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INTRODUCAO

Dois Tipos de Erro

“Esse livro é sobre erro humano. Viés e ruido - desvio
sistematico e dispersao aleatdria - sdo componentes
diferentes do erro. Os alvos ilustram a diferenca.”

Uma propriedade geral do ruido € que podemos
reconhece-lo e medi-lo mesmo sem saber nada sobre o
alvo ou viés. Inumeras conclusdes a que chegamos sao
extraidas de julgamentos cuja resposta real é ignorada
ou incognoscivel.

Para compreender o erro no julgamento, devemos
compreender tanto o viés como o ruido. O ruido é o
problema mais importante, muitas vezes em discussdes
publicas sobre o erro humano e em organizagdes pelo
Mmundo, ele nem é reconhecido. O viés rouba a cena. Esse
livro traz a tentativa de reestabelecer o equilibrio.

No mundo real, a quantidade de ruido é muito alta
como nos exemplos abaixo. Esses sao casos em que a
precisao importa:

Na medicina: varios médicos oferecem diversos
diagndsticos diferentes para a mesma doenca. Como na
psiguiatria em gque o julgamento é subjetivo.

Nas decisdes sobre guarda de menores: assistentes
sociais de pouco tato tendem a mandar mais criancas
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pra adocao em comparacao a outros.

Previsoes especializadas como as vendas de um novo
produto ou taxa de desemprego.

Decisao sobre pedidos de asilos: sua aprovacao
funciona como uma loteria.

Decisdes pessoais dentro de uma empresa: pessoas
que realizam entrevistasde emprego avaliam de maneira
muito diferente os mesmos candidatos.

Decisdes sobre a fianca de um réu: dependem dos
juizes.

- A ciéncia forense é ruidosa: principalmente em
analises de DNA.

- Concessdes de patentes: depende do encarregado do
pedido.

Sempre que observarmos um julgamento humano,
provavelmente encontraremos ruido. Para melhorar o
julgamento precisamos eliminar o viés e o ruido.

Parte 1- Encontrando o Ruido

- Crime e ruidoso castigo

Quando alguém é condenado por um crime
sua sentenca provavel nao deveria depender do juiz
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especificodesignadoparaocargo.Porémnomundotodo,
juizes desfrutam de poder arbitrario sobre as sentencas
gue se baseiam em diversos fatores como o carater e as
circunstancias do réu e nao sé o crime.

Nos anos 1970, devido a grande incidéncia de ruidos,
a discricionariedade (arbitrariedade) com que as
sentencas eram definidas, comecou a desmoronar.
Marvin Frankel, um dos fundadores da organizacao
Human Rights First, apresentou uma série de casos
convincentes de resolucdes de processos criminais
definidas a partir das opinides, inclinacoes e preferéncias
do juiz.

Frankel afirmou que os juizes federais possuiam
poderes guase completamente indiscriminados que
resultavam em crueldades por ele consideradas
arbitrarias em um governo de leis, hdao de homens.
Ele exortou o congresso a pdr um fim nos ruidos, nas
formas de variacdes inexplicaveis nas sentencas mas
também estava preocupado com o viés, demonstrado
nas disparidades raciais e socioecondmicas.

Para combater os ruidos e vieses, defendia que deveriam
ser realizados testes relevantes e objetivos como perfis
detalhados, checklist de fatores, incluindo sempre que
possivel graduacdes numéricas. Um processo mais
mecanico contendo regras impessoais, aplicaveis a
todos, obrigatdrias. Também recomendou uma comissao
para tratar do assunto. Seu livro se tornou um dos mais
iInfluentes da historia do direito criminal.
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Diversos estudos foram feitos. Um deles dirigido
por Frankel avaliou sentencas de réus hipotéticos
conferidas por 50 juizes. Como conclusao observou
gue nao havia consenso entre elas e as variacdes entre
as penas eram espantosas. Um traficante de heroina
por exemplo, poderia pegar de 1 a 10 anos, roubos a
bancos de 5 a 18 anos de prisao, dependendo do juiz.

Por mais reveladores que sejam esses estudos
rigorosamente controlados, eles subestimam a
magnitude do ruido na justica criminal. Por exemplo,
pesquisas revelam que juizes tendem a dar sentencas
mais leves no comeco do dia, apds uma refeicao, em
dias de sol... enquanto tendem a pesar mais na sentenca
depois que seu time do coracao perde uma partida.

Reduzindo o Ruido nas Sentencas

Os argumentos de Frankel e resultados desses
estudos chegaram ao irmao de John Kennedy, Edward
Kennedy, um dos membros mais influentes do senado
americano. Em 1975 introduziu uma legislacao para a
reforma judiciaria que so6 foi para frente em 1984 com
a aprovacao do Congresso para a Lei da Reforma das
Sentencas.

A nova legislacao se destinava a acabar com o ruido,
restringindo o poder arbitrario dos juizes por meio
de diretrizes criadas pela Comissao de Sentencas dos
EUA. Antes de determinar a sentenca os juizes deveriam
considerar o crime e a ficha criminal. Combinando esses
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dois critérios, a decisao s6 poderia variar no extremo
superior 25% e no inferior entre 6 meses e 25%. Embora
obrigatdria, as restricoes nao eram estritamente rigidas,
ainda havia espaco para manobras dos juizes. Estudos
demonstram que ainda ha ruido porém as diretrizes
reduziram a disparidade na variacao das sentencas.

Apesar dos resultados as diretrizes foram alvo de
criticas, muitos juizes achavam gue haviam sentencas
severas demais, 0 gque tem a ver com 0O VIiés € Nao O
ruido. As diretrizes também nao permitiam que o0s
pormenores do caso fossem considerados. “Faz-se
necessidade nao de cegueira, mas de uma Visdo
penetrante, de equidade, que so pode ocorrer em um
Julgamento que leva em consideracao as complexidades
do caso individual”

Em 2005 a Suprema Corte anulou as diretrizes,
Passou a apresenta-las apenas com carater orientador.
Pesquisas mostraram que essa mudanca produziu
um aumento significativo de disparidade entre as
decisdes dos juizes. A obrigatoriedade reduzia tanto
O Viés quanto o ruido. A diferenca entre decisdes
de sentencas de réus afro americanos e brancos
para o mesmo crime também aumentou muito.

Julgar é dificil porque o mundo é incerto, sua
complexidade se mostra clara na justica e em muitas
outras areas profissionais. A discordancia € inevitavel
onde quer que haja julgamento envolvido. A extensao
dessa discordancia € muito maior que o esperado.
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O ruido do sistema gera injustica generalizada, altos
custos econédmicos. O ruido pode ser reduzido, regras
e diretrizes entre outras estratégias podem ser usadas,
gue consequentemente reduzem o viés. Porém as
estratégias de reducao podem gerar objecdes e muita
dificuldade.
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UM SISTEMA RUIDOSO

Em uma grande empresa, muitos profissionais
estao em posicao de fazer julgamentos que a
comprometem. No caso de uma companhia de
seguros, por exemplo, corretores fazem cotacdes de
prémios por riscos financeiros, analistas preveem o
custo de futuros resgates.. Mesmo com corretores
conceituados na equipe, quando ha uma solicitacao,
ela é atendida pelo funcionario disponivel, ou seja, o
corretor incumbido da cotacao é selecionado por uma
loteria.

O valor do prémio da cotacao também impacta
significativamente a companhia, um prémio elevado
é vantajoso porém mais dificil de ser aceito, correndo
O risco de perder o contrato para a concorréncia. Um
prémio baixo tem mais probabilidade de ser aceito,
porém nao traz tanto retorno para a companhia. Existe
um preco justo para cada cotacao e ha uma grande
chance de um grupo de profissionais se aproximar dele.
Valores muito acima, ou muito abaixo, saem caro para a
empresa. E essa variacdo que prejudica a organizacio.

A estimativa inicial do analista ao fechar um contrato,
ira determinar suas futuras negociacdées com o segurado.
Ofertas baixas geram maiores probabilidades do
segurado recorrer a processos na justica, ofertas altas
podem aumentar o poder de barganha do segurado
facilitando o analista a concordar com demandas
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iInfundadastrazidasporelejdqgueacompanhiaéobrigada
por lei a reservar o valor previsto em cada solicitacao.

A escolha do corretor fica por conta do acaso. A
loteria que determina um corretor para determinado
caso produz variabilidade, mas ela permanece ignorada.
Nas auditorias de ruido, essa variabilidade vem a tona.
Para as auditorias, 0s executivos da companhia
produziram 5 casos representativos para cada grupo
de corretores e analistas, onde cada funcionario deveria
analisar de 2 a 3 casos. Os resultados foram chocantes,
a variacao média encontrada entre as diferentes
cotacodes foi de 55 %. O custo anual desse ruido para a
companhia foi de centenas de milhdes de ddlares.

Nao é possivel quantificar quanto viés havia pois
Nninguém sabia ao certo o valor justo em cada caso, mas
mesmo sem saber o alvo, estava claro que a variabilidade
era o problema. Quem lida com uma organizacao
espera  um sistema que produza julgamentos
consistentes, nao ruido de sistema.

Uma caracteristica definidora do ruido do sistema é
que ele é indesejado, mas nem sempre a variabilidade
em julgamentos é indesejada. No caso de criticos de
cinema ela é bem-vinda. A diversidade de gostos ajuda
a explicar o erro quando as preferéncias pessoais do
profissional influenciam suas escolhas profissionais.

No caso de um analista econdbmico que alerta
sobre uma recessao que ninguém havia previsto, ficaria
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famoso por se afastar do consenso. Nos mercados,
a selecao nao funciona sem variacao. Ruido de sistema
é um problema dos sistemas e nao do mercado. Quando
investidores fazem avaliacdes diferentes sobre o valor de
uma acao, uns ganharao dinheiro e outros nao. Mas se
um deles é solicitado para avaliar o valor de uma acao
em nome de uma firma e descobrimos que outros
investidores fizeram avaliacdées muito diferentes, a firma
apresenta um ruido de sistema, e isso € um problema.

Uma auditoria de ruido foi realizada em uma firma
de gestao de ativos, onde 42 investidores experientes
estimaram o valor justo de uma acao (valor que para
eles seria indiferente comprar ou vender), baseando
sua analise nos lucros e prejuizos simplificados, balanco
patrimonial, demonstrativos do fluxo de caixa para os 3
anos anteriores e previsdes para 0s dois anos seguintes.
O resultado foi uma variabilidade média de 41%.

Uma concepcao errada sobre a variabilidade
Indesejada nos julgamentos é que nao sao significantes
POIS 0S erros aleatdrios se cancelam. Se uma apodlice de
seguros esta acima do preco e outra abaixo,a companhia
cometeu dois erros. Em sistemas ruidosos os erros se
somam.

Esses ruidos permeiam o universo das organizacoes
e ninguém se da conta. Esse fendmeno é chamado de
llusdo de concordancia. Noés achamos que todos veem
O mundo da mesma forma que nds. Temos poucas
oportunidades de notar que as regras consensuais sao

11
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vagas, suficientes para eliminar algumas possibilidades,
mas nao para especificar uma resposta positiva
compartilhada para um caso particular.

Uma corretora entrevistada descreve sua evolucao
em seu departamento. Ela narra que no inicio de sua
carreira discutia 75% dos casos com seu supervisor, com
0s passar do tempo foi ganhando confianca em seu
julgamento e foi tida como autoridade no assunto. Ela
desenvolveu confianca no seu julgamento, exercendo-o
antes de mais nada. A confianca € alimentada pela

experiéncia dos julgamentos feitos com fluéncia e
facilidade.

Para a corretora a ilusao de concordancia s se
desfez com a auditoria de ruido. A discordancia traz
desconforto, é preferivel evitar o conflito.

12
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DECISOES SINGULARES

Os ruidos em decisdes recorrentes podem ser
demonstrado por uma auditoria. E simples medir a
variabilidade indesejada observando outros profissionais
tomarem decisbes em casos similares. Os casos
singulares sao mais complexos pois nao sao julgamentos
feitos de forma recorrente pelo individuo ou grupo, nao
possuem estratégia pronta, sao Unicos.

Em 2014 o virus ebola se espalhava para a Africa
Oriental, projecdes estimavam que a doenca se
alastraria pelo mundo. Nesse momento o presidente
Obama teve que tomar uma decisao unica. Fechar ou
nao as fronteiras. Ele decidiu nao fechar e mandar um
contingente de 3 mil pessoas para ajudar a combater o
surto. Essa € um caso de julgamento singular.

Definimos o ruido como uma variabilidade
iIndesejada nNos julgamentos sobre um mesmo
problema. Como problemas singulares nunca se
repetem, a definicao nao se aplica para eles. Nao
poderemos comparar a decisao do Obama em enviar
profissionais de salde para a Africa Ocidental ao invés
de fechar as fronteiras com a decisao gque outros
presidentes americanos tomariam na mesma situacao.

Nao hda um modo direto de observar a presenca de
ruido em situacoes singulares mas sabemos que esta la.

13
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Se os fatores que influenciam a decisao fossem outros, a
decisao poderia ter sido diferente.

Uma decisao singular deve ser vista como uma
decisdao recorrente tomada uma unica vez, portanto as
estratégiasquereduzem oruido nasdecisdesrecorrentes
melhoram a qualidade nas decisdes singulares.

Sua Mente é um Instrumento de Medicao

Medicao é o ato de usar um instrumento para
atribuir valor a um objeto ou evento em uma escala.
O julgamento pode ser descrito como uma medicao
em gue o instrumento € a mente humana. A precisao
é a finalidade da medicao, aproximar-se da verdade,
minimizar o erro. Julgamento é uma conclusao.
Apesar do objetivo da medicao ser a precisao,
ela jamais é alcancada, sempre ha viés e ruido.

Em estatistica a medida usada para medir variabilidade
é o desvio-padrao vamos utiliza-lo para medir ruidos. O
ruido em seus julgamentos implica erro. Se o objetivo
do julgamento € um valor real, dois julgamentos
diferentes nao podem estar certos. Algumas pessoas
cometem mais erros que outras , seja por falta de
habilidade ou treinamento. Precisamos compreender
esses erros e medi-los.

14
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QUESTOES DE JULGAMENTO

Esse livro é sobre julgamentos profissionais. A pessoa
gue 0os emite tem o objetivo de chegar a uma conclusao
correta. Porém o proprio conceito de julgamento, ja
admite a incerteza de estar correto.

Julgamentos implicam  julgamento  pessoal,
comportam incertezas sobre a resposta e admitem a
possibilidade de que pessoas coerentes e competentes
discordem.Existeumlimiteadmissivelparaadiscordancia.
Ela é mais facil de ser aceita quando o julgamento é
absurdo.

Ojulgamentooperanamentedaseguintemaneira:da
descricao feita do caso algumas informacdes te chamam
atencao e outras vocé deixa passar, informalmente
Integra as informacdes obtidas anteriormente, depois
vocé converte as informacdes integradas em um
resultado. As trés etapas sao fontes de variabilidade.

Um julgamento de probabilidade isolado nunca
pode ser confirmado ou desmentido. Um julgamento
iInverificavel, como sao muitos julgamentos profissionais,
sao condicionais. A previsao € importante mas nunca
poderad ser testada ou pode ser de longo prazo demais
para conseguirmos cobrar dos profissionais uma
resposta.

A verificabilidade nao muda a experiéncia do

15
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julgamento. A impressao de que seu julgamento esta
correto € um sinal interno de conclusao de julgamento.
Uma caracteristica desse sinal € a sensacao de coeréncia
que faz parte da experiéncia de julgar. Ele nao depende
de um resultado real, e acontece em julgamentos
inverificaveis e verificaveis.

A verificabilidade nao altera a experiéncia do
julgamento, mas altera sua avaliacao apds o fato. Juizos
verificaveis podem ser obtidos observando a medida
simples da diferenca entre o julgamento e o resultado.
Por exemplo: a previsao meteoroldgica afirmou que
hoje faria 21 graus e fez 18 graus. Essa abordagem
nao funciona para julgamentos inverificaveis. Porém
ha outra maneira de avaliar um julgamento, é
observando o processo de julgamento aplicado
a um grande numero de casos. Um comentarista por
exemplo considera 70% a chance de 100
candidatos ganharem uma eleicao, depois que o
resultado é divulgado ele avalia o sucesso do julgamento
comparando o resultado com a previsao feita. Os
julgamentos sao verificaveis no conjunto.

Outra maneira de avaliar o julgamento é focando
Nna qualidade do processo que o levou a ele ao invés
de soé olhar para o resultado. Um analista qualificado
frequentemente errara o numero de alguma previsao
feita da mesma maneira gue um chipanzé em um caso
Isolado pode acertar. Focar no processo em um mundo
qgue cobra resultado é muito dificil.

16
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Julgamentos preditivos sao julgamentos que fazem
previsdes do resultado, julgamentos avaliativos buscam
equiparar pros e contras entre varias opc¢des. Uma
decisao exige julgamentos preditivos e avaliativos.

Para medir o ruido precisamos apenas de multiplos
julgamentos sobre o mesmo problema, ndao precisamos
conhecer um valor real. A diferenca entre viés e ruido
é essencial para aprimorar o julgamento, mesmo Nao
conseguindo verificar se o julgamento esta correto,
conseguimos melhora-lo medindo o ruido através

das auditorias. Uma vez medido, em geral é possivel
reduzi-lo.

17
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MEDINDO O ERRO

Um viés consistente pode gerar erros custosos, se
um gerente empolgado prevé que uma obra levara
a metade do tempo que acaba levando por exemplo,
pode trazer muito prejuizo. Assim como o ruido, se
O gerente faz as previsdes erradas, mesmo que se
aproximem da média, 0s erros se somam trazendo
prejuizos.

Em julgamentos profissionais sempre que a meta
for precisao, viés e ruido desempenham o mesmo papel
no calculo do erro total. Por isso a medicao e reducao do
ruido deve receber tanta prioridade quanto a medicao
e reducao do viés. O desvio padrao pode ser usado para
medir o ruido.

Podemos reduzir os erros quando nao sabemos se
Nossas previsdes estao certas? Se ha um grande erro
médio nas previsdes, o melhor caminho é corrigi-lo, antes
de tomar atitudes para melhorar a previsao, € necessario
saber se esta certa. Para saber o erro € s6 diminuir a
previsao pelo resultado.

Apds saber o resultado do evento previsto,
conhecemos o erro de cada previsor. Mesmo depois do
resultado observamos que o desvio padrao permanece
O mesmo. Saber o verdadeiro resultado nao acrescenta
nenhuma informacao sobre ruido nas previsdes. O que
passaMmos a conhecer é o Vviés, gue consiste na média

18
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dos erros.

O método dos minimos quadrados, € uma regra
proposta por Gauss para pontuar a contribuicao dos
erros individuais sobre o erro total. A melhor estimativa
para ser usada é a que minimiza o erro total das
medicdes disponiveis. Na nossa intuicao a média € a
melhor estimativa. Nesse método, elevamos os erros ao
quadrado dando aos grandes erros um poder maior que
a0s pequenos.

Os papéis do viés e do ruido no erro sao facilmente
resumidos nas equacoes de erro. O erro ruidoso € positivo
quandoele é maiorqueoviése negativoquando é menor.
A média dos erros ruidosos € zero.

Erro em uma unica medicao = viés + erro ruidoso

O erro total € igual a soma dos quadrados do viés e
do ruido. Sendo o ruido, o desvio padrao das medicdes
que € igual ao desvio-padrao dos erros ruidosos.

Erro Total= Viés*2 + Ruido*2

Viés e ruido desempenham papéis idénticos na
equacao do erro. Sao independentes entre si e recebem
O Mesmo peso no erro total, a diminuicao do erro total
sera a mesma se o viés ou o ruido reduzirem.

A equacao de erro e as conclusdes que extraimos
dela dependem do uso do EQM como medida do

19
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erro total. Ela é aplicavel em julgamentos puramente
preditivos, como previsdes e estimativas, que tenham
como objetivo aproximar-se do valor real com
Mmaxima precisao (0 minimo vies) e maxima exatidao
(0 minimo ruido). Ela nao se aplica para julgamentos
avaliativos porque o conceito de erro depende de um
valor real.

20
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ANALISE DO RUIDO

Quando focamos em um Unico caso, toda
variabilidade dejulgamento é erro e osdoiscomponentes
doerrosaoviéseruido. Grande parte da variabilidade nos
julgamentos de diferentes casos € intencional, juizes
federais teriam pouca utilidade se dessem o mesmo
parecer para todos os casos. Entretanto a variabilidade
de julgamentos (ruido) no mesmo caso continua
iIndesejavel.

Analisaremos uma auditoria de ruido realizada
com sentencas de juizes federais a fim de determinar
a disparidade das sentencas de um modo mais
sistematico. Nao ha modo de determinar o valor real
de uma sentenca para um caso particular. Tratamos a
média de 208 sentencas para cada caso coletadas na
pesquisa como se fosse a “sentenca justa’ para ele.
Sabemos que na realidade esse pressuposto nao estd
correto, essa meéedia esta enviesada. A variancia de vieses
No conjunto dos casos € uma importante fonte de erro e
parcialidade. Esse livro é sobre ruido mas nao podemos
deixar que isso diminuia a importancia de medir e
combater o viés.

Em um mundo ideal, sem ruido e viés, todos as
sentencas dos juizes seriam idénticas e a variacao seria
somente para diferentes casos. Essa ndao € a realidade,
considerando a sentenca meédia, alguns casos tem
menos tempo de prisao e outros mais, essa variabilidade
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gue Nao € a mesma em todas as sentencas € o ruido.

A medida do ruido em cada caso é o desvio-padrao
dos tempos de prisao atribuidos a eles. Para a média dos
Casos a sentenca média foi de 7 anos e o desvio padrao
de 3,4 anos. Se calcularmos a diferenca média absoluta
qgue consiste na média da diferenca entre a sentenca de
todos 0s juizes para todos 0s casos obtemos o resultado
de 3,8 anos. Uma diferenca média absoluta de 3,8 anos
entre juizes quando a média das sentencasé 7 anoséum
resultado perturbador, inaceitavel. Suspeitamos ainda
gque a gquantidade de ruido enfrentada pelos réus em
um tribunal de verdade é ainda maior ja que possuem
mMuito mais informacdes sobre 0s casos e quanto mais
informacao maior é a possibilidade de divergéncia entre
OS juizes.

Dividiremos o ruido em varios componentes,
falaremos agora sobre os erros de nivel. Erro aqui é a
definicao do desvio da média. A variabilidade dos erros
de nivel serda encontrada em qualquer tarefa do
julgamento. Essa diferenca € atribuida as caracteristicas
dojuiz:formacao, experiéncia de vida, opinides politicas...
Dentre 9 sentencas de um juiz, a sentenca meédia é a
medida do seu grau de severidade. Esse numero nao
tem nada a ver com justica, diz respeito a reputacao de
austeridade dele.

O resultado depende do objetivo dos juizes: se

€ a neutralizacao (remover o criminoso da sociedade),
reabilitacao ou dissuasao. Juizes cujo principal objetivo
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é a reabilitacao tendem a dar prisdées mais curtas e maior
tempo supervisionado, por exemplo.

Ruido de nivel é a variabilidade na média dos
julgamentos que é igual a variabilidade dos erros de nivel.

Nesse exemplo o ruido de sistema € 3,9 e o ruido de
nivel 2,4 anos. Iremos agora analisar o ruido de padrao
que corresponde a diferenca entre esses dois ruidos.
Os juizes nao sao Iigualmente severos em seu
veredicto em todos os casos, sao mais austeros que
sua média pessoal em uns e mais lenientes em outros.
Esses sao os desvios de padrao. O termo estatistico
para o desvio de padrao € juiz X interacao de caso que
€ 0O Mmesmo que juiz por caso. Parte das reacdes
Idiossincraticas aos casos talvez corresponda a filosofia
pessoal do juiz na aplicacdo das sentencas, outras
partes resultam das associacdes das quais ele mal
tem consciéncia, um réu que o lembra do seu filho,
por exemplo. Esses padrdoes nao sao mero acaso, eles
podem voltar a ocorrer se o juiz acompanhar o mesmo
tipo de caso outra vez. Ele acrescenta mais incerteza a
loteria das sentencas.

Equacao do ruido

Ruido de Sistema*2 = Ruido de Nivel *2 + Ruido de
Padrao*2

Os juizes nao teriam determinado as mesmas
sentencas se tivessem julgado os crimes outra vez. Se o
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juiz esta de bom humor, talvez julgue com mais
leniéncia que o hormal. Essa variabilidade intrapessoal
é conceitualmente distinta das diferencas intrapessoais
estaveis que acabamos de discutir, o nome para a
variabilidade que se deve a efeitos transitorios é ruido de

ocasiao.
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RUIDO DE OCASIAO

Assim como um jogador de basqguete nunca
arremessa a bola da mesma maneira duas vezes, nem
sempre elaboramos julgamentos idénticos quando
confrontados com o0s mesmos fatos em ocasides
diferentes. Depende do momento em que o profissional
elabora o julgamento, seu estado de espirito, a
sequéncia de casos mais fresca em sua mente e outros
Incontaveis aspectos da ocasidao. O ruido de ocasiao é
a variabilidade observada nos julgamentos sobre um
mesmo problema por uma mesma pessoa e afeta todos
os julgamentos.

O ruido de ocasiao nao é facil de ser medido. Ao
formar uma opiniao profissional a pessoa associa a ela os
motivos que justifiguem seu ponto de vista, se
apresentarmos o0 mesmo caso pela segunda
vez, para diminuir o esforco e manter a
consisténcia ela reproduz a resposta anterior.

E possivel confirmar a existéncia de ruido de ocasido
por meio de decisdes profissionais registradas em big
dataeeconometria.Efeitosestatisticamentesignificativos
de tais fatores irrelevantes para o julgamento sao
evidéncias de ruidos de ocasiao.

Descobrir todas as fontes extrinsecas do ruido de

ocasiao é impossivel, mas as que podem ser encontradas
llustram a grande variedade dessas fontes. Se
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esperamos controlar o ruido de ocasiao, precisamos
compreender os mecanismos que os produzem.

O efeito sabedoria das multiddes indica que a média
dos julgamentos independentes de diferentes pessoas
melhora a precisao de um modo geral. Francis Galton
em 1907 pediu que centenas de pessoas respondessem
guanto pesava um boi, ninguém acertou. Por outro lado,
a média de todas as respostas errou por apenas meio
quilo. Embora suas estimativas individuais fossem muito
ruidosas, eram livres de viés.

Vul e Pashler inspirados nesse fendmeno pediram
a varias pessoas gue respondessem a mesma pergunta
duas vezes, sem ter conhecimento na primeira ocasiao
guevoltariamaela.Amédiadasduasrespostaseram mais
precisas que ambas. A média de diversos julgamentos
iIndependentes produz um novo julgamento que é
menos ruidoso, embora nao menos enviesado gue 0s
julgamentos individuais.

O mesmo efeito se estende ao ruido de ocasiao,
combinando duas conjunturas de uma mesma pessoa
podemos chegar mais perto da verdade. Porém se
consultarmos uma segunda opinidaoc Nos aproximamaos
ainda mais da verdade.

O bootstrapping dialético, € um método que sugere
que o Iindividuo considere a situacao sob um novo
prisma, reavalie, antes da dar a segunda opiniao sobre
o fato. O ganho em precisao foi muito maior do que a
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resposta imediatamente consecutiva. As respostas
fornecidas pelo participante sao amostras tiradas
de uma distribuicao interna de probabilidades,
nao selecionadas de forma determinista com base
no conhecimento total que o individuo possui.

O individuo nao € o mesmo o tempo todo, o humor
tem uma influéncia mensuravel no que vocé pensa, o
gue vVocé puxa da memoria, como interpresa sinais , o
gue nota no seu ambiente..o modo como julgamos pode
depender de como nos sentimos. O estresse, cansaco
e o clima também sao fatores extrinsecos que afetam
nosso julgamento induzindo ruidos de ocasiao. O
desempenho no mercado de acdes € afetado por um dia
ensolarado, por exemplo.

A falacia do jogador é a tendéncia em mudar de
direcaoapostomarumasequénciadedecisdesnamesma
direcao. Essa também & uma fonte de ruido de ocasiao.

O ruido de ocasiao perto dos outros tipos de ruido
& um dos menos expressivos na totalidade do ruido do
sistema.

Avariabilidade intrinseca do funcionamento cerebral
afeta a qualidade dos nossos julgamentos e muito
mais do que os fatores extrinsecos. Portanto o ruido de
ocasiao nao pode ser totalmente eliminado.
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COMO O GRUPO AMPLIFICA O RUIDO

A tomada de decisao em grupo € muito ruidosa, um
grupo pode ir para todas as direcdes dependendo de
fatores aparentemente irrelevantes. Quem fala primeiro,
quem fala com confianca, guem sorri, guem gesticula no
momento certo... todos esses fatores alteram o resultado.

Falamos anteriormente que agregar julgamentos
de multiplos individuos reduz o ruido, porém
existemn multiddées sabias e também multiddes
que seguem tiranos, vivem sobre influéncia de
uma ilusdo compartilhada. Devido a dinamica
nesse grupo o nivel do ruido pode ser elevado.

Um experimento foi feito para identificar uma
causa particular de ruido: a influéncia cultural. Grupos
de pessoas deveriam selecionar musicas em uma lista
aleatdria. As musicas tinham nomes evocativos. Alguns
grupos podiam ver as escolhas das outras pessoas do
seu grupo. Se as musicas boas ficassem sempre Nos
primeiros lugares e a ruins Nos ultimos, todos os rankings
seriam idénticos. O resultado foi que as paradas musicais
divergiram radicalmente. O nivel de sucesso na condicao
de influéncia social era maisimprevisivel que na condicao
iIndependente. Os resultados do grupo podem ser
Mmanipulados facilmente porque a popularidade se auto-
reforca.

Outro experimento foi feito, invertendo o ranking de
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popularidade das musicas, as musicas impopulares
apareciam como as mais populares e vice versa. O
resultado foi que o ranking influenciou os participantes
a elegeram como favoritas as musicas que na realidade
nao eram populares. Um crescimento inicial de
popularidade se auto reforca enquanto uma proposta
que atrai pouco apoio no inicio fica condenada. Na
politica também o fendmeno se confirma, observaram
que democratas endossavam uma opiniao dada por
democratas e rejeitavam uma opiniao quando vinha
de republicanos, independente do teor da afirmacao.

O efeito de um Unico voto positivo inicial € uma
receita para o ruido. Seja qual for o motivo desse voto,
pode gerar um desvio em larga escala na popularidade
total. Grupos similares podem emitir julgamentos
muito diferentes, enquanto grupos isolados podem
emitir julgamentos aleatdérios em uma nuvem de
possibilidades.

A sabedoria das multiddes prega que ao propor
uma pergunta a um grupo grande, ha muita chance
de que a resposta média seja proxima ao correto.
Agregar julgamentos pode ser uma o6tima forma de
reduzir viés e o erro. Mas quando todo mundo escuta
todo mundo, as pessoas pode confiar no que os outros
pensam ao invés de emitir o seu proprio julgamento.
Se todos compartilhassem seu conhecimento, a
deliberacao em grupo poderia ser positiva.

As cascatas informacionais tornam o ruido nos
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grupos presentes e até provaveis. Nao é por
iIrracionalidade que vocé segue a opiniao dos outros,
se Vocé nao tem certeza sobre quem escolher acaba
por seguir os outros. As cascatas podem conduzir o
grupo a condicdes horrivels ou o grupo pode ja estar
Inserido em um mMmovimento de cascata.

As pressdes sociais também impactam @ as
escolhas em grupo, alguém pode se calar para evitar
ser grosso, idiota. Queremos mostrar que sabemos
trabalhar em equipe, por isso seguimos a opiniao dos
outros. As cascatas sociais tem o mesmo efeito das
iInformacionais.

Outra fonte de ruido € a polarizacao em grupo,
quando conversam entre si as pessoas terminam em
um ponto mais extremo alinhado as suas inclinacdes
originais.

O ruido no julgamento preditivo

Muitos julgamentos que fazemos sao previsoes,
como sao verificaveis podem ser avaliados, o que torna
possivel aprender sobre ruido e viés através deles.

Compararemos a seguir a precisao de previsoes
feitas por profissionais, maquinas e regras simples. Os
profissionais ficam em terceiro lugar. Para chegar a essa
conclusao é preciso avaliar a qualidade das previsdes,
utilizando uma medida precisa de previsao. Qual é o
grau de covariancia (medida de variacdo entre duas
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variaveis aleatorias) entre as previsdoe? Por exemplo
se o RH avalia o potencial de contratados, podemos
no futuro avaliar o desempenho e ver o grau de
covariancia entre o potencial e o desempenho.

Potencial de Concordancia é uma medida
Intuitiva da covariancia que confirma por exemplo
se os funcionarios cujo potencial foi considerado alto
na contratacao também receberam qualificacdes
elevadas no seu trabalho. A medida padrao usada pelos
cientistas sociais € o coeficiente de correlacao que
varia entre O e 1 quando duas varidveis estao
positivamente  relacionadas. Nessa medida, a
correlacao entre duas variaveis € sua porcentagem de
determinantes compartilhadas.

31



Ruido aos olhos de Tio Huli e Raiana Dias

JULGAMENTOS E MODELOS

A previsao de desempenho ¢é uma Ootima
Mmaneira para exemplificar o julgamento profissional
J& gue muitas pessoas tem interesse em prever
o desempenho pessoal no trabalho.

Usando como exemplo a pontuacao de previsao
de desempenho de duas candidatas nos quesitos:
comunicacao, lideranca, habilidades interpessoais e
técnicas e motivacao elaboraremos um julgamento.
Se considerarmos a informacao, fizermos um calculo
rapido, consultarmos nossa intuicao e elaborarmos um
julgamento de forma informal teremos um “ julgamento
clinico’.

Ao participarem de um estudo considerando
esses dados, psicologos com doutorado contratados
para fazer essa previsao alcancaram um grau
Insatisfatério de correlacao (0,15) com as avaliacdes
de desempenho (porcentual de concordancia 55%).
Quando consideravam um candidato melhor que
O outro a probabilidade que ele terminasse com
uma avaliacao de desempenho mais alta era de 55%.

As informacodes oferecidas eram satisfatérias para o
sucesso da previsao? Como as informacdes poderiam
ser combinadas para obter a correlacao mais elevada
possivel com o desempenho?
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Regressao multipla € um tipo de modelo simples
de previsao mecanica. Até que ponto o julgamento
humano é eficaz em relacao a uma formula? No modelo
de previsao mecanica, a mesma regra é aplicada a todos
0OS Casos, cada variavel preditora tem um peso que Nnao
varia de um caso para o outro.

O modelo simples apresenta limitacdes: o aumento
de uma variavel preditora produz sempre o mesmo
efeito. Em uma intuicao clinica uma alta pontuacao
em um quesito pode influenciar o resultado geral de
Mmaneira desproporcional.

De ilusao da validade chamamos a ilusao que
sentimos ao realizar uma previsao de acordo com Nnossas
conviccoes, prever o que ird acontecer no futuro € muito
iIncerto. Diversos estudos mostraram a superioridade
do julgamento clinico, que além de mais assertiva é
mais rapida e barata.

Os modelos estatisticos de julgamento nao
acrescentam nada as informacdes que contém, a unica
coisa que faz é subtrair e simplificar, esse modelo nao
apresenta ruidos, nao capta influéncias do contexto,
e de seu estado mental. Reduzir o ruido de seus
julgamentos sempre vai representar incremento
de sua previsao preditiva, embora reduza a sutileza.
A complexidade e sutileza com que julgamos
geralmente nao acrescentam nada a modelos simples.
As regras complexas que inventamos ao julgar, muitas
vezes Nao sao validas e muitas vezes nao sao aplicaveis
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em qualquer contexto.

O ruido prejudica o julgamento clinico. Nos
julgamentos preditivos especialistas humanos sao
facilmente superados por formulas simples- modelos da
realidade, modelos de um juiz, até modelos gerados de

forma aleatdria. H3 a necessidade de usamos modelos
livres de ruidos com regras e algoritmos.
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REGRAS SEM RUIDO

Algoritmo € um processo ou série de regras a serem
seguidas em calculos ou outras operacoes de resolucao
de problemas, especialmente por um computador. A
partir dessa definicao outros tipos de julgamentos
mecanicos como 0s modelos simples também sao
considerados algoritmos. Todos eles superam o
julgamento humano e a principal razao é
que elas sao livres de ruidos.

Alguns tipos de julgamento mecanicos serao
analisados a seguir:

Modelo linear impréprio: muito superiores a
julgamentos clinicos e com a eficacia similar aos
modelos de regressao (atribuem o peso preciso a cada
variavel preditora). Esse tipo de modelo, atribui pesos
Iguais a todas as varidveis preditoras. Suas vantagens
SA0 NAo serem suscetiveis a acidentes de amostragem,
nao exigirem dados que nao dispomos nem calculos
complexos.

Os modelos frugais ou regras simples se baseiam no
uso de poucas variaveis porém altamente preditivas no
calculo. Esses calculos podem ser realizados a mao de
tao simples que sao.

A partir da tecnologia de Inteligéncia Artificial as
previsdes podem ser feitas utilizando uma quantidade
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grande de variaveis, dispondo de uma série de dados,
podendo assim trabalhar nos detalhes, com as
excecdes, encontrando padroes desconhecidos ou
negligenciados melhorando as previsdes. Quando esse
tipo de previsao € bem sucedida, a vantagem sobre o
julgamento humano nao é apenas auséncia de ruido
mas também a capacidade de explorar muito mais
iInformacades.

Se 0s modelos mecanicos se mostraram tao
superiores ao julgamento humano, porque temos
tanta resisténcia ao adota-los? Pesquisas mostram
que psiquiatras, méedicos, juizes, apresentam varias
objecdes sobre o uso desses modelos entre elas
perder seu emprego para as maquinas, aversao a
computadores, formacao ruim, além de desistirem de
usa-los se se depararem com um erro.
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IGNORANCIA OBJETIVA

Tomadores de decisao costumam dar ouvidos a
sua intuicao. Aqui definimos essa intuicao como: “‘um
Julgamento para dado curso de acédo que vem a mente
com uma aura de conviccdo de retiddo ou plausibilidade,
mas sem razdes ou justificativas..” Essa sensacao de
saber sem saber porque € o que chamamos de sinal
interno de conclusido do julgamento. E uma experiéncia
emocional gratificante, uma sensacao agradavel de
coeréncia que nos faz sentir que o julgamento obtido
esta correto.

Pesquisas sugerem que tomadores de decisao
preveem que vao acertar em seus julgamentos em 80%
de porcentual de concordancia enquanto o resultado
das previsdes demostram que no mundo real a média
dos julgamentos alcanca 59%. Ninguém €& capaz de
prever esses eventos e circunstancias. Tanto a incerteza
intratavel (incertezas envolvidas no processo que
nado podem ser conhecidas) quando a informacdes
iImperfeitas (informacdes que poderiam ser conhecidas
mas nao sdo) inviabilizam a previsao perfeita. Essas
iIncoégnitas nao sao problemas de viés ou ruido,
sao caracteristicas da tarefa de julgar. Foi criado o
termo ignorancia objetiva para definir esses tipos de
Incognitas.

A quantidade de ignorancia objetiva vai depender
de cada julgamento. Por exemplo, para muitas doencas,
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médicos fazem previsdes excelentes, para outras nao.
Mas onde quer que haja previsao ha ignorancia objetiva.

Philip Tetlock estudou previsdes realizadas por
quase trezentos especialistas sobre eventos politicos e
descobriu que: ‘as previsées de um especialista medio
eram tao precisas quanto um chipanzé atirando dardos.”
Os especialistas analisam uma situacao, descrevem um
cenario convincente com grande confianca mas nao
sabiam de fato o que iria acontecer.

Os especialistas ndao tem culpa das falhas em suas
previsoes, eventos imprevisiveis fatalmente ocorrem e
suas consequéncias sao imprevisiveis. O limite de acerto
em previsdes Nnao estao relacionados as capacidades
cognitivas de quem realiza o julgamento e sim da
Ignorancia objetiva. Eles merecem uma critica por
assumirem uma tarefa impossivel e acreditarem
que estao certos.

A ignorancia objetiva aumenta para previsoes
futuras. Uma pesquisa mostrou que previsoes de até um
ano sao dificeis de serem assertivas mas nao impossiveis.
Existem os super previsores gue sao 0os melhores nisso.

Modelos de julgamento mecanico demostraram
sser mais eficientes que o0s humanos mas a
diferenca nao é tao grande. A inteligéncia artificial
se sal melhor que os modelos mais simples mas
seu desempenho estd Ilonge de ser perfeito.
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A previsao perfeita nao existe, pessoas que
acreditamm que sao capazes de fazer previsoes
precisas estao negando o ruido e viés do julgamento,
confundindo sua percepcao subjetiva (ignoréancia
objetiva) com um indicativo de validade preditiva,
acreditando na previsibilidade de eventos que sao
Imprevisiveis negando a realidade da incerteza. Essa
atitude é a negacao da ignorancia. Isso acontece
pois abrir mao da recompensa emocional da certeza
Intuitiva nao é facil. Por isso muitos tomadores de
decisao rejeitam abordagens de julgamento que os
privem de usar sua intuicao. Enquanto os algoritmicos
nao forem perfeitos, o julgamento humano nao sera
substituido.

39



Ruido aos olhos de Tio Huli e Raiana Dias

O VALE DO NORMAL

Agora que temos consciéncia da quantidade de
Ignorancia objetiva que ocorrem nos julgamentos
deveriamos sentir desconforto ao viver cercados de
previsdes falaciosas. Mas pelo contrario, continuamos
pré-dispostos a fazer previsdbes ousadas para
o futuro com base em poucas informacodes utels.

Pesquisadores da universidade de Princeton,
realizaram um estudo a fim de descobrir se os
cientistas sociais seriam capazes de prever a trajetodria
de vida de familias socialmente frageis baseados nos
dados disponiveis. O objetivo do estudo era medir o
nivel de ignorancia objetiva. Os dados foram extraidos
do Estudo de Familias Frageis e Bem- Estar Infantil, uma
investigacao de larga escala de individuos monitorado
do nascimento aos quinze anos de idade.

Esse estudo se concentrou na previsibilidade de
seis resultados observados na crianca aos quinze anos,
iIncluindo ocorréncia de despejo recente, média escolar
e uma medida geral de circunstancias materiais da
familia. Convidaram equipes de pesquisadores para
competir e gerar previsoes precisas dos seis resultados
escolhidos usando a massa de dados disponiveis sobre
cada familia. O resultado obtido pela equipe vencedora
define o que ha de recente no momento e passa a ser
considerado ultrapassado na competicao seguinte.
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Os algoritmos de aprendizado de maquina tiveram
um desempenho superior as previsdes de modelos
lineares simples e superariam juizes humanos. Ja a
Inteligéncia Artificial obtida sobre um modelo simples
fol ténue e sua previsao preditiva permaneceu muito
baixa. Ao prever despejos o melhor modelo teve uma
correlacao de 0,22 e percentual de covariancia 57%,
valores similares foram encontrados para resultados
Isolados. Dois dos seis resultados eram agregados que
sao Muito mais previsiveis, o resultado das correlacdes
preditivas da meédia escolar das criancas por exemplo
foi de correlacao 0,44 e percentual de covariancia
65%. A principal conclusao foi que uma grande
massa de informacao preditiva nao basta para
prever eventos isolados na vida das pessoas
- e até a previsdo de agregados fica limitada.

Muitas correlacdes no campo das ciéncias sociais
esta nessa faixa. Correlacdes muito mais elevadas como
0,60 que preveem altura e tamanho de pé no adulto
sao comuns para medicoes fisicas mas muito raras nas
ciéncias sociais. A previsibilidade limitada de resultados
Isolados no desafio traz uma mensagem preocupante
sobre a diferenca entre compreensao e previsao. O
estudo de Familias Frageis € considerado um tesouro
das ciéncias sociais, 0s académicos que o produziram
esperavam que contribuiria para a compreensao de vida
de familias carentes mas infelizmente fazer previsoes
refinadas de eventos individuais nao é possivel.

No campo das ciéncias sociais € na maioria das
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conversas do dia a dia, compreender alguma coisa
significa compreender sua causa. Os socidlogos que
coligiram e estudaram milhares de variaveis no Estudo
das Familias Frageis buscavam as causas dos resultados
qgue observaram. Compreender é descrever uma cadeia
causal. A capacidade de fazer uma previsao € a forma
de medir se tais cadeias causais foram identificadas.
E a correlacao (medida de precisdo preditiva) € uma
medida de quanta causacao podemos explicar.

Correlacao sao implica em causagcao mas causacao
implica em correlacao. Onde houver um elo causal,
devemosencontrarcorrelacao.Onde houver causalidade,
deveriamos de ser capazes de fazer previsao e a
correlacao, a precisao dessa previsao, € uma medida
de quanta causalidade compreendemos. Baseado
Nnisso a conclusao dos pesquisadores de Princeton é a
seguinte: a extensao em que 0s socidlogos conseguem
prever eventos como despejos, tal como atestada
pela correlacao 0,22, € um indicativo de quanto
compreendem (ou de quao pouco compreendem) as
trajetorias de vida dessas familias. A ignorancia objetiva
determina um teto nao s para Nnossas previsdoes como
também para nossa compreensao.

No pensamento estatistico vocé se pergunta o que
leva por exemplo as familias frageis a despejos e outros
resultados de vida . Sua preocupando com os conjuntos
, a populacao de familias frageis e as estatisticas
(méedias, variancias, correlacées) que as descrevem. Ja
NO raciocinio causal narrativas em gue eventos, pessoas
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e objetos especificos se afetam mutualmente, sao
produzidas. Por exemplo: casos de diversas familias
carentes sao acompanhados. Uma familia é despejada,
mas Vocé que esta acompanhando o caso sabia que
Jennifer Jones que €& a provedora da familia perdeu
o emprego. Nao conseguiu encontrar outro
emprego, deixou de pagar o aluguel, implorou para
o0 senhorio nao despejar ele... O despejo dessa familia
é triste mas nao surpreendente, pelo contrario,
é o fim légico de uma cadeia de eventos.

Quando cedemos a sensacao de inevitabilidade, nao
percebemos como as coisas poderiam ter sido diferentes.
As narrativas alternativas sao tao pouco surpreendentes
guanto a principal- se o fim é conhecido. Seja qual for
O resultado, o raciocinio causal faz com que pareca
totalmente explicavel e até previsivel.

A explicacao |légica para essa observacao € que
alguns eventos sao surpreendentes para Nnds como uma
pandemia, mas a maioria deles é esperado como um
menino de oito anos voltar para a casa depois da escola.
No “vale do normal” os eventos se desenrolam como o
desejo dos Jones, em retrospecto, parecendo normais
embora nao fossem esperados ou previstos. A busca
da causa do despejo dos Jones cessa quando uma boa
narrativa é encontrada. Isso aconteceria mesmo se o
resultado fosse oposto. Muitos eventos em uma historia
normal sao autoexplicativos.

IssO € 0 que entendemos sobre compreender uma
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historia e € o que faz a realidade parecer previsivel
- em retrospecto. Como o evento se explica em si
temos a impressao de que poderia ter sido previsto.
Dificilmente,umgrandemovimentonomercadodeacdes
fica sem explicacao. No momento que os investidores
recebem uma explicacao de uma queda nos indices
ficam preocupados com a noticia se a explicacao
é sobre uma alta continuam otimistas. Rotulamos
o) resultado como surpreendente somente
quando nao podemos ajustar o nosso modelo
de mundo para encontrar um resultado.

O modo causal de pensar sobre o mundo, poupa
NOSSO raciocinio ja que categorizamos 0s eventos em
tempo real como normais ou anormais, ja o estatistico
exige treinamento especializado. Comeca pelos
conjuntos e considera casos individuais ocorréncias de
categorias muito mais amplas. O caso dos Jones nao é
visto como fruto de uma cadeia de eventos e sim como
um resultado estatisticamente provavel ou improvavel.
Basear- se no raciocinio causal € uma fonte de erros e no
estatistico € uma maneira de evitar os erros.
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HEURISTICAS, VIESES E RUIDO

As heuristicas sao respostas simplificadoras
produzidas no pensamento rapido e intuitivo
quando sao confrontadas com uma questao
complicada. Normalmente elas produzem respostas
adequadas mas por vezes levam a vieses que
chamaremos de erros de julgamento sistematico.
Multiplos experimentos mostraram que pPessoas
dao respostas idénticas as duas questdoes. Mas
similaridade e probabilidade sao muito diferentes.

Imagine esse exemplo: Bill, tem 33 anos, é pouco
criativo e na escola era bom em matematica e fracoem
humanidades.

Para vocé, qual alternativa faz mais sentido?

Bill se encaixa em minha Iideila de uma
pessoa que toca jazz como hobby.

Bill € se encaixa em minha Iideia de um
contador que toca jazz como hobby.

Bill tem mais o perfil de um contador que toca jazz
comohobbydoqueumapessoaquetocajazzcomohobby.
Agora considere o seguinte exemplo, qual é a mais
provavel?

Bill toca jazz como hobby.
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Bill € contador e toca jazz como hobby.

Vocé pode ficar tentado a escolher a segunda mas a
|6gica € escolher a primeira. Se a informacao que ele toca
Jazz estd nas duas respostas, ela tem alta probabilidade

de ser correta. Acrescentar detalhes a uma descricao

sO serve para torna-la mais provavel. A questao da
similaridade & mais facil, o que tende a fazer dela a
preferida quando é pedido que se avalie a probabilidade.
A heuristica para responder uma pergunta dificil é
encontrar uma resposta maisfacil, a substituicao de uma
questao pela outra causa erros previsiveis chamados
viés psicoldgicos.

O viés psicoléogico é  percebido quando
observamos que um fator que nao deveria afetar
O julgamento, tem um poder estatistico sobre ele
enquanto um fator que deveria afeta-lo nao tem.

O viés psicoldégico pode ter outra variacao alem
da similaridade. Como estimar a probabilidade de um
aluno passar em uma prova? As taxas de reprovacdes
sao altas mas com certeza o fator determinante
seria o desempenho do aluno. Pensando assim, vocé
negligéncia o que é chamado de taxa base. Ao utilizar
a taxa de reprovagao como ponto de partida para a
previsao de probabilidade, vocé agrega essa informacao
relevante (taxa base) junto com as informacoes
sobre o aluno.
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Bill € contador e toca jazz como hobby.

Vocé pode ficar tentado a escolher a segunda mas a
|6gica € escolher a primeira. Se a informacao que ele toca
jazz esta nas duas respostas, ela tem alta probabilidade

de ser correta. Acrescentar detalhes a uma descricao

sO serve para torna-la mais provavel. A questdao da
similaridade é mais facil, o que tende a fazer dela a
preferida quando é pedido que se avalie a probabilidade.
A heuristica para responder uma pergunta dificil é
encontrar uma resposta mais facil, a substituicao de uma
questao pela outra causa erros previsiveis chamados
viés psicoldgicos.

O viés psicolégico é  percebido qguando
observamos que um fator que nao deveria afetar
o julgamento, tem um poder estatistico sobre ele
enguanto um fator que deveria afeta-lo nao tem.

O viés psicoldégico pode ter outra variacao além
da similaridade. Como estimar a probabilidade de um
aluno passar em uma prova? As taxas de reprovacodes
sao altas mas com certeza o fator determinante
seria o desempenho do aluno. Pensando assim, vocé
negligéncia o que é chamado de taxa base. Ao utilizar
a taxa de reprovacao como ponto de partida para a
previsao de probabilidade, vocé agrega essa informacao
relevante (taxa base) junto com as Iinformacdes
sobre o aluno.
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Outro tipo de viés psicoldgico é a heuristica da
disponibilidade, ocorre quando vocé utiliza a impressao
de casos que vem facilmente a mente no lugar de um
julgamento sobre frequéncia. Quedas de aviao por
exemplo,suapercepcaoderiscocresceapdsumincidente
ser noticiado em exaustao. Essa avaliacao deveria se
basear em uma média de longo prazo mas recebem
Mais peso pPois Nos veem a mente com mais facilidade.

Ja o viés de conclusao ou prejulgamento ocorre
quando iniciamos o processo de julgar inclinados a
chegar a determinada conclusdao. Deixamos Nnosso
Sistema 1 (sistema de pensamento rapido e intuitivo)
sugerir uma conclusao e utilizamos o Sistema 2
(sistema de pensamento deliberativo) para coletar
informacdes para elaborar argumentos que apoiem
nosso prejulgamento. A evidéncia selecionada é
distorcidadevidoaoviésde confirmacaoedesejabilidade.
Reunimos e interpretamos a evidéncia em favor do
julgamento que queremos que seja correto.

Os prejulgamentos normalmente trazem
um componente emocional. Chamamos de
heuristica afetiva, o processo de determinar
O pensamento a partir dos préprios sentimentos.

Outro viés de conclusao é o efeito de ancoragem
cuja influéncia de um numero arbitrario cresce quando
precisamos realizar um julgamento quantitativo.

A coeréncia excessiva € a formacao de impressodes
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coerentes que sao dificeis de mudar. A reacao inicial
positiva ou negativa afeta intensamente suas escolhas.
Por exemplo, ao descrever uma pessoa com quatro
caracteristicas escritas em dois cartdes, se no primeiro
estiverem escritos dois adjetivos positivos e o segundo
negativos, nao mudara completamente a percepcao
sobre a pessoa pois ela ja havia sido formada a partir
dos adjetivos que foram relevados primeiro.

Os vieses psicologicos causam ruidos. Na
substituicao, se todo avaliador comete o mesmo erro
nao ha ruido. Mas a resposta pode variar de pessoa
para a pessoa. Os prejulgamentos geram viés e ruido,
as diferencas individuais nos vieses podem causar
ruido no sistema. A coeréncia excessiva pode gerar viés
e ruido, contanto que a sequéncia de informacdes e o
significado atribuido a ela sejam idénticos para todos.

Os vieses psicoldgicos com frequéncia produzem
erroscompartilhados, masquando hagrandesdiferencas
iIndividuais nos vieses (diferentes prejulgamentos)
ou quando o efeito dos vieses depende do contexto(
diferentes gatilhos), havera ruido.
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A OPERACAO DE EQUIPARACAO

Julgamento é uma operacao que atribuivalor escalar
a uma impressao subjetiva. Equiparacao € uma parte
essencial dessa operacao pois se trata de encontrar
um valor na escala de julgamento que corresponda ao
objeto ou fato julgado. Por exemplo: “Atribua de 1 a 5
estrelas a sua experiéncia de compras desta manha.”.

Alguns julgamentos sao expressos por escalas
qualitativas como diagndsticos médicos, outros
guantitativas como volume, peso, temperatura. Nos
julgamentos quantitativos podemos distinguir qual é
maior, mais pesado, mais quente... O ser humano tem
uma capacidade intuitiva de comparar intensidades em
dimensodes sem relacao entre si, projetando uma escala
de intensidade sobre a outra. Vocé pode equiparar a
Intensidade de seu apreco por diferentes compositores
aos edificios da sua cidade. As faixas de valores para uma
escala dependem do contexto assim como o significado
de palavras como grande e pequeno dependem
Inteiramente de um referencial.

No exemplo abaixo veremos como  as
previsdes comparadas podem causar viés:

Julie lia fluentemente aos quatro anos de idade. Ela

esta cursando a faculdade. Dentro da escala padrao (de
0,0 a 4,0), defina sua média na faculdade.
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Primeiro vocé avaliou a precocidade em que Julie
comecou a ler, essa avaliacao foi facil. Depois colocou
essa precocidade dentro de uma escala, considerando
que Julie comecou a ler antes das outras criancas mas
existemcriancasquecomecaramaos2anosdeidade,antes
de Julie. Ela foi classificada entre criancas atipicamente
precoces mas nhao extraordinariamente. Ao definir a
média vocé sem perceber classificou também Julie entre
as médias atipicas porém nao extraordinarias fazendo
uma previsao comparada, de forma rapida e
descomplicada (utilizando o sistema ).

A previsao intuitiva da média de Julie € um exemplo
do mecanismo psicolégico de substituicao de uma
pergunta dificil por uma facil. A substituicao acontece
somente se a informacao disponivel for relevante, nesse
caso o fato informado poderia ser interpretado como
plausivel de inteligéncia se tornando um substituto
aceitavel.

Substituir uma questao por outra causa erros
gquando as respostas sao diferentes. Para perceber o
porqué basta imaginar quantas coisas poderiam ter
acontecido com Julie desde que tinha 4 anos de idade.
Qualquer evento poderia ter afetado seu desempenho
da faculdade. Uma previsao comparada se justifica
apenas se a precocidade de leitura e média na faculdade
estiverem perfeitamente correlacionadas. Por outro
lado ignorar a informacao sobre a idade da alfabetizacao
de Julie também seria errado. A previsao ideal
consideraria os dois extremos, o conhecimento perfeito
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e 0 conhecimento zero.

Quando nao temos nenhuma informacao sobre
um caso (conhecimento zero), a melhor estimativa € a
média. Nesse caso a melhor previsdao consideraria a
meédia e a informacao sobre a idade. O valor dependeria
de qual das duas informacdes utilizariamos como
variavel preditora (a mais determinante).

Embora os resultados possam ser absurdos é
dificil resistir a previsdes que equiparam evidéncias.
O gerente de vendas geralmente presume que
o melhor vendedor do udltimo ano continuard
a superar o desempenho do resto da equipe.

Como medida de correcao para previsdes intuitivas,
sugerimos assumir a visao de fora. No caso de Julie,
significa ancorar a previsao na meédia aritmética dos
resultados.

Existe um limite humano paraatribuir categorizacoes
distintas aos estimulos em uma dimensao, ele gira em
torno de sete denominacdes (rotulos de valor). Nossa
capacidade de comparar valores entre dimensdes de
Intensidade nao pode ser melhor que a nossa capacidade
de atribuir valor a essas dimensoes. As pessoas podem
ser treinadas para fazer distincdes mais refinadas, como
juizes discriminando graus de severidades, mas pra isso,
as categorias devem existir de antemao e ser claras.
Quando precisamos categorizar de forma intuitiva e
rapida como por exemplo categorizar um conjunto de
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linhas definindo em uma escala a mais longa, é
mais dificil.

Para superar essa dificuldade em vez de categorizar
é melhor comparar. As comparacdoes explicitas
entre o0os objetos do julgamento favorecem
discriminacdes muito mais refinadas do que qualificar
0S objetos um a um. Se vocé faz uma idéia aproximada
da riqueza das pessoas, € melhor comparar pares de
iIndividuos na mesma faixa do que categoriza-los
individualmente.

Muitas tarefas do julgamento exigem equiparar
casos individuais a uma categoria por escala ou usar
uma série ordenada de adjetivos. Essa tipo de
comparacao € ruidoso porque €& grosseiro. Os
iIndividuos podem diferir na interpretacao das
denominacdes até quando concordam sobre a
substancia do julgamento.
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ESCALAS

As escalas de respostas sao fontes onipresentes de
ruido. As pessoas podem diferir em seus julgamentos
Nnao porque discordem da substancia mas porque usam
a escala de maneira diferente. Ao classificar o
desempenho de um funcionario, vocé pode dizer que
em uma escala de O a 6, a avaliacao dele é 4. O que
Nno seu entendimento é muito bom. Outra pessoa
poderia atribuir a nota 3 para o mesmo funcionario,
e também considerar muito bom. A ambiguidade no
fraseado das escalas € um problema geral.

Julgamentos expressos por frases também sao
fontes de ruido devido as interpretacdes de quem fala
Ou por guem escuta.

OsEstadosUnidos permiteajurisem casoscivisimpor
reparacdes punitivas que suplementam as monetarias.
Quando um produto causa um dano, por exemplo, além
dos queixosos receberem uma indenizacao para saldar
contas médias e eventuais prejuizos, pode ser atribuida
uma reparacao punitiva para mandar um recado a
empresa acusada e outras semelhantes. A grande
preocupacao € o carater imprevisivel dessas punicoes.
Por vezes sao negadas, outras sao surpreendentes e
arbitrarias.

As determinacdes de punicdes justas sao muito
debatidas. Uma questao considerada dificil para os
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estudiosos pode ser facil para pessoas comuns que
utilizam o método de substituicao de questdes
dificeis por faceis.

O principal motivador das punicdes € o quanto o
julgador considera ultrajante a atitude em questao.
A intensidade do ultraje determinara a intensidade
da punicao. Além desse faroe motivador, deveremos
levar em consideracao o resultado da acao... o dano, o
prejuizo, a consequéncia sofrida pela vitima. Pesquisas
demostram que o dano causado a vitima nao altera
de maneira determinante o sentimento de ultraje,
mas na hora de aplicar a penalizacao esse fator
contribuiu para o aumento da punicao assim como
aumentou o valor monetario da indenizacao.

Outro fator importante a ser analisado € o quanto
diferentes jurados concordam quanto ao grau de
severidade na punicao mas divergem amplamente ao
traduzir seu intento punitivo em uma escala monetaria.

Quando nao se conhece o resultado de um
julgamento, assume-se que a médiaentre osjulgamento,
em um pesquisa por exemplo, é o valor justo da pena.
Qualquer desvio desse valor é considerado um erro,
um ruido. O ruido de sistema pode ser decomposto em
ruidos de nivel (variabilidade no grau de severidade dos
Jjurados) e ruido de padrao (variabilidade erm como dado
Jjurado responde a casos particulares).
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Comparando a incidéncia de ruido nos trés
momentos das reparacdes punitivas (ultraje, punicado
do reu e valor da indenizacdo financeira) observamos
que a decisao do quanto a atitude € ultrajante apresenta
grande incidéncia de ruido. Avaliar um comportamento
a partir de uma escala expressa a partir de expressoes
COMO: “Inteiramente aceitavel, absolutamente
ultrajante...” €& muito vago. A falta de clareza
nas classificacbes torna um pouco de ruido
inevitavel. Ja a definicao da punicao, mesmo
que  seja considerada “‘severa’, ela devera
se engquadrar no limite delimitado por lei.

A escala monetaria foi a que apresentou mais ruido
poisaoatribuirmosovalordeuma punicao,normalmente
atribuimos um valor arbitrario. Outro juiz julgando o
mesmo caso também poderia atribuir um valor arbitrario,
porém diferente, e isso causaria ruido.

Somos Mmuito mais sensiveis ao valor relativo das
coisas que seu valor absoluto. Temos mais facilidade
em atribuir valor a partir de escalas de razdao. “O
vizinho rico perdeu metade de sua fortuna...” o fato de
entendermos essa sentenca expressa esse fato. Uma
escala de razao pode ficar amarrada em uma unica que
ancora (modulo)intermediaria. Um numero para atribuir
nUumeros para outras intensidades em funcao dele.

Perceberam em experimentos que por mais que 0s

Nnumeros absolutos fossem diferentes e apresentassem
ruido, os valores proporcionais eram semelhantes.
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Ao definir uma indenizacao monetaria, se
podermos contar com uma ancora fixando um valor
de comparacao, o julgamento fica muito mais facil. Se
nos for apresentado um caso similar com o valor de
iIndenizacao aplicado, basta comparar o quao ultrajante
foi a atitude do réu desse caso com o0 caso em guestao
e estabelecer um valor comparado ao ja fornecido.

Quando nao temo acesso a esse valor de referéncia,
nossa previsao € arbitraria. Se utilizarmos a primeira
previsao como ancora para as proximas, diminuiremos
O ruido padrao (variabilidade em como dado jurado
responde a casos particulares) e como conseguéncia
o ruido. A fim de diminuir também o ruido de nivel
(variabilidade entre as previsbes dos juizes)
as previsoes de diferentes  juizes podem
ser colocadas através de rankings.

Infelizmente na justica o processo julgado por
jurados no tribunal real € o primeiro e Unico que verao
e 0s jurados nao tem acesso a dados de processos
anteriores afim de extrair uma ancora, presumindo que
0 senso de justica dos jurados os levarao a uma punicao
correta, uma capacidade que 0s seres humanos nao
tem.
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PADROES

Ao realizar um julgamento ou uma previsao, se
tivermos poucas informacoes disponiveis ou informacoes
que apontem para a mesma direcao, esse problema
é facil. Quando as evidéncias disponiveis pintam um
retrato coerente, nosso rapido e intuitivo Sistema 1 de
pensamento nao tem dificuldade de dar sentido a elas.
Problemas faceis como esses sao simples de serem
resolvidos e todos concordam com a solucao.

Ao realizar um julgamento ou uma previsao,
se tivermos poucas informacdes disponiveis ou
iInformacdes que apontem para a mesma direcao, esse
problema €& facil. Quando as evidéncias disponiveis
pintam um retrato coerente, Nosso rapido e intuitivo
Sistema 1 de pensamento nao tem dificuldade de
dar sentido a elas. Problemas faceis como esses sao
simples de serem resolvidos e todos concordam com a
solucao.

Para ficarmos confiantes com um julgamento,
Nnossa narrativa deve ser coerente e nao podem haver
alternativas atraentes. A nao ser gue VOCEé seja um
especialista que sabe porque sua explicacao esta correta
e sabe porgue as outras alternativas nao estao.

Ruido de padrao é um erro no julgamento individual

de um caso que nao pode ser explicado pela soma
dos efeitos separados do caso e do juiz. Um investidor
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cauteloso por exemplo, que deixa a cautela de lado
quando ¢é apresentado aos planos de uma start-
up empolgante. Os erros de padrao surgem a partir
da combinacao de fatores transitérios (como o
humor do juiz no dia do julgamento) e permanentes
(0 entusiasmo de um empregador em contratar um
funcionario que estudou em determinada faculdade).

As associacoes evocadas em nds ao nos deparamos
com informacdes de um caso sao idiossincraticas
e imprevisiveis, mas tendem a ser estaticas. As
iInformacdes do caso que chamaram sua atencao podem
Nnao impactar da mesma maneira outras pessoas,
causando ruido. Na auséncia de dados do resultado, a
média seria a previsao correta e ao desviar da média,
0s julgamentos ja sao considerados errados e por isso
ruidosos, mesmo que estejam precisos.

Tracos de personalidades sao compreendidos como
variaveis preditoras de comportamentos reais. O bom
senso sugere que embora o comportamento possa ser
motivado pela personalidade, ele também ¢é reforcado
pelas situacdes. O comportamento depende desses
dois fatores. Os padrdes caracteristicos de reacao a
situacdes permanecem razoavelmente estaveis ao
longo da vida.

Diferenca de niveis entre juizes correspondem as
diferentes pontuacodes de tracos de personalidade que
representam uma média de comportamentos em
multiplas situacdes. Os casos sao analogos as situacoes.
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AS FONTES DO RUIDO

O ruido tem mais peso que o viés no erro total.
Quando muitas pessoas elaboram julgamentos
individuais sobre multiplos casos e o fazem apenas
uma vez, nao temos como saber se o erro de padrao
(variabilidade de julgamento entre diferentes juizes),
é transitério ou estavel. Embora a interpretacao
conservadora sobre o ruido de padrao seja considera-lo
um erro transitorio, ou seja um ruido de ocasiao.

Evidéncias nos levaram a perceber que o0s
julgamentos ruidosos produzidos por diferentes
pessoas sao em larga medida determinados por algo
gue nao € um viés do individuo, tampouco € transitorio
ou aleatdrio: as reacdes pessoais persistem de um
individuo  particular a uma multiplicidade de
caracteristicas , que determinam sua reacao a Casos
especificos. Sugerimos que o ruido padrao estavel é
na verdade mais significativo do que os demais
ruidos do sistema.

InUmeros  estudos  corroboraram com  essa
descoberta. Os individuos de um modo geral nao
concordavam entre si mas seu julgamentos
permaneceram bastante estaveis, essa ‘“consisténcia
sem consenso” nas palavras dos pesquisadores
fornece evidéncia clara de ruido de padrao estavel.
Embora haja a presenca de ruido de ocasiao e ela
seja preocupante, nada sugere que a Vvariabilidade
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Intrapessoal seja maior que as diferencas interpessoais.
O ruido €é antes de mais nada um
subproduto de nossa individualidade.

A despeito da evidéncia de sua presenca e dos
multiplos mecanismos que o produzem, o ruido
raramente € mencionado como um fator preponderante
no julgamento pois sempre encontramos razdes
para explicar os eventos. Julgamentos que produzem
resultados satisfatérios sao normais e raramente
qguestionados, uma histdria de sucesso se justifica por
si mesmo. Quando o resultados sao anormais, ruins ou
surpreendente bons, sentimos a necessidade de explicar.
As respostas vem do erro, talento natural... Apostas feitas
Nno passado viram atos de genialidade ou loucura depois
que resultado é conhecido.

O viés psicoldgico € uma explicacao causal legitima
de um erro de julgamento se pudesse ter sido previsto
de antemao, detectado a tempo real ou caso ofereca
uma previsao para o futuro. Uma explicacao causal que
se apligue apenas para um evento, se configura como
uma afirmacao vazia. Essas explicacdes sao muito usadas
para resultados de negdcios mas necessitam de relatos
causais para dar sentido a elas. Vieses como o erro de
atribuicao (tendéncia a atribuir culpa ou crédito ao
agente por resultados explicados por sorte ou
circunstancia) e retrospecto (explica de forma simples,
resultados de julgamentos que ngo poderiam ser
antecipados) sao mais algumas formas usadas para
explicar julgamentos ruins.
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Nosso modo de pensar é causal. Atentamos de modo
natural para o particular, acompanhando e criando
relatos causalmente coerentes sobre casos individuais,
em que os fracassos sao com frequéncia atribuidos
a erros, e o0s erros vieses. A facilidade com que
julgamentos ruins podem ser explicados nao deixa
margem para o ruido em nossos relatos de erro.
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JUIZES MELHORES
PARA JULGAMENTOS MELHORES

Em qualquer julgamento, ha pessoas que se saem
melhor do que as outras. Mesmo em “multidées sabias”
a resposta € melhor quando os individuos sao capazes.
Julgamentos sao menos ruidosos e enviesados quando
0S juizes sao bem treinados, inteligentes, experientes,
dispostos a aprender com informacodes novas.

Muitos julgamentos nao sao verificaveis. Nesses
casos a confianca no parecer desses profissionais
baseia-se nNo respeito de seus pares. Respeito
- especialista é como chamamos esse termo. Na
auséncia de valores reais para determinar quem esta
certo ou errado, as opinides deles sao as consideradas.
Especialistas obtém qualificacdes profissionais junto
a comunidades profissionais e recebem treinamento
e supervisao em suas organizacoes. Médicos em suas
residéncias, advogados que aprendem com um socio
mais velho nao aprendem somente técnicas do seu
oficio, mas também sao instruidos a seguir normas
e métodos que dao a eles uma ideia de quais inputs
devem ser levados em conta e de como elaborar e
justificar seus veredictos.

Embora haja uma doutrina, sempre havera ruido,
porque ela da margem a interpretacdoes. Mesmo
profissionais com treinamento idéntico, seguindo a
mesma doutrina, divergirao em aplica-la.
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Além de conhecimento um bom julgador precisa
de experiéncia. Os respeito-especialistas passam
credibilidade devido a seguranca no seu discurso,
ajustando com facilidade os fatos que veem na
construcao de uma narrativas coerente.

Outro fator determinante para a qualidade dos
julgamentos € a inteligéncia. Entende-se que o0s
profissionais que se encontram na posicao de julgar
(médicos, advogados, executivos) sao pessoas de
capacidade intelectual avancada. Entretanto as
diferencas dentro desse grupo, impactam 0s
julgamentos. O teste de medicao de inteligéncia
GMA confirmou esse fato em estudos.

Por outro lado, pessoas de capacidade intelectual
elevada, tendem a desenvolver melhor sua capacidade
de convencimento, podendo criar alternativas que
iInspirem a credibilidade de seus pares, virando

respeito-especialistas com a auséncia de qualquer
feedback da realidade.

Independente da capacidade mental, as pessoas
diferem no seu estilo cognitivo. O teste de reflexo
cognitivo (TRC) mede a frequéncia com que as pessoas
rejeitam a primeira resposta (reflexo impulsivo) que
vem a mente. J& o teste Competéncia de Tomara
de Decisao Adulta mede a tendéncia das pessoas a
cometer erros de julgamento tipicos, como super
confianca ou inconsisténcia nas percepcdes de risco.
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O bom julgador busca ativamente informacoes
novas capazes de contradizer suas crencas prévias,
€ metddico em integrar essas informacdes a sua
perspectiva atual e esta disposta e até ansiosa a mudar de
Ideia em consequéncia disso. Lideres firmes e decididos
inspiram confianca mas podem nNao ser propensos a
aceitar contra-argumentos.
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DESENVIESAMENTO E
HIGIENE DA DECISAO

Ex post e ex ante sao duas maneiras de realizar
um desenviesamento em julgamentos. Ex post € a
Mmaneira corretiva, realizada depois do julgamento,
normalmente usada de forma intuitiva. O ex ante é a
Mmaneira preventiva de evitar vieses, o problema é que
nem sempre se conhece de antemao a direcao do
erro, como exemplo dos vieses psicoldgicos, que sao
diferentes entre o0s juizes e conseguentemente
Imprevisiveis.

O viés deveria ser detectado enquanto se passa
por ele mas as pessoas raras mentes se dao conta disso.
Essa cegueira em si € um viés chamado de viés do
ponto cego. E mais facil detectar os vieses de terceiros.
Pensando nisso, uma alternativa € treinar um observador
afim de que ele possa detectar em tempo real, os sinais
de que um o mais vieses estao afetando decisdes ou
recomendacdes. Uma equipe de executivos em uma
reuniao de uma empresa por exemplo discutindo sobre
uma decisao importante, engquanto um observador usa
um checklist afim de diagnosticar se algum viés esta
desviando aquele julgamento da melhor conclusao
possivel.

Detectar o viés é inutil se os tomadores de
decisao finais nao estiverem decididos a combate-los.

Essa alternativa traz bons resultados desde que os
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observadores sejam bem escolhidos e nao suscetiveis
eles mesmos a sérios vieses. Esse papel pode ser
ocupado por um supervisor, ou uma pessoa em
cada uma das equipes de tomada de decisao para
ser um caca viés ou um facilitador externo que
temn a vantagem de ter uma perspectiva neutra.

Outro fator importante é a utilizacao de checklist
adequado, nele ndao estarao escritos todos os vieses
possiveis e sim 0s mais frequentes e importantes.

Os vieses sao erros que normalmente conseguimos
ver e até explicar, sao direcionais ja os ruidos sao
Imprevisivels, nao podemos explicar nem reconhecer
facilmente. As estratégias de reducao de ruido sao
preventivas e tem o intuito de prevenir contra uma
gama enorme de potenciais problemas. Chamamos
Isso de higiene de ruido. Fazer isso significa adotar
técnicas redutoras de ruido sem conhecer 0s erros
subjacentes que ela ajuda a evitar.
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SEQUENCIANDO INFORMAGOES
NA CIENCIA FORENSE

A analise de impressdes digitais sao consideradas
exatas, mas assim como o0s julgamentos, estao
sujeitas a vieses psicoldgicos dos investigadores
forenses. Esses vieses podem causar ruido.

Impressdes latentes (coletadas na cena do crime)
sao borradas, parciais, irregulares, podem estar
sobrepostas pelas proprias ou de outro sujeito, nao
tem a mesma qualidade e precisao da exemplar
colhida em ambiente controlado e especializado.
Portando a comparacao entre elas exige a avaliacao
de um especialista, e é al que pode haver o ruido.

O processo de comparacao € composto pelas
seguintes etapas. analise, comparacao, avaliacao e
verificacdao. Depois de avaliada a impressao pode ser:
iIdentificada, excluida ou inconclusiva. Quando &
identificada (as impressées se originam da mesma
pessoa) uma segunda pessoa analisa.

Por muito tempo esse método foi considerado
Inquestionavel. Nos rarissimos casos em gue ocorriam
erros, eram atribuidos a incompeténcia ou fraude. Em
parte, esse procedimento demorou a ser questionado
pela dificuldade em se chegar na verdade, nao é facil ter
certeza sobre quem cometeu o crime.
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O primeiro passo utilizado na auditoria de ruido
para avaliacao de impressao digital fol comparar as
constancias de julgamentos de um profissional. No caso
deles, nao é simples memorizar as digitais o que afasta
a hipotese de refazer a avaliacao por se lembrar do
resultado. Nesse primeiro momento os investigadores
Nao sabiam que seriam testados. No segundo passo, eles
sabiam que seriam testados e tiveram seus julgamentos
acompanhados por anos. Caso houvesse diferenca
entre os julgamentos, seria um ruido de ocasiao.

Na segunda analise das mesmas impressoes,
eles recebiam informacdes sobre o contexto do caso,
que trouxeram viés psicoldgico de confirmacao (vies
de confirmacdo forense), o que € preocupante pois
mostra que o0s Iinvestigadores tomam a decisao
baseados no contexto e nao nas informacdes contidas
na impressao. Essas informacdes mudam o que o
examinador percebe e a interpretacao dessa percepcao.
A segunda opinidao que confirmara a sentenca também
pode ser induzida ao erro devido ao viés de confirmacao
da decisao do primeiro investigador. O espectro
das cascatas do viés é o fendbmeno em gue um erro
inicial motivado pelo viés de confirmacao torna toda
a informacao enviesadas de maneira que 0s vieses
Influenciam o segundo, terceiro especialista.

Pesquisas concluiram que a ma aplicacao da ciéncia
forense contribuiu para 45% de condenacdes injustas.
E necessario saber a quantidade de cientistas forenses
que cometem erros importantes. A maioria dos erros
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leva os investigadores a pecar por excesso de cautela.

Para reduzir o ruido €& necessario reconhece-
lo. Mas mesmo cientes do risco de viés os cientistas
veem o julgamento ruido no julgamento dos colegas
e Nao No proprio.

Para fazer uma higiene de decisao pra diminuicao
de ruido, nesses casos €& necessario. seguenciar
informacdes para limitar a formacao de intuicdes
prematuras dando aos Investigadores somente as
informacdes necessarias nNo momento necessario.
Esse procedimento €& chamado de desvelamento
sequencial linear. Outra recomendacao é documentar
sua analise das Iimpressdes latentes antes das
Impressoes exemplares para saber se as duas batem.
Esse processo diminui o risco de que uma impressao
Inicial enviese todo o processo.

Outra recomendacao € que o examinador que

ira fazer a verificacao nao tenha acesso ao parecer do
primeiro examinador.
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SELECAO E AGREGACAO
EM PREVISOES

Muitos Jjulgamentos envolvem previsoes.
Escolhas fundamentais de instituicdes privadas
e publicas dependem dessas previsdes. Analistas
de previsdes (analisam quando e porque elas dao
errado) fazem uma nitida distincao entre viés e ruido.
Previsores sdo em geral enviesados, tendem a ser super
confiantes em suas previsdes. Também sao ruidosos,
até entre especialistas, a inconfiabilidade é uma das
principais fontes de erro, nem sempre concordam
entre si (ruido de ocasido).

Um estratégia para reducao é selecionar juizes
melhores para realizar julgamentos melhores outra
seria agregar multiplas estimativas independentes
(uma estratégia de higiene de decisdo). O modo
mais facil de agregar previsdes diversas é tirando sua
média. Essa conta significa dividir pela raiz quadrada o
Nnumero médio de julgamentos, como consequéncia,
se tivermos 100 julgamentos reduziremos 90% o ruido.
Essa lei estatistica € o mecanismo por tras da sabedoria
das multiddes. Essa estratégia nao altera em nada o
viés, portanto seu efeito no erro total (egm) depende
das proporcoes de viés e ruido que ele contém. Por
ISSO que a sabedoria das multiddes funciona melhor
quando os julgamentos sao independentes, com
menor probabilidade de viés. A média de multiplas
previsbes aumenta em grau elevado a previsao, como
em um ‘consenso” de analistas de investimento sobre
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o0 mercado de acdes.

A estratégia de multidao seleta, seleciona
os melhores juizes segundo a precisao de seus
julgamentos recentes e tira a média dos julgamentos
de um pequeno numero de juizes. E eficaz e mais
facil para o tomador de decisao que respeita o
conhecimento especializado  para compreender e
adotar uma estratégia baseada na agregacao e selecao.

Usar mercados preditivos € uma maneira de fazer
previsbes agregadas. O método Delphi também é
uma opcao, apesar de ser desafiadora. Sao multiplas
rodadas em que os participantes fazem estimativas
anonimamente a um moderador, justificando sua
escolha. Esse processo estimula a convergéncia de
estimativas.

Para saber se o0s previsores sao bons, suas
estimativas de probabilidade tem que corresponder
a realidade. As boas previsdes devem ser atualizadas
com bases em novas informacoes. Beta perpétuo € o
grau de comprometimento da pessoa com a atualizacao
da crenca e o aperfeicoamento. Além disso elas tem
que ser bem calibradas (fazer previsées probabilisticas
que correspondam a realidade) e ter alta resolucao
(fazer previsbes pouco distantes da realidade). Os
supervisores (os melhores previsores) sao inteligentes
mas além disso pensam em termos analiticos e
probabilisticos. Ao invés de responder a partir da
Intuicao, levantam uma série de questoes secundarias e
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tentam responder a elas. Além disso adotam a visao
de fora (neutra e imparcial) e levam a taxa-base
(a raridade em que um evento semelhante ao em
questdo acontece) muito a sério.

Essas trés informacdes proporcionam melhora
para o julgamento: treinamento dos juizes, a formacao
de equipe a fim de promover a agregacao e a selecao
do melhor grupo baseado em taxa de previsao.

De acordo com Ville Satopa e Ttlock Mellers, ha trés
razoes para previsores terem melhores resultados:
habilidade em selecionar no ambiente e analisar
dados relevantes para cada previsao, serem menos
suscetiveis aos diferentes gatilhos que levam ao ruido,
ter uma tendéncia a incorrer ao lado do valor real da
previsao. Esse processo melhora os vieses psicoldgicos
e por consequéncia os ruidos causados pela variacao
de julgamentos que esses vieses geravam.

Combinar julgamentos complementares dentro
de um grupo selecionado de supervisores aumentara
ainda mais a validade da precisao ja que cada um
esta olhando de um angulo e trazendo informacdes
complementares. Para montar essa equipe primeiro o
melhor juiz deve ser escolhido, em seguida um juiz que
agregue alguma habilidade nova para o grupo, mesmo
que os julgamentos difiram entre si, mas a média
desse grupo ruidoso serd mais precisa do gue um
grupo unanime desde que o0s julgamentos sejam
iIndependentes.
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DIRETRIZES NA MEDICINA

Na medicina existem diagnodsticos que nao
envolvem julgamento. A saude publica progride
removendo o julgamento e partindo para o calculo
através de procedimentos rotineiros e mecanicos
transformados em diretrizes diagndsticas, ja que em
seus julgamentos os médicos podem ser ruidosos
e errar. Uma pratica-padrao é obter uma segunda
opiniao, sempre que diverge da primeira, ha ruido.

Na medicina, a magnitude dos ruidos é enorme
e abordagens como higiene da decisao sao utilizadas
afim de reduzi-lo. Eles ndao se limitam aos diagnosticos,
tratamentos também sao muito ruidosos. Quando
O ruido esta presente um médico pode estar certo
e o outro errado. A habilidade faz muita diferenca, a
variacao de habilidade corresponde a 44% do ruido nas
decisdes diagnhosticas. Portanto, politicas criadas para
melhorar habilidades mostram melhor desempenho do
que diretrizes de decisao uniformes.

Ruido interpessoal, ou confiabilidade entre
avaliadores, € medido pela estatistica kappa. Quanto
mais elevado o kappa, menos ruido. O diagndstico
de uma doenca grave como cancer pode depender
de uma espécie de loteria, determinada pelo médico
gue por acaso atende o paciente. Médicos por exemplo,
em 31% ocasides discordaram em avaliacdes de
angiografias sobre o bloqueio em mais de 70% de uma
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Importante artéria.

Ha também ruidos de ocasiao, radiologistas as
vezes oferecem uma opiniao diferente ao avaliar a
mesma imagem , discordando de si mesmos. Um
estudo que nao tem relacao com diagnosticos
continha a informacao de que os médicos tendiam
a passar mais exames no horario da manha. Uma
explicacao para isso, pode ser o cansaco. Para nao
deixar o paciente seguinte esperando ainda mais, 0s
médicos deixa de conversar sobre medidas profilaticas.

Em um extremo o diagndstico para alguns
problemas e doencas é essencialmente mecanico € nao
da margem para julgamento, do outro nao € mecanico
mas €& inequivoco. Em outras ocasides médicos
especialistas asseguram um ruido minimo, e outros
dao margem a julgamento e os critérios relevantes para
diagnostico sao tao amplos que o ruido serd substancial
e dificil de reduzir.

O treinamento que aumenta a habilidade, multiplos
julgamentos especializados, algoritmos, inteligéncia
artificial, sao algumas das estratégias para reducao de
ruido. A tendéncia é que no futuro, a profissao médica
fique cada vez mais dependente de algoritmos pois
prometem reduzir vieses e ruidos, poupando vidas
e dinheiro. Nesse livro abordaremos diretrizes para
o0 julgamento humano e como elas produzem bons
resultados.
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Diretrizes funcionam nao por eliminarem
a necessidade de julgamento, a discordancia
permanece possivel em cada etapa e logo na
conclusao final, mas conseguem reduzir o ruido porque
decompode uma decisao complexa em uma série de sub
juizos mais faceis sobre dimensdes pré-definidas . Elas
oferecem uma descricao clara de como avaliar cada
dimensao, simplificando o os julgamentos formulados,
reduzindo o ruido.

Psiquiatria é um caso extremo de ruido,
diagnosticando o mesmo paciente, usando o0s
mesmos critérios , psiquiatras com frequéncia
discordam entre si. Outros tendem a diagnosticar
Muitos pacientes com determinada mesma doenca.
Os ruidos dessa area vem de varios motivos: diversidade
de diagndsticos, grande quantidade de linhas de
pensamentos diferentes além da inadequacao da
nomenclatura. Tal problema incentivou a criacao do
DM (manual de diagnostico de transtornos mentais).
Esse manual possui critérios bem detalhados, com
uma escala clara. O uso dos critérios diagndsticos
aumentou a  confiabilidade dos  diagndsticos
psiquiatricos. O ruido foi reduzido, porém a area
continuava a apresentar ruidos significativos. O
principal motivo para o sucesso limitado € que os
critérios de diagndstico de alguns transtornos
ainda sao vagos e dificeis de operacionalizar.

O caminho seria, esclarecer critérios diagnosticos,
evitando padrbes vagos; produzir definicobes de
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referéncia dos sintomas e seus niveis; usar entrevistas
estruturadas na consulta.. Esses passos parecem
promissores mas a fé nos sintomas subjetivos do
paciente, a Iinterpretacao dos sintomas feita pelo
médico e a inexisténcia de uma medida objetiva,
plantam a semente da inconfiabilidade diagndstica e
nesse sentido os psiquiatras sao altamente resistentes
a tentativas de diminuicao do ruido.
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DEFININDO A ESCALA EM
ANALISES DE DESEMPENHO

Em um mundo ideal, avaliar desempenho de
funcionarios dentro de uma empresa, nao envolveria
julgamento: fatos objetivos bastariam para determinar
COmoO as pessoas estdao se saindo. Focar em um
iIndicador por exemplo, pode resultar em avaliacoes
equivocadas e acarretar efeitos prejudiciais. Até as
metas de desempenho quantificaveis, devem ser
avaliadas em um contexto, os funcionarios nao podem
ser avaliados por meétricas de desempenho objetivas,
O Qque prova que todas as avaliacbes realizadas
envolvem julgamento.

Essas avaliacdes de desempenho sao extremamente
ruidosas. Estudos mostram que a variancia atribuida
ao desempenho da pessoa corresponde de 20% a 30%
da variancia total e o resto (de 70% a 80%) é ruido
de sistema, e todos o0os componentes de ruidos
estao presentes. O ruido de nivel ocorre quando um
avaliador costuma atribuir notas mais altas aos
funcionarios. Esse ruido pode significar que o0s
avaliadores tém impressoes diferentes pelos avaliados
OuU que os avaliadores apenas utilizam a escala de
classificacao diferente. Ja a fonte de ruido padrao ocorre
quando um avaliador possui um padrao exclusivo para
avaliar determinada pessoa. E o ruido de ocasiao pode
ocorrer se antes de realizar a avaliacao, o julgador bate
de carro, por exemplo.
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‘A relacdo entre avaliacago de desempenho
profissional e empenho profissional € Incerta.”
Pensando nisso algumas organizacao se mobiliaram
para desenvolver estratégias de reducao de ruido
como a agregacao. A avaliacao 360 graus € um
exemplo de classificacao agregada que consiste na
meédia de classificacdes feitas por diversos avaliadores
(colegas, subordinados). Embora seja uma
ferramenta util, essa  classificacao  apresenta
problemas como o excesso de informacao gerada
que passa a fazer parte das descricoes de cargo,
feedbacks, além de onerar o trabalho do avaliador.

‘“Quando quase todo mundo recebe a maior
qualificacdo possivel, € justo questionar a validade das
classificacdes.” Para diminuir o inchaco nas avaliacdes
elas podem ser padronizadas através do ranking
forcado. Os avaliadores sao impedidos de dar a maior
classificacao possivel aléem de terem que obedecer a
uma distribuicao pré determinada. Esse método
assegura a franqueza nas classificacoes.

Ha menos ruido em julgamentos que usam
escalas relativas que absolutas. Quando o funcionario
é classificado em uma escala absoluta precisa haver
uMma equiparacao para encontrar a pontuacao que
mais se assemelha com sua impressao, ja na escala
relativa, o individuo & comparado a um grupo em
uma dimensao especifica. Depois de comparado a
outros, o supervisor deve declarar em percentagem
a posicao do funcionario na populacao especificada.
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Essa abordagem traz a vantagem de classificar todos
os funcionarios em dimensdes de cada vez. Estruturar
O julgamento em dimensdes € uma estratégia para
diminuir ruido. A estratégia também diminui o ruido
de padrao ja que temos menor tendéncia a sermos
Inconsistentes ao comparar duas pessoas em uma
mesma equipe. E a ordenacao elimina o ruido de nivel
pois na classificacao relativa, mesmo que um julgador
seja mais leniente que o outro somente a média
das classificacdes sera diferente, a média dos rankings
Nnao.

O ranking forcado pode gerar alguns problemas
como a confusao entre desempenho relativo e
absoluto ja que as avaliagdes relativas sé sao
adequadas se a organizacao se preocupa com
desempenho relativo as que forcam um ranking
relativo quando se pretende medir um nivel
absoluto de desempenho, nao agem com Ildgica. O
outro problema é presumir que a distribuicao forcada
das classificacoes reflete a distribuicao dos reais
desempenhos subjacentes, escolhendo de maneira
aleatdoria membros do grupo nao € possivel garantir
que representem de maneira real o resultado recolhido
do todo. Suponhamos que a equipe de um avaliador
seja composta de cinco pessoas cujos desempenhos
sao indistinguiveis, forcar uma distribuicao de
desempenho diferenciada sobre essa realidade
iIndiferenciada nao reduz o erro e sim aumenta.

Mesmo com todos os esforcos voltados para a
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melhora da medicao de desempenho nas organizacdes
0os resultados tem sido desanimadores. Geram
informacdes imprecisas, acabam por desmotivar tanto
quanto motivar os funcionarios.. Muitas empresas
aboliram esse ritual, mas para as que ainda realizam o
procedimento, existem algumas estratégias de reducao
de ruido. Utilizar a escala certa assegurando um
referencial comum, € uma delas. O referencial comum
é descrito de forma especifica afim de servir como
ancora.

Além do referencial comum o treinamento
referencial é outro importante passo para eliminar o
ruido assegurando a consisténcia dos avaliadores. Os
avaliadores sao treinados para reconhecer diferentes
dimensdes de desempenho através de videos de
sinopses de desempenho, afim de comparar os videos
com as avaliacdoes verdadeiras. Cada sinopse define
um ponto de ancoragem na escala de desempenho de
Maneiro que o hovo avaliado seja comparado aos casos
ancora.
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ESTRUTURA EM CONTRATACOES

A contratacao de um funcionario depende do
julgamento de um contratador. A entrevista padrao
(uma das estratégias de contratacdo) sera o objeto de
estudo desse capitulo. Pesquisas sobre entrevistas de
emprego avaliam o seu sucesso comparando-as as
avaliacdes do candidato no cargo. Basta comparar a
correlacao entre as duas referéncias. Um problema se
faz presente, a avaliacao de sucesso de um candidato
No cargo € avaliada por classificacdes feitas por um
supervisor. E razodvel usar os julgamentos feitos pelo
mesmo supervisor que realizou a contratacao para
avaliar o sucesso do funcionario no cargo.

A correlacao entre as duas referéncias variam em
estudos entre 0,2 e 0,3, uma correlacao muito boa para
ciéncias sociais mas nao tao boa para servir de base
para decisdes. Entrevistas de emprego servem para
outros propodsitos além de formular um julgamento
sobre o candidato, como promover a empresa para
futuros candidatos, construir uma relacao com futuros
colegas, mas na tarefa principal (selecdo de talentos) nao
tém sido um sucesso.

As entrevistas profissionais geram erro devido a
Ignoranciaobjetiva. O desempenho profissional depende
de coisas imprevisiveis que sao impossiveis de ser
consideradas durante a entrevista como sua adaptacao
a0 cargo ou como eventos pessoais influenciam seu
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trabalho. Essas entrevistas também sao repletas
de vieses. De forma Iinvoluntaria o contratador
costuma privilegiar candidatos culturalmente
parecidos com ele além da aparéncia fisica
sempre exercer um imenso papel na escolha.

E uma 4drea cheia de ruidos, diferentes
entrevistadores agem de forma diferente ao avaliar
um candidato provocadas pelo ruido padrao. As
empresas ja esperam essas diferencas por isso
promovem  opinides agregadas, pedindo que
varios entrevistadores avaliem o mesmo candidato.
Normalmente opiniao agregada é formada a partir de
UM consenso entre os supervisores o que também traz
problemas. O ruido de ocasiao também esta presente
nas entrevistas, a primeira iMpressao que o
entrevistador tem do candidato pode conduzir a
entrevista. Até o aperto de mao pode ser significativo.

Os entrevistadores buscam encontram coeréncia
nas respostas dos entrevistado de maneira que suas
Impressoes iniciais facam sentido, encontram padroes
Imaginarios em dados aleatdrios , “veem formas nos
contornos das nuvens” para encontrar légica em
respostas sem sentido.

Entrevistas nao devem ser a uUnica fonte de
informacao, existem testes, referéncias e outros inputs.
A combinacao desses fatores constroem um
julgamento. Deve ser usada a agregacao clinica ou
mecanica? A mecanica ja se provou ser mais eficiente
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Mas a Mmais usada nas empresas € a clinica.

O agregacao € uma estratégia usada nesse
contexto, quase todas as empresas agregam
julgamentos de multiplos entrevistadores sobre o
mesmo candidato. O Google as vezes sujeitava o
mesmo candidato a 25 entrevistas. O estudo de Bock
concluiu que reduzindo esse numero para quatro, o
resultado tinha a mesma validade. Lembrando que os
julgamentos s6 funcionam se forem independentes.
O Google também utilizou a estratégia de Estruturar
Julgamentos Complexos , que sao definidos através
de 3 principios. decomposicao, independéncia e
julgamento holistico protelado. Decompor nesse
caso é criar uma descricao clara, detalhada e realistica
sobre o0 cargo assim como as competéncias necessarias
para ocupa-lo. A independéncia exige que as
iInformacdes sobre cada avaliacao sejam coletadas
de forma independente. O principio do julgamento
holistico protelado consiste na combinacao entre
julgamento mecanico e nao mecanico. A coleta de
dados, informacdes, inputs coletados e avaliados
Nno processo seletivo compde a parte mecanica,
mas a decisao final € um julgamento realizado
pelo comité que leva todas as evidéncias
em consideracao e as pesa holisticamente.

As evidéncias mostram a superioridade do
julgamento estruturado (com entrevistas estruturadas),
eles também sao menos onerosos ja que as interacdes
NAao S3ao presenciais.
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PROTOCOLO DE AVALIACOES
MEDIADORAS

O protocolo de avaliagcbes mediadoras incorpora
a maioria das estratégias de decisao ja abordadas,
pode ser aplicada amplamente sempre que um
planejamento ou uma opcao exija considerar
multiplas dimensdes.

Assim como em uma selecao estruturada, a
decisao estratégica de adquirir uma nova empresa,
pode ser realizada a partir do principio do protocolo de
avaliacdes mediadoras. Nesse caso O primeiro passo
seria realizar uma descricao detalhada da empresa que
podera ser comprada, um checklist de caracteristicas
(avaliacbes mediadoras) ou atributos que uma empresa
deve possuir, depois a diretoria discute essas avaliacdes
em dimensdes separadas, sequencialmente e de forma
Independente. Depois disso decide sobre aceitar ou
rejeitar o acordo.

Usar uma abordagem estruturada, nos forca a
postergar o objetivo de chegar a uma conclusao até
termos feito todas as avaliacdes. Caso contrario,
buscamos uma justificativa para confirmar nossas
primeiras impressoes.

Afim de compor uma lista de avaliagcbdes mediadoras
eficaz, € necessario esbocar uma lista abrangente de
avaliacdes independentes sobre o negodcio. Qualquer
fato relevante precisa ter seu lugar. Eles precisam ser
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iIndependentes de maneira que um fato importante
iInfluencie de preferencia apenas uma decisdo. O objetivo
dos itens dessa lista ndao é nesse momento levar a
decisao final e sim avaliar a empresa sobre aguela otica.

Depois de concluido o checklist, ele deve ser
avaliado. Nesse exemplo foram usados conceitos como
taxa-base (a porcentagem de empresas que atingiram
0s niveis esperados), classe de referéncia (grupo de
negocios considerados suficientemente comparaveis),
as analises foram comparativas, utilizando julgamentos
relativos. Para evitar o efeito halo (quando uma
Impressdo geral transmitida influencia a avaliagcao de
uma dimensao especifica) deveriam ser nomeados
funcionarios capacitados, para cuidar de cada
avaliacao de forma separada e independente.

Na hora de tomar a decisao, depois de aplicar o
protocolo de avaliacbes mediadoras, notou-se que as
avaliacbées nao eram perfeitas, eram discrepantes, do
tipo que levantariam um rico debate. Essa € a beleza
das avaliacdes independentes. Cada assunto separado
para o debate seria analisado separadamente e de
forma independente antes de dar inicio ao debate final.

O método estimar-conversar-estimar, utilizado
na fase decisiva, funciona da seguinte maneira: para
cada avaliacao, um funcionario resumia rapidamente
os fatos principais (que a diretoria ja havia lido) em
seguida, os membros da diretoria deveriam fazer uma
classificacao andnima para essa avaliacao, feito isso
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as classificacbes eram projetadas no telao sem dizer
quem havia feito, gerando uma leitura imediata da
opinidao independente de cada diretor antes de iniciar
uma discussao. Esse método reduz o risco de influéncia
social e das cascatas informacionais. A discussao,
carregada de fatos e argumentos gerava a necessidade
de haver outra estimativa e assim funciona o ciclo:
estima, conversa e estima. Depois de avaliados
todos os temas , chegou a hora de usar a intuicao e
realizar o julgamento final.
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OS CUSTOS DA REDUCAO DE RUIDO

Uma objecao a eliminacao de ruido é que os
Passos necessarios sao dispendiosos demais. Essa
preocupacao é legitima mas com frequéncia nao
passa de um pretexto. Uma pergunta deve ser feita:
guanta precisao mais seria obtida, até que ponto é
Importante ter mais precisao e qguanto tempo e dinheiro
seriam gastos na tentativa de reduzir o ruido? Alguma
forma de higiene de decisao certamente valera a pena.
Mas a crenca de que é caro reduzir o ruido nem
sempre esta errada.

Temos que comparar custos e beneficios, as
auditorias de ruido sao muito importantes pois
desempenham essa funcao: revelam se o ruido produz
niveis ultrajantes de injustica, custos elevados ou ambos.
Caso sejam, o preco de reducao de ruido, dificilmente
é um bom motivo para fazer uma tentativa.

Uma objecao diferente é que algumas tentativas
de reducao de ruido podem ser responsaveis por gerar
niveis inaceitaveis de erro. Essas tentativas podem ser
perversas, agravando o problema ao invés de solucionar;
podem ser inUteis e nao alterarem em nada ou
podem por em risco valores importantes. Apesar disso
devemos rejeitar a ideia de que situacdes humanas
sao altamente variadas e de que juizes bons lidam com
variacdes — o que pode corresponder a tolerar o ruido ou,
rejeitar algumas estratégias de reducao dele.
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A regra de trés delitos, condena a pessoa a prisao
perpétua caso cometa trés crimes. Ela foi criada para
reduzir o ruido mas em contrapartida o preco do
combate ao ruido é caro demais. Algumas pessoas
podem passar a vida inteira na prisao mesmo gque nao
tenham cometido crimes violentos, ou mesmo que
a reabilitacao seja um alternativa para elas. Regras
complexas podem ser mais precisas mas
podem ser mais injustas. Mesmo que algumas
estratégias de ruido garantam erros excessivos,
nao deveriamos aceitar niveis elevados de ruido e
sim conceber estratégias de ruido melhores.

Os custos excessivamente elevados na reducao
de ruidos costumam acontecer no uso de algoritmos.
O uso de algoritmos também pode ser relacionado a
uma consequéncia discriminatdria com base na raca,
género ou contra grupos desfavorecidos. Tenha ou nao
sido produzido para isso, o algoritmo poderia utilizar
variaveis preditoras correlacionadas a raca ou género
como: altura e peso estao correlacionadas a género, e
o lugar onde a pessoa cresceu pode estar relacionado
a raca. A discriminacao também pode vir de dados
brutos: se um algoritmo é treinado em um conjunto de
dados enviesado, também sera enviesado. Algoritmos
utilizados para antever crimes afim de melhorar a
alocacao de recursos policiais utilizam dados existentes
sobre criminalidade, refletem o policiamento em
certos bairros ou denuncias excessivas, perpetuando
ou exacerbando a discriminacao, quando tratamos de
certos delitos.

89



Ruido aos olhos de Tio Huli e Raiana Dias

Recomendamos uma avaliacao cuidadosa para
assegurar que os algoritmos desconsiderem inputs
iInadmissiveis e testar se discriminam de uma forma
censuravel. Nesse sentido, € mais facil identificar
esses erros no algoritmo gque nos seres humanos.

Podemos criar algoritmos que se saiam melhor
que juizes humano em uma combinacao que traga
precisao e reducao de ruido, nao discriminacao e
Imparcialidade. Embora um algoritmo preditivo em um
mundo incerto dificilmente seja perfeito, ele pode ser
Mmuito menos imperfeito que um julgamento humano,
ruidoso e enviesado.
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DIGNIDADE

Muitas pessoas  desejam uma audiéncia
iIndividualizada onde sao examinadas as circunstancias
particulares de cada caso, isentas do que veem como
tirania das regras (pessoas tratadas como membros de
uma massa sem rosto, indiferenciada e
cegamente sujeitada a alguma penalidade). As
audiéncias individualizadas geram ruido.

A misericordia por exemplo, é ruidosa por nao ser
limitada por regras. Mesmo que os tomadores de
decisao tenham consciéncia desse fato, podem
rejeitar estratégias de ruido, sobretudo regras
rigidas por garantir a pessoca a sensacao
de que serd ouvida e tratada com respeito.

Algumas estratégias de reducao de ruido nao
causam essa objecao, quando 3 juizes analisam o
mesmo caso por exemplo, o julgamento continua
individualizado mas o ruido diminui, diretrizes também.
Ao contrario das regras rigidas que eliminam a
discricionariedade e podem levar as pessoas a alegas
que o processo resultante ofende sua dignidade.

Um sistema limitado de regras pode eliminar o
ruido, o que é bom, mas também paralisar as normas
e Vvalores existentes, o que nao é bom. Uma das
vantagens defendidas por algumas pessoas, do sistema
ruidoso, € que ele permite acomodar valores novos e
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emergentes.

Algumas estratégias de reducao de ruido como
utilizar a visao de fora ou agregar julgamentos tem a
funcao de reduzir o ruido sem impedir a evolucao
dos valores. As prdprias regras rigidas, podem ser
programadas para empreender mudancas com otempo.

Muitas vezes regras claras induzem a um
comportamento importunista ou interesseiro. Como
regraspossuemfronteirasclaras,aspessoaspodemevadir-
se a elas procedendo a uma conduta que é tecnicamente
Isenta, mas acarreta danos iguais ou analogos.

Quando o objetivo €& desestimular uma
conduta impropria, a imprevisibilidade ajuda
mesmo que o ruido seja grande. Para saber se um
sistema ruidoso impde maior ou menor dissuasao,
precisamos saber se os reais infratores sao avessos
ou afeitos risco. Se queremos aumentar a dissuasao,
é melhor aumentar a punicao mas eliminar o ruido.

A tentativa de reduzir o ruido pode sufocar
motivacao, afetar a criatividade, engajamento e impedir
que as pessoas facam grandes descobertas. Gente
Criativa precisa de espaco, € necessario haver uma
margem para manobra. AO mesmo tempo que pessoas
que estao em posicao de julgar nao gostam que sua
discricionaridade |hes seja tirada, podem se sentir
diminuidas e até humilhadas.
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REGRAS OU PADROES

Para reduzir o ruido ou decidir como e em que
medida o fazer , precisamos diferenciar dois modos
de regular o comportamento: regras e padroes. Regras
sao feitas para eliminar a discricionariedade por parte de
qgquem as aplica, ja os padrdes sao feitos para conceder
tal discricionariedade. As regras estabelecem que
nao se pode exceder tal limite de velocidade, os
padrdes determinam que as pessoas devem dirigir
“‘com prudéncia’.

A intencao da aplicacao das regras € reduzir o ruido,
elas reduzem o papel do julgamento. Os julgadores
tem menos trabalho a fazer, seguem as regras e sua
margem de manobra fica menor. Quando a regra é
medida por um numero (limite de velocidade menor que
100 km/h) a interpretacdo se torna mais facil e o ruido
é reduzido.

Padrdes vao além da apuracao de fatos (regras), é
preciso atribuir conteudo a definicdes vagas, um juiz
talvez tenha que elaborar inumeros julgamentos antes
de decidir o que pode ser considerado “razoavel” ou
“viavel”. Quando estabelecemos padrdes , exportamos
a autoridade da tomada de decisao para 0s outros,
delegamos poder.

Diretrizes podem ser regras e padrdes, quando sao
regras reduzem drasticamente o julgamento, quando
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sao padrdes nao passam a ser abrangentes mas
nao proibem o exercicio da discricionariedade.
Algoritmos por exemplo, funcionam como regras.

Organizacdoes de todo o tipo com frequéncia
escolhem entre uma das duas opgcdes ou a
combinacao de ambos. Sempre que esses Orgaos
estao divididos com relacao a algum assunto, sera
mais facil produzir padroes do que regras.
Estabelecer padrdoes sem especificar os detalhes
pode gerar ruido. Como ja visto anteriormente, esse
ruido pode ser controlado por meio de algumas
estratégias de higiene de ruido como: julgamentos
agregados, protocolo de avaliacbes mediadoras.

Mesmo gerando algum ruido, as organizacdes tem
mais facilidade de criar padrdoes que regras pela falta
de informacao que as capacitaria para produzir regras
sensatas. Nesse caso o melhor a fazer é criar algum
tipo de padrao e confiar nos especialista para especificar
seu significado mesmo que a consequéncia seja
um ruido.

Uma empresa como o Facebook pode dizer aos
seus funcionarios que derrubem o conteudo quando o
post viola uma regra clara (hudez, por exemplo), ou
bullying (padrdo). Receberam indmeras queixas
dizendo que os padrdoes geravam ruido excessivo
trazendo injusticas e erros. Ao implementar os Padrdes
da Comunidade do Facebook em 2020, a empresa
procurou definir temas como o discurso de odio que

94



Ruido aos olhos de Tio Huli e Raiana Dias

geraram muito ruido. A fim de diminuir, foi criado um
documento com regras chamado Padrbdes de
Implementacao, nele continham fotos sobre os assuntos
e a orientacao clara do que fazer ao ter contato com
tais temas.

Em muitas organizacdes o ruido é produto da
criacao de regras falhas. Quando o ruido é
suficientemente alto, todos percebem que pessoas em
situacao similar nao estao tendo tratamento similar.
Esse movimento pode se transformar em um clamor
publico, uma auditoria de ruido normalmente o precede.

Justica burocratica € o exercicio de eliminar
julgamentos ruidosos como a Matriz de Invalidez
(conjunto de julgamentos mecanicos baseados em:
formacado escolar localizacao geografica e capacidades
fisicas remanescentes) essa matriz promete diminuir
as decisdes ruidosas e injustas na area dos auxilios
financeiros do governo.

Sempre que uma instituicdo adota decisdes
delimitadas por regras, corre risco de ver o ruido
voltar a emergir. As regras podem produzir terriveis
resultados em casos particulares, guando isso acontece
O juiz pode simplesmente ignora-las, exercendo seu
poder discricionario mediante uma forma branda de
desobediéncia civil. Tentar controlar o ruido através
de regras rigidas € um alerta para a possibilidade de
que as regras simplesmente mandem o poder
discricionario para a clandestinidade. Quando essas
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coisas acontecem, ¢é dificil de regulamentar e
até mesmo enxergar. Para evitar isso, as regras
devem ser monitoradas e se houver ruido, pode
ser uma pista de que elas devem ser revistas.

A escolha entre regras e padrdées quando nao é
Intuitiva, pode ser definida a partir de dois parametros:
O custo das decisdes e o custo dos erros. Com O0s
padrdes, o custo das decisdes pode ser elevado ja
que cabe aos juizes trabalharem para lhes atribuir
conteudo. Quando meédicos lidam com diretrizes claras
paradecidirseumpacientetemfaringite,porexemplo,suas
decisdes podem ser rapidas e relativamente inequivocas.
Com regras o custo das decisdes sao muito mais rapidos.
Antes de aplicar uma regra, alguém tem que decidir
em que ela consiste portanto criar uma regra pode ser
dificil.

O custo dos erros se refere a quantidade e magnitude
dos equivocos. Se os subalternos sao informados e
praticam higiene de decisao, um padrao pode servir
perfeitamente, mesmo havendo um pouco de ruido.
Se os superiores desconfiam de seus subalternos, nao
forem competentes, ou parciais, nao podendo viabilizar
a higiene de decisao, devem ser restringido por regras.

Sempre gque numerosas decisdes precisam ser

tomadas, pode haver muito ruido, sendo melhor
Implementar regras, assim como em decisoes repetidas.
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REVISAO E CONCLUSAO

Ruido é a variabilidade indesejada de julgamentos.
O julgamento é uma forma de medicao em que o
Instrumento € a mente humana, integra informalmente
diversas informacdes separadas afim de avaliar,
atribuir uma pontuacao a um objeto. Certos
julgamentos sao  preditivos, alguns verificaveis
(Qquando no final podemos verificar o resultado)
outros inverificaveis como previsdes a longo prazo e
questoes ficticias. Alguns julgamentos sao avaliativos
(hao podem ser comparados a um valor real, objetivo).

Classificamos como viés, guando a maioria dos erros
em um conjunto de julgamentos vai na mesma direcao.
Ruido de sistema € o ruido observado nas organizacdes
que empregam profissionais intercambidveis na
tomada de decisao, como médicos em pronto-socorro,
juizes proferindo sentencas criminais e corretores
NnuMa companhia de seguros.

Erro quadratico médio (EQM) & o padrao de
precisao em medicoes cientificas, ele produz a média
amostral como uma estimativa desenviesada da
média populacional. Trata erros positivos e negativos
Igualmente e penaliza de forma desproporcional erros
grandes. E apropriado para fazer julgamentos preditivos
em que a meta seja a precisao objetiva. Ele nao é capaz
de refletir os reais custos dos erros de julgamento,
qgue sao erros assimetricos.
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O viés medido em um conjunto de julgamentos
verificaveis € a diferenca entre o julgamento médio
de um caso e o valor real correspondente. Essa
comparacao ¢é impossivel para julgamentos nao
verificavels.

O ruido em um sistema pode ser avaliado em
uma auditoria de ruido (experimento em que diversos
profissionais elaboram julgamentos sobre o mesmo
caso). As auditorias podem medir a variabilidade dos
julgamentos nos sistemas, as vezes elas chamam
atencao para as deficiéncias de habilidade e
treinamento. Ser ativamente receptivo (possuir
habilidades especificas na tarefa, inteligéncia e certo
estilo cognitivo) faz com que algumas pessoas
sejam melhores julgadores.

Em algumas situacdes a variabilidade entre
correntes € uma coisa positiva, produzem ideias,
Inovacao mas em questdes de julgamento, o
ruido de sistema é sempre um problema.

O ruido de nivel é a variabilidade dos julgamentos
médios feitos por diferentes individuos. Ja o ruido de
padrao ¢é a diferenca nas respostas pessoals,
idiossincraticas, dos juizes para um mesmo caso.
O ruido de padrao estavel reflete a singularidade
dos juizes: suas respostas aos casos sao tao individuais
quanto suas personalidades. O ruido de padrao nem
sempre € estavel, também possui um componente
transitorio, esse € o caso do ruido de ocasido. Esse tipo
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de ruido ocorre guando um mesmo juiz julga o mesmo
caso de maneira diferente devido a influencia da
OCasiao como por exemplo um juiz se torna mais
leniente na segunda-feira depois que o0 seu time
venceu o jogo no domingo.

A ignorancia objetiva desempenha um grande
papel nos erros de julgamento, ela se caracteriza
pela confianca exagerada que o0s juizes tem ao
realizar julgamentos preditivos subestimando sua
Ignorancia objetiva (o fato de realmente ndo possuirem
Informacdes consistentes) e seus vieses.

A estratégia de Desenviesamento propde detectar
0S vieses em tempo real , designando um observador
de decisao para identificar seus indicios.

A higiene de decisao é a principal sugestao do
livro para eliminar ruidos, seu objetivo € prevenir
0OS erros mesmo sem saber quais sao. Os seis
principios abaixo definem esse procedimento:

O objetivo do julgamento é a precisao, Nnao
a expressao individual.

Pense estatisticamente e adote a visao de fora.

Estruture os julgamentos em diversas tarefas
iIndependentes.

Resista a intuicdes prematuras.
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Obtenha julgamentos iIndependentes de
multiplos juizes, depois considere agrega-los.

Prefira julgamento relativos e escalas relativas.
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