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AVALIAÇÃO MULTICRITÉRIO DE DESEMPENHO
O CASO DE UM TRIBUNAL DE JUSTIÇA

A MULTICRITERIA PERFORMANCE ANALYSIS:
THE CASE OF STATE SUPREME COURT

EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO MULTICRITERIO
EL CASO DE UN TRIBUNAL DE JUSTICIA

Resumo
A pesquisa desenvolveu um modelo de avaliação de desempenho alinhado aos interesses do gestor público e com o propósito de 
apoiar suas decisões. O contexto pesquisado corresponde a um setor administrativo e estratégico do Tribunal de Justiça de Santa 
Catarina (TJSC). A Metodologia Multicritério de Apoio à Decisão Construtivista (MCDA-C) foi o instrumento de intervenção adotado 
para a obtenção e análise dos dados, por possibilitar construir conhecimento no decisor a respeito do contexto que se propõe avaliar, a 
partir de sua prória percepção. Como resultados do estudo destacam-se: (i) o desenvolvimento de um modelo de avaliação de desem-
penho específico; (ii) a evidenciação de quatro Pontos de Vistas Fundamentais (PVF); (iii) a construção de seis descritores para o PVF 
“Gestão Interna”, que abrangem aspectos compreendidos pelo decisor como relevantes sobre o tema; (iv) após a aferição do status 
quo dos indicadores, a identificação de que um dos indicadores da PVF “Gestão Interna” mereceria atuação premente; (v) a verificação 
de que o modelo construído permite subsidiar o gestor no processo de tomada de decisão no tocante à gestão do desempenho de 
seu setor; (vi) a viabilidade de replicar o procedimento para construção de modelo próprio para os demais setores que compõem o 
Tribunal de Justiça de Santa Catarina (TJSC).
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Abstract: 
The present study has developed a model of performance evaluation that is both aligned with the in-
terests of public administrators and able to support their decisions. The studied context is a strategic 
administrative sector of the Supreme Court of the State of Santa Catarina (TJSC), Brazil. Data were 
obtained and analyzed using the Multicriteria Decision Aid – Constructivist (MCDA-C) methodology 
as it allows decision makers to build knowledge about the context they are addressing based on their 
perception. The results of the study include: (i) the development of a specific performance evaluation 
model; (ii) the presentation of four Fundamental Viewpoints (PVFs); (iii) six Internal Management PVF 
indicators covering aspects that decision makers consider relevant; (iv) that urgent action is required 
regarding one of the Internal Management PVF indicators; (v) that the model we built can aid manag-
ers in their decision making process concerning performance management in their sector; (vi) the 
feasibility of replicating the procedure to build a suitable model for the other sectors forming the TJSC.
Keywords: Performance evaluation, MCDA-C methodology, Public Administration, State Supreme 
Court, Santa Catarina State.

Resumen
La investigación ha desarrollado un modelo de evaluación de desempeño alineado con los intereses 
del gestor público y capaz de apoyar sus decisiones. El contexto investigado corresponde a un sector 
administrativo y estratégico del Tribunal de Justicia de Santa Catarina – TJSC. La Metodología Multi-
criterio de Apoyo a la Decisión Constructivista (MCDA-C) fue el instrumento de intervención adoptado 
para la recogida y análisis de datos, por permitir construir conocimiento en el decisor acerca del 
contexto que se propone evaluar, a partir de su propia percepción. Como resultados del estudio se 
destacan: (i) el desarrollo de un modelo de evaluación de desempeño específico; (ii) la revelación de 
cuatro Puntos de Vista Fundamentales (PVF); (iii) la construcción de seis descriptores para el PVF 
“Gestión Interna”, que abarcan aspectos considerados por el decisor como relevantes para el tema; 
(iv) después de la determinación del status quo actual de los indicadores, la identificación de que 
uno de los indicadores del PVF “Gestión Interna” merecería una acción urgente; (v) la verificación de 
que el modelo construido permite apoyar al gestor en el proceso de toma de decisión referente a la 
gestión de desempeño de su sector; (vi) la factibilidad de replicar el procedimiento para la construc-
ción de un modelo propio para los demás sectores que conforman el TJSC.
Palabras clave: Evaluación de desempeño, metodología MCDA-C, Administración Pública, Tribunal de 
Justicia, Estado de Santa Catarina.

INTRODUÇÃO

A Administração Pública vem sendo pres-
sionada a proporcionar soluções imediatas 
para problemas urgentes, bem como forne-
cer mais e melhores serviços aos cidadãos 
brasileiros (Motta, 2013). Embora, a partir 
da década de 1930, tenham sido buscadas 
reformas no aparato administrativo com vis-
tas a evitar a utilização de bens públicos 
em prol de interesses privados (Filgueiras, 
2009), as instituições democráticas perma-
necem sendo objeto de ampla e continuada 
desconfiança dos cidadãos brasileiros (Moi-
sés, 2005). 

Diante disso, especialmente nas últimas 
duas décadas, tem sido exigido dos ges-
tores públicos o melhor uso dos recursos 
públicos, além de uma atuação empreende-

dora de Estado. Do administrador público es-
pera-se, portanto, uma atuação voltada para 
o cidadão como cliente e o foco em uma ges-
tão por resultados (Catelli & Santos, 2004). 

Destarte, a avaliação de desempenho pas-
sa a ser compreendida como essencial para 
a verificação da eficiência da atuação dos 
gestores públicos (Catelli & Santos, 2004). 
Ademais, apresenta-se como instrumento de 
gestão que possibilita a evidenciação dos fa-
tores críticos para o sucesso, possibilitando 
a organização, mensuração e monitoração 
deles, permitindo identificar com clareza os 
pontos fortes e fracos na organização e, por 
conseguinte, a alocação mais transparente e 
eficiente dos recursos (Ensslin, Montibeller, 
& Noronha, 2001).

Para este estudo, conceitua-se a avaliação 
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de desempenho, por meio de abordagem 
construtivista, como um instrumento de 
apoio à decisão a ser adotado quando há 
necessidade de expandir o entendimento 
do decisor acerca de seu contexto decisó-
rio e das consequências de suas decisões 
em cada um de seus objetivos estratégicos, 
táticos e operacionais, individual e global, 
contemplando a geração de ações de aper-
feiçoamento em um processo contínuo de 
gestão (Ensslin,  Giffhorn, Ensslin, Petri, & 
Vianna, 2010). 

Dessa forma, infere-se que a adoção de 
um modelo construtivista de avaliação de 
desempenho no setor público pode propi-
ciar informações a serem aproveitadas para 
o apoio à tomada de decisão pelo decisor, 
proporcionando uma gestão mais eficiente 
dos recursos públicos. 

O contexto físico objeto do estudo de caso 
corresponde a um setor vinculado ao Gabi-
nete da Presidência do Tribunal de Justiça 
de Santa Catarina (TJSC) denominado As-
sessoria de Planejamento (Asplan). O re-
ferido setor é responsável pelo fomento à 
gestão estratégica da instituição, por meio 
de métodos, técnicas e ferramentas de ges-
tão e de avaliação de desempenho aptos a 
operacionalizar a estratégia organizacional. 
Além disso, é composto pelo Coordenador 
de Planejamento e por oito Assessores de 
Planejamento.

Esse setor foi escolhido diante do interes-
se demonstrado pelo decisor do contexto 
pesquisado em dispor de um instrumento 
de gestão apto a avaliar o desempenho do 
setor e indicar os aspectos merecedores de 
atenção, como forma de priorizar os escas-
sos recursos disponíveis. 

Destaca-se, ainda, que o interesse do ges-
tor é essencial ao sucesso do projeto, pois 
sua participação é fator inerente à adoção 
da metodologia construtivista de avaliação 
de desempenho, como será evidenciado na 
seção relativa aos resultados da pesquisa.
A importância do tema desta pesquisa se 
dá, portanto, pelos seguintes aspectos:

a) Disponibilização de um modelo de ava-
liação de desempenho construtivista apto 
a apoiar a gestão da Asplan e indicar as 
áreas que merecem aperfeiçoamento e 
ordená-las de acordo com o nível de po-
tencial contribuição para a performance 
do setor; 

b) Oportunidade de pesquisa decorrente 
da carência de apresentação de resulta-
dos decorrentes do desenvolvimento de 
um modelo de avaliação de desempenho 
que atenda aos requisitos da abordagem 
construtivista de avaliação de desempe-
nho, no âmbito do setor público.

Diante disso, apresenta-se como questão 
de pesquisa que baliza este estudo: “Como 
construir um modelo de avaliação de desem-
penho construtivista para apoiar a gestão da 
Assessoria de Planejamento do Tribunal de 
Justiça de Santa Catarina?”.

Esta pesquisa buscou, portanto, desenvolver 
um modelo de avaliação de desempenho, 
de acordo com a percepção e interesses do 
gestor. Tal modelo apresentou, ainda, infor-
mações necessárias à gestão organizacio-
nal no âmbito do contexto pesquisado, po-
dendo ser aproveitado, portanto, para apoiar 
a decisão. Trata-se de modelo de avaliação 
específico e adequado exclusivamente ao 
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contexto pesquisado. 

Este estudo, contudo, apresenta somente 
os aspectos inerentes à Gestão Interna do 
contexto analisado.

A Metodologia Multicritério de Apoio à De-
cisão Construtivista (MCDA-C) foi o ins-
trumento de intervenção escolhido para a 
construção do modelo de avaliação de de-
sempenho para a Asplan e, inclusive, para 
a realização da interpretação dos dados le-
vantados. A aludida metodologia foi adotada 
por permitir a identificação dos critérios re-
levantes para o decisor, tendo como objetivo 
principal gerar o conhecimento necessário 
para a compreensão dos aspectos impor-
tantes no âmbito do contexto e que neces-
sitam ser considerados em um modelo de 
avaliação de desempenho (Bortoluzzi, Ens-
slin, & Ensslin, 2011). 

A forma de coleta de dados proposta pela 
MCDA-C dá-se por meio de entrevistas 
abertas que, conduzidas pelos pesquisado-
res, são entabuladas com a participação do 
gestor e de intervenientes por ele escolhi-
dos.

Os resultados encontrados demonstraram: 
o desenvolvimento de um modelo de ava-
liação de desempenho específico para o 
contexto pesquisado; a apresentação de 
recomendações para o aprimoramento da 
performance do contexto pesquisado, per-
mitindo a alocação racionalizada dos recur-
sos do setor. 

Como conclusão do estudo, foram alcança-
dos os objetivos esperados mediante a de-
monstração do processo para desenvolvi-
mento do modelo de avaliação construtivista 

para apoiar as decisões do gestor da Asplan. 
Ademais, foi constatada a possibilidade de 
replicar-se o processo para construção de 
modelo próprio para os demais setores que 
compõem o TJSC. 

FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

A avaliação de desempenho e o apoio à de-
cisão

O campo denominado Apoio à Decisão foi 
desenvolvido com o intuito de auxiliar a ob-
tenção de elementos esclarecedores às de-
cisões, as quais, por sua vez, seriam toma-
das quando se escolhe fazer ou não fazer 
alguma coisa, ou quando se escolhe fazê-las 
de alguma forma (Roy, 2013).

No entanto, raramente as decisões são to-
madas por indivíduos singularmente. Isso 
porque, ainda que a responsabilidade possa 
ser de um indivíduo, a decisão geralmente 
será produzida como decorrência de uma 
interação entre as preferências individuais e 
de outros atores (Roy, 2013). Dessa forma, a 
tomada de decisão não pode ser completa-
mente separada de um processo decisório. 

Para um processo decisório, por sua vez, 
não podem ser estabelecidas etapas prede-
terminadas ou organizadas de maneira lógi-
ca para o desenvolvimento de um fluxo de 
decisão. A existência, o conteúdo e a sequ-
ência dessas etapas são diretamente afeta-
das pela influência exercida pelos atores do 
processo (Mintzberg, 1976). 

Diante disso, a utilização de uma metodolo-
gia aplicada ao processo decisório buscaria 
alcançar ações ou processos melhorados 
(White, 1975). 
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O Apoio à Decisão serviria, nesse contexto, 
para fornecer as condições mais favoráveis 
possíveis sobre dado comportamento, com 
o intuito de aumentar a coerência, por um 
lado, entre a evolução do processo decisório 
e, por outro, entre as metas e sistemas de 
valores operados pelos atores do processo. 
Seria, portanto, a ciência que procura de-
senvolver uma rede de conceitos, modelos, 
procedimentos e resultados capazes de for-
mar estruturas e um coerente corpo de co-
nhecimentos que atuem como chave para 
orientar a tomada de decisão e comunicar 
sobre o tema de acordo com determinados 
objetivos e valores (Roy, 1993).

A área científica denominada Apoio à Deci-
são incorporou conhecimentos e práticas da 
área de Avaliação de Desempenho, no intui-
to de evoluir na construção do conhecimen-
to no decisor relativamente a aspectos que 
ele julga relevantes para sua tomada de de-
cisão, dado um contexto específico (Barzilai, 
2001, 2005; Roberts, 1979).  

Sobre o tema, Barzilai (2005) afirma que a 
avaliação de preferências serve como base 
à teoria da decisão. No mesmo sentido, Ke-
eney (1992) ratifica a importância de utilizar 
o tempo de tomada de decisão por meio da 
análise de valores que são importantes, em 
vez de, como era usualmente, focar na es-
colha de alternativas possíveis para a reso-
lução de dado problema.

O desempenho, por sua vez, é comumen-
te percebido como orientador da direção de 
preferência. É conceito que transpassa to-
das as áreas da sociedade e tem sido utili-
zado para avaliar o mérito e/ou a qualidade 
do esforço individual e/ou coletivo (Micheli 

& Mari, 2014). Não obstante, embora a Ava-
liação de Desempenho seja tema discutido 
com frequência, raramente é definido (Nee-
ly, Gregory, & Platts, 1995). 

Para Neely et al. (1995), a avaliação de de-
sempenho refletiria, literalmente, o processo 
de quantificação da ação. Segundo os refe-
ridos autores, a avaliação corresponderia ao 
processo de quantificação ou medição, em 
si, e as ações àquilo que levam ao aprimora-
mento do desempenho da empresa. Dessa 
forma, avaliar significaria comparar os resul-
tados alcançados daqueles que foram pla-
nejados (Brandão &Guimarães, 2001).

As preocupações com a mensuração do de-
sempenho remontam há séculos, no entan-
to, somente no último século passaram a ter 
reconhecimento formal. Em 1927, a publica-
ção do “Means of Measuring Municipal Go-
vernment” (Ridley, 1927a) e do “Measuring 
Municipal Government” (Ridley, 1927b) re-
presentaram um marco no desenvolvimento 
da Avaliação de Desempenho no setor pú-
blico, devido ao rigor científico apresentado 
às mensurações descritas (Williams, 2004).

A partir dos trabalhos de Ridley, o desen-
volvimento da avaliação de desempenho 
como instrumento de gestão se generalizou. 
Porém, somente na década de 1940, ela 
passou a existir formalmente. Nos anos de 
1930 (1932 a 1940), o “British Association 
for the Advancement of Science” debateu o 
problema do reconhecimento científico do 
uso de escalas de mensuração nas ciências 
sociais, nos moldes em que é realizado nas 
ciências físicas. A conclusão foi que, desde 
que o uso da escala respeite as proprieda-
des do tipo de escala construída (nominais, 
ordinais, intervalo e razão), é possível men-
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surar as sensações humanas (Stevens, 
1946; 1959).

Já a partir da década de 1960, com o acirra-
mento da concorrência das empresas priva-
das e a maior cobrança por parte da socie-
dade das empresas públicas, observou-se 
uma proliferação de métodos de avaliação 
de desempenho (Giffhorn, 2011). 

Posteriormente, verificou-se maior valori-
zação da avaliação de desempenho, de-
corrente de uma mudança fundamental: a 
transcendência da fase de custos para a de 
valores nas organizações. Houve, portanto, 
uma mudança na percepção do que deve 
ser avaliado nas organizações, visando ao 
acompanhamento criterioso das coisas que 
efetivamente importam às empresas (Nee-
ly, 1999). 

Para efeito desta pesquisa, foi adotada a 
definição de Avaliação de Desempenho 
como processo para construir conhecimen-
to no decisor, no contexto específico que 
se propõe avaliar, a partir da percepção do 
próprio decisor. Tal processo busca identifi-
car, organizar e mensurar, ordinal e cardi-
nalmente, os aspectos reconhecidos como 
necessários e suficientes para a gestão do 
contexto, além de permitir visualizar gráfi-
ca e numericamente o impacto das ações e 
seu gerenciamento (Ensslin et. al., 2007). A 
adoção desse conceito deu-se em razão da 
expectativa de aplicabilidade do método ao 
contexto pesquisado e em especial por sua 
aderência à percepção dos problemas reais 
vivenciados pelos atores. 

Esse entendimento da avaliação de desem-
penho tem conduzido nas últimas décadas 
a dezenas de aplicações práticas e cientí-

ficas publicadas em periódicos internacio-
nais qualificados (Ensslin, Ensslin, Dutra, & 
Petri, 2007), (Ensslin, Giffhorn, Ensslin, Pe-
tri, & Vianna, 2010), (Ensslin, Dutra, & Ens-
slin, 2000), (Della Bruna, Ensslin, & Enss-
lin, 2014); (Della Bruna, Ensslin, & Ensslin, 
2011), (Giffhorn, 2011), (Longaray & Enss-
lin, 2015), (Longaray, Ensslin, Ensslin, & Da 
Rosa, 2015), (Marafon, Ensslin, Lacerda, & 
Ensslin, 2015), (Micheli & Mari, 2014), (Ro-
lim Ensslin, Ensslin, Back, & Lacerda, 2013), 
(Tasca, Ensslin, Rolim Ensslin, & Bernardete 
Martins Alves, 2010), (Tasca, Ensslin, & Ens-
slin, 2012), (Zamcopé, Ensslin, & Ensslin, 
2012). De tais estudos, verifica-se a oportu-
nidade de elicitação do desenvolvimento de 
modelos de avaliação de desempenho cons-
trutivistas no âmbito das organizações públi-
cas brasileiras.

A metodologia multicritério de apoio à deci-
são – construtivista

Considerando a possibilidade de uso da 
avaliação de desempenho para o apoio à 
decisão, optou-se pela adoção de uma abor-
dagem construtivista para o desenvolvimen-
to do modelo de avaliação de desempenho 
para o contexto pesquisado.

Tal classificação é estabelecida por Roy 
(1993) e disciplina que, no que concer-
ne aos resultados produzidos por meio de 
processos que visam ao apoio à decisão, 
os investigadores teriam trilhado três cami-
nhos principais: o realismo, que se utiliza de 
descrições; o prescritivismo, que adota uma 
postura axiomática, e o construtivismo, que 
busca hipóteses de trabalho para posteriores 
recomendações.

Com fundamento na classificação proposta 
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por Roy (1993), há quatro tipos de aborda-
gem, no que tange à avaliação de desem-
penho: (i) normativista; (ii) descritivista; (iii) 
prescritivista; (iv) construtivista (Bortoluzzi 
et al., 2011; Ensslin et al., 2010, 2012; Tsou-
kiàs, 2008). 

A abordagem normativista seria orientada 
pelo racionalismo (Ensslin, Montibeller, & 
Noronha, 2001). Por meio dela, o pesquisa-
dor previamente seleciona as normas que 
o orientarão e pretende que o modelo te-
nha amplitude universal, ou seja, torne-se 
aplicável em diversos contextos (Tsoukiàs, 
2008).

A abordagem descritivista, também fulcrada 
no racionalismo, por sua vez, deixa o pes-
quisador com a incumbência de identificar, 
no contexto físico a ser avaliado, as variá-
veis que influenciam o resultado desejado 
pelo decisor, com base em experiências de 
avaliação de desempenho realizadas em 
outros contextos (Ensslin, 2001; Tsoukiàs, 
2008). Para essa abordagem, ao decisor 
recai, portanto, a aceitação das consequên-
cias do modelo, mediante a crença de que 
os resultados passados serão repetidos no 
futuro. (Ensslin et al., 2001).

As abordagens realistas mencionadas antes 
(normativista e descritivista) estão associa-
das ao processo de tomada de decisão. As 
duas abordagens que serão apresentadas 
afiliam-se ao processo de apoio à decisão 
(Tsoukiàs, 2008). 

Para a abordagem prescritivista, as preo-
cupações que fundamentam o modelo de 
avaliação emanam do decisor, ao longo de 
um processo de aprendizado que tem seu 
foco no facilitador. Mediante a convicção de 

que o decisor tem conhecimento suficiente 
sobre o seu problema, o facilitador seria res-
ponsável por conduzir o processo, buscando 
identificar, no discurso do decisor, as variá-
veis que devem integrar o modelo de avalia-
ção (Azevedo et al., 2011; Marafon,  Ensslin, 
Ensslin, & Lacerda, 2012). Essa abordagem 
tem como fonte de dados central o decisor, 
todavia o conhecimento é construído no fa-
cilitador e dele advém a proposta das variá-
veis a serem avaliadas no contexto pesqui-
sado.

A abordagem construtivista, por sua vez, 
defende que as variáveis constituintes do 
modelo de avaliação e suas escalas devem 
emergir do decisor (Bortoluzzi et al., 2011; 
Ensslin et al., 2010, 2012a). Contudo, dife-
rentemente do prescritivismo, para essa 
abordagem, o facilitador reconhece que o 
decisor não tem conhecimento pleno acerca 
do problema, portanto deve ser apoiado em 
um processo de construção desse entendi-
mento. O processo de desenvolvimento do 
conhecimento no decisor dá-se mediante a 
contextualização do problema e de possíveis 
soluções para ele, considerando o contexto 
específico pesquisado (Tsoukiàs, 2008). 

Por meio da abordagem construtivista, pre-
tende-se desenvolver no decisor, de forma 
interativa, um corpo de conhecimentos su-
ficientes que possibilitem a compreensão 
da consequência das decisões nos aspec-
tos que o próprio decisor julga necessários 
(Azevedo et al., 2011). Tal como ocorre na 
abordagem prescritivista, a fonte das vari-
áveis consideradas no modelo é o próprio 
decisor, contudo, na abordagem constru-
tivista, ele é detentor de um conhecimento 
ampliado com o apoio do facilitador e dos 
intervenientes.
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Por esse motivo, adotando-se uma aborda-
gem construtivista, infere-se que que as va-
riáveis constituintes do modelo de avaliação 
a ser desenvolvido, suas escalas e a integra-
ção delas devem emergir do decisor (Ens-
slin, Dutra, & Ensslin, 2000; Ensslin et al., 
2010, Bortoluzzi, Ensslin, & Ensslin, 2011). 

A Metodologia Multicritério de Apoio à De-
cisão – Construtivista (Multicriteria Decision 
Aid – Constructivist – MCDA-C) apresenta-
-se, portanto, como instrumento de apoio à 
decisão construtivista disponível aos ges-
tores. Caracteriza-se como um processo 
inserido nas organizações, com o objetivo 
de fornecer informações necessárias e sufi-
cientes à tomada de decisão pelos gestores, 
de acordo com seus valores e preferências 
(Lacerda, Ensslin, & Ensslin, 2011).

A utilização dessa metodologia favorece o 
estabelecimento de indicadores mais ade-
quados à realidade das instituições públicas 
e oferta: priorização de ações pelo decisor; 
maior transparência à sociedade acerca das 
ações tomadas pelos gestores públicos, por 
meio da adoção de indicadores; melhor uti-
lização dos recursos públicos, uma vez que 
evita possíveis desperdícios por intermédio 
do melhor direcionamento desses recursos, 
relativamente à estratégia do decisor (La-
cerda et al., 2011).

A MCDA-C permite, portanto, a identificação 
dos critérios relevantes para o decisor, ten-
do como objetivo principal gerar o conheci-
mento necessário para a compreensão de 
quais aspectos são importantes no contexto 
específico pesquisado e que necessitam ser 
considerados em um modelo de avaliação 
de desempenho (Bortoluzzi et al., 2011). 

Embora se considere que a origem da aludi-
da metodologia tenha mais de dois séculos, 
sua consolidação ocorreu a partir da déca-
da de 1980. Apresentam-se como expoen-
tes da MCDA-C os estudos de Roy (1996) 
e Landry (1995), que definem os limites da 
objetividade para os processos de apoio à 
decisão, de Skinner (1986) e Keeney (1992), 
que reconhecem que os atributos dos mode-
los de avaliação são específicos ao decisor 
em cada contexto, e de Bana e Costa (1993), 
que elicitam as convicções da metodologia, 
entre outros (Ensslin et al., 2010).

A MCDA-C divergiu das Metodologias Multi-
critério de Apoio a Decisão (MCDA) tradicio-
nais, que buscariam uma solução ótima en-
tre alternativas preexistentes, restringindo o 
apoio à decisão a uma etapa de formulação 
de alternativas e outra de decisão. Nesse 
sentido, têm-se os trabalhos de Zambon et 
al. (2005), Gomes (2005), Campos e Almei-
da (2006), entre outros (Ensslin et al., 2010). 
A objetividade pode-se apresentar como li-
mitação para a MCDA-C, considerando as 
MCDA tradicionais. No entanto, tal limitação 
apresenta-se como inerente à adoção da 
abordagem construtivista de avaliação de 
desempenho como instrumento de apoio à 
decisão. Ao reconhecer que os problemas 
são singulares e que a contextualização dos 
problemas e os objetivos devem emergir do 
decisor (Tsoukiàs, 2008), infere-se que o re-
sultado da MCDA-C seja específico para o 
gestor e para o contexto pesquisados.

Por fim, a referida metodologia pressupõe, 
ainda, que a atividade de apoio à decisão 
seja desenvolvida em três fases: estrutura-
ção, avaliação e recomendações, a serem 
descritas no item 4.
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METODOLOGIA

Enquadramento metodológico

Esta seção busca apresentar os procedi-
mentos metodológicos adotados para a in-
vestigação do problema ora proposto, con-
forme a Figura 1.

Figura 1 – Enquadramento metodológico

O contexto físico em que foi realizado o es-
tudo de caso, denominado Asplan, foi esco-
lhido diante da demonstração de interesse 
do decisor daquele setor na adoção de uma 
metodologia que possibilite aos gestores 
aperfeiçoar o processo decisório e fomen-
tando a participação ativa de outros atores 
do contexto. O interesse do gestor apresen-
ta-se como essencial ao sucesso da aplica-
ção da metodologia, tendo em vista que a 
participação do decisor é inerente ao desen-
volvimento da metodologia construtivista, 
como será evidenciado no item 4, que trata 
dos resultados da pesquisa.

Conforme preconiza a MCDA-C, a fase de 
contextualização, posteriormente explici-
tada, permite a identificação dos atores do 
contexto a ser pesquisado. Esses atores são 

classificados como: decisor, que é respon-
sável pela tomada de decisão; intervenien-
te, que não tem poder de decisão, embora 
influencie o decisor; facilitador, que é com-
preendido como o consultor ou pesquisador 
que irá apoiar o processo decisório, e agido, 
que sofre o impacto das decisões tomadas. 

O desenvolvimento do modelo de avalia-
ção de desempenho construtivista é funda-
mentado na realização das entrevistas que 
contam com a participação do decisor, dos 
facilitadores e intervenientes e dos brains-
tormings (Bortoluzzi et al., 2011). Dessa 
forma, para a presente pesquisa, os facilita-
dores conduziram entrevistas abertas, reali-
zadas com o decisor, e que contaram com a 
colaboração de dois intervenientes por ele 
escolhidos entre os Assessores de Planeja-
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mento atuantes no setor, conforme proposto 
pela MCDA-C. 

A realização das entrevistas não estrutura-
das e de reuniões de brainstorming para o 
desenvolvimento do modelo de avaliação de 
desempenho ocorreram no período de feve-
reiro a maio de 2015. As entrevistas e reuni-
ões foram conduzidas pelos facilitadores por 
meio de perguntas abertas que induziram o 
decisor a explicitar suas principais preocu-
pações no que concerne à gestão do setor 
pesquisado. Os intervenientes atuaram, pre-
cipuamente, elucidando dúvidas do decisor 
a respeito do contexto e acrescentando in-
formações aos aspectos abordados pelo 
decisor.

A utilização do método MACBETH permitiu 
a transformação de escalas cardinais em 
ordinais, também por meio da aferição de 
valores apresentados pelo decisor, em reu-
niões.

O detalhamento do desdobramento e a for-
ma utilizados para a efetiva realização da 
coleta de dados podem ser verificados nos 
procedimentos para construção do modelo, 
detalhados em item próprio deste artigo.

Já a triangulação realizada para análise de 
dados permitiu combinar os métodos e fon-
tes de coleta de dados obtidos, sendo que 
o modelo de avaliação de desempenho de-
senvolvido se apresenta como resultado de 
todas as entrevistas realizadas, de observa-
ção e notas de campo, e dos resultados ob-
tidos com a utilização do método Macbeth.

Instrumento de intervenção adotado

A Metodologia Multicritério de Apoio à Deci-

são Construtivista (MCDA-C) foi o instrumen-
to de intervenção escolhido para desenvol-
ver o modelo e, inclusive, para a realização 
da interpretação dos dados levantados. A 
escolha pela utilização da MCDA-C para a 
análise dos dados, no presente contexto, re-
sulta da compreensão de que os processos 
sociais envolvem pessoas, valores e suas 
percepções, ou seja, são situações conside-
radas complexas por abarcarem múltiplos e 
conflitantes critérios (Roy & Vanderpooten, 
1997). A explicitação das fases inerentes e o 
detalhamento da MCDA-C será apresentada 
juntamente com os resultados da pesquisa.

RESULTADOS DA PESQUISA 

Neste item, apresenta-se a aplicação da 
MCDA-C para o desenvolvimento de um mo-
delo de avaliação de desempenho em um 
setor do Tribunal de Justiça de Santa Cata-
rina, como resposta à pergunta de pesquisa 
proposta.

Embora o estudo tenha abrangido vários as-
pectos do contexto em referência, este estu-
do atém-se à análise do processo de cons-
trução do modelo, na condição de método 
de apoio à decisão para a gestão interna do 
setor. 

Para o desenvolvimento do modelo de ava-
liação de desempenho, a MCDA-C propõe 
que a atividade de apoio à decisão seja de-
senvolvida em três fases: 

1. Fase de estruturação

Destina-se à compreensão do problema e 
do contexto físico pesquisado. Por meio da 
identificação do problema, dos atores e da 
geração de conhecimento no decisor, busca-
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-se representar as questões de interesse do 
gestor por meio de uma estrutura hierárqui-
ca de valor. 

2. Fase de avaliação

Nela, por intermédio de um modelo mate-
mático, intenta-se ordenar as alternativas 
propostas pelos atores envolvidos no pro-
cesso de desenvolvimento do modelo, de 
acordo com a preferência do decisor entre 
os níveis de impacto dessas alternativas 
(Keeney, 1992). 

3. Fase de recomendações

Nela, são propostas ações de aprimora-
mento da performance do setor pesquisado, 
em relação ao desempenho atual, além de 
se estabelecer a robustez do modelo cons-
truído, mediante a análise de sensibilidade 
(Keeney, 1992).

Fase de estruturação

Na primeira fase, estruturação, foram reali-
zadas reuniões e entrevistas abertas, que 
contaram com a participação do decisor, 
intervenientes e facilitadores. Os encontros 
buscaram gerar conhecimento no decisor, 
por meio de discussões atinentes à compre-
ensão do problema e do contexto pesquisa-
do e à identificação do problema e dos ato-
res. Como resultado dessa fase, obtém-se a 
representação das principais preocupações 
do decisor em uma estrutura hierárquica de 
valor.

Contextualização

A fase de contextualização implicou a identi-
ficação dos atores (decisor, facilitador, inter-

venientes e agidos), na contextualização do 
problema, na evidenciação do rótulo (enun-
ciado do problema) e na elaboração do su-
mário (apresentação do problema, justifica-
tiva de sua relevância, o que se propõe a 
fazer para solucionar o problema e o que se 
espera obter como resultados). 

Na identificação dos atores para o contexto 
pesquisado, foi considerado decisor o Co-
ordenador da Assessoria de Planejamento, 
ao tempo da pesquisa. Como intervenien-
tes, três Assessores de Planejamento foram 
destacados pelo decisor; como facilitadores 
atuaram os pesquisadores; e foram conside-
rados agidos, Assessores de Planejamento 
e servidores das áreas correlatas. 

Na evidenciação do rótulo, o problema foi 
identificado como a necessidade verificada 
pelo Coordenador da Asplan de dispor de 
instrumento de apoio à decisão apto à rea-
lização do acompanhamento das atividades 
realizadas pelo setor e de disseminação das 
informações do que está sendo concretiza-
do pelos diversos Núcleos, além da prioriza-
ção das ações que impactem positivamente 
no desempenho da área e da organização.
 
Infere-se que tal necessidade decorre da 
escassez de recursos disponíveis, em espe-
cial no que se refere à força de trabalho da 
Assessoria. Dessa forma, esse projeto tem 
por objetivo o desenvolvimento de modelo 
de apoio à decisão construtivista que con-
temple as atividades sob a responsabilidade 
da Asplan. 

Ao final do projeto, espera-se desenvolver 
um modelo que acompanhe as atividades 
realizadas pela Asplan e priorize os projetos 
do setor. Além disso, objetiva-se disponibili-
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zar instrumento apto a construir, fixar e dis-
seminar conhecimentos e informações por 
meio de processo que identifica, organiza, 
mensura e integra os aspectos do contexto 
julgados relevantes pelo decisor. E que, ade-
mais, meça em que grau os critérios escolhi-
dos pelo decisor são alcançados, gerando 
procedimento que permita o aprimoramento 
do desempenho organizacional.

Estrutura hierárquica de valor

A construção da estrutura hierárquica, de 
outro norte, compreende a identificação dos 
Elementos Primários de Avaliação (EPAs), 
a construção dos conceitos decorrentes da 
análise dos EPAs e o agrupamento de tais 
conceitos, consoantes às áreas de preocu-
pação, também denominadas objetivos es-
tratégicos. Por fim, desenvolve-se a cons-
trução dos descritores, que compreende o 
desenvolvimento e a análise de mapas cog-
nitivos, contemplando relações entre meio e 
fim; a transformação dos mapas cognitivos 
em estruturas arborescentes, e a definição 
de escalas ordinais de mensuração.

Na primeira etapa dessa fase, foram identifi-
cados 52 EPAs. Após essa identificação, foi 
proposta a expansão do entendimento sobre 
esses elementos, por meio da construção 
de conceitos. 

Os conceitos, baseados nos EPAs, estabe-
lecem a direção de preferência do decisor. 
Consistem no estabelecimento de um polo 
presente, que se almeja alcançar, e, por 
meio da definição do polo oposto psicoló-
gico, demonstram a consequência que se 
espera evitar ou minimizar (Azevedo et al., 
2011). 

Como a construção dos EPAs e dos concei-
tos ocorre em decorrência de brainstorming, 
é usual a evidenciação de conceitos redun-
dantes ou que, posteriormente, verificam-se 
destoantes dos objetivos do decisor. Em am-
bos os casos, há a exclusão de tais concei-
tos, desde que os interesses do decisor per-
maneçam sendo refletidos no modelo.

Após essa etapa, com a releitura de todos 
os conceitos, o decisor, apoiado pelos faci-
litadores, refletiu sobre o contexto, de forma 
integral e definiu os objetivos estratégicos 
do setor, organizando-os em uma estrutura 
hierárquica, composta pelos conceitos que 
constituem cada um dos objetivos. 

Em um segundo momento, foram elaborados 
mapas cognitivos para os objetivos estraté-
gicos, sendo que os conceitos considerados 
estratégicos foram inscritos na parte superior 
do mapa e aqueles conceitos operacionais, 
na parte inferior. Pode-se concluir, portanto, 
que se buscou organizar a estrutura hierár-
quica com base na relação de causa e efeito 
vislumbrada entre os conceitos, na ótica do 
decisor, com o suporte dos facilitadores.

Nessa ocasião, inclusive, foram testados os 
objetivos no tocante à necessidade e à su-
ficiência dos conceitos desenvolvidos. No 
que concerne à necessidade, o decisor, no-
vamente com o apoio dos facilitadores, rela-
cionou cada conceito a um objetivo (neces-
sidade). No que tange à suficiência, nenhum 
conceito ficou sem objetivo estratégico rela-
cionado. 

Os objetivos estratégicos identificados na 
pesquisa, bem como os respectivos concei-
tos, estão demonstrados na Figura 2.
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Figura 2. Estrutura top-down do modelo de avaliação de desempenho e os conceitos a eles 
relacionados

Construção dos descritores

O desenvolvimento dos mapas cognitivos, 
com a definição das relações estabelecidas 
entre os conceitos evidenciados, possibili-
tou a identificação de possíveis ações rela-
cionadas aos interesses do decisor. A corre-
lação dos conceitos evidenciou as relações 
entre meio e fim estabelecidas entre os con-
ceitos meios, os conceitos estratégicos e os 
respectivos objetivos estratégicos, que po-

dem ser identificadas por meio de clusters. 

Buscando melhor elucidar o tema, a Figura 
3 apresenta o mapa cognitivo de relações 
entre meio e fim para o objetivo “Gestão in-
terna”. Menciona-se que os conceitos com 
numeração superior a 100 foram constru-
ídos durantes as discussões inerentes ao 
desenvolvimento dos mapas cognitivos, ou 
seja, em momento posterior ao das entre-
vistas.
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Figura 3. Mapas de relações entre meio e fim para o objetivo estratégico “Gestão Interna – 
Parte 1”

Com a construção dos mapas cognitivos, fo-
ram estabelecidas, por meio de uma estru-
tura hierárquica top-down, as relações en-
tre meio e fim para todos os conceitos que 
constituem os objetivos estratégicos. 

Após essa etapa, a MCDA-C propõe que 
esse conhecimento seja transportado para 
uma estrutura arborescente, denominada 
Estrutura Hierárquica de Valor. Nela, são 
identificados os Pontos de Vista Fundamen-
tais (PVFs) e os Pontos de Vista Elementa-
res (PVEs). 

Para tanto, os clusters evidenciados no pro-
cesso de conhecimento devem ser testados, 
como forma de validação de sua representa-
tividade junto ao contexto pesquisado, com 
a finalidade de ser essencial, controlável, 
completo, mensurável, operacional, isolável, 

não redundante, conciso e compreensível 
(Keeney, 1992; Ensslin, Montibeller, & Noro-
nha, 2001; Azevedo et al., 2011). 

Nesse sentido, com a evidenciação da Es-
trutura Hierárquica de Valor e com base nos 
elementos constantes no nível inferior de tal 
Estrutura, iniciou-se a construção dos des-
critores. 

Os descritores propõem uma escala ordinal 
de medida, que associa os interesses abstra-
tos propostos pelo decisor a outras proprie-
dades do objeto. Trata-se de associação que, 
em geral, é realizada de forma complexa e 
que pode ser facilitada por meio da utilização 
de instrumentos científicos para sua realiza-
ção (Keeney & Raiffa, 1976; Keeney, 1992). 
A metodologia MCDA-C apresenta os mapas 
cognitivos para traduzir essas associações, 
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pois permitem a evidenciação dos valores 
abstratos do decisor por meio da hierarqui-
zação dos conceitos fins (parte superior do 
mapa) (Azevedo et al., 2011).

Os descritores são definidos com base no 
conhecimento gerado no processo de de-
senvolvimento do modelo, podendo ser 
qualitativos, gráficos, pictóricos ou, mesmo, 
representados por símbolos alfanuméricos 
(Bana e Costa, Ensslin, Cornea, & Vansnick, 
1999; Dutra, Ensslin, Ensslin & Lima, 2009). 
Não obstante, a ordem de preferência do 
desempenho com relação a cada descritor 
deve ser estabelecida de acordo com a per-
cepção do decisor (Keeney & Raiffa, 1976; 
Keeney, 1992).

Nesse contexto, a atividade de elaboração 
dos descritores é realizada por meio de es-
calas ordinais, construídas conjuntamente 
com o decisor, no intuito de que seja mensu-
rado aquilo que ele considera efetivamente 
relevante para o critério analisado. Todos os 
conceitos que compõem um cluster devem 

ser considerados por ocasião da construção 
de determinado descritor. 

Dessa forma, busca-se contemplar o efeti-
vo interesse do decisor, não se atendo, por-
tanto, à simples mensuração dos conceitos 
operacionais dos mapas cognitivos.

Após a definição da escala ordinal, foi pro-
posta ao decisor a identificação dos níveis 
de referência para cada descritor: superior, 
que representa o nível que reflete a exce-
lência do desempenho da organização, e 
inferior, representando o nível para o qual o 
desempenho é considerado comprometedor 
para a organização. O intervalo de desem-
penho compreendido entre o nível de ex-
celência e o comprometedor é considerado 
normal (Azevedo et al., 2011). 

A Estrutura Hierárquica de Valor referente 
ao PVF3 “Gestão Interna” contemplou seis 
descritores a ela relacionados, como evi-
dencia o Quadro 1:

Indicadores desenvolvidos para o PVF3 - "Gestão Interna"
GI05 % de processos  de trabalho essencia is  da  Asplan (que só a  Asplan rea l i za) mapeados   e gerenciados  na  metodologia  BPM

GI06 % de  projetos  da  Asplan executados  com a  metodologia  de GP (com definição de etapas , prazos  e responsáveis  – papéis )

GI07 Reunião para  revisão da  adequação das  atribuições  dos  núcleos  rea l i zada no período de 6 meses

GI01 % de núcleos  com planejamento estabelecido e atua l i zado mensalmente

GI04 Atual i zação mensal  do mapa de priorização dos  projetos  da  Asplan
GI08 Nº de Projetos-pi loto com a  uti l i zação de métodos  e ferramentas  de gestão inovadoras  no PJSC (não consol idadas  no PJSC), no 

período de 12 meses

Quadro 1. Indicadores desenvolvidos para o PVF3 – “Gestão Interna”

Fase de avaliação

A segunda fase da MCDA-C, denominada 
de avaliação, por sua vez, objetiva a inte-
gração do modelo de forma global, por meio 
da utilização de escalas cardinais. Ela pres-
supõe a realização das seguintes etapas: 

Análise de independência; Construção das 
funções de valor; Identificação das taxas 
de compensação, e Identificação do perfil 
de impacto das alternativas. Nesse sentido, 
busca-se demonstrar o desenvolvimento da 
fase de avaliação nas seguintes subseções.
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Análise de independência

A análise de independência preconizada 
pela MCDA-C busca verificar se as taxas de 
compensação utilizadas para a integração 
do modelo de avaliação de desempenho em 
referência são constantes e, portanto, se 
são independentes do desempenho de ou-
tros descritores (Lacerda et al., 2011). Isso 
implica a verificação de que os Pontos de 
Vista sejam independentes entre si (Keeney 
& Raiffa, 1976; Keeney, 1992), o que pode 
ser checado por meio da análise da proprie-
dade de isolabilidade (Roy, 1996).  

Para a realização dessa etapa, verificou-se 
se dado desempenho de um descritor não 
influencia na diferença de atratividade en-
tre os níveis de outro. Após realizado esse 
teste com todos os descritores do modelo, 
observando-se a independência preferen-
cial mútua (Keeney, 1992), concluiu-se que 
são preferencialmente independentes, tanto 
a forma ordinal quanto na cardinal.

Construção das funções de valor

Para realizar-se a integração do modelo de 
avaliação de desempenho, diante das dife-
rentes escalas de medida utilizadas na cons-
trução dos descritores, é necessário fazer a 
transformação das escalas ordinais em car-
dinais. 

Para determinar a função de valor, que pos-
sibilita a transformação da escala ordinal em 
cardinal, neste estudo, optou-se pela adoção 
do método Macbeth. Essa escolha se deu 
por seu reconhecimento científico e pela pra-
ticidade do processo.
 
Para a aplicação desse método, foi utiliza-
do o software M-Macbeth, que permitiu a 
construção de uma matriz de julgamentos, 
constituída da intensidade da diferença de 
atratividade entre os níveis da escala ordinal 
para todos os descritores, na percepção do 
decisor.

A Figura 4 demonstra a transformação de 
uma escala ordinal em escala cardinal, para 
o descritor “GI01 – Percentual de núcleos 
com planejamento estabelecido e atualizado 
mensalmente”.
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Fonte: elaborado pelos autores

Figura 4. Transformação da escala ordinal em escala ordinal, para o descritor GI01.

Após a obtenção de escalas cardinais para 
todos os descritores, foi possível elaborar 
Estruturas Hierárquicas de Valor para todos 
os Pontos de Vista Fundamentais.

A Estrutura Hierárquica de Valor desenvol-

vida para o PVF3 “Gestão Interna”, contem-
plando os respectivos descritores, níveis do 
descritor – “a”, níveis de normalidade e fun-
ções de valor – “f(a)”, está ilustrada na Figura 
5. 
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Fonte: elaborado pelos autores

Figura 5. Estrutura hierárquica de valor do PVF 3, “Gestão Interna”, contemplando PVEs, de-
scritores, níveis do descritor, níveis de normalidade e funções de valor

Identificação das taxas de compensação

A construção da Matriz de Julgamentos, 
constituída das funções de valor de cada 
descritor, viabiliza a mensuração cardinal 
dos critérios considerados relevantes pelo 
decisor. 

Todavia, para a integração do modelo de 
avaliação de desempenho, deve-se identi-
ficar qual é a contribuição de cada critério 
para o desempenho global do contexto ou, 
para o caso em estudo, para o desempenho 
da Asplan.  

A MCDA-C propõe que a avaliação da con-
tribuição de um descritor para o desempe-
nho global do modelo de avaliação de de-
sempenho seja realizada com a definição 
de taxas de compensação. 

Identificação do perfil de impacto das alter-
nativas

Após a conversão das escalas ordinais em 
cardinais e a definição das taxas de subs-
tituição, tornou-se viável a avaliação do de-
sempenho global do contexto estudado. Essa 
avaliação foi realizada com a determinação 
do status quo, ou seja, por meio da coleta 
de informações referentes à medição de to-
dos os descritores propostos. Dessa forma, 
aferiu-se o desempenho objetivamente al-
cançado pela Asplan para cada critério alvo 
de preocupação do decisor.

A avaliação global do contexto atual foi ava-
liada em 22 pontos, ou seja, uma avaliação 
global abaixo da normalidade. Um objeti-
vo estratégico ficou dentro da normalidade: 
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“Gestão Interna” com 40 pontos. Os demais 
objetivos apresentaram um desempenho 
comprometedor, sendo que o objetivo “Ges-
tão organizacional” ficou com 67 pontos, 
“Relacionamento Institucional” com 27 pon-
tos e “Capital humano” com 22 pontos. 

Com essa expansão de entendimento pro-
porcionado pela construção das taxas de 
compensação, foi possível ordenar os crité-
rios de acordo com sua contribuição global, 
usando a seguinte equação:

)()()(, iSQiGoodiSQGood CriterionVCriterionVCriterionV −=∆

Onde:
• =∆ )(, iSQGood CriterionV   Incremento de 
desempenho do critério i ao passar 
do nível atual para o nível superior da 
normalidade.
• =)( iGood CriterionV   Mensuração Global 
quando o desempenho do Critério i 
estiver no nível superior da normalidade 
e os demais critérios no nível atual.

• =)( iSQ CriterionV   Mensuração Global 
quando o desempenho de todos os 
critérios do modelo apresentarem nível 
atual.
• i = 1, n Critérios do modelo
• n = Número de critérios do modelo

A determinação do status quo do objetivo 
“Gestão Interna” permitiu a identificação de 
pontos fortes e fracos do setor no que tange 
ao referido tema. 

Da medição dos descritores, restou 
evidenciado que, dos seis descritores que 
compõem essa FPV3, dois apresentaram 
desempenho comprometedor, quais sejam: 
“GI05% de processos de trabalho essenciais 
da Asplan (que só a Asplan realiza), 
mapeados e gerenciados na metodologia 

BPM” e “GI06% de projetos da Asplan 
executados com a metodologia de GP (com 
definição de etapas, prazos e responsáveis 
– papéis)”. 

É importante ser destacado que a maioria 
dos descritores desenvolvidos para o 
modelo de avaliação de desempenho da 
Asplan dependia de projetos para que 
fossem efetivamente viabilizados.
 
Diante desse contexto, a identificação 
do perfil de desempenho possibilitou a 
evidenciação e tradução de uma percepção 
inicial do decisor relativa à deficiência no 
acompanhamento das atividades e rotinas 
realizadas pelos núcleos que atuam no setor.

Fase de recomendações

Para a MCDA-C, a etapa de Recomendações 
não evidencia ações a serem tomadas, mas, 
de outro norte, intenta servir de apoio ao 
decisor para entabular ações e avaliar as 
consequências da implementação dessas 
ações em face dos objetivos estratégicos 
da organização (Azevedo et al., 2011). 
Essa fase é subdividida em duas etapas: 
Análise de Sensibilidade e Elaboração de 
Recomendações.

Análise de sensibilidade

A análise de sensibilidade compreende a 
atividade de analisar o impacto global da 
alteração de uma taxa de substituição ou 
se a medida de desempenho de algum 
critério pode ser alterada com a modificação 
da taxa de substituição de uma PVF ou 
PVE. Cabe ressaltar que não é função da 
etapa de Recomendações definir ações, 
mas sim servir de apoio para ajudar o 
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decisor a construir ações e avaliar suas 
consequências.

Elaboração de recomendações

Partindo-se do status quo apresentado pelo 
modelo de avaliação global desenvolvido, 
foram identificados os PVFs com pior 
desempenho. Não obstante, a aplicação 
da MCDA-C possibilitou a elaboração de 
modelo de avaliação de desempenho apto 
a demonstrar para o decisor: (i) os critérios 
que necessitam de intervenção; (ii) o 
processo de geração de ações para originar 
o aperfeiçoamento; (iii) a visualização das 
implicações da implantação em nível local 
e/ou operacional (no PVE), tático (PVF) e 

estratégico (Global) (Ensslin et al., 2010). 

No que tange aos descritores da FPV de 
“Gestão Interna”, ficou evidenciado que um 
descritor mereceria, de forma premente, 
Plano de Ações para a melhoria da 
performance do setor, pois foi identificado 
entre os cinco descritores do modelo de 
avaliação de desempenho com maior 
oportunidade de contribuição para o 
desempenho organizacional. O Quadro 2 
apresenta os descritores propostos para a 
FPV3, “Gestão Interna”, ordenados em razão 
daqueles que, com o implemento de ações de 
melhoria, mais impactariam no desempenho 
do contexto pesquisado.

Quadro 2. Critérios priorizados de acordo com a oportunidade de contribuição para a FPV3 
“Gestão Interna”.

Fonte: elaborado pelos autores

Cod Objetivo Descrição Indicador Situação atual SQ Cardinal oportunidade

GI05 Gestão Interna GI05 % de processos de trabalho essenciais da Asplan (que só a Asplan 
realiza) mapeados  e gerenciados na metodologia BPM

0 -50 9,4

GI06 Gestão Interna GI06 % de  projetos da Asplan executados com a metodologia de GP (com 
definição de etapas, prazos e responsáveis – papéis)

0 -50 7,5

GI07 Gestão Interna GI07 Reunião para revisão da adequação das atribuições dos núcleos 
realizada no período de 6 meses

0 0 3,8

GI01 Gestão Interna GI01 % de núcleos com planejamento estabelecido e atualizado 
mensalmente

75 100 0,0

GI04 Gestão Interna GI04 Atualização mensal do mapa de priorização dos projetos da Asplan 1 100 0,0

GI08 Gestão Interna
GI08 Nº de Projetos-piloto com a utilização de métodos e ferramentas de 
gestão inovadoras no PJSC (não consolidadas no PJSC), no período de 12 

meses
3 200 -3,8

Dessa forma, o desenvolvimento do modelo 
de avaliação de desempenho construtivista 
para a Asplan evidenciou a possibilidade de 
utilização do processo no âmbito do setor 
público. No mesmo sentido, a pesquisa ino-
va com a finalidade de apresentar os decor-
rentes da aplicação de um método de ava-
liação de desempenho no contexto público, 
não se atendo ao aspecto teórico relativo ao 

tema.

Percebe-se, ainda, que o principal resulta-
do alcançado, que corresponde ao modelo 
de avaliação de desempenho desenvolvido, 
é único e apresenta a limitação de estar ali-
nhado aos interesses específicos do decisor 
atual do setor pesquisado (Tsoukias, 2008). 
Nesse contexto, dificilmente poderá ser re-
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petido, considerando que isso implicaria a 
substituição do contexto ou do decisor.

As principais contribuições percebidas do 
estudo referem-se à disponibilização de ins-
trumento apto a identificar os critérios me-
recedores de atenção pelo setor e que mais 
impactariam seu desempenho. No mesmo 
passo, foram disponibilizadas aos servido-
res do setor informações relativas aos as-
pectos compreendidos como relevantes ao 
gestor e o indicativo das áreas que merece-
riam ações prementes. 

Não obstante, percebeu-se a viabilidade de 
replicar o procedimento para a construção 
de modelo de avaliação próprio para os de-
mais setores que compõem o TJSC, comu-
nicando os temas de interesse dos gestores 
públicos e permitindo avaliar o desempenho 
de outros contextos, portanto identificar os 
quesitos que mereceriam ser priorizados 
pelos setores para o aprimoramento do de-
sempenho organizacional.

Considerando o encerramento do projeto, 
verificou-se que a pesquisa permitiu de-
monstrar um processo para o desenvolvi-
mento de um modelo de avaliação de de-
sempenho para apoiar a Asplan, por meio 
da utilização da MCDA-C. Infere-se, ainda, 
que o modelo desenvolvido com fulcro nas 
diversas fontes pesquisadas, evidenciou-se 
apto à ampliação do conhecimento do con-
texto em questão pelo decisor, bem como 
possibilitou a identificação dos quesitos a 
serem atendidos por futuros projetos de-
senvolvidos pelos Núcleos que compõem 
a Asplan, propiciando a melhoria da perfor-
mance do setor e a alocação adequada dos 
escassos recursos.

Por esse motivo, os resultados confirmaram 
a teoria apresentada, que trata da possibi-
lidade de acolhimento da avaliação de de-
sempenho como ferramenta de apoio à de-
cisão (Barzilai, 2005; Bortoluzzi et al., 2011; 
Ensslin et al., 2010b, 2012b; Tsoukiàs, 2008).

Para pesquisas futuras, evidenciaram-se 
as oportunidades de: 1) analisar o desem-
penho do setor em face do desempenho 
de outros contextos similares, encontrados 
no setor público brasileiro, como forma de 
combater a principal limitação deste estudo, 
correspondente à personalização do contex-
to a partir do ponto de vista do decisor; 2) 
analisar a utilidade do modelo de avaliação 
de desempenho desenvolvido, no âmbito do 
apoio à decisão do gestor da Asplan, com 
a possibilidade de proposição de aprimora-
mentos ao modelo.

CONCLUSÕES

Esta pesquisa buscou demonstrar o estudo 
de caso realizado em um setor do Tribunal 
de Justiça de Santa Catarina, com vistas 
ao desenvolvimento de um modelo de ava-
liação de desempenho construtivista para 
apoiar a gestão do aludido setor.

A MCDA-C foi utilizada como instrumento 
de intervenção para o contexto pesquisado, 
adstrito ao setor público. A opção pela meto-
dologia deu-se em razão da perspectiva de 
desenvolvimento de um modelo de avalia-
ção de desempenho apto a identificar, men-
surar e integrar os aspectos considerados 
relevantes à percepção do decisor. Ainda, 
por possibilitar a avaliação global do contex-
to analisado e a demonstração dos quesitos 
que demandariam priorização, de acordo 
com sua oportunidade de contribuição para 
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o desempenho global do setor.

Destacam-se como resultados da pesqui-
sa: (i) o desenvolvimento de um modelo de 
avaliação de desempenho específico para 
o contexto da Asplan; (ii) a evidenciação 
de quatro Pontos de vistas fundamentais 
(PVFs) para o modelo de avaliação de de-
sempenho da Asplan; (iii) a construção de 
seis descritores para o PVF “Gestão Interna”, 
que abrangem todos os quesitos compreen-
didos pelo decisor como relevantes sobre o 
tema; (iv) após a aferição do status quo dos 
indicadores, a identificação de que um dos 
indicadores da PVF “Gestão Interna” mere-
ceria priorização, considerando a melhoria 
de desempenho que oportunizaria para o 
desempenho do setor; (v) a verificação de 
que o modelo construído permite subsidiar 
o gestor no processo de tomada de decisão 
no que se refere à gestão do desempenho 
de seu setor; (vi) do desenvolvimento do 
modelo de avaliação de desempenho para 
um contexto menor, infere-se a viabilidade 
de replicar o procedimento para construção 
de modelo próprio para os demais setores 
que compõem o TJSC.

O desenvolvimento do modelo de avaliação 
de desempenho, principal resultado da pes-
quisa, permitiu construir conhecimento no 
decisor e nos intervenientes e facilitadores 
que atuaram no projeto. Ademais, proporcio-
nou a representação das questões de inte-
resse do gestor por meio de uma estrutura 
hierárquica de valor, que permitiu a elicita-
ção dos indicadores a serem priorizados e 
aprimorados para a melhoria da performan-
ce do setor. 

Ressalta-se que todas as fases e etapas do 
desenvolvimento do modelo de avaliação de 

desempenho contaram com a legitimação do 
decisor. Essa característica inerente à apli-
cação da MCDA-C, inclusive, implica o reco-
nhecimento de que o modelo foi desenvolvi-
do para o contexto específico da Assessoria 
de Planejamento, setor do Tribunal de Justiça 
de Santa Catarina, não sendo recomendado, 
portanto, a sua utilização em outros contex-
tos, ainda que semelhantes. 

Por fim, apresentaram-se como oportunida-
des para pesquisas futuras: (i) a análise do 
desempenho do setor em face do desempe-
nho de outros contextos similares, encontra-
dos no setor público brasileiro; (ii) a análise 
da utilidade do modelo de avaliação de de-
sempenho da Asplan, com a possibilidade de 
proposição de aprimoramentos ao modelo.
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