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Resumo:A Administracdo Publica vem sendo desafiada a fornecer mais e melhores servigos, com
recursos escassos. Dessa forma, a presente pesquisa € motivada pela necessidade de disponibilizar
instrumentos de gestéo que possibilitem o aperfeicoamento da atuagéo dos gestores no Setor Publico, no
sentido de obtenc&o de maior transparéncia e melhor aplicacéo dos recursos publicos. O estudo de caso
foi desenvolvido em um setor do Tribunal de Justica de Santa Catarina, escolhido diante da necessidade
verificada pelo gestor publico, oradenominado decisor, de dispor de instrumento de apoio a decisdo apto
arealizacdo do acompanhamento das atividades realizadas pel o setor, adisseminacéo das informagdes do
gue esta sendo executado e & integragdo e priorizacdo das agdes que impactem positivamente no
desempenho da &rea e da organizagdo. Ao final do projeto, buscou-se desenvolver um modelo de
avaliacdo de desempenho que possibilite 0 acompanhamento das atividades realizadas pelo setor e a
priorizac8o de seus projetos, e que permita construir, fixar e disseminar conhecimentos e informacdes
por meio de processo que identifica, organiza, mensura e integra os aspectos do contexto julgados
relevantes pelo decisor, medindo em que grau dado interesse é alcancado e gerando procedimento para
melhorar 0 desempenho organizacional.
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1 INTRODUCAO

A Administracdo Publica vem sendo pressionada a proporcionar solugdes imediatas
para problemas urgentes, bem como a fornecer mais e melhores servicos aos cidad&os
brasileiros (MOTTA, 2013). Embora, a partir da década de 30, tenham sido buscadas reformas
no aparato administrativo com vistas a evitar-se a utilizacdo de bens publicos em prol de
interesses privados (FILGUEIRAS, 2009), as instituicbes democraticas permanecem sendo
objeto de ampla e continuada desconfianca dos cidaddos brasileiros (MOISES, 2005). Diante
disso, especialmente nas ultimas duas décadas, tem sido exigido dos gestores publicos melhor
uso dos recursos publicos, além de uma atuacdo empreendedora de Estado (CATELLI et al.,
2004). Assim sendo, a presente pesquisa € motivada pela necessidade de disponibilizar
instrumentos de gestdo para aperfeicoar a atuacdo da Administragdo Publica no sentido de
melhor aplicacdo dos recursos publicos.

Para este trabalho, adotou-se como visdo de mundo o conceito proposto por ENSSLIN
et al. (2010), que, por meio de abordagem construtivista, define a avaliacdo de desempenho
como um instrumento de apoio a decisdo, em que ha necessidade de expandir o entendimento
do decisor acerca de seu contexto decisério e das consequéncias de suas decisbes em cada um
de seus objetivos estratégicos, taticos e operacionais, individual e globalmente, contemplando
a geracdo de acOes de aperfeicoamento em um processo continuo de gestdo. Diante desse
contexto, decorre a questdo de pesquisa gque baliza este estudo: Como construir um modelo de
avaliacdo de desempenho construtivista para apoiar a gestdo de um setor de um Tribunal de
Justica?

A presente pesquisa, portanto, buscou evidenciar a possibilidade de desenvolvimento
de um modelo de avaliacdo de desempenho construtivista como ferramenta de apoio a decisao
apta a proporcionar informagdes necessarias a gestdo organizacional, no ambito do setor
publico. O presente artigo, contudo, apresenta um fragmento dessa pesquisa, abordando em
especial os aspectos inerentes a Gestdo Interna do contexto analisado.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

O presente estudo foi fundamentado em 2 eixos de pesquisa, um atinente ao Setor
Publico e outro, relacionado a Avaliacdo de Desempenho como uma ferramenta de apoio a
decisdo. Esta secdo pretende demonstrar a fundamentacdo tedrica que sustenta a pesquisa, em
especial no que concerne aos eixos de pesquisa que fundamentam o trabalho. Para tanto, o
contetdo serd analisado conforme segue: 2.1 A Administracdo Publica; 2.2 A avalia¢do de
desempenho enquanto ferramenta de apoio a decisdo; 2.3 A Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo Construtivista; e 2.4 A avaliacdo de desempenho no setor publico.

2.1 A ADMINISTRACAO PUBLICA

A gestdo publica vem passando por um processo de grande reformulacdo nos ultimos
séculos. Desde o século XIX, propbe-se que o setor publico deva ser gerido de forma
semelhante daquela adotada nas empresas privadas (MOTTA, 2013). Nas ultimas décadas do
século XX, a ideia ganhou forca, com o New Public Management (NPM) que defendia que a
gestdo publica fosse realizada como a gestdo das organizagGes privadas, 0 que propiciaria
maior eficiéncia, reducdo de custos e obtengdo de eficicia na prestagdo de servicos publicos.
(MOTTA, 2013). No Brasil, ja a partir dos anos 1930, foram buscadas diversas reformas no
aparato administrativo com vistas a erradicagdo, dentre outros, da inadequacédo verificada na
atuacdo publica no pais, em razdo da utilizacdo de bens publicos em prol de interesses
privados, de funcionarios e governantes (FILGUEIRAS, 2009). Nessa década, foi instaurada a
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primeira reforma da Administracdo Pablica brasileira, buscando a transicdo da administracdo
publica patrimonialista para uma administracdo burocratica (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Ocorre que, ndo obstante a recente evolugdo politica brasileira, as instituicdes
democraticas ainda sdo objeto de ampla e continuada desconfianca dos cidaddos brasileiros
(MOISES, 2005). Nesse sentido, pode-se afirmar que o modelo de eficiéncia proposto com a
administracdo burocratica ndo se revelou verdadeiro, porquanto nao resultou em maior
rapidez, qualidade ou tampouco baixo custo para os servicos prestados (BRESSER-
PEREIRA, 1996). Diante desse contexto, a Administracdo Publica passa atualmente por um
momento de redefinicdo de estruturas e da sua forma de atuacdo, pois, apesar das recentes
inovacOes, ainda deve trilhar um caminho ainda pouco conhecido para melhor atender aos
anseios da sociedade (MOTTA, 2013).

2.2 A AVALIACAO DE DESEMPENHO ENQUANTO FERRAMENTA DE APOIO A
DECISAO

A Avaliacdo de Desempenho vem sendo compreendida como especial ferramenta a
disposicao dos gestores para a melhoria continua das organizacdes. Inclusive, acredita-se que
a atual valorizacdo de tal instrumento decorre de uma mudanca fundamental: a transcendéncia
da fase de custos para a fase de valores nas organizacdes (NEELY, 1999). Tal mudanca de
paradigma reflete diretamente no que deve ser avaliado pelas organizacGes, visando ao
acompanhamento criterioso das coisas que efetivamente importam as empresas (NEELY,
1999). Depreende-se desse entendimento, que a avaliacdo de desempenho tem adotado
abordagem qualitativa, no sentido de buscar medir quesitos escolhidos pelos gestores, por
serem compreendidos como importantes para a organizacao.

O campo denominado Apoio a Decisdo, no mesmo sentido, auxiliaria na obtencao de
elementos esclarecedores as decisbes, na medida em que forneceria as condi¢cdes mais
favoraveis possiveis sobre determinado comportamento, no sentido de aumentar a coeréncia
entre a evolucdo do processo, por um lado, e as metas e sistemas de valores operados pelos
atores, no outro (ROY, 1993). Nesse sentido, Roy (1993) conceitua 0 apoio a decisdo como
uma ciéncia que procura desenvolver uma rede de conceitos, modelos, procedimentos e
resultados capazes de formar estruturas e um coerente corpo de conhecimentos que possa
atuar — em conjunto com um corpo de hipdteses - como chave para orientar a tomada de
decisdo e para comunicar sobre o tema de acordo com os objetivos e valores.

2.3 A METODOLOGIA MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO — CONSTRUTIVISTA

Acredita-se que a utilizagdo de ferramentas de avaliacdo de desempenho buscaria
melhor atender as demandas sociais, que, atualmente, anseiam pelo uso eficiente de recursos e
transparéncia na atuacdo publica (MOTTA, 2013). Nesse sentido, adotando uma abordagem
construtivista, que defende que as variaveis constituintes do modelo de avaliacéo, suas escalas
e a integracdo destas devem emergir do decisor (ENSSLIN et al., 2000; ENSSLIN et al.,
2010, BORTOLUZZI et al., 2011). A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo —
Construtivista (Multicriteria Decision Aid — Constructivist — MCDA-C ) apresenta-se como
ferramenta de apoio a decisdo disponivel aos gestores. A MCDA-C caracteriza-se como um
processo inserido nas organizagdes, com o objetivo de fornecer informacfes necessérias e
suficientes a tomada de decisdo pelos gestores, de acordo com os valores e preferéncias destes
(LACERDA et al, 2011).

A utilizagdo dessa ferramenta favoreceria, portanto, o estabelecimento de indicadores
estratégicos mais adequados a realidade das institui¢cGes publicas, ofertando: a priorizagéo de
acOes pelo decisor; maior transparéncia a sociedade acerca das a¢cdes tomadas pelos gestores
publicos, por meio da adocdo de indicadores; melhor utilizagdo dos recursos publicos, na
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medida em que evita possiveis desperdicios por intermédio do melhor direcionamento desses
recursos, relativamente a estratégia do decisor (LACERDA et al, 2011).

A MCDA-C auxiliaria na medida em que permitiria a identificacdo dos critérios
relevantes para o decisor, tendo como objetivo principal gerar a este o conhecimento
necessario para a compreensdo de quais aspectos sdo importantes no contexto especifico
pesquisado e que necessitam ser considerados em um modelo de avaliacdo de desempenho
(BORTOLUZZI et al., 2011). Nesse sentido, a metodologia em referéncia pressupfe que a
atividade de apoio a decisao é desenvolvida em trés fases, a serem descritas no item 4: (i) Fase
de estruturacdo; (ii) Fase de avaliacdo; e, (iii) Fase de recomendacdes.

2.4 A AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO

N&o obstante ter sido destacada a importancia da utilizacdo da avaliacdo de
desempenho enquanto ferramenta de apoio a decisdo pelos gestores, vislumbra-se que o
mundo corporativo utiliza métodos para avaliacdo de suas organizacGes que ndo Ssao
apropriados para o setor publico (BEHN, 2003). Sobre o tema, a gestdo por resultados
destaca-se como uma alternativa a ser utilizada para se alcancar uma maior efetividade das
politicas publicas, sugerindo-se que a orientagdo da administracdo publica seja realizada por
meio de indicadores e metas (ABRUCIO, 2007).

Analisando a questdo, Behn (2003) afirma serem 8 (oito) as razbes que justificam a
Avaliacdo de Desempenho no ambito das organizacdes publicas: 1) Avaliar se a organizagéo
possui boa performance; 2) Controlar, conhecendo se 0s gestores e seus subordinados estdo
fazendo a coisa certa; 3) Saber em quais programas, pessoas ou projetos o orcamento deve ser
gasto; 4) Motivar, na medida em que se conhece o0 que € necessario fazer para melhorar a
performance da organizacdo; 5) Promover a organizagdo, divulgando aos superiores,
legisladores, stakeholders, jornalistas e cidaddos que a organizacdo estd fazendo um bom
trabalho; 6) Comemorar o sucesso, sabendo-se quais realizacdes merecem esse importante
ritual organizacional; 7) Aprender o que estd ou ndo funcionando na instituicdo; e 8)
Aprimorar, conhecendo-se o que se deve fazer diferentemente para melhorar a performance da
organizacdo. Todavia, a escolha do método de avaliacdo de desempenho dependeria
inerentemente do propdsito a ser alcancado com tal avaliacdo, no ambito das organizacdes
publicas (BEHN, 2003).

Considerando-se o levantamento bibliografico realizado sobre o tema avaliacdo de
desempenho no setor publico, realizado por meio do Pro-Know-C (LACERDA et al., 2012)
alcangou-se um Portfélio Bibliografico composto por 7 artigos. Passando-se a analise dos
aludidos artigos, tem-se que apresentam propostas de avaliagdo de desempenho diferentes
entre si e que utilizaram abordagens precipuamente realista e prescritivista para a elaboracdo
dos respectivos modelos de avaliagdo de desempenho, consoante a classificacdo de Roy
(1993), anteriormente mencionada. Para os artigos do Portf6lio Bibliografico, os seguintes
pontos de destaque, consoante a percepcao dos pesquisadores sdo apresentados no Quadro 1.



Artigos

Pontos de destaque na formulacio do modelo de avaliacio de
desempenho proposto, na percepcio dos pesquisadores

Performance management sy stems:

A conceptual model (BROADBENT,

J.: LAUGHLIN, R.. 2009)

O estudo buscou desenvolver um modelo tedrico de avaliacdo de
desempenho por meio de uma matriz constituida de uma perspectival
transacional. fulcrada em racionalidade instrumental e comunicativa, ¢
oufra perspectiva relacional, guiada pelo alcance de fatores inerentes ao|
contexto.

Finding the path to organizational
excellence in Portuguese local
government: A performance
measurement approach (E SA: P.M.;
KANIIL, G. K., 2003)

Propde a aplicagdo de um modelo de avaliagdo de desempenho,
denominado Kanji's Business Excellence Measwrement System —
KBEMS (Sistema de Avaliacdo de Exceléncia em Negocios do Kanji)
em traducdo livre). nos Governos Municipais Portugueses. Para g
elaboracdo do modelo, é utilizada a abordagem descritivista, na medidal
em que o modelo analisado foi proposto com base em revisdo de outrog
modelos de exceléncia existentes. Os autores propdem um modelo de]
avaliacdo de desempenho que busca a integracdo entre as pontuacdes
apresentadas pelos stakeholders externos e aquelas apresentadas pelog
stakeholders internos

Governing by goals and numbers: A
case study in the use of performance
measurement to build state capacity
in China. (GAO, J., 2009)

Descreve a metodologia de avaliacdo de desempenho utilizado peld
Governo Chinés, por meio de andlise de documentos oficiais. No|
entanto. a pesquisa ndo apresenta modelo proprio para avaliacdo def
desempenho, mas descreve um modelo elaborado para o contextq
especifico do mencionado pais.

Performance measurement and
business excellence: The reinforcing

link for the public sector (KANIJIL, G.:

MOURA E SA, 2007)

Ratifica a importancia de adocao do método KBEMS, anteriormente
explicitado, mediante sua aplicacdo nos Governos Municipais
Portugueses

Defining and measuring productivity
in the public sector: Managerial

perceptions (LINNA, P.; PEKKOLA,

S.; UKKO, J.; MELKAS, H., 2010)

Por meio da abordagem descritivista, pesquisou as percepcdey
empiricas de autoridades municipais finlandesas das dreas de servicog
especificos de saude, servicos basicos de saude. servico social e servico
educacional, no sentido de identificar o que a produtividade significal
para o setor publico. como pode ser medida e como deveria ser medidal
e aperfeicoada. Contudo, a pesquisa ndo apresentar uma propostal
efetiva para avaliagdo do desempenho no setor publico.

Assessing maturity and effectiveness
of enterprise performance
measurement systems (VAN AKEN.
E.M.: LETENS, G.; COLEMAN, G.
D.; FARRIS, J.; VAN
GOUBERGEN, D. V., 2005)

Apresenta um modelo para avaliar a maturidade e a eficdcia dog
sistemas de medicdo de desempenho.Como principais pontos fracos dof
modelo de avaliacdo de desempenho pesquisado a falta de clareza e de
operacionais de  métricas,  dd
responsabilidades de coleta de dados, de atualizacdo e de interpretacao
de dados, impossibilitando a revisdo estruturada da ferramenta e a
aprendizagem organizacional. Nio foi realizada, contudo, a aplicacio|
de modelo préprio de avaliacdo de desempenho.

coeréncia nas  definicdes

‘What drives the institutionalization
of performance measurement and
management in local government
(YETANO, A.. 2013)

Realiza um estudo longitudinal de um governo local australiano,|
premiado pela metodologia utilizada para a avaliagdo de desempenho.
Com base em pesquisa da literatura existente sobre o tema, a autoral
propde uma matriz para a institucionalizacio da ferramenta dd

Quadro 1: Pontos de destaque para os artigos do Portfolio Bibliografico

A andlise sistémica da literatura foi concluida com a evidenciacdo de que os artigos de
destaque referentes ao tema Avaliacdo de Desempenho no Setor Publico, na percepcdo dos
pesquisadores, ndo versaram sobre o desenvolvimento de um modelo de avaliacdo de
desempenho que possibilite a constru¢do de conhecimento no decisor, a respeito do contexto
especifico que se propde avaliar, a partir da percep¢cdo do proprio decisor, por meio de
atividades que identifiguem, mensurem, ordinal e cardinalmente, integrem e permitam
visualizar o impacto das acOes, e seu gerenciamento. Dessa forma, foi identificada a
oportunidade de pesquisa para a aplicagdo de metodologia construtivista de avaliacdo de
desempenho no setor publico na presente pesquisa.

3. METODOLOGIA

A apresentacdo da metodologia de pesquisa empregada neste trabalho sera
desenvolvida em duas secfes, denominadas 3.1 Enguadramento metodoldgico; e 3.2
Instrumento de intervencao adotado.



M h!

/';
.
3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Para Koche (1997), o método cientifico implica na utilizacdo de um conjunto de

procedimentos ndo padronizados e que sdo escolhidos pelo investigador, consoante a postura
e atitudes criticas deste, sempre adequados a natureza de cada problema a ser investigado.
Diante disso, a presente secdo apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados para a
investigacéo do problema ora proposto, conforme a Figura 1.
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Figura 1: Enguadramento metodolégico

Ainda sobre as caracteristicas da pesquisa, anota-se que o contexto fisico em que foi
realizado o estudo de caso é denominado Assessoria de Planejamento — Asplan e foi escolhido
diante da demonstragéo de interesse do decisor daquele setor na adogdo de uma metodologia
que possibilite aos gestores aperfeicoar o processo decisorio, possibilitando uma construcéo
coletiva das prioridades da organizagdo e fomentando a participacdo ativa de outros atores do
contexto. Vislumbra-se o interesse do gestor como essencial ao sucesso da aplicagdo da
metodologia, tendo em vista que a participacdo do decisor € inerente a adocdo da metodologia
construtivista, como serd evidenciado no item 4, que trata dos resultados da pesquisa.

A realizacdo das entrevistas ndo estruturadas ocorreu no periodo de fevereiro a maio
de 2015. As entrevistas foram conduzidas pelos facilitadores por meio de perguntas abertas
que induziram o decisor a explicitar suas principais preocupac¢des no que concerne a gestdo do
setor pesquisado. Os intervenientes atuaram, precipuamente, elucidando duvidas do decisor a
respeito do contexto e acrescentando informacgdes aos aspectos abordados pelo decisor. O
detalhamento da forma utilizada para a efetiva realizacdo da coleta de dados pode ser
verificada nos procedimentos para constru¢cdo do modelo, detalhados em item proprio do
presente artigo.

3.2 INSTRUMENTO DE INTERVEN(}AO ADOTADO

A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista — MCDA-C foi o
instrumento de intervencdo escolhido para desenvolver o modelo, e, inclusive, para a
realizacéo da interpretacdo dos dados levantados. A escolha pela utilizacdo da MCDA-C para
a andlise dos dados, no presente contexto, resulta da compreensao de que 0S processos sociais
envolvem pessoas, valores e suas percepcdes, ou seja, sdo situacdes consideradas complexas
por abarcarem mudltiplos e conflitantes critérios (ROY; VANDERPOOTEN, 1997). A
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explicitacdo das fases inerentes e o detalhamento da MCDA-C serdo apresentados juntamente
com os resultados da pesquisa.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

Neste item, busca-se apresentar os resultados obtidos mediante a aplicacdo da MCDA-
C para o desenvolvimento de um modelo de avaliacdo de desempenho em um setor do
Tribunal de Justica de Santa Catarina. Embora tenha sido realizada ampla pesquisa no
contexto em referéncia, visando ao desenvolvimento do modelo de avaliacdo de desempenho
do setor em referéncia, o presente estudo atém-se a analise do desenvolvimento do modelo,
enguanto método de apoio a decisdo para a gestdo interna do setor. Como explicitado no item
2.3, a metodologia em referéncia admite que a atividade de apoio a decisdo deve ser
desenvolvida em trés fases, sendo elas a Fase de estruturacdo; Fase de avaliacdo; e Fase de
Recomendacdes.

Segundo Keeney (1992), a primeira fase destina-se a compreensdo do problema e do
contexto fisico pesquisado, por meio da identificacdo do problema e dos atores e da geracéao
de conhecimento no decisor, representada por uma estrutura hierarquica de valor. Na segunda
fase, por meio de um modelo matematico, busca-se ordenar as alternativas propostas pelos
envolvidos no processo, de acordo com a preferéncia do decisor entre os niveis de impacto.
(KEENEY, 1992) Por fim, na terceira fase, sdo propostas acGes de aprimoramento da
performance, em relacdo ao desempenho atual, além de se estabelecer a robustez do modelo
construido, mediante a andlise de sensibilidade. (KEENEY, 1992)

4.1 FASE DE ESTRUTURACAO

Para a primeira fase, denominada Fase de Estruturacdo foram realizadas reunifes, que
contaram com a participacdo do decisor, intervenientes e facilitadores, no sentido de gerar
conhecimento no decisor por meio da compreensao do problema e do contexto pesquisado e
da identificacdo do problema e dos atores, representada por uma estrutura hierarquica de
valor.

4.1.1 CONTEXTUALIZACAO

A fase de contextualizacdo, por sua vez implicou na identificacdo dos atores (decisor,
facilitador, intervenientes e agidos), na contextualizacdo do problema, evidenciacdo do rétulo
(enunciado do problema); e na elaboracéo do sumario (apresentacdo do problema, justificativa
de sua relevancia), o que se propde a fazer para solucionar o problema e o que se espera obter
como resultados.

Na identificacdo dos atores, para o contexto pesquisado, foi considerado decisor o
Coordenador da Assessoria de Planejamento, ao tempo da pesquisa; como intervenientes, 3
Assessores de Planejamento; e como facilitadores atuaram os pesquisadores; foram
considerados agidos, Assessores de Planejamento e servidores das areas correlatas.

Na evidenciacdo do rétulo, o problema foi identificado como a necessidade verificada
pelo Coordenador da Asplan de dispor de instrumento de apoio a deciséo apto a realiza¢do do
acompanhamento das atividades realizadas pelo setor e de disseminagdo das informacdes do
que esta sendo concretizado pelos diversos Nucleos, além da priorizagdo das agbes que
impactem positivamente no desempenho da &rea e da organizacdo. Tal necessidade decorre da
escassez de recursos disponiveis, em especial no que se refere & forca de trabalho da
Assessoria. Dessa forma, este projeto tem por objetivo o desenvolvimento de modelo de apoio
a decisdo que contemple as atividades sob a responsabilidade da Asplan. Ao final do projeto,
espera-se desenvolver um modelo que possibilite 0 acompanhamento das atividades realizadas
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pela Asplan, a priorizacdo dos projetos do setor, que permita construir, fixar e disseminar
conhecimentos e informacdes por meio de processo que identifica, organiza, mensura e
integra os aspectos do contexto julgados relevantes pelo decisor, medindo em que grau é
alcancado e gerando procedimento para melhorar o desempenho organizacional.

4.1.2 ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR

A construcdo da estrutura hierarquica, de outro norte, compreende a identificacdo dos
Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAS); a construcdo dos conceitos decorrentes da analise
dos EPAs; e o agrupamento de tais conceitos, consoante areas de preocupacao, também
denominadas objetivos estratégicos. Por fim, desenvolve-se a construcdo dos descritores, que
compreende o desenvolvimento e analise de mapas cognitivos, contemplando relacdes meios-
fins; a transformacdo dos mapas cognitivos em estruturas arborescentes; e a definicdo de
escalas ordinais de mensuracéo.

Na primeira etapa dessa fase, foram identificados 52 EPAs. Apds a identificacdo dos
EPAs, consoante disciplina a MCDA-C, foi proposta a expanséo do entendimento sobre esses
elementos, por meio da construcdo de conceitos. Os conceitos, baseados nos EPAs,
estabelecem a direcdo de preferéncia do decisor, também denominado polo presente, bem
como demonstra a consequéncia que se espera evitar ou minimizar, denominado polo oposto
psicolégico (AZEVEDO, 2011).

Como a construcdo dos EPAs e dos conceitos ocorre como decorréncia de
brainstorming, é usual a evidenciacdo de conceitos redundantes ou que, posteriormente,
verificam-se destoantes dos objetivos do decisor. Em ambos 0s casos, ha a exclusdo de tais
conceitos, desde que permanecam sendo refletidos os interesses do decisor no modelo.

Apds essa etapa, com a releitura de todos os conceitos, o decisor, apoiado pelos
facilitadores, refletiu sobre o contexto, de forma integral, definiu os objetivos estratégicos do
setor, organizando-0s em uma estrutura hierarquica, composta pelos conceitos que constituem
tais objetivos. Em um segundo momento foram elaborados mapas cognitivos para os objetivos
estratégicos, sendo que 0s conceitos considerados mais estratégicos foram inscritos na parte
superior do mapa e aqueles conceitos mais operacionais, na parte inferior. Pode-se concluir,
portanto, que se buscou organizar a estrutura hierarquica com base na relacdo de causa e efeito
vislumbrada entre os conceitos, pelo decisor, com o suporte dos facilitadores.

Nessa ocasido, inclusive, foram testados os objetivos no tocante a necessidade e a
suficiéncia dos conceitos desenvolvidos. No que concerne a necessidade, o decisor,
novamente com o apoio dos facilitadores, relacionou cada conceito a um objetivo
(necessidade). No que tange a suficiéncia, nenhum conceito ficou sem objetivo estratégico
relacionado. Os objetivos estratégicos identificados na pesquisa, bem como o0s respectivos
conceitos, encontram-se demonstrados na Figura 2.

ASPLAN

Relacionamento
Institucional

Capital Humano

Gestdo Interna

Gestdo Organizacional

4g, 9a, 9¢, 9e, 91, 15, 16, 26e,
26f, 313, 31b, 31c, 323, 36, 37,
38, 39a, 39b, 44a, 44hb, 52a,

52b, 104, 103, 52¢, 101, 102,

8a, 8¢, 8b, 10a, 10b, 10c, 10d,
10e, 11, 13, 19, 253, 293, 30b,
30c, 34a, 34c, 35a, 42a, 42b,

42c, 48, 48h, 48, 48d, 50a

3b, 3c, 43, 4c, 4d, de, 41, 53, 5¢,
7a, 7b, 7c, 7d, 7e, 7f, 14, 18,
20, 25h, 25c, 34b, 39c, 43a,
43b, 47a, 47b, 49a, 49b, 49¢,
49d, 51a, 51b, 51c, 105, 106,
107, 108, 109, 114

4h, 5a, 6a, 6b, 6¢, 6d, &6f, 6h,
22, 23, 26a, 26¢, 273, 27h, 29b,
29c, 29d, 33a, 33b, 40a, 40b,
40c, 40d, 41a, 41b, 46a, 46b,
a6c, 46d, 46e, 50b, 52d, 110,
111,112,113,115

Figura 2:

Estrutura top-down do modelo de avaliacdo de desempenho e os conceitos a eles relacionados
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4.1.3 CONSTRUCAO DOS DESCRITORES

O desenvolvimento dos mapas cognitivos e das relacbes meio-fins estabelecidas entre

0s conceitos evidenciados no processo possibilitou a identificacdo de possiveis acOes
relacionadas aos interesses do decisor. A conducdo entre a correlacdo dos conceitos,
evidenciando-se as relagdes meios-fins estabelecidas entre os conceitos meios, 0s conceitos
estratégicos e 0s respectivos objetivos estratégicos, pode ser identificada por meio de clusters.

Buscando melhor elucidar o tema, apresenta-se a Figura 3, que apresenta 0 mapa
cognitivo de relaces meios-fins para 0 objetivo “Gestao interna”. Anota-Se que 0S conceitos
com numeracdo superior a 100 foram construidos durantes as discussdes inerentes ao
desenvolvimento dos mapas cognitivos.

Gestaointerna—Parte 1

105 Melhorar o
desempenho interno...
perder a credibilidade

49b Apresentar as acles que se
espera dos assessores .

ndo alocar os recursos pessoais em
projetos de interesse premente da
Asplan

1c Acompanhar os ntcleos ...
Perder o foco no que foi
estabelecido

106 Ter nicleos que
atendam aos objetivos da
Asplan ..

Nio fluir

2aMelhorar a

2b Melhorar as atribuigdes distribuicdo dos nticleos

1a Acompanhar os (competéncias) dos

49a Apresentar as
agdies que se
espera dos
assessores ..

49¢ Definir
projetos a serem
realizados no

periodo ... ter ndo proceder

1e Acompanhar os

nucleos ..

niicleos ... " "
Ndo utilizar

Cobrar o que estd

nucl i
ucleos sendo realizado

Ndo saber o que os
nucleos estdo fazerido

Sobrecarrregar os
assessores

adequadamente os
recursos humanos
disponiveis

acBes desconexas priorizagdo  das

atividades

1d Acompanhar os
niicleos ...

Perder os prazos
ajustados

1b Acompanhar os
nucleos ...

Ter dispersdo para
outras atividades
estranhas ao nicleo

114 Apresentar o planejamenta
das atividades pelos nicleos ...
ndo colocar em prética o que
se prega para as demais dreas

Figura 1: Mapas de relagdes meios-fim para o objetivo estratégico “Gestdo interna — Parte 1”

Ap0s a construcdo dos mapas cognitivos e tendo sido estabelecidas, por meio de uma
estrutura hierdrquica top-down, as relagcdes meios-fins para todos 0s conceitos que constituem
0s objetivos estratégicos, a MCDA-C propde que esse novo conhecimento seja transportado
para a estrutura arborescente previamente constituida nas entrevistas. Essa nova estrutura é
chamada de Estrutura Hierarquica de Valor. Nela, sdo identificados os Pontos de Vista
Fundamentais (PVFs) e os Pontos de Vista Elementares (PVESs). Para tanto, os clusters
evidenciados no processo de conhecimento devem ser testados, como forma de validagdo de
sua representatividade junto ao contexto pesquisado, de forma a ser essencial, controlavel,
completo, mensuravel, operacional, isolavel, ndo redundante, conciso e compreensivel
(KEENEY, 1992; ENSSLIN et al., 2001; AZEVEDO et al, 2011).

Nesse sentido, com a evidenciacdo da Estrutura Hierarquica de Valor, e com base nos
elementos constantes no nivel inferior de tal Estrutura, iniciou-se a construcao dos descritores.
Os descritores propdem uma escala ordinal de medida, que associa 0s interesses abstratos
propostos pelo decisor a outras propriedades do objeto, devendo a ordem de preferéncia do
desempenho com relagdo a determinado descritor ser estabelecida pelo decisor. Trata-se de
associacao que, em geral, é realizada de forma complexa e que pode ser facilitada por meio da
utilizacdo de instrumentos cientificos para sua realizacdo (KEENEY; RAIFFA, 1976;
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KEENEY, 1992). A metodologia MCDA-C apresenta 0s mapas cognitivos para traduzir essas
associages, porquanto permitem a evidenciagdo dos valores abstratos do decisor por meio da
hierarquizacdo dos conceitos-fins (parte superior do mapa), sendo que a possivel
operacionalizacdo tende a ocorrer pelos caminhos que levam aos conceitos-meios e se
encontram evidenciados nos clusters (AZEVEDO et al, 2011).

Os descritores, por sua vez, sdo definidos com base no conhecimento gerado no
processo de desenvolvimento do modelo, podendo ser qualitativo, grafico, pictorico ou,
mesmo, representado por simbolos alfanuméricos (BANA E COSTA et al., 1999; DUTRA et
al., 2009). A atividade de elaboracéo dos descritores é realizada por meio de escalas ordinais,
construidas conjuntamente com o decisor, no intuito de que seja mensurado aquilo que o
decisor efetivamente considera relevante para o critério analisado. Destaca-se, nesse sentido,
gue todos os conceitos que compdem um cluster devem ser considerados por ocasido da
construcdo de um determinado descritor. Dessa forma, busca-se contemplar o efetivo interesse
do decisor, ndo se atendo, portanto, a mensuracdo dos conceitos mais operacionais dos mapas
cognitivos.

Apbs a definicdo da escala ordinal, foi proposta ao decisor a identificacdo dos niveis
de referéncia: superior, que representa o nivel que reflete a exceléncia do desempenho da
organizacdo; e inferior, representando o nivel para o qual o desempenho é considerado
comprometedor para a organizagdo. O intervalo de desempenho compreendido entre o nivel
de exceléncia e o comprometedor é considerado como normal (AZEVEDO et al, 2011). N&o
obstante, ressalta-se que, além dos 6 descritores relacionados na Estrutura Hierarquica de
Valor referente a0 PVF3 “Gestao Interna”, o modelo contemplou, ao todo, 21 descritores.
Abaixo, apresentam-se os indicadores desenvolvidos para o0 PVF3 “Gestdo Interna”:

Indicadores desenvolvidos para o PVF3 "Gestdo interna"

GI01 Percentual de nicleos com planejamento estabelecido e atualizado mensalmente

GI04 Atualizagao mensal do mapa de priorizacao dos projetos da Asplan

GI05 Percentual de processos de trabalho essenciais da Asplan (que sé a Asplan realiza) mapeados e gerenciados na metodologia BPM

GI06 Percentual de projetos da Asplan executados com a metodologia de GP (com definigdo de etapas, prazos e responsaweis — papeis)

GI07 Reunido para reviséo da adequacéo das atribuicdes dos nicleos realizada no periodo de 6 meses

GI08 N° de Projetos-piloto com a utilizagdo de métodos e ferramentas de gestéo inovadoras no PJSC (nédo consolidadas no PJSC), no
periodo de 12 meses

Quadro 2: Indicadores desenvolvidos para o PVF3 — “Gestédo Interna”

4.2 FASE DE AVALIACAO

A segunda fase da MCDA-C, denominada fase de avaliagdo, por sua vez, objetiva a
integracdo do modelo de forma global, por meio da utilizagdo de escalas cardinais. Essa fase
pressupde a realizacdo das seguintes etapas: Andlise de independéncia; Construgdo das
funcdes de valor; Identificacdo das taxas de compensacéo; e Identificacdo do perfil de impacto
das alternativas. Nesse sentido, as subsecGes que seguem buscam demonstrar o
desenvolvimento da fase de avaliagéo.

4.2.1 ANALISE DE INDEPENDENCIA

A andlise de independéncia preconizada pela MCDA-C busca verificar se as taxas de
compensacdo utilizadas para a integracdo do modelo de avaliagdo de desempenho em
referéncia sdo constantes e, portanto, se sdo independentes do desempenho de outros
descritores (LACERDA et al., 2011). Isso implica na verificacdo de que os Pontos de vista
sejam independentes entre si (KEENEY; RAIFFA, 1976; KEENEY, 1992), o que pode ser
verificado por meio da analise da propriedade de isolabilidade (ROY 1996). Para a realizacéo
dessa etapa, verificou-se se dado desempenho de um descritor ndo influencia na diferenca de



atratividade entre os niveis de outro. Apds realizados esse teste com todos os descritores do
modelo, observando-se a independéncia preferencial matua (KEENEY, 1992), concluiu-se
que sdo mutualmente preferencialmente independentes, tanto ordinal quanto cardinalmente.

4.2.2 CONSTRUCAO DAS FUNCOES DE VALOR

Para realizar-se a integracdo do modelo de avaliacdo de desempenho, diante das
diferentes escalas de medida utilizadas na construcdo dos descritores, faz-se necessaria a
transformacéo das escalas ordinais em escalas cardinais. Para a determinacdo da funcdo de
valor que possibilita a transformacdo da escala ordinal em escala cardinal, no presente estudo,
optou-se pela adogdo do método Macbeth, por seu reconhecimento cientifico, tendo em vista
que foi desenvolvido com fulcro em teoria cientificamente aceita, bem como pela praticidade
do respectivo processo. Para a aplicacdo do método Macbeth foi utilizado o software M-
Macbeth, que permitiu a construcdo de uma Matriz de Julgamentos, constituida da intensidade
da diferenca de atratividade entre os niveis da escala ordinal para todos os descritores, na
percepcdo do decisor. A Figura 4 demonstra a transformacdo da escala ordinal em escala
cardinal, para o descritor “GI01 — Percentual de nicleos com planejamento estabelecido e
atualizado mensalmente”.

Gestao Interna
Planejamento e Gestao de 5 ; Adequagio dos
Acompjanhamento processos Sl e gﬂcFeos

Inovagao

Disponibilidade de
Informagées

‘ Priorizagéo ‘

Glo1Percentual de
nicleos com
planejamento
estabelecido e

atualizado mensalmente

‘ ¥ Indicadores 5 niveis - nticleos X

75% 50% 25% | 0% Escala | JEIETGY
stusl mt. forte
moderada  moderada forte forte 130 ool |

Iy

4+ 100% Exceléncia

mod-fort forte forte 100 | T [}
forte forte 70

n :
wla -70 nula
L 509¢ Normalidade Julgamentos consistentes

B ol #lala] 2 =lm|ml] &) xlw
25%
no% Comprometedd

Niveis de impacto | Niveis de referéncia Escala ordinal | Escala cardinal
N5 100% 130
N4 BOM 75% 100
N3 50% 70

Transformagdo da escala N2 NEUTRO 25% 0
N1 0% -70

75%

Figura 4: Transformacéo da escala ordinal em escala ordinal, para o descritor GIO1.

A Estrutura Hierarquica de Valor desenvolvida para o PVF3 “Gestdo interna”,
contemplando os respectivos descritores, niveis do descritor — “a”, niveis de normalidade e
funcgdes de valor — “f(a)”, esta ilustrada na Figura 5.
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Figura 5: Estrutura hierarquica de valor do PVF 3, “Gestdo Interna”, contemplando PVEs, descritores,
niveis do descritor, niveis de normalidade e fun¢Ges de valor

4.2.3 IDENTIFICACAO DAS TAXAS DE COMPENSACAO

A construcdo da Matriz de Julgamentos, constituida das funcdes de valor de cada
descritor viabiliza a mensuracdo cardinal dos critérios considerados relevantes pelo decisor.
Todavia, para a integracdo do modelo de avaliacdo de desempenho deve-se identificar qual é a
contribuicdo de cada critério para o desempenho global do contexto ou, para o caso em
estudo, para o desempenho da Academia Judicial. A MCDA-C propde que a avalia¢do da
contribuicdo de um descritor para 0 modelo seja realizada com a definicdo de taxas de
compensacéo.

4.2.4 IDENTIFICACAO DO PERFIL DE IMPACTO DAS ALTERNATIVAS

ApoOs a conversdao das escalas ordinais em cardinais e a definicdo das taxas de
substituicdo, tornou-se vidvel a avaliacdo do desempenho global do contexto estudado. Essa
avaliacdo foi realizada com a determinagdo do status quo, ou seja, por meio da coleta de
informagdes referentes a medicdo dos descritores, aferindo-se o desempenho objetivamente
alcancado pela Asplan para cada critério alvo de preocupacdo do decisor.

Dessa forma, a avaliacdo global do contexto atual foi avaliada em - 22 pontos, ou seja,
uma avaliacdo global abaixo da normalidade. Um objetivo estratégico ficou dentro da
normalidade: “Gestdo Interna” com 40 pontos. Os demais objetivos apresentaram um
desempenho comprometedor, sendo que o objetivo “Gestdo Organizacional” ficou com - 67
pontos, “Relacionamento Institucional” com -27 pontos e “Capital Humano” com -22 pontos.

Com essa expansdo de entendimento proporcionado pela construgdo das taxas de
compensacdo, pode-se ordenar os critérios de acordo com sua contribui¢do global, usando a
seguinte equacéo:



AVg0450(Criterion;) =V, (Criterion; ) -V, (Criterion;)

®  AVguyso(Criterion;) = Incremento de desempenho do critério i ao passar do nivel atual

para o nivel superior da normalidade.

* V_.,(Criterion,) =Mensuracdo Global quando o desempenho do Critério i estiver no nivel
superior da normalidade e os demais critérios no nivel atual.

®  V,(Criterion;) =Mensuracdo Global quando o desempenho de todos os critérios do

modelo apresentarem nivel atual.
e =1, n Critérios do modelo
e n = NuUmero de critérios do modelo

A determinacdo do status quo do objetivo “Gestdo Interna” permitiu a identifica¢ao de
pontos fortes e fracos do setor no que tange ao referido tema. Restou evidenciado que, dos 6
descritores que compdem esta FPV3, 2 possuiam desempenho comprometedor, quais sejam:
“GI105 % de processos de trabalho essenciais da Asplan (que s6 a Asplan realiza) mapeados e
gerenciados na metodologia BPM” ¢ “GI06 % de projetos da Asplan executados com a
metodologia de GP (com definicédo de etapas, prazos e responsaveis — papeis)”. Nesse sentido,
destaca-se que a maioria dos descritores desenvolvidos para o modelo de avaliacdo de
desempenho da Asplan dependiam de projetos para que fossem efetivamente viabilizados.
Diante desse contexto, conclui-se que o desenvolvimento do modelo possibilitou a
evidenciacdo e traducdo de uma percepcao inicial do decisor, de deficiéncia no gue tange ao
acompanhamento das atividades e rotinas realizadas pelos nucleos que atuam no setor.

4.3 FASE DE RECOMENDACOES

Para a metodologia MCDA-C, a etapa de Recomendac@es ndo evidencia aces a serem
tomadas, mas, de outro norte, intenta servir de apoio ao decisor para entabular acdes e avaliar
as consequéncias da implementacdo dessas acdes em face dos objetivos estratégicos da
organizacdo (AZEVEDO et al, 2011). Essa fase é subdividida em 2 etapas: Analise de
Sensibilidade e Elaboracdo de Recomendacdes.

4.3.1 ANALISE DE SENSIBILIDADE

A andlise de sensibilidade compreende a atividade de analisar o impacto global da
alteracdo de uma taxa de substituicdo ou se a medida de desempenho de algum critério pode
ser alterada com a modificacdo da taxa de substituicdo de uma PVF ou PVE. Cabe ressaltar
que ndo é funcdo da etapa de RecomendagOes definir agdes, mas sim servir de apoio para
ajudar o decisor a construir acfes e a avaliar suas consequéncias.

4.3.2 ELABORACAO DE RECOMENDACOES

Partindo-se do status quo apresentado pelo modelo de avaliagdo global ora
desenvolvido, foram identificados os PVFs com pior desempenho. N&o obstante, a aplicacéo
da MCDA-C possibilitou a elaboracdo de ferramenta apta a demonstrar para o decisor: (i)
critérios que necessitam de intervencdo; (ii) o processo de geragdo de agOes para originar o
aperfeicoamento; e (iii) a visualizacdo das implica¢fes da implantagdo em nivel local e/ou
operacional (no PVE), tatico (PVF) e estratégico (Global) (ENSSLIN et al., 2010).

No que tange aos descritores da FPV de “Gestao Interna”, ficou evidenciado que 1
descritor mereceria, de forma premente, Plano de Agdes para a melhoria da performance do
setor, pois foi identificado entre os 5 descritores do modelo de avaliagéo de desempenho com
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maior oportunidade de contribuicdo para o desempenho organizacional. O Quadro 2 apresenta
os descritores propostos para a FPV3, “Gestao Interna”, ordenados em razao daqueles que,
com o implemento de acGes de melhoria, maiormente impactariam no desempenho do
contexto pesquisado.

Cod Objetivo Descricéo Indicador Situacdo atual | SQ cardinal oportunidade

6105 | Gestdo Interna GIO5 % de p.rocessos de trabalho ess.enciais da Asplan (qbue sé a 0 50 0.4
Asplan realiza) mapeados e gerenciados na metodologia BPM

GI06 % de projetos da Asplan executados com a metodologia
Gl06 | Gestdo Interna de GP (com definigdo de etapas, prazos e responsaveis — 0 -50 7,5
papeis)

GIl07 Reunido para revisdo da adequagdo das atribuigdes dos
GI07 | Gestdo Interna , P . q, ¢ ¢ 0 0 3,8
nucleos realizada no periodo de 6 meses
GI01 % de nucleos com planejamento estabelecido e
GIO1 | Gestdo Interna ’ . P ) 75 100 0,0
atualizado mensalmente

Gl04 Atualizagdo mensal do mapa de priorizagdo dos projetos

Gl04 | Gestdo Interna 1 100 0,0
da Asplan
GIl08 N2 de Projetos-piloto com a utilizagdo de métodos e
GI08 | Gestdo Interna | ferramentas de gestdo inovadoras no PJSC (ndo consolidadas 3 200 -3,8

no PJSC), no periodo de 12 meses

Quadro 2: Critérios priorizados de acordo com a oportunidade de contribuigéo para a FPV3 “Gestdo Interna”.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa buscou demonstrar o estudo de caso realizado em um setor do
Tribunal de Justica de Santa Catarina, como forma de demonstrar a utilidade do
desenvolvimento de um modelo de avaliacdo de desempenho fulcrado na MCDA-C para o
contexto do setor publico. Essa metodologia permite desenvolver modelo apto a identificar,
mensurar e integrar 0s aspectos considerados relevantes na percepcdo do decisor,
possibilitando uma avaliacdo global do contexto analisado. O setor que foi objeto da pesquisa
é denominado Assessoria de Planejamento e é responsavel por fomentar a gestdo estratégica
no Poder Judiciario catarinense, meio de métodos, técnicas e ferramentas de gestdo e de
avaliacdo de desempenho aptos a operacionalizar a estratégia organizacional. O interesse do
decisor na adocdo da metodologia pdde ser compreendido como essencial a obtencdo dos
resultados esperados com os estudos.

O desenvolvimento do modelo em si, realizado de forma participativa, em especial na
fase de estruturacdo, permitiu construir conhecimento no decisor e nos intervenientes e
facilitadores que atuaram no projeto, proporcionando uma perspectiva detalhada dos aspectos
compreendidos como importantes pelo decisor; a evidenciacdo dos objetivos estratégicos,
taticos e operacionais do setor; e a construcdo de descritores para a avaliagdo de desempenho
dos aspectos compreendidos como importantes, na percepgdo do decisor. A fase de avaliacao,
por sua vez, permitiu a transformacéo das escalas ordinais em escalas cardinais, bem como a
definicdo de taxas de compensacdo, necessarias para a verificagdo da importancia do
desempenho de cada critério para 0 modelo global de desempenho do setor. N&ao obstante, por
meio da analise do status quo do desempenho do setor, obtido por meio da verificacdo da
medicéo inicial dos descritores, confrontado com a participagdo de cada descritor para a
avaliacdo global do setor, foram apresentadas recomendagGes. Dessa forma, foram
evidenciados os descritores que, por meio de acgdes futuras, poderiam ter maior impacto na
melhoria do desempenho do setor.

Conclui-se, portanto, que a aplicacdo da metodologia MCDA-C atendeu aos objetivos
propostos com a pesquisa: gerou conhecimento no decisor sobre o contexto estudado, por
meio de uma atuacdo participativa do grupo de pesquisa, composto, também, pelos
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intervenientes e facilitadores; apresentou sugestdo de priorizacdo de acles taticas e
operacionais para a melhoria do desempenho do contexto pesquisado; serviu de instrumento
de apoio a decisdo do gestor responsavel.

Ressalta-se, nesse sentido, que todas as fases e etapas do desenvolvimento do modelo
de avaliacdo de desempenho contaram com a legitimacdo do decisor. Essa caracteristica
inerente a aplicacdo da MCDA-C, inclusive, implica no reconhecimento de que o modelo foi
desenvolvido para o contexto especifico da Assessoria de Planejamento, setor do Tribunal de
Justica de Santa Catarina, ndo sendo recomendado, portanto a sua utilizacdo em outros
contextos, ainda que semelhantes. Para pesquisas futuras, evidenciou-se a oportunidade de
analisar o desempenho do setor em face do desempenho de outros contextos similares,
encontrados no setor pablico brasileiro, como forma de combater a principal limitacdo do
presente estudo, correspondente a personalizacdo do contexto a partir do ponto de vista do
decisor.
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