracGes
apresentadas por Farr, Fairchild e Cassidy (2013) com a principal critica trazida por
Pulakos e O’Leary (2011), direcionada a busca intensa pelo aprimoramento da Gestéo de
Performance por meio dos sistemas e processos que viabilizam a AVD. Os ultimos
defendem que os esforcos sejam direcionados a melhoria das relagfes e comunicacao entre
geréncia e funcionarios, as quais, segundo eles, carregam potencial de desenvolver os
processos de Gestdo de Performance como um todo (PULAKOS, E. D., O'LEARY, R. S.,
2011, p. 155).

Na sua argumentacao, Pulakos e O’Leary (2011, p. 147) reconhecem que o
processo formal de Avaliagdo de Desempenho tem o potencial de reforcar atividades que

deveriam ser continuas na dindmica entre geréncia e funcionarios, como o alinhamento de
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metas e expectativas, o apoio ao desenvolvimento profissional e a orientagédo sobre a
execucdo do trabalho.

Segundo eles, esses comportamentos, contudo, parecem estar desconectados do
processo de Avaliacdo, o qual foi reduzido ao passo a passo de sua conducéo, tendo sido
dominado pelas formalidades administrativas (PULAKOS, E. D., O’LEARY, R. S., 2011,
p. 147). Isso acontece, pois na mesma velocidade em que novas praticas de Gestdo de
Performance e sistemas de Avaliacdo de Desempenho sdo produzidas, sdo tambem
adotadas pelas empresas, com pouco tempo dedicado a reflexdo sobre sua adequacédo a
cultura organizacional (Ibid.).

Pulakos e O’Leary (2011, p. 147) indicam que as empresas, capturadas pelo ciclo
vicioso de reinvengdo continua de seus processos de Gestdo de Performance, acabam
perdendo, tanto a qualidade de execucdo dos processos formais em si quanto a confianca
de seus funcionarios nos mesmos (Ibid.).

Pulakos e O’Leary (2011, p. 161-162) concluem que é necessario, sim, haver um
sistema formal de Avaliacdo de Desempenho, contanto que combinado a praticas que
apoiem a relacdo e a comunicacao entre geréncia e funcionarios, sendo elas:

a) A padronizagéo dos critérios de Avaliagdo;

b) O acompanhamento das comunica¢des formais sobre desempenho entre
geréncia e funcionario, a fim de garantir que elas estejam ocorrendo;

c) Treinamentos sobre performance e Avaliacdo para gestores de pessoas;

d) Qualidade e continuidade das conversas de feedback entre geréncia e
funcionarios.

A partir do trabalho de Pulakos e O’Leary (2011), uma discussdo foi iniciada em
torno dos beneficios trazidos pela tecnologia aplicada a AVD: Steven T. Hunt (2011)
publicou um artigo em que expés, brevemente, alguns pontos com os quais discorda de
Pulakos e O’Leary (2011).

De maneira ampla, Hunt inicia seu artigo afirmando ser um erro abordar o tema e
suas implicacbes para o campo da Gestdo de Performance, sem mencionar como a
computacdo em nuvem o esté transformando (HUNT, S. T., 2011, p. 188), com sistemas
online dindmicos, flexiveis e faceis de serem utilizados.

Nota-se que autor ndo se refere Unica e exclusivamente ao sistema digital que ira
viabilizar a Avaliagdo de Desempenho, mas sim, sobre todo o arranjo de sistemas e suas
funcionalidades, as quais irdo atender as diferentes necessidades de Gestdo de Performance
(Ibid.).
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Hunt (2011, p.189) se utiliza da vivéncia de um de seus clientes, cujo depoimento,
segundo ele, atesta contra o entendimento de Pulakos e O’Leary (2011) sobre o papel
critico da tecnologia aliada a Gestdo de Performance — Seu cliente o disse que “(...) até a
sua empresa implementar um processo de Gestao de Performance tecnoldgico, eles sequer
eram capazes de medir se 0s gerentes estavam se comunicando com seus funcionarios
sobre seus desempenhos” (HUNT, S. T., 2011, p. 189, tradugdo Raquel Dell’ Agli).

Logo, Hunt (2011, p. 189) prop6e a inversao da ldgica proposta por Pulakos e
O’Leary (2011, p. 155), sobre priorizar a melhoria das relacBes entre geréncia e
funcionarios ao desenvolvimento de sistemas digitais de Gestdo de Performance: Ao
criarmos processos tecnoldgicos, somos capazes de avaliar com mais eficiéncia as relagdes
observadas e, a partir disso, aplicar solu¢@es que irdo melhora-las.

Ao concluir, o autor afirma que a digitalizacdo de processos de Gestdo de
Performance, o que inclui a propria Avaliagdo de Desempenho, ndo endereca todos 0s
desafios do campo, mas reserva o potencial de modifica-los profundamente (HUNT, S. T.,
2011, p. 189).

O capitulo procurou reunir, de maneira abrangente, os beneficios e consideracfes
sobre 0 uso da tecnologia aplicada a Avaliacdo de Desempenho, tendo em vista todos 0s
seus impactos a Gestéo de Performance. Além disso, a discussdo trazida pelo texto traz a
tona um questionamento latente entre os pesquisadores citados (PULAKQOS, E. D.,
O’LEARY, R. S., 2011; HUNT, S. T., 2011; FARR, J. L., FAIRCHILD, J., CASSIDY, S.
E., 2013): Estaria a busca continua pelo aperfeicoamento da Gestdo de Performance, por
meio dos sistemas e processos que a compdem, como a AVD, desviando o foco do
desenvolvimento das relagdes praticas entre gestores e funcionarios? Seré visto que esse
ndo € um questionamento contemporaneo.

Nesse sentido, no préximo capitulo, irei apresentar os importantes marcos tedricos
da busca pelo aprimoramento da Avaliagdo de Desempenho, como ferramenta, a fim

produzir avaliagbes mais exatas.

3.3A Busca pela Acurécia

Este capitulo tem como objetivo compreender a maneira com que 0s estudos
voltados ao aprimoramento da Avaliacdo de Desempenho se desenvolveram, com base na
inferéncia de que a Gestdo de Performance se beneficiard de Avaliagdes meticulosas,

portanto, a acuracia deve ser perseguida. A partir da revisdo de alguns marcos teoricos, foi
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possivel identificar duas diferentes abordagens sobre o assunto: a) A busca pela acurécia
da Avaliagdo de Desempenho, atraves do aperfeicoamento psicométrico da ferramenta de
Avaliacdo em si (Foco na AVD como instrumento) ou; b) A busca pela acuracia da
Avaliacdo de Desempenho, por meio do entendimento sobre 0s processos cognitivos dos
agentes-avaliadores (Foco nos processos cognitivos do agente-avaliador).

Thomas H. Patten (1977, p. 352) conta que 0s primeiros registros de preocupacao
direcionada a efetividade das Avaliacbes de Performance datam do séc. Ill, a partir do
relato do filésofo chinés Sin Yu, sobre a atividade conduzida na dinastia Uei por seu
imperador. Sin Yu criticava a abordagem enviesada das avaliagdes, dizendo que o
imperador raramente avaliava seus homens de acordo com seus méritos, e sim de acordo
com seu apreco, ou nao, por eles (Ibid.).

Essa discussdo secular em torno da exatiddo das Avaliacbes foi propulsionada,
assim como aponta DeNisi (1997, p. 4), pela publicagdo do trabalho de Edward L.
Thorndike, o qual em 1920, publicou o artigo “O Erro Constante nas Avaliagdes
Psicologicas” (A Constant Error in Psychological Ratings). Nele, Thorndike (1920, p. 25)
analisa os resultados das avaliac@es conduzidas por duas grandes empresas, em 1915, sobre
o desempenho de seus funcionarios a partir de um determinado conjunto de atributos.

Na sua andlise, o0 autor observou que as notas atribuidas a uma Unica pessoa eram
notavelmente similares, o que poderia sinalizar a dificuldade dos avaliadores em ponderar
notas especificas a cada um dos critérios estabelecidos. Ao invés disso, de acordo com a
hipdtese levantada por Thorndike (1920.), os avaliadores estariam aferindo a performance
dos avaliados de acordo com uma impressdo geral sobre o desempenho bom ou ruim
daquelas pessoas, extrapolando esse juizo de valor para todos os critérios da avaliacdo. O
proprio autor nomeou esse “erro” na avaliagdo como halo (THORNDIKE, E. L., 1920, p.
28).

Segundo DeNisi (1997, p. 4), a constatacdo de Thorndike (1920) a respeito do halo
nas avaliacdes desengatilhou um foco nos estudos subsequentes relacionados a AVD, em
que a principal hipdtese norteadora dessas investigacdes repousava sobre a crenga de que,
ao diminuir as “falhas cognitivas” estimuladas pela propria ferramenta avaliadora, seria
possivel obter avaliacbes mais exatas. Como veremos mais adiante, no entanto, ndo ha
consenso de que as correlagbes cognitivas, atribuidas no momento da Avaliacdo a
incidéncia do halo, irdo sempre representar uma ameaga nociva a integridade das
informac0es geradas (JOHNSON, D. M., VIDULICH, R. N., 1956; DENISI, A., 1997).
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No levantamento e analise de artigos publicados no periddico Journal of Applied
Psychology, conduzidos por DeNisi e Murphy (2017, p. 2), os autores identificam o
periodo aureo para a producao académica sobre AVD, determinado entre 1970 e 2000,
totalizando 187 artigos em que o tema em questdo era central (Ibid.), na lingua inglesa.
Dentro desse mesmo levantamento, DeNisi e Murphy (2017, p. 4) localizam o inicio dos
estudos sobre a chamada “Santissima Trindade” dos erros de avalia¢do, sendo eles o efeito
halo, a leniéncia/severidade e as restricdes de escala (Ibid.).

Nesse sentido, 0s anos que seguiram, a partir de 1980, armaram um importante
arcabouco teorico-exploratorio ao aprimoramento da Avaliagdo de Desempenho, na sua
forma instrumental, visando a diminuicdo de oportunidades que levassem aos “erros
humanos”, assim como foi com a criacdo das Escalas de Avaliacdo Ancoradas em
Comportamentos (SMITH, P. C. e L. M. KENDALL, 1963; LANDY, F.J. e J. L. FARR,
1980; DENISI, A., 1997).

Ao focar nos aspectos psicométricos ou demograficos, no entanto, tal abordagem,
segundo DeNisi (1997, p. 19), se afastava da nocao central de que: Anterior a elaboracdo
de uma ferramenta de Avaliacdo ideal, na sua escala, forma e psicometria, era necessario
conhecer a fundo os processos cognitivos do proprio agente-avaliador. O autor afirmava
que somente a partir de uma abordagem cognitivista em relacdo a AVD seria possivel
modelar processos e ferramentas a fim de obter resultados mais efetivos, no formato de
avaliacGes (DENISI, A., 1997, p. 19).

Logo, ao questionarmos se a tecnologia, meio pelo qual é instrumentalizada a
AVD, pode, ou ndo, oferecer oportunidades de diminuicdo dos efeitos do viés cognitivo

efeito halo, torna-se necessario referenciar:

a) Os estudos que buscaram aprimorar o instrumento da Avaliacdo de Desempenho,
a fim de obter avaliag6es mais certeiras (Foco na AVD como instrumento);

b) Os estudos que se propuseram a investigar 0s processos cognitivos do agente-
avaliador, a fim de elaborar processos e sistemas de Avaliagdo de Desempenho mais
adequados (Foco nos processos cognitivos do agente-avaliador).

Dessa forma, conseguiremos analisar a aplicacdo da tecnologia, como recurso
instrumental da AVD, a luz dos processos cognitivos, origem dos vieses cognitivos, dentre

eles, o efeito halo.
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Nesse sentido, de acordo com a divisdo de abordagens propostas, iremos nos
concentrar nos seguintes marcos teoricos sobre a busca pela precisdo da Avaliacdo de

Desempenho:

a) Foco na AVD como instrumento

1. Desenvolvimento do modelo de Escalas de Avaliagdo Ancoradas em
Comportamentos, mais conhecido como BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales),
por Patricia C. Smith e Lorne M. Kendall (1963); modelo esse aplicado ao instrumento de
Avaliacdo digital M360, da empresa brasileira Mindsight (2020), utilizado pelo
empregador das pessoas entrevistadas para essa pesquisa;

2. O estudo sobre a Manipulacdo Experimental do Efeito Halo (Experimental
Manipulation of Halo Effect), por Donald M. Johnson e Robert N. Vidulich (1956). Nesse
estudo, os pesquisadores testaram a hipotese de que o efeito halo seria reduzido se todas
as pessoas fossem agrupadas e avaliadas simultaneamente, critério a critério (JOHNSON,
D. M., VIDULICH, R. N., 1956). A revisédo desse trabalho sera importante, na medida em
que a ferramenta de AVD digital M360 oferece a op¢do aos seus USUarios para agruparem
e avaliarem simultaneamente todas as pessoas a eles submetidas, um critério por vez,
através da funcionalidade Avalia¢des Multiplas (MINDSIGHT BRASIL, 2020).

b) Foco nos Processos Cognitivos do Agente-Avaliador:

1) O estudo sobre a Administracdo dos Vieses nas Avaliacdes — A Teoria da
Avaliacdo, por Robert J. Wherry (1952). Nesse trabalho, o autor se utilizou do conceito
dos esquemas mentais, de Frederic C. Bartlett (1932), com o objetivo de analisar a tomada
de decisdo do agente-avaliador no momento da avaliacdo e tudo aquilo que o influencia.
O resultado do trabalho de Wherry (1952) é a proposi¢do de um modelo taxonémico para
0S processos cognitivos do agente-avaliador, tendo em vista os erros ndo intencionais que
podem ocorrer, por meio dos vieses cognitivos. Alem de ser referenciado como um
trabalho precursor na abordagem cognitivista sobre AVD (LANDY, F.J. e J. L. FARR,
1980; DENISI, A., 1997), o modelo proposto por Wherry (1952) ira dialogar diretamente
com os estudos de Klein et al. (2002) sobre 0s processos cognitivos responsaveis por
acessar a memoria, 0s quais também servirdo como instrumento de analise sobre a

incidéncia do efeito halo durante 0 momento de Avaliag&o.
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Dessa forma, conseguirei analisar a aplicacdo da tecnologia, como recurso
instrumental da AVD, a luz dos processos cognitivos, origem dos vieses cognitivos, dentre

eles, o efeito halo.

3.3 Busca pela Acurécia: Foco na AVD como Instrumento
3.4.1Escalas de Avaliacdo Ancoradas em Comportamentos (BARS — Behaviorally
Anchored Rating Scales)

Concebido em 1963 por Patricia C. Smith e Lorne M. Kendall, 0 modelo BARS
almeja oferecer pardmetros de comportamentos de uma maneira mais tangivel e
uniformizada ao avaliar a performance de um individuo no contexto organizacional. O
resultado dessa abordagem seria a obtencdo de avaliagfes mais acuradas e, principalmente,
comparaveis.

Os esforgos direcionados a criacdo de uma nova estrutura de Avaliagdo surgiram
devido as dificuldades enfrentadas ao se avaliar o outro tendo como pardmetros tracos de
personalidade desejaveis aquele trabalho (SMITH, P. C. e L. M. KENDALL, 1963, p. 149;
J. S. BOWMAN, 1999, p. 560). Como seres humanos, estamos constantemente julgando
uns aos outros por meio de caracteristicas comportamentais, por mais subjetivo e complexo
que isso seja (BOWMAN, J. S., 1999, p. 560). Ao avaliar a performance do individuo com
base em determinadas caracteristicas comportamentais desejaveis, no entanto, € exigido
que o proprio avaliador se esforce na tentativa de desdobrar essas mesmas caracteristicas
em ocorréncias de comportamentos que justifiguem a avaliacdo (Ibid.).

Um exemplo dos efeitos de uma Avaliacdo ndo-fundamentada em ocorréncias de
comportamento ocorreu quando, em 1973, operarios de uma empresa de energia atdbmica
estadunidense, Alfred Brito, Max Roybal e Richard Lopez, venceram um processo judicial
por discriminagdo no trabalho contra seu ex-empregador, Zia Company (UNITED
STATES COURT OF APPEALS, Brito v. Zia Co., 10th Circ., 1973). Na ocasido, a
empresa Zia demitiu os trés operarios com base nos baixos resultados de Avaliacdo de
Performance obtidos por eles (Ibid.). Sob escrutinio, a corte de justica dos EUA averiguou
que os critérios utilizados como pardmetros na Avaliacdo de Desempenho da Zia Company
- Volume, qualidade e conhecimento sobre o trabalho, confiabilidade e cooperacdo - nao

forneciam amostras de comportamento e evidéncias justificaveis sobre a execucao
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satisfatoria do trabalho exercido pelos trabalhadores em questdo (T. L. GILLESPIE e R.
O. PARRY, 2006, p. 534; J. S. BOWMAN, 1999, p. 560).

Figura 3 - Exemplo para BARS

aplicada

Behaviorally Anchored Rating Scales

Extremely
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performance

Good

61
performance

Slightly
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performance

Meither poor
nor good
performance

Slightly good 3

performance

Extremely
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performance

Extremely
poor
performance

By knowing the price of items. this checker

7+ would be expected to look for mismarked

and unmarked itfems.

You can expect this checker to be aware of
iterns that constantly fluctuate in price.

You can expect this checker fo know fhe
various fypes of coffee,

When in doubt, this checker would ask the

) other clerk if the item is faxable.

41

This checker can be expected to checkout

) a cusfomer with 15 items within & minutes,

You could expect this checker to ask the
—— customer the price of an item that he does
not know

This checker may be expected to linger in
> long conversations with a customer or
another checker.

In order o take a break. this checker can
——> be expected fo block off the checksfand
with people in line.

Fonte: BAJRACHARYA, S., Bussinesstopia, Performance Appraisal Methods, 2018. Disponivel
em <https://www.businesstopia.net/human-resource/performance-appraisal-methods>. Acesso em:

14 de out. 2020

O caso de Brito vs. Zia Company, na forma de um precedente juridico, ilustra a

relevancia dos esfor¢os de Smith e Kendall (1963) e a problematica que os motivou a

desenhar um sistema de Avaliacdo ancorado em amostras de comportamento e com escala

de intensidade. A seguir, um exemplo de escala BARS aplicada a uma Avaliacdo de

Desempenho:
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De acordo com o trabalho de Smith e Kendall (1963), ao se aplicar a BARS, ¢
necessario nao somente definir os critérios de Avaliacdo, como também a escala de
intensidade a partir de comportamentos observaveis. Por exemplo, se um dos critérios de
Avaliacao fosse “Proatividade”, a fim de estabelecer uma régua para medir a intensidade
do critério desempenhado pelo funcionario, seria necessario pensar em comportamentos
que exemplificassem a “Proatividade”, desde a sua menor intensidade até a sua totalidade,

ou o que seria entendido como comportamento ideal dentro do critério:

Figura 4 - Exemplo para BARS aplicada ao critério ""Proatividade™

Critério:

s Se percebe um problema, mesmo fora da
Proat“”dade na 5 (l) sua algada, direciona um feedback,
resolucio de propde solugéo e atua em conjunto
problemas

sua algada, direciona um feedback

4 % Se percebe um problema, mesmo fora da
construtivo

3 () Resolve somente os problemas que
ocorrem dentro do seu escopo de trabalho

2 C) Resolve somente 0s problemas que lhe
afetam diretamente

1 Ignora os problemas ao seu redor e ndo
0s vé como de sua responsabilidade

Fonte: O Autor (2021).

O método de escalas concebido por Smith e Kendall (1963) é amplamente
recomendado e utilizado pelas organizac6es, de modo que o seu uso extrapolou o contexto
da Avaliacdo de Performance, sendo aplicado em, por exemplo, entrevistas de emprego
estruturadas (MASS, J. B., 1965; MAURER, S. D., 2002, p. 313). A utilizacdo do método
e o desenvolvimento das pesquisas a seu respeito, contudo, ndo o tornaram imune as
criticas: O método pode fomentar a distor¢éo de avaliagdes de comportamentos medianos,
dado que é mais facil nos lembrarmos de atua¢cdes muito boas ou muito ruins de quem
estamos avaliando, o que implica diretamente na forma como a escala foi estruturada
(GROTE, R. C., 1996, p. 53; HAUESTEIN, N. M. A. et all, 2010, p. 665).
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De todo modo, Smith e Kendall (1963) buscaram aprimorar a AVD como
ferramenta, na tentativa de adequar e, consequentemente, facilitar a Avaliagdo ao agente-
avaliador. Nesse sentido, podemos relacionar o desenvolvimento do método BARS com a
hipotese levantada por DeNisi (1997, p. 35), de que o tipo de escala de Avaliacédo ird
influenciar na maneira como o agente-avaliador interpreta e afere o desempenho do outro.

Apesar de Smith e Kendall (1963) ndo se aprofundarem, a época, nos processos
cognitivos do agente-avaliador, para somente entdo adequarem a ferramenta de Avaliacao,
é possivel identificar o intento de leva-los em consideracdo, visando gerar avaliacGes mais
concretas e certeiras.

A seguir, veremos como Johnson e Vidulich (1956) abordaram a problematica do
efeito halo na AVD, levantada por Thorndike (1920), a partir da manipulacdo da estrutura

do questionario de Avaliagéo.

3.4.2 Manipulagédo Experimental do Efeito Halo

Inicialmente, Donald M. Johnson e Robert N. Vidulich (1956, p. 130) situam o
leitor sobre a tendéncia de pesquisa em Avaliacdo de Desempenho na década de 1950. Eles
dizem que desde a publicacdo de Thorndike (1920), as discussbes em torno da AVD
invariavelmente apontavam o efeito halo como um erro a ser evitado na Avaliacao.

No artigo em questao, “Manipulacdo Experimental do Efeito Halo” (Experimental
Manipulation of Halo Effect, traducdo Raquel Dell’ Agli), Johnson e Vidulich (1956) entéo
decidem testar uma das recomendacfes que circulava a época, como estratégia de
manipulacdo do efeito halo por meio da formatacdo do questionario de Avaliacdo (Ibid.).

Os autores ndo avancam no relato de pesquisa, sem antes refletirem sobre a
problemética do efeito halo em si - Todo efeito halo implica em um erro de Avaliagdo? A
resposta dos autores (JOHNSON, D. M., VIDULICH, R. N., 1956, p. 130) é estruturada
por meio de trés hipoteses. Eles indicam que por vezes, 1) o avaliador podera correlacionar
critérios de Avaliacdo, nivelando seu julgamento, porque, de fato, esses critérios estdo
ligados objetivamente. 2) Outrora, os diferentes critérios serdo nivelados a partir do
julgamento do avaliador, pois esse contava com uma quantidade de informaces limitadas
a respeito do individuo avaliado. 3) Ou, finalmente, o avaliador pode ndo ter sido capaz de

conduzir a avaliacdo de acordo os critérios separadamente propostos (Ibid.).
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De todo modo, Johnson e Vidulich (1956) trabalham com o Gltimo cenéario, o que
fez com que eles focassem seus esfor¢os na medicdo da variancia entre as avaliagdes por
critérios, sob diferentes condicdes, assim como sera descrito a seguir.

A hipdtese testada dizia respeito ao efeito halo ser diminuido na Avaliacdo, se as
pessoas fossem avaliadas em grupo, num universo comparativo, critério a critério.
Presumidamente, assim como apontado pelos autores, haveria menos confusdo entre os
critérios, por parte dos agentes-avaliadores (JOHNSON, D. M., VIDULICH, R. N., 1956,
p. 130). Para testa-la, Johnson e Vidulich mediram a variancia entre as avaliacGes por
critérios de um grupo sob condi¢des que poderiam maximizar o efeito halo, e outro que o
minimizaria, de acordo com a hip6tese testada.

Os grupos avaliariam 5 pessoas publicas, vivas a época, em 5 critérios de avaliacao
sobre caracteristicas familiares aguelas pessoas — Inteligéncia, aparéncia pessoal, bondade,
coragem e utilidade. As avaliagdes seguiriam uma escala de 1 a 10, sendo 10 a avaliagéo
maxima positiva (Ibid.).

Todos os participantes eram alunos da Universidade Estadual de Michigan, dos
Estados Unidos, e cada grupo era composto por 18 deles (lbid., p. 131). Os alunos se
encontravam duas vezes por semana e a cada encontro eram expostos a um critério. Sendo
assim, considerando os 5 critérios da pesquisa, o teste foi conduzido ao longo de 2 semanas
e meia, assim como descrevem os autores (Ibid.).

No primeiro dia, ao grupo sob condi¢bes maximizadoras, foi pedido para que 0s
participantes avaliassem uma soO figura pablica sobre todos os 5 critérios. Assim como

ilustrado a sequir:

Figura 5 - Avaliacdo Sob Condicdes Maximizadoras

Rainha Elizabeth

Inteligéncia
Aparéncia Pessoal
Bondade
Coragem
Utilidade

Fonte: JOHNSON, D. M., VIDULICH, R. N., 1956, p. 131 (traduc&o Raquel Dell’Agli).
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No proximo encontro, os participantes do grupo, sob condigdes maximizadoras,
avaliariam outra figura publica, novamente sobre 0s mesmos critérios, e assim
sucessivamente.

Ao grupo sob condi¢cdes minimizadoras, foi dada a lista completa de figuras

publicas, as quais seriam avaliadas, mas apenas um critério para fazé-lo a cada encontro:

Figura 6- Avaliacdo Sob Condic¢des Minimizadoras

Inteligéncia

Rainha Elizabeth
Senador McCarthy
Winston Churchill
Eleanor Roosevelt
Papa Pio XII

Fonte: JOHNSON, D. M., VIDULICH, R. N., 1956, p. 131 (traducéo Raquel Dell’ Agli).

Dessa forma, de acordo com a hipotese testada, os avaliadores julgariam mais
fielmente cada pessoa a luz de apenas um critério, reduzindo a complexidade da tarefa, o
que contribuiria para a superacdo do efeito halo na Avaliacdo (JOHNSON, D. M.,
VIDULICH, R. N., 1956, p. 130). Por meio de uma analise estatistica sobre a variancia
das avaliacBes atribuidas sob ambas as condi¢cBes (maximizadoras e minimizadoras do
efeito halo), Johnson e Vidulich (1956) foram capazes de medir como se deu o
comportamento dos agentes-avaliadores: Se algumas pessoas fossem avaliadas melhor, de
maneira geral, comparado as outras, seria possivel inferir que houve o que os autores
chamam de “efeito halo relativo™.

A época do estudo, a diferenca estatistica colhida a partir da anélise da variancia
foi minima. Ainda assim, com esses resultados, Johnson e Vidulich (1956, p. 134)
corroboraram com a hip6tese colocada a prova, de que o efeito halo nas avaliagdes poderia
ser manipulado, diminuido em sua influéncia, se ndo fosse avaliado um individuo em todos
0s critérios sequencialmente, mas sim, agrupando todos os avaliados para fazé-lo critério

a critério.
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Em 1963, no entanto, Johnson publicou uma reviséo dos resultados de 1956, em
que aponta que as diferencas medidas entre o grupo sob condi¢6es maximizadoras do efeito
halo e o grupo sob condi¢Bes minimizadoras foram insignificantes. Johnson (1963, p. 47)
finaliza o artigo dizendo que voltou a estaca zero, no que diz respeito as evidéncias

psicométricas sobre a existéncia do efeito halo nas avaliagdes.

3.4.3 Resumo: Foco na AVD como Instrumento

O ponto comum aos trabalhos revisados é a busca pela acuracia da Avalia¢do de
Desempenho, tendo como meio a propria ferramenta de Avaliacdo, na sua forma
psicométrica.

Nesse sentido, Patricia C. Smith e Lorne M. Kendall (1963) desenvolveram um
método que oferece pardmetros observaveis para a avaliacdo de comportamentos, com
escala de intensidade concreta, a fim de proporcionar avaliacbes comparaveis e,
conseguentemente, mais concretas aos envolvidos. Ainda que Smith e Kendall (1963) nao
discorram sobre os processos cognitivos do agente-avaliado na publica¢do da metodologia
BARS, é possivel reconhecer a intencdo de leva-los em consideracdo: Ao proporem a
adequacdo da ferramenta de Awvaliacdo, por meio das escalas ancoradas em
comportamentos observaveis, os pesquisadores partem da hipdtese de que assim reduzirdo
a complexidade da atividade para os agentes-avaliadores.

Na minha reviséo, o trabalho de Johnson e Vidulich (1956) representa a mudanca
de foco gradual que ocorreu, da abordagem psicométrica para a cognitivista, muito embora
este trabalho preceda a publicacdo da metodologia de BARS, por Smith e Kendall(1963).

No estudo revisado, Johnson e Vidulich (1956) procuraram testar uma hipotese de
diminuicdo do efeito halo, através da manipulacdo do questionario de Avaliacdo. Os
resultados da pesquisa, quando revisados por Johnson (1963), foram insignificantes,
representando a continuidade da lacuna de evidéncias psicométricas ao efeito halo nas
avaliacoes.

Progressivamente, as pesquisas sobre Avaliacdo de Desempenho avangam sobre os
estudos da cognicdo humana, na medida em que pretendem adequar 0 processo e a
ferramenta de AVD como um todo aos processos mentais do agente-avaliador. A diferenca
entre a abordagem psicométrica e a cognitivista reside no meio pelo qual os pesquisadores
procuraram aprimorar a Awvaliacdo: A primeira, como foi visto, buscou fazé-lo

primeiramente testando a manipulacdo do questionario de Avaliagdo. A segunda, como
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mostrarei a seguir, buscou antes entender como se déo e o que influenciam os processos

cognitivos do agente-avaliador, para entdo formular uma Avaliacdo mais adequada.

3.5Foco nos Processos Cognitivos do Agente-Avaliador

3.5.1Administracdo dos Vieses nas Avaliagdes

Em 1952, Robert Wherry propds um modelo para compreender 0S processos
cognitivos do agente-avaliador, a fim de identificar oportunidades que minimizariam
vieses e possiveis erros na Avaliacdo (WHERRY R. J., BARTLETT, C. J.,, 1982). Tanto a
extensa revisdo de literatura sobre AVD de Landy e Farr (1980, p. 98) quanto a obra de
Angelo DeNisi (1997, p. 8) destacam a contribuicdo do trabalho de Robert Wherry para a
abordagem cognitivista sobre Avaliacdo de Desempenho.

Antes de tudo, é importante ressaltar que o trabalho original de Wherry néo foi
acessado por esta pesquisa, pois encontra-se inacessivel na sua forma digital. Por isso,
apoiar-me-ei na publicacdo de 1982, The Control of Bias in Ratings: A Theory of Rating,
editada por Christopher John Bartlett, que contém a teoria e as equacGes matematicas
originais de Wherry (WHERRY R. J., BARTLETT, C. J.,, 1982, p. 522).

Wherry buscou examinar o processo de Avaliacdo adotando a perspectiva do
agente-avaliador, a fim de analisar as areas de vulnerabilidade ao erro cognitivo da
atividade em questdo. Para isso, 0 autor descontruiu o arranjo da tomada de decisdo do
agente-avaliador para, finalmente, identificar os processos mentais que o compunham,
como se relacionavam e quais eram seus graus de influéncia na avaliacéo final. Para tanto,
Wherry considerou que a acuracidade da Avaliacdo de Desempenho € subjugada a um
processo envolvendo 3 fases (Ibid., p. 524):

1) O desempenho do avaliado;

2) A observacdo do desempenho do avaliado, pelo agente-avaliador e;

3) A lembranca dessas observacdes pelo agente-avaliador.

Disso em diante, Wherry ira desenvolver sua teoria a partir de inferéncias causais
relacionadas a essas fases, demonstrando através de calculos matematicos a relagédo entre
elas na tomada de decisdo da Avaliagdo de Desempenho (Ibid.).

Embora o proprio autor reconheca a possibilidade de haver uma atuagéo

intencionalmente inveridica por parte do agente-avaliador, destaca-se 0 objetivo de
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Wherry em focar seus estudos somente ao redor do entendimento a respeito dos vieses
inconscientes na Avaliacdo de Desempenho, ou seja, aqueles ndo-intencionais (Ibid.).

Na revisdo do seu trabalho, ndo me aprofundarei nos calculos matematicos
utilizados pelo autor, sendo somente necessario apoiar-me nos conceitos desenvolvidos a
partir deles, para ampliar meu repertorio sobre vieses cognitivos na Avaliagdo de
Desempenho. A seguir, pontuarei o percurso conceitual pelo qual Wherry seguiu ao
formular sua teoria sobre a administracdo dos vieses na AVD.

Para elaborar a taxonomia dos processos cognitivos do agente-avaliador, Wherry
fundamentou suas inferéncias sobre o conceito dos esquemas mentais, desenvolvido por
Frederic C. Bartlett, de 1932 (WHERRY R. J., BARTLETT, C. J., 1982, p. 525). Na sua
obra, Bartlett define os esquemas como sendo uma estrutura mental que organiza, de
maneira dindmica e ativa, as experiéncias passadas, a qual serd despertada por qualquer
estimulo que remeta ao seu conteudo e conexdes (BARTLETT, F. C., 1932, p. 201). A
ativagdo e consequente acesso aos esquemas mediante ao estimulo, determina as reacGes
fisicas, lembrancas, comportamentos e julgamentos que o individuo terd. Segundo Bartlett
(1932), nossa memoria seria a amalgama de esquemas mentais em constante
reorganizacéo, estabelecendo novas conexdes entre si e acomodando novas experiéncias e
informacoes.

DeNisi (1997, p. 8) discorre sobre a aplicagéo do conceito de esquemas mentais na
obra de Wherry: Sera através dos esquemas que, ao interagir com uma pessoa, farei
julgamentos e tentarei antecipar seu comportamento, na medida do possivel. Para isso,
defino mentalmente em que “tipo” ou categoria essa pessoa se encaixa no meu repertorio,
ou melhor, na minha amalgama de esquemas mentais. Ainda com o intuito de categorizar
essa pessoa, considero suas caracteristicas salientes, ou seja, agquelas marcantes e que
facilmente irdo se conectar com as informacfes acomodadas nos esquemas existentes.
Dentro da categoria atribuida, conseguirei relacionar as caracteristicas salientes da pessoa
em questdo a comportamentos passados e ja observados, oriundos dessa categoria, 0 que
contribui para a conexdo entre julgamento e comportamento esperado do outro — Dessa
forma, o esquema mental agiria no julgamento de outra pessoa.

A partir do conceito desenvolvido por Bartlett (1932), Wherry compreende que
avaliar ou julgar outra pessoa implica necessariamente em recordar, ou seja, resgatar
experiéncias ou informagdes correlatas as suas caracteristicas salientes, as quais foram
obtidas a partir do contato com outras pessoas, anteriormente. Ao fazé-lo, sdo acessados

esquemas mentais, que podem ser formados a partir de uma padronizagdo genérica, isto €,
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reforgada por caracteristicas salientes em detrimento de informagdes inconsistentes a tal
generalizacdo (WHERRY R. J., BARTLETT, C. J., 1982, p. 525).

A seqguir, a figura de DeNisi (1997, p. 9) explica melhor como ¢ feita a ativacdo dos
esquemas mentais no julgamento de outra pessoa, atividade que implica a percepcao e a

lembranca de outras experiéncias, permeada pelos vieses:

Figura 7 - Ativacdo do esquema mental "*Lider™

TARGET PERSON
CHARACTERISTICS
Energetic
Good verbal skills
Tall
< G\'\ Older
LEADER SCHEMA W
Energetic
Good verbal skills
Tall
Older
OTHER "LEADER" CHARACTERISTICS
Assertive
Decisive

PERCEIVED CHARACTERISTICS OF
TARGET PERSON

Assertive

Decisive

Energetic
etc.

Fonte: DENISI, Angelo, 1997, p. 9.

Angelo DeNisi explica a Figura 5 (1997, p. 9), indicando que sdo atribuidas a
pessoa alvo do julgamento as seguintes caracteristicas: Energética, boa comunicacéo
verbal, alta e mais velha. Quem julga tem o seu esquema mental correspondente ao
conceito “lider” ativado, o qual possui em sua estrutura essas mesmas caracteristicas,
provenientes de percepcOes passadas. O encontro das caracteristicas atribuidas as
caracteristicas presentes no esquema mental “lider” faz com que a pessoa julgada seja

percebida como “lider”. Nota-se, no entanto, a existéncia de outras caracteristicas ligadas
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ao esquema “lider” e que ndo correspondem a percepcdo original da pessoa julgada:
Assertiva e Decidida. Apesar disso, ao ativar o esquema, o julgamento é generalizado e a
pessoa julgada é categorizada — A ela, acabam sendo atribuidas outras caracteristicas que
pertenciam ao esquema original “lider”, fruto de um movimento de generalizagdo do
julgamento, o qual muito se assemelha ao funcionamento do proprio viés cognitivo efeito
halo.

Com isso, Wherry conclui que as lembrancas, por meio dos esquemas, Sao
impregnadas de generalizacGes, as quais foram cristalizadas pelos vieses inconscientes
atuantes nos processos de percepcdo e aquisicdo em si dessa memoria (WHERRY R. J.,
BARTLETT, C.J., 1982, p. 525).

A partir do seu entendimento sobre como a percepcdo, a lembranca e a avaliacao
ocorrem por meio dos esquemas mentais, Wherry concebe uma relacdo entre fatores de
percepcdo e lembranga, que remontam aos processos cognitivos acionados na Avaliagéo
(WHERRY R. J,, BARTLETT, C. J., 1982, p. 526). Por fim, segundo o autor (lbid.), a
taxonomia dos processos cognitivos da Avaliagdo ocorre conforme demonstrado na

Figura:

Figura 8 - Modelo para Avaliacdo de Desempenho de Wherry (1982)

! Erro (viés I o
: mchSCieﬂte) I ! feansEiEntel !
£os 1
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b —— -
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———————— L ] I 1
| ) S
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| direcionado a pessoa 1
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Fo=== === . +
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| real 1 | Comportamento 1|
________ J I observado 1
________ o
Avaliagdo de Percepgio do
D ¢ h C ¢ t avaliador sobre o Lembranga de Erro (viés
esempenho — omportamento 4 | comportamento da + deser.npenhc + inconsciente)
da pessoa “A” da pessoa “A” pessoa “A” percebido sobre aleatério

pessoa “A”

Fonte: O autor (2021)
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A partir da estruturagdo de seu modelo, Wherry considera impossivel
eliminar por completo a influéncia dos vieses inconscientes/cognitivos (WHERRY R. J.,
BARTLETT, C. J., 1982, p. 546). Ndo obstante, com base no entendimento dos processos
cognitivos por tras da percepcdo e conseguinte lembranca do comportamento da pessoa
“A” pelo avaliador, conseguimos também compreender como ocorrem as associacfes e
vieses no ato da avaliagéo.

Segundo Wherry, a ampliacdo da atuacdo dos vieses ocorre a partir de contatos
irrelevantes ou limitados, entre avaliador e avaliado, tanto no ambito da percepcao quanto
na lembranca do comportamento em si (WHERRY R. J.,, BARTLETT, C. J., 1982, p. 532).
Nesse sentido, o autor compreende que funcionarios que possuem alto grau de interlocugéo
entre si, ao desempenharem suas funcdes dentro da organizacdo, atribuirdo Avaliacdes
mais certeiras mutuamente (lbid.).

Por fim, ao analisar a taxonomia dos processos cognitivos envolvidos na AVD
conduzida por Wherry (1982), noto que se ampliam as oportunidades de melhoria do
processo em si, na medida em que avan¢o no entendimento sobre a tomada de decisdo do
agente-avaliador. Embora, assim como coloca DeNisi (1997, p. 11), a obra de Wherry se
desenvolva com base em proposicOes e teoremas, sua pesquisa inaugurou a abordagem
cognitivista no tema e apontou para diferentes caminhos de investigacdo cientifica.
Adiante, mostrarei 0s estudos sobre vieses cognitivos e memdria no campo da Psicologia
Evolucionista, a fim de investigar a existéncia e possivel superacdo do efeito halo na

Avaliacdo de Desempenho.

3.6 Vieses Cognitivos

Com o objetivo de aprofundar-me na atuacdo dos vieses cognitivos durante o
processo de Avaliacdo de Desempenho, especificamente, do efeito halo, revisarei
importantes marcos tedricos sobre o tema, nesta secao.

Inicialmente, brevemente situarei a origem dos estudos sobre a cogni¢do humana,
como forma de contextualizar o desenvolvimento da ciéncia sobre os vieses cognitivos.
Passarei pelos trabalhos conduzidos por Daniel Kahneman e Amos Tversky (1973; 1974),
0s quais catalisaram os estudos que o0 seguiram, a partir dos anos 1980, sobre a atuagao dos
vieses cognitivos, ao passo que inauguravam o campo da chamada Economia
Comportamental. Em seguida, irei analisar como a perspectiva trazida pela abordagem da

Psicologia Evolucionista agrega aos estudos desenvolvidos no tema, estimulando a
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prospeccgéo de solugdes que trabalhem a favor dos nossos objetivos, ndo somente contra os
vieses cognitivos.
Ao final, lancarei luz a atuacdo do viés cognitivo que delimita o recorte dessa

pesquisa, o efeito halo, e como ele ocorre durante a Avaliacdo de Desempenho.

3.6.1Economia Comportamental

Segundo Oliveira (1990, p. 83-84), a cognicdo humana foi promovida a objeto de
estudos a partir dos anos 1940, no contexto em que a) o debate em torno do behaviorismo
e suas limitacGes fomentaram o surgimento de outras perspectivas sobre a mente humana;
b) as necessidades bélicas impulsionam o desenvolvimento dos computadores, ao passo
que, para reproduzir a inteligéncia humana artificialmente, é necessario entendé-la. E
atribuida a Alan Turing a origem de aplicacdo do conceito Inteligéncia Artificial, em 1950,
no artigo Computing Machinery and Intelligence, o qual marca a inauguracéo dos esfor¢os
voltados ao entendimento da I6gica humana. Dessa forma, posso inserir os estudos dos
vieses cognitivos nos estudos cognitivistas, 0s quais contribuirdo para o campo das Teorias
de Aprendizagem, Psicologia, Linguistica, Filosofia da Mente, Epistemologia
(OLIVEIRA, M. B., 1990, p. 88) e da Economia Comportamental, como veremos a seguir.

Foi durante a década de 1940 que os trabalhos conduzidos pelo pesquisador
economista Herbert Simon comegam a dar corpo ao campo da Economia Comportamental
(SBICCA, A, 2014, p. 580), a qual ira explorar a racionalidade humana sob o recorte da
tomada de decisdo, aproximando Psicologia e Teoria do Consumidor, por meio do
empirismo (SIMON, H. A., 1959, p. 256). Téo cedo, no avanco dos estudos cognitivistas,
as descobertas sobre a mente humana serviram ao entendimento das escolhas econdmicas
dos seres humanos. Nesse sentido, é fundamental destacar as contribui¢des de Daniel
Kahneman e Amos Tversky para os estudos cognitivistas, 0os quais, embora tiveram suas
descobertas amplificadas de maneira interdisciplinar, exercem grande influéncia no campo
da Economia Comportamental.

Daniel Kahneman e Amos Tversky (doravante denominados “K&T?”) iniciaram seu
legado de contribui¢Bes no inicio dos anos 1970, motivados a entender como 0s seres
humanos calculam probabilidades e fazem julgamentos, com base em informacoes
limitadas (1973, 1974, 1982 e 1983). A materializacdo do levantamento de suas hipoteses,

no decorrer dos anos, deu corpo a um conjunto de vieses enderecados por eles,
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principalmente no contexto de tomada de decisdo humana sob cenérios incertos, como sera
visto, a seguir.

Em um de seus experimentos, K&T (1974, p. 1125), os participantes da pesquisa
eram convidados a escolher qual a sequéncia “Cara — Coroa” (CA-CO) era mais provavel
ao langcar uma moeda seis vezes: Os participantes julgaram que CA-CO-CA-CO-CO-CA
era mais provavel que as sequéncias CA-CA-CA-CO-CO-CO ou CA-CA-CA-CA-CO-CA.
Matematicamente e conforme demonstrado por K&T (Ibid.), a sequéncia preterida pelos
participantes, no entanto, era a mais improvavel, em relacdo as demais, por conter muitas
variagdes em poucos lances. A partir desse e de outros experimentos correlatos, os autores
lancaram luz a um entendimento humano, falacioso, de que sequéncias geradas por
processos randémicos sdo caracterizadas pela sua grande variedade de fatores, ainda que,
matematicamente, em muitos casos, elas sejam as menos provaveis (KAHNEMAN, D.,
TVERSKY, A, 1974, p. 1125). Além disso, a partir dos mesmos estudos, K&T deram
nome a falécia do apostador, um viés cognitivo, referente a tendéncia humana a crer que a
sequéncia de eventos, gerada de maneira randémica, ira se autocorrigir (KAHNEMAN,
D., SLOVIC, P., TVERSKY, A., 1982, p. 24). No experimento da Cara ou Coroa, descrito
anteriormente, a falacia do apostador se materializa na escolha da sequéncia com o maior
namero de variagdes como sendo a mais provavel: Os participantes acreditavam que 0s
lances, mesmo que gerados a partir de um processo randomico, iriam se alternar e,
portanto, autocorrigir.

Pesquisas como essa, quantitativas e conduzidas no campo do cognitivismo,
ofereceram um aporte cientifico relevante para a Economia Comportamental, na medida

em que formularam predicdes sobre a tomada de decisdo humana, no &mbito econdémico:

Pautados sobre alguns axiomas que pretensamente captariam caracteristicas do
comportamento humano (exemplo: racionalidade, aversdo a perda, preferéncias
intransitivas), os pesquisadores propdem um conjunto de rela¢cGes matematicas
que supostamente identificariam relagdes causais entre os eventos e que sdo
entdo usadas para embasar predi¢des sobre comportamentos agregados futuros
(FRANCESCHINI, A. C. T., FERREIRA, D. C., 2012, p. 318).

No livro publicado por K&T e Slovic, em 1982, os autores elencam seus principais
experimentos & época e trazem contribui¢cdes de outros pesquisadores para o estudo dos
vieses cognitivos. Um deles, Baruch Fischhoff (1982, p. 422), pondera que, apesar do
estudo das heuristicas ter suas origens na refutacdo dos argumentos que colocavam o0s seres

humanos como bons estatisticos, na sua intui¢do natural, os vieses ndo representam apenas
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falhas no julgamento: “A observacao casual sugere que o julgamento das pessoas ¢ “bom
o suficiente”, na medida em que elas vivem suas vidas sem Se envolverem em muitos
problemas por isso” (FISCHOFF, B., 1982, p. 422, tradu¢do Raquel Dell’ Agli).

Nesse sentido, ao reconhecermos a utilidade e a eficiéncia dos vieses, em certa
medida, somos remetidos a perspectiva desenvolvida pela corrente Evolucionista da
Psicologia, a qual ira embasar a existéncia das heuristicas, a partir de necessidades de
sobrevivéncia e adaptabilidade na evolucdo humana. A seguir, iremos explorar o recorte
cientifico proposto pela Psicologia Evolucionista ao estudo dos vieses cognitivos, a fim de
ampliar nosso repertorio sobre o tema para analisarmos como se da o efeito halo durante o

processo de Avaliagdo de Desempenho.

3.6.2Vieses Cognitivos sob a Psicologia Evolucionista

Nesta secdo, verei como a abordagem da Psicologia Evolucionista, na medida em
que busca estender a pesquisa em torno dos vieses cognitivos para além das suas
problematicas, oferece estratégias concretas sobre como contornar possiveis tendéncias
ao erro de julgamento, provenientes da racionalizacdo humana. Iniciarei apresentando o
conceito desenvolvido por Leda Cosmides (1985), chamado algoritmos darwninianos e
suas subsequentes pesquisas. Com o propdsito de ilustrar o desenvolvimento de estratégias
para contornar a atuacdo dos vieses oferecida pela abordagem evolucionista, dirigir-me-ei
as descobertas sobre como o formato da informacao pode atenuar os efeitos do viés falacia
da taxa-base e, finalmente, como acessamos a memdria para julgar o comportamento do

outro.

3.6.2.1 Algoritmos Darwinianos

A mente humana, assim como o restante do corpo e suas funcdes, foi projetada
por meio da selecdo natural. Quanto maior fosse o problema de adaptabilidade,
mais intensamente a selecdo natural se especializaria para aperfeicoar 0s
mecanismos de processamento de informacao que o superasse (COSMIDES, L.
1985, p. 4).

Leda Cosmides cunhou o termo algoritmo darwniano ao definir os mecanismos ou
algoritmos mentais, especializados em superar desafios no contexto da adaptabilidade que

0s determinaram (1985, p. 5).
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Nos seus estudos, Cosmides procura aproximar a mente humana do contexto
ecologico na qual evoluiu, tal como o fez ao analisar a heuristica da disponibilidade, viés
cognitivo estudado por K&T (1974): No artigo Judgement Under Uncertainty, certamente,
um marco para os estudos dos vieses, Kahneman e Tversky analisaram a capacidade
humana de atribuir probabilidades a eventos, em que foi apontada a atuacao da heuristica
da disponibilidade (1974, p. 1127). Um exemplo trazido pelos autores seria a formulagéo
do risco para a ocorréncia de um ataque cardiaco — Pessoas de meia-idade o calculariam,
na medida em que acessam mentalmente a ocorréncia desse tipo de evento no seu circulo
social (Ibid.). Nesse sentido, a heuristica da disponibilidade exerce sua fun¢do, como sendo
um mecanismo capaz de tornar evidente a frequéncia e a probabilidade de eventos, a
depender de associagbfes mentais, sejam elas marcadas pela repeticdo, recéncia e/ou
correlacao de alguma natureza (COSMIDES, L., 1985, p. 75).

David M. Buss (2019), projeta a visao de Cosmides sobre a perspectiva ecoldgica
e evolucionista dessa heuristica, exemplificando a caracteristica concreta da natureza dos
eventos: A chuva costuma vir depois da trovoada, assim como os gritos de raiva costumam
ser o preludio de atos violentos (BUSS, D. M., 2019, p. 740). Quando a mente humana é
obrigada a pensar sobre probabilidades que fogem a essa natureza concreta e ecolégica dos
eventos, no entanto, a heuristica de disponibilidade pode levar ao erro, como quando
precisamos pensar sobre termos abstratos e puramente equacionais (Ibid.).

Assim dizendo, os vieses cognitivos, ao serem entendidos como algoritmos
darwnianos, evoluiram como mecanismos mentais, capazes de superar desafios de
adaptabilidade, no processamento mental de informagdes (COSMIDES, L. 1985, p. 4). Ao
adotarmos a perspectiva evolucionista, trazida por Cosmides (1985), somos impelidos a
analisar os efeitos dos vieses cognitivos, levando em consideracdo também a natureza das
informaces a serem processadas — concreta, abstrata, repetida, recente ou familiar.

A seguir, mostrarei como o0s estudos no campo da Psicologia Evolucionista
avancaram no entendimento sobre a variacdo dos efeitos dos vieses cognitivos de acordo
com o formato das informacGes, tendo como referéncia a falacia da taxa-base, heuristica
estudada por K&T (1974).

3.6.2.2 Falacia da taxa base



47

A fim de entender como os resultados laboratoriais eram interpretados, em 1978,
Casscells et al. propuseram a 60 estudantes de Medicina de Harvard o seguinte problema

de probabilidade:

Se um teste para detectar uma doenga, cuja prevaléncia em 1/1000 apresenta
uma taxa de resultados falso-negativos de 5%, quais sdo as chances de uma
pessoa, diagnosticada com a doenca, de fato a té-la, sabendo nada sobre seus
sintomas? (CASSCELLS et al., 1978, p. 999, tradugdo Raquel Dell’ Agli).

Apenas 18% dos estudantes chegaram ao resultado correto de “2%”, aplicando o
teorema de Bayes para resolver o problema, ¢ 45% deles responderam “95%” (Ibid.). A
partir desses resultados, os pesquisadores identificaram a incidéncia da falacia da taxa-
base, viés cognitivo anteriormente apontado por K&T (1974, p. 1124), o qual se refere a
dificuldade humana em raciocinar sobre termos probabilisticos (lbid.). K&T (1974)
haviam conduzido um estudo semelhante ao de Casscells et al. (1978), submetendo
problemas de probabilidade aos participantes da pesquisa, 0s quais também encontraram
dificuldade em identificar as informacbes matemaéticas relevantes do problema, a fim de
resolvé-lo.

Ligados ao fortalecimento da sua hipdtese, K&T referenciaram o trabalho de
Casscells et al. (1978) ao elencar posteriormente diversos outros estudos do tema, a fim de
demonstrar a incidéncia da faldcia da taxa-base na resolucdo de problemas de
probabilidade submetidos aos participantes com grau de educacdo consideravel
(KAHNEMAN, D., SLOVIC, P., TVERSKY, A., 1982, p.153 - 160).

Cosmides e Tooby (1996), a partir da perspectiva evolucionista, se propuseram a ir
além na investigacdo sobre capacidade humana de raciocinar sobre questdes de
probabilidade: A pesquisa reproduziu, sob termos semelhantes, 0 mesmo problema de
probabilidade de diagnostico, de Casscells et al. (1978), porém, formatada de um modo
diferente — A construcdo semantica do problema se aproximaria da natureza concreta dos
eventos, de maneira menos abstrata e conceitual, ao preencher a questdo com uma
narrativa, e ndo somente com porcentagens. Assim, o problema foi construido da seguinte

forma:

1 a cada 1000 americanos tem a doenca X e um teste foi desenvolvido para
detectd-la. Toda vez que o teste é aplicado a alguém que tem a doenca, ele
apresenta um resultado positivo (ou seja, a taxa de “verdadeiros positivos” ¢ de
100%). No entanto, as vezes o teste aponta para um resultado positivo mesmo
quando a pessoa é completamente saudavel. Mais precisamente, a cada 1000
pessoas perfeitamente saudaveis, 50 delas irdo testar positivo para a doenca (ou
seja, a taxa de resultados “falso positivos” ¢ de 5%.
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Imagine que 1000 americanos foram aleatoriamente selecionados, por meio de
um sorteio, e que aqueles que conduziram o processo de sele¢do nada sabiam
sobre as condigdes de salde das pessoas.

Dadas as informagdes acima:

Em média,

Quantas pessoas testardo positivo para a doenca e de fato estardo doentes?
_de_ .(COSMIDES, L., TOOBY, J., 1996, p. 24, traducdo Raquel Dell’ Agli).

Ao modificar a estrutura da informacéo apresentada aos participantes, propondo
uma pergunta que se baseia em frequéncia natural e concreta de eventos, Cosmides e
Tooby (1996) obtiveram uma taxa de acerto de 64%, em comparacdo com 2% atingido na
pesquisa original de Casscells et al. (1978). A partir da pergunta “Quantas pessoas testarao
positivo para a doenga e de fato estardo doentes?” (COSMIDES L., TOOBY, J., 1996), a
qual se diferencia da pergunta feita por Casscells et al. (1978), estruturada estritamente
sobre termos matematicos, Cosmides e Tooby foram além no estudo e modificaram a
estrutura da informacédo ainda mais, pedindo para que 0s participantes construissem uma
representacdo visual do problema, o que alavancou a taxa de acerto para 92%
(COSMIDES, L., TOOBY, J., 1996, p. 58).

Nesse sentido, Cosmides e Tooby (1996) encontram evidéncias que corroboram
com a hipétese de que os vieses cognitivos podem ser manipulados, na medida em que
ampliamos nosso conhecimento sobre os motivos e condi¢des pelos quais eles operam.

Além disso, € interessante observar semelhancas e diferencas entre os estudos de
Cosmides e Tooby (1996), revisados nesse capitulo, e a pesquisa de Johnson e Vidulich

(1956), apresentados anteriormente:
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Figura 9 - Abordagem Psicométrica vs. Abordagem cognitivista
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Fonte: O autor (2021)
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Embora Johnson e Vidulich (1956) e Cosmides e Tooby (1996) compartilhem, na
sua esséncia, do mesmo objetivo, a forma pela qual buscam alcancé-lo é divergente: De
maneira ampla, Johnson e Vidulich (1956) sdo motivados pela hipotese de que talvez, por
uma guestdo cognitiva, o efeito halo pudesse ser superado se a ferramenta de Avaliacdo de
Desempenho fosse ajustada no seu questionario. Os autores, porém, ndo se aprofundam na
investigagdo sobre o porqué e o que faz com que o efeito halo influencie na tomada de
decisdo do agente-avaliador na AVD - Johnson e Vidulich (1956) usam a ferramenta de
AVD como proxy na administracdo do efeito halo, priorizando sua manipulacdo ao
entendimento sobre como pensa o agente-avaliador. Por outro lado, Cosmides e Tooby
(1996) confrontam a abordagem de pesquisadores precursores no estudo dos vieses
cognitivos, como K&T (1974), ao abordarem a incidéncia da falacia da taxa-base por meio
da Psicologia Evolucionista, em busca de explicacfes para a existéncia da heuristica em
questdo. A perspectiva adotada por Cosmides e Tooby (1996) possibilitou a formulacéo de
hipdteses testaveis sobre a manipulagdo das condicbes de incidéncia de determinado viés:
Se ao compreendermos que, por uma questdo cognitiva, dado o contexto evolutivo da
espécie, 0s seres humanos sejam capazes de raciocinar melhor através de narrativas e nao
tanto sob termos matematicos, logo, conseguimos adaptar nossa comunicagdo para tanto.

N&o encontramos, todavia, problemas matematicos, na Avaliacdo de Desempenho,
que pudessem se beneficiar das abordagens propostas por Cosmides e Tooby (1996) —
Assim como observa Joel Souza Dutra (2016), a dimensao “Comportamento” da Avaliagdo
é sempre imbuida de subjetividade, por se tratar de percepgdes entre as pessoas “(...)
mesmo utilizando comportamentos observaveis como parametros (....), sempre traduzirdo
uma percepcao particular” (DUTRA, J. S., 2016, p. 231).

E como se da, cognitivamente, o julgamento de um sobre o comportamento do
outro? A seguir, vamos revisar o trabalho de Klein, Cosmides, Tooby e Chance (2002)

sobre como a memoria opera ao julgar de tal forma.

3.7Memodria Episodica vs. Memdria Semantica

Ao compreendermos 0s vieses cognitivos como algoritmos darwinianos
(COSMIDES, L., 1985), somos convidados a investiga-los por meio dos desafios de
adaptabilidade, os quais prop6em superar. Posto isto, adotaremos a mesma abordagem ao

considerarmos que 0s vieses cognitivos fazem parte do funcionamento da memaria como
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mecanismos, e que, por isso, torna-se necessario ampliar nosso conhecimento sobre a
memoria, a fim de entender como opera no julgamento de outra pessoa.

Klein, Cosmides, Tooby e Chance (2002, p. 309) entendem que a memoria pode
ser estudada a luz de diferentes sistemas que a acessam, na superacdo de desafios da
adaptabilidade: a) Os mecanismos de aprendizagem, b) o sistema de inferéncias, c) a
tomada de decisdo e d) os mecanismos de busca. O artigo revisado por essa pesquisa,
“Decisodes ¢ a Evolugao da Memoria: Multiplos Sistemas, Multiplas Fungdes” (Decisions
and the Evolution of Memory: Multiple Systemas, Multiple Functions, traducdo Raquel
Dell’ Agli) foca sua analise nos processos cognitivos que irdo acessar a memoria, a fim de
obter insumos para a tomada de decisao e julgamentos (KLEIN, S. B. et al., 2002, p. 309),
demonstrando que a c) tomada de decisdo esta intimamente relacionada com d) os
mecanismos de busca.

Os autores inicialmente pontuam a dificuldade de adaptabilidade identificada nesse
tema: Na medida em que, como espécie, aumenta-se a capacidade humana de codificar
informacGes na memdria, também aumenta a necessidade de construir um sistema
cognitivo sofisticado, capaz de conectar o input de informag6es com a regra de decisao
correta, sem inundar-se de informag0es irrelevantes para o contexto (KLEIN, S. B. et al.,
2002, p. 309).

Evolutivamente, o funcionamento da memaria no julgamento de caracteristicas foi
importante na predicdo de comportamento do outro, 0 que, segundo os autores, atesta a
favor da hipotese de que essa atividade foi alvo da selecdo natural (KLEIN, S. B. et al.,
2002, p. 310): O automatico ato de condensar a complexidade humana em julgamentos
como “agressiva”, “confiavel” ou “amigavel” ¢ fruto da sofisticacdo desses mecanismos
mentais para o julgamento (lbid.).

Klein et al. (2002) irdo explorar o funcionamento da memdria em funcdo do
julgamento e tomada de decisdo, por meio de estudos neuropsicoldgicos, 0s quais
argumentam a favor da existéncia de uma dissocia¢do entre dois sistemas na memoria
humana: A memadria semantica e a meméria episddica (Ibid.).

A memoria episodica é repleta de lembrangas incipientes, as quais, segundo Klein
et al. (2002, p. 310), sdo representacdes de episddios vivenciados, da maneira que foram
codificados na memoria.

Complementarmente, a memoria semantica deriva da episddica, na medida em que
constréi representacOes abreviadas daqueles episédios, compondo uma espécie de sumario

mental (KLEIN, S. B. et al., 2002, p. 310). Segundo os autores, a memoria semantica é
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mais rapidamente acessada pelos mecanismos mentais de busca no julgamento para
tomada de decisdo, o que faz com que qualquer processamento cognitivo mais complexo
seja dispensado (Ibid.).

A hipotese destacada por Klein et al. (2002) referente a memdria episddica e
semantica é a de que esses sistemas sdo acessados de maneira independente. Os autores
revisam uma série de estudos no campo da neuropsicologia, que atestam a hipdtese
(KLEIN, S. B. et al., 2002, p. 311 - 318).

Hipoteticamente, ao pensar que “Jodo é amigavel”, eu acesso minha memoria
semantica, ou seja, o meu sumario mental de atributos relacionados a Jodo, sem
necessariamente acessar 0s eventos pelos quais aquele sumario formou-se, na minha
memoria episddica.

Ainda hipoteticamente e de acordo com Klein et al. (2002, p. 313), se eu possuo
poucas informacdes sobre Jodo, vou-me esforcar cognitivamente para acessar minha
memoria episddica, resgatando interacdes e episddios compartilhados com ele, a fim de
definir meu julgamento. Na medida em que as ocorréncias com o Jodo aumentam, mais
informacbes serdo codificadas (memdria episodica), até que sejam suficientes para a
construcdo de um sumario mental com representagdes que irdo ajudar-me a julgar e prever
seu comportamento (memdria semantica).

Possuir sistemas de memoria interdependentes, segundo Klein et al. (2002, p. 313)
contribui para a sofisticacdo do sistema cognitivo, ao passo que promove a eficiéncia na
identificacdo de informacdes relevantes para a tomada de decisdo: O ser humano evoluiu
como espécie para que seja capaz de julgar e prever o comportamento do outro, a partir de
um rapido processamento cognitivo (lbid., p. 315). Ademais, os autores irdo estender a
hipdtese inicial, revisando estudos que irdo indicar uma tendéncia em acessarmos menos a
memdria episddica em busca de informacg6es congruentes ao sumario mental: Quanto mais
informacdes codificadas eu possuir na memdaria episddica, ou seja, quanto mais robusta for
minha “base de dados” com memorias incipientes, Menos sera necessario buscar
informac6es que corroborem com o julgamento formado.

Klein et al. (2002, p. 313) apontam para a contrapartida da vantagem em acessar a
memoria semantica rapidamente: A complexidade vivida ao lidar com uma quantidade
continuamente grande de informacgdes, pode atuar em detrimento da atualizacdo dos
sumarios mentais, o que podera desencadear um julgamento e tomada de decisao errdneos.

Para essa pesquisa, a aplicabilidade do conhecimento trazido por Klein et al.

(2002), a respeito da memoria episodica e semantica, se relaciona com a formatagdo do
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questionario de Avaliagdo de Desempenho, na dimensdo “Comportamento”: A fim de
ancorar a avaliacdo por critérios comportamentais em evidéncias, € necessario abrir espaco
para que a memoria episodica seja consultada através de, por exemplo, campos
obrigatdrios para comentarios que a sustentem. Desse modo, cada critério podera ser
avaliado com mais precisdo e, principalmente, provendo insumos concretos para o
desenvolvimento do avaliado, através do que for ilustrado nos campos de comentarios.

Visto que, assim como trazido por Klein et al. (2002), ao julgar o comportamento
alheio, sou capaz de fazé-lo com certa precisdo, sem a necessidade de acessar episodios
que o corroborem, 0 mesmo ird ocorrer na Avaliacdo de Desempenho: Potencialmente, sou
capaz de avaliar o comportamento do outro através de critérios de maneira rapida e com
certa precisdo, o que ndo significa que, ao fazé-lo dessa forma, irei contribuir para a clara
fundamentacdo da avaliacdo atribuida e, consequentemente, com o entendimento desta
pelo avaliado.

Os estudos revisados por Klein et al. (2002) complementam o conhecimento
apresentado até aqui sobre o0s processos cognitivos envolvidos na Avaliacdo de

Desempenho.
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4. Entrevista dos Agentes-Avaliadores

Foram conduzidas 3 entrevistas com agentes-avaliadores de uma Avaliacdo de
Desempenho, facilitada por uma ferramenta de tecnologia, a fim de acrescer ao arcabouco
teodrico explorado até aqui. O objetivo das entrevistas foi coletar a percepgdo de agentes-
avaliadores em relagdo aos tépicos que fundamentaram a revisdo de literatura, conduzida

em torno da problematica proposta.

4.1 Perguntas da Entrevista

As perguntas direcionadas foram:

1) Vocé participa, como agente-avaliador (a), do processo de Avaliacdo de
Desempenho da sua empresa?

2) Qual é a importancia de um processo de Avaliacdo de Desempenho?

3) Na sua visao, o que torna um processo de Avaliacao de Desempenho eficaz?

4) Como avaliador (a), com o0 que vocé se preocupa ao avaliar o desempenho
de outra pessoa?

5) Como avaliador (a), quais sdo as dificuldades que enfrenta para avaliar uma
pessoa em diferentes critérios?

6) Sabendo que o viés cognitivo, efeito halo, se manifesta na AVD quando
extrapolamos a maneira como avaliamos outra pessoa em um critério para todos os demais,
como vocé acredita que isso possa ser evitado?

7) Vocé acredita que o uso da tecnologia no momento da AVD auxilia nessa
estratégia de superacdo do efeito halo? Se sim, como? Se ndo, por qué? Ou o0 que mais
ajudaria?

8) Ao avaliar outras pessoas por meio da ferramenta digital utilizada, vocé
utiliza o modo Avaliagdes Multiplas? Se sim, vocé enxerga alguma vantagem ou

desvantagem?

A partir da Pergunta 1, busco confirmar a posi¢cdo da pessoa entrevistada como

avaliador (a) em um processo de Avaliagcdo de Desempenho.
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As Perguntas 2 e 3 irdo extrair a visao dos entrevistados sobre a importancia
atribuida ao processo de AVD vs. a eficicia deste, uma vez que h4d um debate sobre a
validade da busca incessante sobre a acuracia da Avaliacdo (DENISI, A., 1997, p. 163).

As Perguntas 4 e 5 buscam investigar a atividade da Avaliacdo, de maneira ampla,
pela perspectiva do agente-avaliador. Na Pergunta 5, o0s conceitos em torno da
problematica levantada pela pesquisa sdo introduzidos, ao questionarmos especificamente
sobre a avaliagdo por critérios.

As Perguntas 6 e 7 se dividem para compartilhar com os entrevistados a préopria
pergunta norteadora dessa pesquisa: A tecnologia pode oferecer oportunidades de
diminuicao dos efeitos do viés cognitivo efeito halo na Avaliacdo de Desempenho? Mais
explicacdes sobre os conceitos “viés cognitivo” e “efeito halo” foram oferecidas, quando
pedido pelo entrevistado.

A Pergunta 8 explora as Avaliagdes Mudltiplas, modalidade de Avaliacdo
investigada por Johnson e Vidulich (1956), & luz da incidéncia do efeito halo. Essa
pergunta teve como objetivo colher a usabilidade da prépria funcionalidade da ferramenta

digital de AVD e possiveis vantagens, de acordo com os entrevistados.

4.2 Critérios de selecdo dos entrevistados

Foram entrevistadas 3 pessoas (2 mulheres, 1 homem), empregadas em uma mesma
empresa do mercado financeiro. Duas delas sdo gestoras de pessoas (Coordenador de Mesa
Renda Varidvel e Coordenadora Comercial) e a terceira é analista (Analista de Recursos
Humanos Pleno).

Todas as pessoas entrevistadas eram contratadas da empresa em questdo ha mais
de 6 meses e, adicionalmente, ja& haviam participado como avaliadoras de outro ciclo de
Avaliacdo de Desempenho.

A entrevista foi conduzida 1 semana apds o preenchimento da Avaliagdo de
Desempenho, por parte dos avaliadores entrevistados. Todos eles avaliaram mais de 10
pessoas cada.

Até o momento da entrevista, nenhum deles havia recebido o feedback sobre seu

proprio desempenho, ou dado feedback aos seus subordinados, avaliados por eles.
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4.3 Contexto da Avaliagéo de Desempenho do empregador

A fim de contextualizar as respostas dadas pelos entrevistados, descreverei
brevemente alguns aspectos sobre o processo de Avaliagdo de Desempenho do empregador

em questao.

4.4 Estrutura da Avaliacdo de Desempenho

A Avaliacdo de Desempenho referenciada pelos entrevistados opera no formato
Multiplas Fontes, em que o funcionario avalia e € avaliado pelo seu gestor direto, pares e
clientes internos, também conhecidos como stakeholders (PULAKOS, E. D., O’LEARY,
R. S., 2011, p. 153).

As dimensdes avaliadas sdo a) Resultados, b) Potencial e c¢) Cultura
(Comportamento).

Além disso, a Avaliacéo é estruturada de acordo com o0 modelo BARS (SMITH, P.
C.eL. M. KENDALL, 1963), conforme visto anteriormente. A escala de intensidade varia,
na sua nomenclatura, de acordo com a dimensao avaliada. A titulo de ilustracdo, ela se

coloca da seguinte forma em sua gradagéo:

Figura 10 - Escala de intensidade (exemplo)

o Péssimo Ruim (" N&o sei responder 9 Satisfatorio .Extraordinério

Fonte: O Autor (2021).

As AvaliacBes ocorrem semestralmente e acarretam o0s seguintes eventos, na ordem
em que serdo apresentados: 1) Liberacdo do sistema para registro e validagédo de de
stakeholders a serem avaliados; 2) Preenchimento das Avaliagdes na plataforma digital
utilizada; 3) Calibracdo das notas das Avaliacdes entre gestores e area de Recursos
Humanos; 4) Feedback entre gestores e subordinados sobre seus resultados da Avaliagéo;
5) Foruns de discussdo e tomada de decisdo relacionadas & administragdo/movimentacao
dos funcionarios, a luz dos resultados da Avaliacdo (promogdes, demissdes, aumentos
salariais, movimentacOes internas); 6) Deliberacdo da distribuicdo da Participacdo nos
Lucros e Resultados da empresa (PLR), também a luz dos resultados da Avaliacéo.
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4.5 Ferramenta digital de AVD utilizada — M360

A ferramenta digital utilizada pelos entrevistados é da empresa brasileira
Mindsight, chamada M360.

A plataforma de Gestdo de Desempenho M360 é contratada por meio de modulos
compativeis com os diferentes momentos de todo o processo dessa Gestdo — Comecando
pela a) Avaliacdo de Desempenho, a qual ird incorrer na b) Calibracdo das avaliacdes
atribuidas, para que entdo as conversas de desenvolvimento ocorram nas trocas de
feedbacks, em que os c) Objetivos de cada colaborador sdo definidos e acompanhados, ao
longo também do d) Monitoramento e gestdo de metas do time (MINDSIGHT, 20207?).

Os critérios, bem como as perguntas que tentardo acessa-los ao avaliador, séo
customizaveis, na medida em que dependem dos objetivos organizacionais da empresa-
cliente da Mindsight. De acordo com a demonstracdo do produto, 0 M360 esta estruturado
de acordo com a metodologia BARS, explorada anteriormente na revisao de literatura, a
qual procura acessar os critérios de avaliacdo por meio de ancoras de comportamentos
observaveis (MINDSIGHT BRASIL, 2020). Veja a seguir:

Figura 11 - Tela de Avaliacdo do M360

Thaylan Toth

Assessment Comportamental
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Fonte:MINDSIGHT BRASIL - M360 — Performance Management System — Video Demo, 2020.
Disponivel em: <https://youtu.be/yWOow0YJ8Gc>. Acesso em: 14 de out. 2020.
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Figura 12- Metodologia BARS aplicada ao M360
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Fonte: MINDSIGHT BRASIL - M360 — Performance Management System — Video Demo, 2020.
Disponivel em: <https://youtu.be/yWOow0Y J8Gc>. Acesso em: 14 de out. 2020.

A metodologia BARS, além de estruturar a Avaliacdo facilitada pelo M360,
incrementa a usabilidade do avaliador, na medida em que fornece parametros de escala no
formato de legendas responsivas, ao posicionar o ponteiro do mouse sobre o botdo de
informac0es (vide Figura 3).

Outra funcionalidade destacada no video de demonstracdo do produto € a
possibilidade do usuario ser capaz de reunir diferentes pessoas atribuidas a ele, para avalia-
las por meio de uma visualizacdo Unica e integrada (MINDSIGHT BRASIL, 2020), assim
como estudado por Johnson e Vidulich (1956). Dessa forma, o avaliador ajustaria seu
proprio universo comparativo.

Assim como visto no capitulo X, as avaliacbes multiplas foram objeto de estudo de
Johnson e Vidulich (1956), ao testarem a hipotese de que se o preenchimento da Avaliacdo
fosse feito dessa forma, o efeito halo seria minimizado em sua atuacdo. Os resultados desse
teste foram insignificantes para a indicagdo dessa modalidade de avaliagdo como estratégia
de superagéo do efeito halo (JOHNSON, D. M., 1963). Ainda assim, considerando a
disponibilidade das avaliagbes multiplas como funcionalidade no M360 para 0s
entrevistados, busquei explorar na entrevista como ela € percebida pelos avaliadores, a luz

do efeito halo.

4.6 Analise das Respostas
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A andlise das respostas dos entrevistados ira se apoiar no método de andlise de
conteddo de Bardin (1977), o qual, segundo o proprio, possui dois objetivos: a) ultrapassar
a incerteza, validando o que efetivamente encontra-se no contetdo; e b) enriquecer a
leitura, dilatando a produtividade da mesma, contribuindo para a descoberta de
informacdes no conteddo capazes de confirmar o que se busca (BARDIN, L., 1977, p. 29).

Nesse sentido, assim como proposto por Bardin (1977, p. 60), iniciei a andlise
fazendo uma “leitura flutuante” das respostas dos entrevistados, a fim de formular
hipoteses, que seguem:

1) As preocupagdes em torno da Avaliacdo de Desempenho, apontadas pelos
avaliadores entrevistados, se concentram em um dos resultados do processo, o feedback;

2) Adicionalmente, os avaliadores se sentem inseguros ao avaliarem pessoas
com as quais nao tiveram contato substantivo, para contribuirem com o feedback delas;

3) O debate em torno da acuracia da Avaliacdo de Desempenho, considerando
a diminuicdo da incidéncia de vieses cognitivos, como o efeito halo, ndo é perpetuado
pelos avaliadores;

4) Por fim, a tecnologia ndo representa um fator determinante na atenuacéo do

efeito halo durante a Avaliagé&o.

Feita a “leitura flutuante™ das respostas, foram destacadas categoriais iniciais, no
processo de codificacdo do material, seguindo o método indicado por Bardin (1977), com
0 objetivo de identificar informac@es relevantes para a analise das respostas, a luz dos
conceitos revisados nos capitulos de abordagem teérica

As categorias iniciais refletem as primeiras impressdes a partir da “leitura
flutuante”, as quais foram condensadas, em seguida, em categoriais intermediarias para
uma andlise qualitativa mais direcionada. Nesse sentido, as categorias iniciais
“Formalidade” e “Alinhamento” deram origem a categoria intermediaria “1. Garantia do

momento de revisao do desempenho” e assim por diante:
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Figura 13 - Categorias iniciais e Categorias Intermediarias

Categorias Iniciais

1. Formalidade
2. Alinhamento

3. Feedback
4. Desenvolvimento/Melhoria

5. Critérios
b. Justica

7. Sistema

Fonte: O Autor (2021).

Categorias Intermedidrias

1. Garantia do momento de
revisdo do desempenho

2. Garantia de transmiss3odo
feedback entre gestor e
funcionario avaliado

3. Preocupagdo como Avaliador

4. Uso da ferramenta digital
M360
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A partir da elaboracdo das categorias intermediérias, ainda de acordo com Bardin

(1977), foi possivel destacar informagOes trazidas pelos entrevistados, os conceitos

norteadores, que poderdo ser relacionadas ao referencial teérico explorado:

Figura 14- Categorias e Conceitos Norteadores Correspondentes

Categorias Iniciais

1. Formalidade
2. Alinhamento

3. Feedback
4. Desenvolvimento/Melhoria

5. Critérios
6. Justiga

7. Sistema

Fonte: O Autor (2021).

Conceite norteador Categorias Intermediarias

"E o momento formal de parar € pensar ra performance das pessoas.
Sempre olha a performance informalmente, mas formalizar e registrar
isso & importante ()"

"A AVD € boa para ver se o gue senfimos no dia a dia &€ tambem

percebido pelos pares das pessoas. Cruzar as percepgies (...)

Avaliacdo 360 coloca os pés no chio de quem esta voando. 1. Garantia do momento de
Recalibra expectativas e autoperepcdo de performance das revisido do desempenho
pessoas. Desperta alguma coisa que ainda nao tinha notado, vocé

pode se surpreender com algum ponto forte evidenciado ou

reportado. Ou o confrano”.

"E um dos momentos mais importantes ao longo do semestre na
empresa — ver o gue deu cerio, o que deu errado (...)"

"(...) Analisar isso e dar o feedback da pessoa € 0 mais importarie,

falar sobre as corntribuic6es, onde pode melhorar, o que vé como

potercial. No geral, feedback € 0 mais importante. (...) Que o avaliado

esteja aberto a owir pontos de melhoria (...) 2. Garantia de transmissdo
do feedback entre gestor e

"S30 as conversas de feedback estnuituradas. N3o pode ler s6 o que funcionario avaliado

foi avaliado e transmitir a mensagem. O lider tem que estruturar muifo
bem os pontos de desenvolvimento e os pontos fortes, para motivar
o liderado”.

"Me preocupo em ser justa, ser coerente com O que Vi € com o que
ela mostrou no trabalho. Tem sempre muito cuidado: Se a pessoa
n&o apresenta uma habilidade, eu reflito se ela reamente réo
apresenta aquilo ou se eu apenas ndo vi aquilo a partir da nossa
convivéncia. Me preocupo em trazer eventos concretos e dados. Por
titimo, como avalio mais de uma pessoa, terto manter a régua,
comparando as pessoas, para nao ser rigida ou leniente com uma ou
outra pessoa. Faco isso no Excel () Ver se a pessoa ndo tem a

competéncia ou se eundo vi {...)" 3. Preocupagiio como

Avaliador

"Tento ndo wsar experiéncias recentes. Tenta levar em conta todas as
interac des e informacOes sobre afuacdo local da pessoa .(...) Quando
ndo fenho interacBes suficientes com a pessoa — Nesse caso, prefiro
responder “N&o sei responder” {..) Acho que os perfis e pessoas 50
muito diferentes para serem comparadas, € uma mudanca de
contexto muito grande ()"

"A parte mais dificil & avaliar os stakeholders que tfenho menos
contato (..}

"0 sistema pode te ajudar a deixar clara essa segmentacdo de
critérios".

"Dentro da femamenta, as tool tips podem ajudar um pouco. (...) Mas
acho que falta direcionamentostreinamento sobre como avaliar, num 4. Uso da ferramenta digital
geral" M360

"Gosto da ferramenta gue utilizamos, mas temos um gap na parte dos
comentarios. Ndo hé comentarios para cada critério e temos somente
250 caracteres no comentario fimal".
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Todos os avaliadores entrevistados vém valor na formalidade do processo de
Avaliacdo de Desempenho, a fim de garantir a existéncia de um momento dedicado a
revisdo dos pontos de melhoria do funcionario avaliado e, principalmente, a comunicacao
deles. Essa constata¢do corrobora com o argumento de Pulakos e O’Leary (2011, p. 161-
162), apresentado anteriormente, o qual ird se estender a seguinte reflexdo: Os
investimentos na melhoria das relagdes e comunicagdes entre gestores e funcionarios deve
vir antes do aprimoramento da ferramenta de Avaliacdo (Ibid.).

Nota-se também que a maior preocupacdo levantada pelos entrevistados diz
respeito ao feedback em si. A categoria inicial “feedback” foi citada 7 vezes ao longo das
entrevistas. Levando em consideracao tamanho foco no feedback, somos levados a resgatar
uma hipétese levantada por Farr, Fairchild e Cassidy (2013, p. 5), na qual os autores
listavam os possiveis beneficios em ter uma ferramenta digital de Avaliacdo de
Desempenho no processo: Os autores ressaltaram que, na medida em que a ferramenta
digital automatiza a coleta e a sistematizacdo das multiplas avalia¢cBes coletadas, os
gestores sdo capazes de dedicar mais tempo a continuidade e qualidade dos feedbacks
passados para seus funcionarios (FARR, J. L., FAIRCHILD, J., CASSIDY, S. E., 2013, p.
5). Desse modo, tamanho foco no feedback durante a entrevista pode ser interpretado como
sintoma da facilidade promovida pelo sistema digital de AVD utilizado.

Outro ponto destacado refere-se a inseguranca reportada pelos entrevistados sobre
a avaliacdo de pessoas com as quais tiveram pouca interacdo, ou possuem informacdes
insuficientes a respeito. Segundo Wherry (WHERRY R. J., BARTLETT, C. J., 1982, p.
532), esse cenario, onde 0s contatos entre avaliador e avaliado s&o limitados e irrelevantes,
seria propicio para a atuagdo de vieses cognitivos na Avalia¢do. Por outro lado, atraves da
compreensdo sobre a atuacdo memdaria no contexto de julgamento, Klein et al. (2002, p.
313) diriam que uma estratégia de superacao desse cenario de inseguranca seria estimular
0 raciocinio mais lento, a fim de permitir que o avaliador acesse sua memdria episddica
em busca de eventos que o ajudem na avaliagdo. A partir disso, de maneira pragmatica,
além da escala “Nado sei”, a ferramenta digital de AVD poderia oferecer caixas de
comentarios obrigatorias por critério (ou agrupamento de critérios), a fim de promover o
acesso a memdria episodica.

Ao serem questionados sobre o efeito halo na avaliacdo por critérios, apdés uma
breve explicagdo, os entrevistados que confirmaram que a ferramenta digital de AVD
poderia ajudar na superacao do viés ndo elaboraram os motivos que sustentam a afirmacao.

Quando questionados também sobre a utilizagdo da funcionalidade Avaliagbes Multiplas,
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somente uma entrevistada afirmou conduzir suas avaliagcbes dessa forma, mas fora da
ferramenta digital — no Excel.

Nas perguntas iniciais, o fator “exatiddo da Avaliagdo” nao foi mencionado por
nenhum dos entrevistados como sendo algo a ser valorizado no processo. O mais proximo
de “necessidade por acuracia na AVD” foi levantado quando os entrevistados expuseram
se preocupar com o teor de suas avaliagcdes para aquelas pessoas sobre as quais possuiam
poucas informacdes

Por fim, dado o teor ndo-substantivo das respostas, posso considerar que a
tecnologia ndo foi apontada pelos entrevistados como sendo benéfica na superacdo dos

efeitos do viés cognitivo efeito halo na AVD.
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5. Conclusao

Com o objetivo de responder ao seguinte questionamento: “Como uma ferramenta
digital de Avaliacdo de Desempenho pode oferecer oportunidades para reduzir o efeito
halo como viés cognitivo durante a Avaliacdo?”, esta pesquisa revisou intensivamente a
abordagem tedrica sobre Avaliacdo de Desempenho e vieses cognitivos. Ao fazé-lo, foram
identificadas diferentes abordagens, que viabilizam a analise do questionamento proposto.

Constatou-se que a partir de 1920, com a problematica trazida por Thorndike sobre
a identificacéo do efeito halo na Avaliagédo de Desempenho, a produgdo académica no tema
concentrou-se no aprimoramento do questionario avaliativo, a fim de produzir avaliagdes
mais certeiras, ou acuradas. Com isso, abordagens psicométricas ganharam forca nos
estudos sobre AVD, na medida em que testavam a manipulacdo de avaliacfes enviesadas,
por meio da aplicacdo de diferentes escalas de intensidade e formulagéo de critérios.

Lentamente, assim como observa DeNisi (1997), as pesquisas relacionadas a
Avaliacdo de Desempenho avangcam sobre 0s conhecimentos acerca da cogni¢cao humana,
colaborando com a ampliacdo do entendimento sobre a atuacdo dos vieses cognitivos no
processo em questdo. Nesse sentido, cabe destacar a taxonomia dos processos cognitivos
do agente-avaliador feita por Wherry (1982), no seu modelo para Administragdo dos
Vieses nas AvaliacGes. Ao analisarmos 0 modelo de Wherry (1982), é notavel a ubiquidade
da incidéncia dos vieses cognitivos, em diferentes etapas e momentos nos processos
cognitivos do agente-avaliador. A compreensdo desses processos nos auxilia na
identificacdo de vulnerabilidades do processo relacionadas a incidéncia dos vieses
cognitivos, por exemplo, os contatos limitados entre avaliador e avaliado.

Ademais, a revisdo de literatura sobre os vieses cognitivos, com o objetivo de
investigar a atuacdo do efeito halo no contexto da Avaliagdo de Desempenho, trouxe uma
série de reflexdes sobre a maneira com a qual os analisamos. Conforme elucidado pelos
trabalhos revisados por essa pesquisa, no campo da Psicologia Evolucionista
(COSMIDES, L., 1985; COSMIDES, L, TOOBY, J., 1996; KLEIN, S. B. et al., 2002), ao
estudar a atuagdo dos vieses cognitivos, é necessario, antes de tudo, explorar os motivos
pelos quais eles evoluiram como mecanismos mentais. Nessa ldgica, o foco dos estudos
sobre a atuacao dos vieses cognitivos, sem a reflexdo sobre os motivos e condic¢des de sua
incidéncia, promovem poucos insights sobre as suas estratégias de superagdo na Avaliagdo

de Desempenho.
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Complementar a revisdo do referencial tedrico sobre Avaliacdo de Desempenho e
vieses cognitivos, foi conduzida uma entrevista com trés funcionéarios de uma mesma
empresa, 0s quais haviam sido avaliadores em um processo de AVD facilitado por uma
ferramenta digital, o0 M360. A entrevista tinha como objetivo coletar a percepcdo de
agentes-avaliadores em relacdo a topicos que fundamentaram a revisdo de literatura,
principalmente, relacionados a importancia, ou ndo, atribuida a exatiddo das Avaliagdes e
a influéncia do efeito halo nesse contexto.

A analise das respostas foi feita através do método de anélise de contetddo de Bardin
(1977). Inicialmente, foi feita a “leitura flutuante” das respostas, seguida da codificacdo
do seu conteudo, por meio de categorias, a fim de viabilizar a analise das respostas.

A partir dessa analise, foi possivel identificar que a maior preocupacdo por parte
dos entrevistados, como avaliadores, reside em um dos resultados do processo de AVD
como um todo, o feedback. Levando em consideracdo o teor n&o-substantivo de
determinadas respostas dos entrevistados, podemos concluir que a tecnologia, como
plataforma digital de AVD, ndo é percebida como contribuidora para uma Avaliacao por
critérios mais certeira, assim como o viés efeito halo também néo é citado como fonte de
preocupacéo, dado o contexto.

Adicionalmente, o referencial tedrico explorado ndo ofereceu nenhuma informagéo
sobre como a tecnologia, como ferramenta digital de AVD, poderia contribuir
especificamente para a superacdo de um viés cognitivo estudado ha tanto tempo na
academia, quanto o efeito halo.

De um modo geral, essa pesquisa alcangou seu objetivo no que foi proposto sobre
a aproximacdo do referencial tedrico internacional com o Brasil, sobre os vieses cognitivos
na Avaliacdo de Desempenho, principalmente, sobre o efeito halo.

Por fim, a reflexdo levantada por DeNisi (1997, p. 163) se adequa a conclusdo dessa
pesquisa: A desconexdo entre décadas de pesquisa académica sobre a acuracia da
Avaliacdo de Desempenho e a preocupacdo dos seus usuarios-finais, avaliadores e
avaliados, representa um sinal de alerta para a producdo académica. Ao ter, como objeto
de estudo, um processo de Gestdo de Pessoas tdo customizavel quanto a AVD, como a
academia é capaz de influenciar o seu aprimoramento, a partir do seu repertorio,
principalmente, cognitivista sobre o tema?

Como sugestdo para futuras pesquisas, posso destacar a oportunidade de conducéo

de um estudo, por meio do protocolo verbal think aloud, com o objetivo de validar o
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modelo de Administracdo dos Vieses nas Avalia¢cdes (WHERRY R. J., BARTLETT, C. J,,
1982) durante o preenchimento da Avaliagcdo de Desempenho, em uma ferramenta digital.
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Apéndice 1

Entrevista com agentes-avaliadores

Analista de Recursos Humanos Pleno: Entrevistado 1 (E1)
Coordenador de Mesa Renda Variavel: Entrevistado 1 (E2)

Coordenador(a) Comercial: Entrevistado 1 (E3)

1) Vocé participa, como agente-avaliador, do processo de Avaliacdo de
Desempenho da sua empresa?
El: Sim
E2: Sim
E3: Sim

2) Qual é a importéancia de um processo de Avaliacdo de Desempenho?
E1: E 0 momento formal de parar e pensar na performance das pessoas. Sempre olho
a performance informalmente, mas formalizar e registrar isso € importante e ter todos
fazendo isso ao mesmo tempo. Analisar isso e dar o feedback da pessoa € 0 mais
importante, falar sobre as contribui¢cdes, onde pode melhorar, o que vé& como
potencial. No geral, feedback é o mais importante.
E2: A AVD ¢ boa para ver se 0 que sentimos no dia a dia é também percebido pelos
pares das pessoas. Cruzar as percepcdes, por meio das avaliacdes de maltiplas fontes
(360), ajuda a validar o desempenho. No homeoffice, sinto que estou enfrentando
dificuldades de avaliar alguém com quem eu nunca trabalhei fisicamente préxima.
Acho que essa distancia fisica prejudicou a avaliacao.
E3: E um dos momentos mais importantes ao longo do semestre na empresa — ver o
que deu certo, o que deu errado, dar feedbacks focado nos profissionais, falar com
mais forca sobre o que esta dando errado. E uma parte importante do nosso ciclo de
meritocracia. Com alinhamentos entre lider e liderado, para que o proximo ciclo seja
melhor.

3) Na sua visdo, o que torna um processo de Avaliacdo de Desempenho eficaz?
E1: Primeiro lugar, todas as pessoas tém que levar a sério. Tanto avaliador, quanto
avaliado, tem de haver o compromisso para fazer bem feito, colocar exemplos, ser

algo estruturado, pensado e justo, que diga respeito ao que a pessoa realmente viu do
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trabalho do outro. Que o avaliado esteja aberto a ouvir pontos de melhoria. Pré-
requisito, levar a serio, todo mundo. A forma é secundaria. O principal € o
compromisso da galera.
E2: Avaliacdo 360 coloca os pés no chdo de quem esta voando — Recalibra
expectativas e autopercepcdo de performance das pessoas. Desperta alguma coisa
que ainda ndo tinha notado, vocé pode se surpreender com algum ponto forte
evidenciado ou reportado. Ou o contrario. As perguntas e a sinceridade de quem
responde também sdo importantes.
E3: S&o as conversas de feedback estruturadas. Nao pode ler s6 o que foi avaliado e
transmitir a mensagem. O lider tem que estruturar muito bem os pontos de
desenvolvimento e os pontos fortes, para motivar o liderado.
4) Como avaliadora, com o que vocé se preocupa ao avaliar o desempenho de outra
pessoa?
E1: Me preocupo em ser justa, ser coerente com o que Vi e com o que ela mostrou no
trabalho. Tem sempre muito cuidado: Se a pessoa ndo apresenta uma habilidade, eu
reflito se ela realmente ndo apresenta aquilo ou se eu apenas nao vi aquilo a partir da
nossa convivéncia. Me preocupo em trazer eventos concretos e dados. Por Gltimo,
como avalio mais de uma pessoa, tento manter a régua, comparando as pessoas, para
ndo ser rigida ou leniente com uma ou outra pessoa. Fa¢o isso no Excel.
E2: Tento ndo usar experiéncias recentes. Tenta levar em conta todas as interacdes e
informac@es sobre atuacdo local da pessoa.
E3: Me preocupo muito com a aceitacdo de feedback — As pessoas assimilam de
maneira diferente. Me preocupo principalmente com as pessoas que receberdo um
feedback mais duro.
5) Como avaliadora, quais sdo as dificuldades que enfrenta para avaliar uma pessoa
em diferentes critérios?
E1: Ver se a pessoa ndo tem a competéncia ou se eu ndo vi. Tenho dificuldades ao
avaliar critérios ligados a potencial, futuro, acha meio bola de cristal. Eu avalio como
a pessoa trabalhou e ndo com o que ela vai fazer a partir disso. As notas em si sdo
dificeis, entender a régua de avaliagdo — Me preocupo em ser méo pesada e prejudicar
a pessoa.
E2: Quando ndo tenho interacGes suficientes com a pessoa — Nesse caso, prefiro

responder “Nao sei responder”.
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E3: A parte mais dificil é avaliar os stakeholders que tenho menos contato, pela forma
como as perguntas séo colocadas.
6) Sabendo que o viés cognitivo, efeito halo, se manifesta na AVD quando
extrapolamos a maneira como avaliamos outra pessoa em um critério para todos 0s
demais, como vocé acredita que isso possa ser evitado?
E1: Pode ser evitado se estiver muito ancorada nas perguntas, a avaliacdo tem que
estar muito segredada. Isso vai depender da segmentacdo dos critérios e das
perguntas que acessam eles.
E2: Com instrucdes de como avaliar da melhor forma: tranquilidade, sem pressa, ndo
deixar emocdes e experiéncias. Saber também para quais fins a Avaliacdo sera
utilizada e seus efeitos no dia a dia, como avaliado.
E3: Nunca tive essa dificuldade. Sempre consegui segmentar bem a Avaliacdo e
diferenciar os critérios.
7) Vocé acredita que o uso da tecnologia no momento da AVD auxilia nessa
estratégia de superacdo do efeito halo? Se sim, como? Se néo, por qué? Ou o que
mais ajudaria?
E1: Sim, se as perguntas estiverem bem separadas por categorias ou temas, de forma
I6gica. O sistema pode te ajudar a deixar clara essa segmentacao de critérios.
E2: Dentro da ferramenta, as tool tips podem ajudar um pouco. A divisdo de
categorias de critérios também. Mas acho que falta direcionamento/treinamento
sobre como avaliar, num geral.
E3: Gosto da ferramenta que utilizamos, mas temos um gap na parte dos comentarios.
N&o ha comentéarios para cada critério e temos somente 250 caracteres no comentario
final. As pessoas passavam o feedback completo no campo de comentario final, elas
aproveitavam esse espago.
8) Ao avaliar outras pessoas por meio da ferramenta digital utilizada, vocé utiliza
0 modo Avaliagdes Multiplas? Se sim, vocé enxerga alguma vantagem ou
desvantagem?
E1: Eu uso as avalia¢cbes maltiplas, mas fago isso no Excel. Me ajuda a garantir que
estou avaliando da mesma forma as pessoas.
E2: Néo, ndo da pra comparar. Acho que os perfis e pessoas sdo muito diferentes
para serem comparadas, ¢ uma mudanca de contexto muito grande.
E3: Néo, eu avalio pessoa a pessoa, individualmente. Estou acostumado a fazer desse

jeito.



