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Avaliacao 360°: ferramenta para a gestao da diversidade?
360-degree assessment: is it a tool to implement a diversity management?
Evaluacion 360°: ¢una herramienta para la gestion de la diversidad?
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Resumo

Inspirado em fatos vivenciados pelos autores, este caso aborda a avaliacdo do desempenho 360° e tem como
dilema a decisdo de usa-la como ferramenta para gerenciar a diversidade ou encontrar outros meios para tal
gestdo. O texto é centralizado na figura da diretora, Rosana, e aborda o impasse da implantacdo da avaliacéo
360°, medidas para minimizar vieses comportamentais e automatizacdo do processo, sem 0s impactos
esperados na melhoria da diversidade. A literatura pano de fundo para compreender a atual situacdo da
empresa e direcionar a deciséo do dilema é a da avaliagdo de desempenho e da psicologia cognitiva.

Palavras-chave: Avaliagdo de desempenho; Avaliagdo 360°; Vieses Comportamentais; Diversidade.

Abstract
Based on real experiences that authors lived, this case aims to discuss the 360-degree assessment and has
as a dilemma the decision to use it as a tool to implement a diversity management or searching other tools

for such implementation. The main character of the case is the director, Rosana. It addresses the impasse
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of implementing a 360-degree assessment, taking actions for minimizing behavioral biases and
automatization of processes, without expected impacts on improving diversity. The background literature
to understand the current situation of the company and guide the decision of the dilemma is that of
performance evaluation and cognitive psychology.

Keywords: Performance assessment; 360-degree assessment; Behavioral Biases; Diversity.

Resumen

Inspirado en hechos vividos por los autores, este caso aborda la evaluacion del desempefio 360° y tiene
como dilema la decision de utilizarla como herramienta para gestionar la diversidad o buscar otros medios
para dicha gestion. El texto esta centrado en la directora, Rosana, y aborda el impasse en la implantacion
de la evaluacién 360°, medidas para minimizar sesgos de comportamiento y automatizacién de procesos,
sin las esperadas mejoras en diversidad. La literatura de antecedentes para comprender la situacion actual
de la empresa y orientar la decision del dilema es la de la evaluacion del desempefio y la psicologia
cognitiva.

Palabras clave: Evaluacién del desempefio; evaluacion 360°; sesgos de comportamiento; Diversidad.

Introducao

Em meados de 2020, em S&o Paulo — SP, a BigTech, grande companhia nacional no ramo de
tecnologia realizou um levantamento, com base nos dados dos perfis de seus colaboradores, a fim de avaliar
0 seu grau de diversidade funcional, o que evidenciou que na pratica, apesar de a empresa declarar sua
preocupacdo com a diversidade ela ndo acontecia na BigTech, sobretudo nos cargos de gestéo.

Os resultados do levantamento, que pode ser chamado de diagnostico de diversidade, suscitaram
discussdes em todos 0s niveis hierarquicos, e, com o time de Recursos Humanos - RH deu-se inicio a um
projeto que visava compreender as motivacdes que estavam levando a inadequacédo da matriz de diversidade
na empresa e nos processos de avaliagdo que culminavam em promoc@es para 0s niveis de gestdo.

A partir de entdo, um dos pilares da companhia passou a ser a diversidade, o que foi comunicado
por todos os meios e a todos 0s niveis na organizacdo, inclusive passando a fazer parte dos elementos
centrais da missdo da empresa. A fim de assimilar a cultura da diversidade houve a implementagédo de
diversas ferramentas de gestdo na BigTech, que visavam trabalhar os pontos encontrados no diagnéstico de
diversidade, a para que ela se tornasse uma realidade tangivel na organizac¢do. Um dos artificios empregado

nas ferramentas de gestao centrou-se na avaliacdo de desempenho.

Avaliagao de desempenho
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As avaliacOes de desempenho sdo um componente central na administracdo das organizacGes. O
modelo predominante de como gestores e colaboradores avaliam o desempenho sugere que os julgamentos
de satisfacdo sobre o desempenho sdo baseados na comparacdo do desempenho com algum padréo
adaptado, como expectativas ou metas, entretanto, pesquisas tém demonstrado que tanto desempenho
quanto satisfacdo ndo sdo tdo consistentes, uma vez que sdo definidos muitas vezes de forma subjetiva ou
até intuitiva (HANDERSEN; HIORTSKOV, 2015).

Dados os diversos atributos a serem considerados e a complexidade do relacionamento entre eles,
a avaliacdo de desempenho € considerada uma das técnicas de recursos humanos mais complexas e
controversas, inclusive ao buscar respostas para problemas onipresentes no projeto e administracdo de
sistemas. Ela tem recebido inimeras criticas, entre as quais a de que a avaliacdo de desempenho individual
assume um falso grau de precisdo de medicdo, gera conflito e competicdo disfuncional entre os
funcionarios, atribui uma quantidade excessiva de responsabilidade pelo mau desempenho aos funcionarios
individuais enquanto subestima a importancia do processo geral de trabalho e/ou sub enfatiza a importancia
do grupo de trabalho (ROBERTS, 2003).

Naquele momento na BigTech os processos de avaliagdo de desempenho eram realizados
exclusivamente por meio da avaliacdo direta dos gestores e eram 0s principais insumos para atribuicéo de
notas que eram utilizadas para o reconhecimento de b6nus e evolucdo de carreira. O RH, conhecedor da
importancia das avaliaces de desempenho e de quao polémico é esse tema, contratou o diagnéstico do
entdo processo de avaliacdo de desempenho de uma grande e prestigiada empresa. As conclusdes e
evidéncias apresentadas no relatério da consultoria identificava elementos alarmantes sobre o método pelo
qual era realizado o reconhecimento (atribuicdo de mérito) na BigTech e como eram intensas as presencas
de diversos vieses na atribuicdo das notas para cada colaborador.

Como meio para mitigar os riscos advindos da avaliacdo de desempenho a participacdo genuina de
todos os envolvidos tem sido considerada como capaz de minimizar muitas das disfuncdes dos sistemas
tradicionais de avaliacdo de desempenho, contribuindo para tomadas de gestdo de recursos humanos mais
humanas e éticas. A base conceitual que sustenta a eficacia da estrutura de avaliagdo de desempenho
participativa estd centrada em sua capacidade de gerar beneficios cognitivos, afetivos e motivacionais, por
meio da participagdo dos funcionarios é um elemento-chave das estratégias motivacionais intrinsecas que
facilitam o crescimento e o desenvolvimento do trabalhador. Tais abordagens devem ser usados com foco
no crescimento do funcionario. Por meio dessa abordagem os funcionarios tém o poder de refutar
classificacfes, documentacdo ou feedback verbal com os quais discordam, e, se eles estdo confiantes na
justica do processo de avaliacéo, eles sdo mais propensos a aceitar classificacdes de desempenho, mesmo

as adversas, se perceberem um processo de tomada de decisdo justo. (ROBERTS, 2003).
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A avaliacdo de desempenho foi desenvolvida a partir da necessidade de projecéo aos colaboradores
dos objetivos de suas fungdes, seu sucesso, desempenho e expectativas de suas funcGes. Para o lado da
companhia, podera servir de insumo para o levantamento de dados a fim de caracterizar as condigdes de
aproveitamento dos colaboradores, ajudando o time de recursos humanos da companhia a fornecer insumos
necessarios na criacdo de um ambiente de trabalho que favoreca a melhor capacidade (SNELL,;
BOHLANDER, 2009).

Avaliacao 360°

Buscando maior transparéncia, isencao e ponderacao justa, a diretora da BigTech, Rosana, decidiu
desenvolver um software que se basearia em uma avaliagdo 360° para cada um de seus funcionarios. O
principal objetivo por traz dessa decisdo era eliminar a presenca de vieses psicolégicos na atribuicdo das
notas feitas a todos os envolvidos. A BigTech levava em conta que um dos motivos pelo qual a diversidade
ndo se materializava era o preconceito que existia em pessoas que ocupavam posicdes de gestdo e que
materializavam sua desconsideragdo por minorias nas ocasides em que o processo de avaliacéo era feito.

Segundo Craide e Antunes (2004) a avaliacdo 360° é um método de avaliacdo de desempenho que
consiste em uma combinacdo de analises feita pelo gestor direto, colaboradores que trabalham de maneira
paralela ao lado do avaliado e adicionalmente pelos clientes, que recebem o trabalho realizado da pessoa
em questdo. O método surge a partir das melhorias necesséarias nos métodos tradicionais de avaliacdo de
desempenho.

Snell e Bohlander (2009) levantam prés e contras na aplicacdo da metodologia de avaliagdo 360
graus. A qualidade das informacdes, o sistema mais abrangente de recebimento de respostas e a tendéncia
a vieses e preconceitos sao suavizadas, uma vez que a avaliacdo parte de perspectivas diferentes de mais
individuos avaliadores. Os contras dessa aplicacdo incluem a complexidade das respostas, uma vez que
pode haver pontos divergentes em diferentes perspectivas, além do requerimento de treinamentos
constantes para que o sistema funcione adequadamente.

A avaliacdo 360° é um processo de avaliacdo de desempenho dos funcionarios que se baseia na
opinido de diferentes grupos de avaliadores que convivem com os colaboradores avaliados. Multiplos
critérios sdo considerados na avaliacdo de desempenho que podem ter natureza diferente e geralmente
apresentam incerteza, dessa forma, para cada organizacdo e contexto, faz-se necessaria a adequacao de tais
atributos, e as areas de RH, geralmente avaliam a consisténcia de tais processos identificando a interagdo
entre os diferentes critérios (ESPINILLA; ANDRES; MARTINEZ; MARTINEZ, 2013).

As avaliacdes 360° sdo consideradas particularmente importantes pelo fato de que o avaliado recebe

diversos feedbacks que podem ser utilizados para seu crescimento profissional. Dependendo da forma como
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ele é estruturado e da maturidade com que o processo ocorre, além dos lideres, liderados e pares, 0
colaborador pode ser avaliado por clientes e fornecedores, oferecendo assim, um conjunto amplo do
espectro de visdo que se tem de seu desempenho. Nesse enfoque, a forma de oferecer feedback ganha
destaque, pois espera-se que as observacdes e recomendacdes sejam realizadas com foco nas atividades
realizadas pelos avaliados e ndo nos avaliados. Quando essa combinacao de elementos € obtida, pode-se
considerar que a avaliagdo 360° ganha dimensdes estratégicas, por sua capacidade em contribuir com a
concretizacdo da missdo e visdo por meio das estratégias que, em Ultima analise, sdo implementadas por
cada colaborador por meio de suas a¢6es quotidianas (LONDON; BEATTY, 1993).

Dentro de um enfoque estratégico e das multiplas utilidades que as avaliagdes 360° podem ter, esta
0 suporte a gestdo da diversidade. As iniciativas de ampliacdo da diversidade nas organizac¢des partem do
patrocinio da alta administracdo, treinamentos e intervencdes pela area de RH, programas de compensagdes,
mentorias, trabalhos em grupos, entre outros. Tais iniciativas devem gerar mudancgas observaveis na
organizacdo, tais como as diversidades nas racas, géneros, idades, capacidades fisicas. Entretanto, deve-se
avaliar se a base que sustenta a diversidade se faz presente, por meio da possibilidade do convivio de
diferentes valores, culturas, pensamentos dentro da organizagao.

Espera-se que esse processo gere nos colaboradores lealdade com a firma, comprometimento,
satisfacdo, mas pode ocorrer potencializacdo de raiva, hostilidade, agressividade. Como consequéncias
finais espera-se que a organizacdo ganhe em produtividade, reducdo do desejo de deixar a empresa,
criatividade, reducdo de absenteismo, entre outros beneficios (IVANCEVICH; GILBERT, 2000). Por meio
da avaliacdo 360° comportamentos adversos podem ser potencialmente identificados e tratados

oportunamente e adequadamente pela area de RH.

Vieses cognitivos e avaliacdo de desempenho

A mudanca do enfoque de mensuragdo de desempenho para gestdo de desempenho tem por objetivo
promover o alcance de objetivos estratégicos, e isso requer a integracdo da visdo estratégica, no nivel
organizacional, e inclui uma variedade de perspectivas como Vvisdo, missdo e mudanga organizacional. As
pesquisas evidenciam que avaliagbes imparciais contribuem com a melhoria de desempenho dos
individuos, o que estéa diretamente associado a capacidade da imparcialidade na tomada de decisdes pelos
gestores, e destacam que o processo de decisdo, subjacente a avaliacdo, € afetado por aspectos cognitivos e
de vieses associados a tipos de personalidades do avaliador.

Os vieses podem surgir em decorréncia da similaridade e proximidade entre avaliados e avaliadores,
e podem gerar disfuncdes sobretudo quando o processo de avaliagdo esta voltado para decisbes de

desempenho e ndo no crescimento do funcionario. Quando essa inversao ocorre, devido a possibilidade de
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existéncia de conflitos de interesses de grupos e consequentes avaliacGes tendenciosas, pode criar
problemas tangiveis de agéncia, levando a recompensas injustas (HRISTOV; CAMILLI; MECHELLLI,
2022).

A psicologia cognitiva € a vertente da psicologia que estuda os processos relacionados a tomada de
decisdo na mente, além da atencdo, linguagem, percepcdo e memoria (EYSENCK; KEANE, 2007). As
no¢Oes de pensamento dentro dessa linha de estudo sdo voltadas para a centralizacdo das atividades internas
na resolucdo de problemas e nas decisdes (GLEITMAN et al., 2003). O pensamento, conforme Robert
Burton (2017), pode ser consciente ou inconsciente, gerando essa sensacao a partir da existéncia do esforco
consciente e intencdo no primeiro e a auséncia desses fatores no segundo.

A memodria é definida como uma forma de aprendizagem persistente através do tempo, a partir do
armazenamento de informacfes que sdo possiveis de serem recuperadas. Com isso, a memoria tem uma
influéncia direta na resolucéo de problemas e tomadas de decis6es futuras. Porém, vale ressaltar a existéncia
de memodrias irreais, que a mente entende como se fossem reais, sendo assim um risco para a tomada de
deciséo a partir da memoria (MYERS, 2016).

Conforme Myers (2016), o conhecimento se apresenta a partir do que ja é conhecido, uma
representacdo mental da aprendizagem a partir da memoria, fornecendo o material para a construcdo do
pensamento, onde sdo realizadas as escolhas e julgamentos. A fim de realizar as escolhas e tomada de
decisbes de maneira mais rapida, a mente utiliza de heuristicas. As heuristicas sdo estratégias mentais
simplificadas, onde um problema ou decisdo apresentados poderao ser resolvidos de maneira mais rapida e
com um esforco menor. Utilizando-se de informacGes armazenadas na memdria, as informacGes séo
tratadas de maneira diferente a fim de seguir o padrdo conhecido anteriormente. Myers (2016) ressalta que
essa estratégia mantém uma propensao ao erro, nao trazendo a solucéo considerada correta em muitas vezes,
apesar de ser um processo normal do ser humano.

Maisto e Morris (2004) definiram de maneira simplificada, trés tipos de heuristicas utilizadas na
tomada de decisdo, sendo a heuristica da representatividade, heuristica da disponibilidade e heuristica da
perseveranca da crenca. A primeira usa a orientagdo através do encaixe da situacdo em um determinado
modelo. O segundo tipo utiliza informagdes prontamente disponiveis na mente. A Ultima utiliza-se de
conceitos iniciais a partir de crencas, ndo de um conhecimento anterior. Dentro desses grupos, de maneira
geral, se encontram 0s vieses, citados ao redor do caso de ensino.

Uma das formas pela qual os vieses sdo estabelecidos pode ser explicada pelo efeito ancoragem,
que é descrito como a tendéncia cognitiva de estimar quantidades desconhecidas fazendo ajustes a partir de
um valor inicial, e que pode ser observado quando pessoas sdo solicitadas a estimar uma quantidade

desconhecida e a considerar um certo nimero para sua estimativa tendem a produzir uma resposta final que
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é um ajuste insuficiente do valor inicial (TVERSKY; KAHNEMAN, 1974). Por exemplo o teste realizado
por Tversky e Kahneman (1974) que pedem para alunos do ensino médio a oferecerem uma resposta sobre
o valor total de uma multiplicacdo (1 X 2 X3 xXx4x5x6Xx7x8)ou (8x7x6x5x4x3x2x1)queé
exatamente 0 mesmo, s6 que eles séo interrompidos quando chegam a metade da multiplicacdo. Os que
partem do valor menor para 0 maior consistentemente oferecem valor totais estimados inferiores aos que
partem dos valores maiores para 0s menores, ou seja, eles se fixam em estimativas prévias, que funcionam
como ancoras, e assim levam a efeitos de ancoragem.

Sé&o encontradas diversas formas pelas quais sdo oferecidas ancoras aos avaliadores, por exemplo
quando a avaliacdo parte de uma meta muito elevada, que ndo era exequivel, mas que pode levar o avaliador
a subavaliar o desempenho dos colaboradores. Outras ancoras ndo séo tdo objetivas, mas podem causar
efeitos similares durante o processo de avaliagdo, entre elas género, raca, idade etc. (BELLE;
CANTARELLI; BELARDINELLI, 2017)

Outo tipo de viés é denominado de efeito halo, que é definido como a tendéncia de gostar (ou nédo
gostar) de tudo sobre uma pessoa, incluindo coisas que vocé ndo observou (KAHNEMAN, 2011). Existem
diversos trabalhos que evidenciam que o efeito halo é presente e consistente em diversas dimensdes do
processo de avaliagdo e ocorre independentemente das informacbes disponiveis. Em esséncia, 0s
avaliadores afetados pelo erro de halo tendem a transferir sua impressdo (geral ou especifica) de cada
avaliado de um dominio para outro, fornecendo classificagBes consistentemente altas (ou baixas, ou médias)
em todas as dimensfes de desempenho, embora, na verdade, os avaliados provavelmente exibirdo pontos
fortes e fracos relativos significativos em diferentes dimensées de desempenho (BELLE; CANTARELLI;
BELARDINELLI, 2017).

Para vencer as limitacbes que podem ser causadas pelos vieses dos avaliadores algumas
organizacOes tém se valido de ferramentas de avaliagdo de desempenho que utilizam sistemas de
informac@es provenientes de bases de dados estruturadas e ndo estruturadas, por crerem na isencao de tais
sistemas e em sua capacidade de gerar insights positivos a partir desse dados, entretanto, em uma analise
mais aprofundada e refletindo sobre a forma como os algoritmos utilizados para as analises sao construidos,
eles poderédo estar contribuindo para a manutencao e/ou ampliacdo dos vieses dentro das organizagdes. 1sso
se deve pelo fato de dados que sdo utilizados para o aprendizado para as inteligéncias artificiais partem de
bases de dados onde a discriminacdo e o preconceito estdo presentes, sobretudos os relativos a género, raca
e idade. Dessa forma, a utilizacdo de algoritmos identificados como caixas pretas, podem ser responsaveis
pela incorporacdo de vieses seja nos processos de recrutamento como de avaliacdo (HERCHEUI;
GUERARD, 2022).
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Combatendo os vieses

Além de converter a avaliacdo de desempenho para 0 modelo 360°, Rosana decidiu implantar um
conjunto de a¢6es na BigTech sobretudo nos niveis de lideranga para minimizar os vieses. Foram realizadas
reunides de sensibilizacdo, onde os resultados obtidos eram apresentados e discutidos entre os ouvidos,
com a supervisdo da area de RH e suportados pela empresa de consultoria. Também foram realizados
treinamentos sobre critérios para avaliacdo de desempenho e como minimizar o efeito de vieses nos
processos de avaliagéo.

Tambeém foram tomadas acbes especificas com os grupos mais atingidos pelos vieses, como a
capacitacdo das mulheres para assumirem cargos de lideranca, debates envolvendo o grupo LGBTQIA+,
propostas de processos seletivos voltados para pessoas pretas, entre outras a¢des. Vale ressaltar que, como
frisado por Vanderlei et al. (2022), as desigualdades no mercado de trabalho brasileiro seguem alcangando
0S mesmos grupos tradicionalmente suprimidos na sociedade.

Nesse sentido, na BigTech, foram desenvolvidos cursos, direcionamentos, debates, além de dicas e
direcionamentos em como reagir quando essas acdes eram percebidas dentro do ambiente corporativo.
Houve a abertura de um canal de comunicacdo de maneira anénima, onde poderiam ser denunciados
situacOes constrangedoras ou abusivas de poder pela gestéo.

Essas acdes duraram em média um ano entre os desenvolvimentos e realiza¢fes, mas, as avaliacfes
ainda ndo apresentavam mudancas significativas. A BigTech queria que os resultados ocorressem no curto
prazo, uma vez a rotatividade dos funcionarios era muito alta, e acreditava-se que um dos motivos estava
associado aos vieses dos sistemas de avaliacdo de desempenho. A rotatividade acabou prejudicando o
proprio projeto, pois ao longo de um ano diversos trabalhadores que haviam sido capacitados e
aparentemente sensibilizados haviam deixado a companhia, o0 que dava a perceber a ineficacia do projeto e
isso estava gerando muita insatisfacdo na alta gestdo quanto ao resultado do projeto.

Automatizando a avaliacdo do desempenho

Paralelamente as acGes desenvolvidas para combater os vieses, Rosana definiu, de forma pioneira
na organizacéo, o desenvolvimento de um software, utilizando inteligéncia artificial, para a atribuicao das
notas a partir de uma avaliagcdo 360°, na qual ndo apenas a avaliagdo dos gestores seria considerada, mas a
avaliacdo das pessoas que trabalhavam diretamente com o colaborador, seus pares e areas correlatas.

A fim de ser justo, o software varria a base de mensagens de um aplicativo de comunicagao interna
na empresa e identificava quem eram os pares na comunicacgéo e avaliava a representatividade em termos
de interacdes, de forma a identificar quais seriam as pessoas mais capazes de realizar uma avaliacdo mais

justa sobre seus pares de trabalho, fazendo com que cada colaborador recebesse de trés a cinco avaliacGes
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além da fornecida por seu gestor. Todas as avaliacdes teriam igual peso, além de considerarem as metas
que foram alcangadas de maneira individual e por todo departamento, geréncia e diretoria.

A partir dessa avaliacdo, além das entregas e a avaliacdo do proprio colaborador sobre si mesmo, o
software seria capaz de atribuir aumentos salariais e promocoes, a fim de ndo permitir que o gestor avaliasse
isso apenas com o olhar humano, e 0s inevitaveis vieses, definindo assim uma nova era na companhia, onde
a evolucdo das carreiras ocorreria de maneira mais independente.

Lima e Freitas (2022) destacam a importéncia da avaliacdo do desempenho para desenvolver o
colaborador para que ele tenha uma melhor qualificacdo e consiga uma boa atuacdo nas suas atribuicdes,
com mais produtividade na empresa e sabendo agir de acordo com as suas habilidades.

O software passou a ser usado, mas as indicacbes de promocgOes e aumentos salariais nédo
evidenciavam a mudanca na matriz de diversidade tdo esperada na BigTech. Novamente a area de RH se
envolveu com os gestores e observou que, na pratica, ainda havia uma reunido colegiada, entre os gestores,
que utilizava os resultados do software como insumo de decisdo, mas, 0 que valia efetivamente, era a
decisdo humana. De fato, durante o desenvolvimento do software, foi introduzido um parametro que era

formulado a partir da viséo desse colegiado, e que acabava por determinar o futuro dos colaboradores.

Varias mudancas, mas o resultado...

Rosana viu-se diante de um dilema: implantou a avaliacdo 360%, teve a¢Oes para minimizar 0s
vieses, implantou um software, mas os resultados obtidos ndo foram os esperados pela companhia. Isso
preocupou a diretora, ao passo que existia a necessidade de um resultado de curto prazo, sobretudo em
funcdo da alta rotatividade dos colaboradores somado a todas as incertezas contextuais que ocorreram
(contexto de pandemia do COVID). Diante dessa realidade, esforgos sem consequéncias diretas, Rosana
optou por analisar se valeria a pena paralisar essa movimentacdo de mudanca nos processos de avaliacao e
voltar ao que era realizado antes de 2020, ou persistir nas alteracées, mas identificando a¢des adicionais a

serem tomadas, tendo em conta a ainda iminente decisdo de alterar a matriz de diversidade na empresa.
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Notas de Ensino

Fontes dos dados

Os elementos contextuais e conceituais utilizados neste caso de ensino foram obtidos a partir de
observac0es realizadas na empresa BigTech (nome ficticio para assegurar a confidencialidade da empresa).
Os dados foram coletados entre os anos 2020-2022. A estrutura do caso e das notas de ensino seguem as
recomendacdes para a modalidade, tais como aquelas reportadas por Alberton e Silva (2018) e Chimenti
(2020).

Objetivos educacionais

Este caso foi desenvolvido para aplicacdo nos cursos de graduacdo e pds-graduacao lato sensu na
area de Gestao, em disciplinas de Controladoria e Controle Gerencial, em sessdes que abordem os conceitos
relacionados a sistemas de avalia¢do de desempenho e de vieses comportamentais no processo de decisao
e como tal abordagem auxilia na compreensdo das competéncias, desafios, oportunidades, caracteristicos
de cada etapa. Nesse sentido, 0s objetivos de aprendizagem séo: (a) compreender 0s conceitos sistemas de
avaliacdo de desempenho — pontos fortes e fracos; (b) Conhecer e identificar vises comportamentais que
influenciam o processo de decisdo; e (c) analisar de forma critica o processo de avaliacdo de desempenho

como suporte a gestdo da diversidade a luz das implica¢fes dos vieses comportamentais.

Questodes

Tendo em vista 0s objetivos didaticos propostos para o0 caso, sugerimos questdes para reflexao.
Todavia, essas questdes sdo sugestdes para estimular a analise do caso em condicGes similares pelos
diferentes pequenos grupos, podendo ser modificadas ou ndo consideradas a critério do professor, a fim de
melhorar sua aderéncia ao plano de ensino.

1) Com base nos conceitos apresentados identifique os elementos que caracterizam 0s
diferentes processos de avaliagdo de desempenho na BigTech, ao longo do tempo;

2) Com base nos conceitos apresentados identifique como e quando se davam o0s principais
vieses no processo de avaliagdo de desempenho ao longo do tempo;

3) Articule os conceitos de avaliacdo de desempenho, vieses e gestdo de diversidade e indique
uma ou mais ag¢bes que poderiam ter sido tomadas na BigTech que trariam beneficios aos
propositos de adequar a matriz de diversidade na companhia.

4) Identifique quais foram os principais pontos fortes e fracos desenvolvidos na BigTech

respectivamente para consultoria, pelo RH e pela alta administracéo.
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Plano de ensino

Sugere-se que 0 caso para ensino seja disponibilizado previamente aos alunos e que sejam
direcionadas leituras prévias como suporte para a analise das questfes propostas. Na aplicacdo do caso,
recomenda-se a discussdo inicial em grupos com poucos alunos e, em seguida, a discussao em plenaria com
a exposicdo de um representante de cada um dos grupos. Por fim, o professor encerra a discusséo,
apresentando um mapeamento das ideias que emergiram, relacionando as mesmas aos conceitos teoricos.

A Tabela 1 sumariza o tempo recomendado para as atividades do caso.

Tabela 1 — Tempo recomendado para as atividades do caso

Atividades Duracéo (minutos)
Abertura da discussdo do caso pelo professor 5-10

Discussao em pequenos grupos 30-40

Exposi¢do dos representantes dos pequenos grupos  30-40

Fechamento pelo professor 10-15

Nivel de dificuldade do caso

Erskine, Leenders e Mauffette-Leenders (1998) definem um critério para inferir o nivel de
dificuldade de um caso para o ensino. Essa dificuldade ¢ mensurada mediante trés dimensdes: analitica,
conceitual e de apresentacdo. Cada uma delas é ainda subdividida em trés niveis de dificuldade, formando
0 “cubo de dificuldade do caso”. A dimensdo analitica refere-se a natureza da tarefa diante do dilema, a
dimensdo conceitual diz respeito a complexidade dos conceitos envolvidos e finalmente a dimenséo de
apresentacdo compreende a quantidade e qualidade da informacdo presente no caso. Nesse sentido, a

classificacdo do presente caso é trazida na Tabela 2.

Tabela 2 — Nivel de dificuldade do caso

Dimenséo Nivel Razoes
Dificuldade

A tarefa a ser desenvolvida no caso tem uma dificuldade intermediéria,
Analitica 3 ao passo que implica numa andlise qualitativa da situacdo encontrada,
mas ndo carece de avaliacdes detalhadas de calculo.
Conceitos de avaliacdo de desempenho devem ser articulados a
conceitos de vieses comportamentais e de diversidade.
O tamanho do caso é intermediario e informagdes pertinentes ao
dilema so trazidas de forma organizada.

Conceitual 3

Apresentagéo 2
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