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RESUMO

A legitimidade das elei¢des esta diretamente associada a credibilidade da instituig@o responsavel pela organizagao
do processo eleitoral. Para manter a confianga da sociedade o Tribunal Regional Eleitoral de Santa Catarina
(TRESC) tem investido na gestdo estratégica de seus principais negocios: organizacdo das elei¢des, prestagdo
jurisdicional e garantia do direito da cidadania, com foco no desempenho nos processos de trabalho. Entretanto,
nos ultimos anos t€ém aumentado a exigéncia da sociedade por controles mais rigorosos e maior transparéncia na
atuacdo das instituicdes eleitorais brasileiras. Assim, considerando que a melhoria do desempenho institucional
podera favorecer o processo de transmissao de entendimento quanto a percepcao da legitimidade das elei¢des, este
estudo concentra-se na constru¢do de um modelo de avaliagdo de desempenho institucional para apoiar a
governan¢a do Tribunal Regional Eleitoral de Santa Catarina (TRESC), especialmente sob os aspectos da
estratégia organizacional, accountability e transparéncia, mecanismos de governanga necessarios para construir a
confiancga nas elei¢des. Pretende-se, portanto, desenvolver modelo de avaliagdo de desempenho associado a esses
aspectos, visando criar condi¢des para favorecer o processo de geracdo de imagem quanto a legitimidade de todo
o processo eleitoral. A abordagem adotada é mista quali-quantitativa, e a estratégia de pesquisa emprega um estudo
de caso e pesquisa bibliografica, com coleta de dados primarios e secundarios. A aplicagdo do método Knowledge
Development Process — Constructivist (Proknow-C) permitiu realizar o levantamento inicial e a sele¢do de artigos
alinhados ao tema, além das analises bibliométrica e sistémica, de modo a explicitar o reconhecimento cientifico
e a relevancia das publicagdes selecionadas e dos autores que se destacam na area de conhecimento pesquisada.
Por se tratar de uma situagdo complexa, com conflito de interesses, onde o decisor ndo tem os objetivos claros e
deseja que os mesmos sejam construidos em forma personalizada (especifica ao contexto), segundo seus valores,
foi utilizada a metodologia MCDA-C (Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista), que
viabilizou o estudo dos fatores que influenciam a modelagem do apoio a governanga institucional e dos valores
que precisam ser preservados nesse processo. O modelo construido possibilitou identificar, organizar, estabelecer
niveis de referéncia ¢ integrar os aspectos julgados como relevantes pelo decisor, ensejando oportunidade de
revisdo completa e adequada priorizacdo das atividades por meio da estruturagdo de um conjunto de critérios. Na
construgdo do modelo multicritério foram identificadas 7 areas estratégicas de preocupacgdo (Pontos de Vista
Fundamentais) e 69 indicadores (critérios) de avaliagdo. A verificagdo do desempenho atual (status guo) do modelo
propiciou identificar os pontos fortes e os que necessitam melhorias, apresentando-se ao final propostas de agoes
de aperfeigoamento para alavancar o desempenho e as consequéncias destas a¢des nos critérios (nivel local) e no
modelo (nivel global).

PALAVRAS-CHAVE: Elei¢do; Governanga institucional; Apoio a decisdo; Avaliagdo de desempenho;
Metodologia Multicritério de apoio a Decisdo — Construtivista; ProKnow-C.



ABSTRACT

The legitimacy of the elections is directly associated with the credibility of the institution responsible for
organizing the electoral process. To maintain the trust of society, the Santa Catarina Regional Electoral Court
(TRESC) has invested in the strategic management of its main businesses: organization of elections, jurisdictional
provision and guarantee of citizenship rights, focusing on the performance of work processes. However, in recent
years society's demand for stricter controls and greater transparency in the performance of Brazilian electoral
institutions has increased. Thus, considering that the improvement of institutional performance may favor the
process of transmitting understanding regarding the perception of the legitimacy of the elections, this study focuses
on the construction of an institutional performance evaluation model to support the governance of the Santa
Catarina Regional Electoral Court (TRESC), especially in terms of organizational strategy, accountability and
transparency, governance mechanisms needed to build trust in elections. Therefore, we intend to develop a
performance evaluation model associated with these aspects, aiming to create conditions to favor the image
generation process regarding the legitimacy of the whole electoral process. The adopted approach is mixed
qualitative and quantitative, and the research strategy employs a case study and bibliographic research, with
primary and secondary data collection. The application of the Knowledge Development Process - Constructivist
(Proknow-C) method allowed the initial survey and the selection of articles aligned to the theme, as well as the
bibliometric and systemic analyzes, in order to explain the scientific recognition and the relevance of the selected
publications and outstanding authors in the researched area of knowledge. Because it is a complex situation with
conflict of interest, where the decision maker does not have clear objectives and wants them to be built in a
personalized (context-specific) manner, according to their values, the MCDA-C methodology was used (Decision
Support - Constructivist), which enabled the study of the factors that influence the modeling of support for
institutional governance and the values that need to be preserved in this process. The built model made it possible
to identify, organize, establish reference levels and integrate the aspects deemed relevant by the decision maker,
providing the opportunity for a complete review and proper prioritization of the activities by structuring a set of
criteria. In the construction of the multicriteria model, 7 strategic areas of concern (Fundamental Points of View)
and 68 evaluation indicators (criteria) were identified. The verification of the current performance (status quo) of
the model allowed us to identify the strengths and the ones that need improvement, presenting at the end proposals
of improvement actions for the performance increase and the consequences of these actions on the criteria (local
level) and the model (global level).

KEYWORDS: Election; Institutional governance; Decision support; Performance evaluation; Multicriteria

Decision Support Methodology - Constructivist; ProKnow-C.
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1 INTRODUCAO

A introdug¢do tem o proposito de apresentar o problema que conduz a pesquisa, além
de situd-la no contexto da literatura académica como um todo, alcangando um publico
especifico (CRESWELL, 2010). Neste estudo a introdugdo estd segmentada nas seguintes

secdes: contextualizagdo do tema e problematizagao; objetivos da pesquisa e justificativa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMATIZACAO

A credibilidade da institui¢do responsavel pela administracao do processo eleitoral
¢ um dos fatores que influenciam na percepcao da legitimidade do resultado das eleigdes em
regimes democraticos ou em transi¢do democratica. Por isso os meios cientificos tém avaliado
o desempenho dessas instituigdes como variavel determinante para a confianga nas eleigoes,
para a estabilidade do regime politico ou sua consolidacdo (PASTOR, 1999; MOZAFFAR,
SCHEDLER, 2002; IDEA, 2002). A pesquisa sugerida abordard a governanga nos chamados
election management bodies, simplesmente denominados aqui como Instituicdes Eleitorais
(IE), considerando a sua natureza institucional, formal e publica (LOPEZ-PINTOR, 2000), ¢ o
foco que se pretende conferir ao estudo do desempenho de suas fungdes institucionais.

Ainda que as IE estejam inseridas num contexto multifacetado e mais abrangente
da “governanca eleitoral”, influenciado por variaveis sociais, econdmicas e politicas que podem
contribuir para a percepc¢do do processo eleitoral como democratico ou, por implicagdo, parcial
ou totalmente ilegitimo (MOZAFFAR e SCHEDLER, 2002), o estudo com énfase no seu
desempenho constitui elemento essencial para entender como a gestdo eficaz do processo
eleitoral contribui para a estabilidade ou consolidagdo das democracias em paises
desenvolvidos ou em desenvolvimento. Elas ndo conseguem sozinhas garantir boas eleigdes,
contudo, boas eleicdes sdo invidveis sem um bom desempenho e a credibilidade dessas
institui¢des. Isso porque embora o publico em geral possa ndo entender os padrdes
internacionais de integridade de uma elei¢cdo, como livre, transparente e justa, ele sabe o que
constitui uma eleicdo injusta ou corrupta ao associarem essa percepcdo a atuagdo das IE
(CLARK, 2014; BRYSON; CROSBY; BLOOMBERG, 2014; ALVAREZ ¢ HALL, 2008).
Geralmente as instituicdes eleitorais atraem a atencdo e provocam inquietacdo quando
ocasionalmente possuem desempenho ruim (HALL, 2017), pois afetam negativamente os
sistemas eleitorais, principal veiculo de escolha e governanga representacional, que ¢ a base

fundamental da democracia. Dessa maneira deixa-se de assegurar oportunidades para todos,
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especialmente aos mais desfavorecidos, cerceando-lhes a participag@o no processo eleitoral e a
possibilidade de influenciar diretamente ou por representagdo na politica governamental. Assim
¢ que “a gestdo eficaz dos sistemas eleitorais requer instituicdes que sdo inclusivas,
sustentaveis, justas e independentes, que inclui, em particular, os 6rgaos de gestdo eleitoral que
tém a legitimidade para fazer cumprir as regras e assegurar a equidade com a cooperagdo de
partidos politicos e cidadaos” (LOPEZ-PINTOR, 2000, p. 2-21).

Considerando a relevancia dessas estruturas para a performance do processo
eleitoral, esta agenda de pesquisa concentra-se na construcao de um modelo de avaliacao de
desempenho institucional para apoiar a governanga do Tribunal Regional Eleitoral de Santa
Catarina (TRESC), especialmente no que se refere aos mecanismos de governanga necessarios
para construir a confianga nas elei¢des!. Pretende-se, portanto, desenvolver modelo de
avaliacdo de desempenho associado a esses aspectos, visando criar condi¢gdes para favorecer o
processo de geracdo de imagem quanto a legitimidade das elei¢des?, visto que a melhoria do
desempenho institucional favorece o processo de transmissdo de entendimento quanto a
percepcao desta legitimidade.

A referida institui¢ao integra a Justica Eleitoral brasileira e tem por funcgdo
constitucional preservar o regime democratico, mediante a garantia da legitimidade do processo
eleitoral e do livre exercicio do direito do cidaddo votar e ser votado. Visto sob esta otica, a
confianga no resultado das elei¢des no Brasil — a escolha dos agentes publicos representantes e
governantes dos 6rgaos dos Poderes Legislativo e Executivo da Unido, dos Estados e dos
Municipios — depende em grande medida da credibilidade dessa institui¢ao perante a sociedade.
Essa credibiliade estd diretamente associada ao desempenho obtido pelo TRESC na
organizagao e realizagdo das elei¢des, na prestagdo jurisdicional e nas agdes voltadas a garantia

do exercicio dos direitos politicos.

'O “Mapa Estratégico” da institui¢do pesquisada indica que sua “Visio de Futuro” é “Fortalecer a credibilidade
da Justica Eleitoral, especialmente quanto a efetividade, transparéncia e seguranga” (TRESC, 2018b).

2 Este estudo contempla a aplica¢do de principios e regras de governanga publica, com a finalidade de avaliar o
desempenho organizacional nos aspectos que possibilitam estabelecer condi¢des favoraveis para o processo de
geracdo de imagem quanto a legitimidade das elei¢des, tais como lideranca organizacional, alinhamento
institucional, evolugdo e sustentabilidade, estratégia organizacional, accountability e transparéncia, gestdo de
riscos e controle interno. Isso significa que ndo se pretende considerar todos os aspectos relacionados ao
monitoramento da gestdo, visto que muitos deles sdo processos organizacionais internos que ndo afetam
diretamente a performance institucional no que se refere ao ja mencionado propoésito desta pesquisa. Nao obstante,
principios da governanga corporativa como transparéncia, integridade e prestacdo de contas (IFAC, 2001), e
lideranga, compromisso e integracdo (ANAO, 2003) serdo levados em conta. Na Se¢do 3.2, Governanga em
Institui¢des Eleitorais, sdo detalhadas as boas praticas de governanga aplicadas ao setor ptblico.
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Além disso, nos ultimos anos tém aumentado a exigéncia da sociedade por controles
mais rigorosos e maior transparéncia na atuacao dos orgios e entidades publicas brasileiras.
Para atender a essa demanda, os 6rgdos externos de fiscalizagdo e controle t€ém frequentemente
recomendado a implantacdo de modelos de gestdo com foco em compliance, incompativeis,
todavia, com a natureza peculiar das atividades desenvolvidas por essa justica especializada.
Por tal razdo, a pesquisa sugerida vai além do estudo de modelos de avaliacdo de desempenho
voltados para o cumprimento de exigéncias legais no ambito do TRESC, pois a conformidade
as normas nao implica necessariamente no aumento da credibilidade da institui¢do e na
confianga no processo eleitoral, ou seja, ndo perfaz integralmente o proposito do apoio a
governanga de impulsionar o progresso em dire¢do aos objetivos da instituicdo eleitoral.
Modelos convencionais de avaliagdo de desempenho baseados em controle podem mascarar o
risco potencial de que tudo esta sendo feito corretamente, enquanto as coisas certas a fazer sao
negligenciadas até que um dano sério e irremediavel ocorra (HALACHMI, 2011).

A ciéncia tem buscado multiplos instrumentos para realizar a gestdo do
desempenho, a maioria dos quais esta assentado em modelos unicos, genéricos para todos os
ambientes organizacionais. Esses modelos padronizados tém seus fundamentos cientificos
comprometidos quando examinados a luz do apoio a decisdo (ROY, 1993), ensejando o
aprofundamento dos estudos nessa area.

Dentre as inimeras concepgdes adotadas para a avaliagdo de desempenho, a
proposta Multicritério de Apoio a Decisao — Construtivista (MCDA-C) (ENSSLIN, et al., 2010)
atende a esse propdsito, pois propicia ao decisor construir conhecimento sobre o contexto no
qual esta inserido, em forma singular, identificando o que ¢ importante e estratégico para a
organizagdo, segundo seus valores. A complexidade do contexto organizacional do TRESC
revela a necessidade de se compreender suas caracteristicas especificas, 0 que importa no uso
de modelos que consideram multiplos aspectos a serem avaliados de forma integrada e sob a
perspectiva do decisor, a exemplo da abordagem construtivista de avaliagdo de desempenho
adotada nesta pesquisa, por meio de escolhas que atendam aos fundamentos da teoria da
mensuracdo (STEVENS, 1946; MICHELI; MARI, 2014, KEENEY, 1992; ENSSLIN;
ENSSLIN; DUTRA, 2009).

Nesse cenario, emerge a pergunta que o orienta o presente estudo: quais aspectos
devem ser considerados na constru¢do de um modelo de avaliacdo de desempenho para apoiar

a governanca no Tribunal Regional Eleitoral de Santa Catarina, a partir da visao do gestor?
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Para responder a pergunta que pauta a presente pesquisa foi estabelecido um

objetivo geral e tragados objetivos especificos para seu atingimento.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral do presente estudo ¢ construir um modelo de avaliagdo de
desempenho para apoiar a governanga no Tribunal Regional Eleitoral de Santa Catarina
(TRESC), fundamentado na metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista

(MCDA-C), com base na visdo do diretor-geral do TRESC.

1.2.2 Objetivos especificos
Para atingir o objetivo geral proposto, foram delineados os seguintes objetivos
especificos:
a) selecionar um Portfolio Bibliografico (PB) com reconhecimento cientifico,
representativo e alinhado ao tema e proceder a analise bibliométrica, de modo a
expandir o entendimento do pesquisador, por meio do exame e critica da
literatura selecionada, identificando lacunas de conhecimento e oportunidades
de contribuicao cientifica da avaliagdo de desempenho para apoiar a governanca
em uma instituicdo eleitoral,
b) identificar e organizar os objetivos e preocupagdes do decisor (diretor-geral
do TRESC) relativamente a governanga do 6rgao publico pesquisado;
¢) estruturar um conjunto de critérios sistematicamente integrados que permita
mensurar o desempenho institucional, de forma especifica e geral, mediante a
construcao de escalas ordinais e cardinais;
d) identificar o perfil de desempenho (status quo) do TRESC, evidenciando
aspectos com desempenho comprometedor (que necessite de melhorias) e os que
estdo em nivel de exceléncia;
e) evidenciar o processo de geragdo de agdes de aperfeicoamento para a
melhoria do desempenho institucional e as consequéncias destas agdes nos

critérios estruturados.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A realizacdo desta pesquisa justifica-se em razao de sua relevancia, originalidade e
viabilidade (CRESWELL, 2010; CASTRO, 2006). Evidencia-se a importancia deste trabalho
em razao de questao essencial que afeta segmento substancial da sociedade brasileira, além do
potencial de estudo académico. A pesquisa envolve organizacdo especifica responsavel pelas
elei¢des, e cujo desempenho constitui varidvel determinante para a estabilidade do regime
democratico ou sua consolidagao (PASTOR, 1999; MOZAFFAR ¢ SCHEDLER, 2002; IDEA,
2002).

O desenvolvimento de metodologia sistematizada para a construgdo das etapas de
identificacdo, organizacdo, mensuragdo, avaliacdo e proposi¢ao de acdes de aperfeicoamento
dos aspectos relevantes para a governanca eleitoral exigem o levantamento de conteudos
cientificos representativos e proeminentes, necessarios € suficientes para a consecugdo da
pesquisa. Nesse sentido, a elaboracdo de um modelo multicritério construtivista contribuird para
a comunidade académica por oferecer nova perspectiva de estudo sobre a tematica.

Também ¢ original, por ndo ter sido encontrado na literatura analisada referéncia a
trabalhos relacionados a constru¢do de modelo multicritério construtivista para apoiar a
governanga em uma instituicdo eleitoral, oferecendo, portanto, imsights a comunidade
cientifica. A analise do portfolio bibliografico selecionado pelo pesquisador revela que a maior
parte das publicacdes aborda modelos genéricos, sem preocupacdo com a singularidade da
organizagdo e os gestores a quem os modelos se destinam, conforme demonstrado na Secao
3.1.1. Isso significa que tais estudos ndo consideram as necessidades, os valores e as
preferéncias do gestor da organizacdo, legitimo ator com poder de decisdo e transformacao do
status quo.

E viavel, porque ha base teodrica suficiente para o estudo do tema. A selecdo de
trabalhos cientificos de forma estruturada e sistematizada a partir de bases internacionais
qualificadas, com critérios e avaliagdes qualitativas, permite a constru¢do de portfélio
bibliografico com representatividade cientifica. Além disso, o potencial de resolu¢do das
questdes envolvidas na pesquisa, a partir da Metodologia Multicritério em Apoio a Decisdo-
Construtivista (MCDA-C) selecionada, e sua vocacao para tratar temas similares, torna possivel
o estudo proposto.

Devido a constru¢cdo do modelo construtivista numa abordagem multicritério de

apoio a decisdo, os resultados do presente trabalho serdo evolutivos e estardo continuamente
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associados a percepcao do gestor sobre o contexto estudado, projetando-se para o futuro de
acordo com os valores por ele preservados ou modificados. O estudo de caso foi adotado como
procedimento técnico para a constru¢do do modelo personalizado de apoio a governanga
eleitoral, com as coletas de dados primaria, disponibilizados pelo proprio decisor, e secundaria,
utilizando-se dados estatisticos da instituicdo para a determinacdo do status quo. O termo
decisor, para a metodologia MCDA-C adotada nesta pesquisa, refere-se ao gestor “a quem foi
formalmente ou moralmente delegado o poder de decisao” (ENSSLIN; MONTIBELLER;
NORONHA, 2001, p. 18).

Por fim, registra-se o interesse da instituicdo e do gestor responsavel em
desenvolver um modelo especifico de avaliacdo de desempenho para apoiar a governanga

eleitoral no TRESC, caracterizando-se, desse modo, sua viabilidade pratica.
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2 METODOLOGIA DA PESQUISA

O procedimento cientifico compreende a aquisicdo de um saber, o aperfeicoamento
de uma metodologia e a elaboragdo de uma “norma" (BRUYNE, HERMAN e
SCHOUTHEETE, 1991, p. 16). Para o autor a metodologia compreende a génese e o
desenvolvimento dos procedimentos cientificos, ndo se restringindo a aplicagdo de uma técnica
de medi¢do dos fatos cientificos. Além de explicitar o objeto da investigacdo cientifica, a
metodologia da pesquisa descreve os métodos e seu proprio processo, pois seus requisitos nao
se submetem a procedimentos rigidos, mas principalmente a fecundidade das respostas aos
problemas investigados (BRUYNE, HERMAN e SCHOUTHEETE, 1991).

Esta secdo compreende o delineamento metodoldgico da pesquisa, segundo a
classificagdo proposta por Saunders, Lewis e Thornhill (2012); descri¢cao do instrumento para
revisdo e analise da literatura (ProKnow-C); e apresentagdo da metodologia multicritério

construtivista (MCDA-C).

2.1 DELINEAMENTO METODOLOGICO

A Figura 1 apresenta o quadro metodologico, elaborado a partir da classificagao
proposta por Saunders, Lewis e Thornhill (2012). Destaca-se, em sintese, o alinhamento da
pesquisa ao paradigma construtivista, a utilizacdo da logica indutiva e o estudo de caso como
estratégia da pesquisa. Evidencia-se, ainda, a abordagem mista (qualitativa-quantitativa) e as
técnicas e procedimentos de coleta e de analise de dados, operacionalizados pela metodologia

MCDA-C e pela ferramenta ProKnow-C, detalhados a seguir.
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Figura 1 - Delineamento metodolégico
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Fonte: Autor (2019), adaptado de Saunders, Lewis e Thornhill (2012).

2.1.1 Paradigma cientifico

O paradigma cientifico ¢ o liame, o fio condutor da pesquisa, que orienta o estudo
segundo a visdo de mundo e as escolhas metodologicas defendidas pelo pesquisador. Para
Creswell (2010), trata-se de uma concepgao filoséfica subjacente a qualquer investigacao e que
precisa ser claramente exposta. Ensslin ez. al. (2010) assinalam que as abordagens, paradigmas
cientificos ou concepgdes filosoficas, sdo visdes de conhecimento que atuam como filtros nos
olhares dos pesquisadores, fazendo-os ver certas coisas do contexto em que atuam e ignorar
outras, segundo um conjunto de premissas que orientam o modo com que o problema ¢
entendido e tratado. Para entender o problema e modelar solugdes € preciso compreender e
aplicar a abordagem mais adequada, dentre as disponiveis no meio cientifico.

O desenvolvimento de um modelo de avaliagdo de desempenho pauta-se pelos
pressupostos da abordagem utilizada, seja realista, que orienta o processo de tomada de decisao
a partir da generalizagcdo do objeto, do contexto e do gestor; seja prescritivista ou construtivista,
que orienta o processo de apoio a decisdo, considerando o contexto especifico, as preferéncias
e os valores do decisor (ROY, 1993). Diferentemente dos modelos de aplicagdo genérica que
consideram apenas o objeto para o contexto decisério, sem nenhuma ou pouca participacao do
decisor na identificagdo do problema e na constru¢dao de alternativas para soluciona-lo, os
modelos de avaliagdo de desempenho para apoiar a decisdo permitem incorporar, estruturar e
aperfeicoar o sistema de valores e percepgdes do decisor, para quem o modelo serd construido

(ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001; ROY, 1993).
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Em contextos especificos, singulares, a abordagem construtivista ¢ a mais adequada
para o apoio a decisdo, visto que as variaveis constituintes do modelo de avaliacdo e suas escalas
emergem da figura do decisor (BORTOLUZZI, et al., 2011; ENSSLIN, et al. 2010, 2012a).
Sua visdo, entendimento e preocupacdes constituem a principal fonte de dados para a
constru¢ao do modelo, envolvendo sujeito e objeto no processo do conhecimento (ROY, 1993).
Desse modo, considerando que a realidade ¢ percebida e examinada por meio da visdo do
decisor (LANDRY, 1995) e que o objetivo desta pesquisa ¢ desenvolver um modelo para apoiar
a governanga em uma instituicdo eleitoral, adotou-se, preferencialmente, o paradigma

construtivista para a sua consecucao.

2.1.2 Ldgica da pesquisa

Na investigacdo cientifica geralmente sdo utilizados métodos dedutivos para
desenvolver uma teoria e hipotese e delinear uma estratégia de pesquisa para testar e validar
essa hipotese, ou métodos indutivos, para formular teorias e regras a partir da observagao de
fenomenos e da andlise de dados (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2012). A logica
dedutiva, dominante no campo das ciéncias naturais, tem como principais caracteristicas a
necessidade de explicar relagdes causais entre varidveis, a coleta de dados quantitativos, a
utilizagdo de controles para garantir a validade de dados, a independéncia do pesquisador em
relagdo ao objeto da pesquisa e a generalizacdo do resultado. Com o surgimento das ciéncias
sociais no século 20 a causa-efeito entre varidveis particulares passou a ser questionada, pois
nao fornecia um entendimento sobre o modo como os humanos interpretavam seu mundo social,
limitando-se a uma analise mecanicista de certas circunstincias. Desenvolver tal entendimento
¢, segundo Saunders, Lewis e Thornhill (2012), a forca de uma abordagem indutiva.

A pesquisa indutiva possibilita investigar o contexto onde o problema esté inserido
levando em conta a percepcao dos atores envolvidos, ou seja, a compreensao dos significados
humanos ligados aos eventos pesquisados. Por meio da coleta de dados qualitativos e o
envolvimento do pesquisador nesse processo, considera a singularidade de cada contexto social
para formular problemas e apresentar alternativas especificas, sem vincular-se a conhecimentos
gerais preestabelecidos e sem almejar resultados wuniversais (SAUNDERS; LEWIS;
THORNHILL, 2012). Com o objetivo de analisar e compreender o contexto organizacional
pesquisado, segundo os valores e preferéncias (critérios de decisdo e mensuracao) do decisor,

associados a esse contexto, adota-se a 16gica indutiva no presente estudo.
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2.1.3 Estratégica da pesquisa

A estratégia da pesquisa pressupde definir a forma adequada para a coleta e analise
de dados, ou seja, o tipo de pesquisa. De acordo com a classificacdo proposta por
Saunders, Lewis e Thornhill (2012), a pesquisa podera ser experimental, survey, estudo de caso,
pesquisa-agdo, pesquisa participante, etnografica e bibliografica. Neste trabalho aplica-se o
estudo de caso e a pesquisa bibliografica.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa empirica
empregada para a investigagdo de um fendmeno contemporaneo, em seu contexto real,
possibilitando a explicagdo de ligacdes causais de situagdes singulares. O proposito de um
estudo de caso é, dessa forma, reunir informagdes detalhadas e sistematicas sobre um ambiente
organizacional especifico, sendo sustentado por um referencial teorico, que orienta e aprofunda
as questdes e proposi¢oes do estudo, retine uma gama de informacgdes obtidas por meio de
diversas técnicas de levantamento de dados e evidéncias (FREITAS e JABBOUR, 2011).

Esta pesquisa caracteriza-se como estudo de caso do Tribunal Regional Eleitoral de
Santa Catarina (TRESC), institui¢ao publica federal integrante da Justica Eleitoral brasileira e
responsavel pela realizagdo das eleicdes (TRESC, 2018a). O o6rgdo tem por missao
constitucional preservar o regime democratico, mediante a garantia da legitimidade do processo
eleitoral e do livre exercicio do direito de o cidaddo votar e ser votado®. Visto sob essa dtica, a
confiang¢a no resultado das elei¢des no Brasil — do processo de escolha dos agentes publicos
representantes ¢ governantes dos 6rgaos dos Poderes Legislativo e Executivo da Unido, dos
Estados e dos Municipios — depende em grande medida da credibilidade dessa instituicdao
perante a sociedade. Este ativo intangivel ¢ o reconhecimento publico da legitimidade do
processo eleitoral e esta diretamente associado ao desempenho da institui¢do na organizagao e
realizagdo das eleigdes, na prestacao jurisdicional e nas agdes voltadas a garantia dos direitos
politicos dos eleitores. O estudo envolve, portanto, a geracao de conhecimento relacionado aos
aspectos relevantes do apoio a governanga institucional, por meio do levantamento das
especificidades e das oportunidades de pesquisa no contexto estudado.

A pesquisa bibliografica revela base tedrica suficiente para o estudo do tema,
conforme constatado no exame dos artigos selecionados. A escolha de trabalhos cientificos de

forma estruturada e sistematizada a partir de bases internacionais qualificadas, com critérios e

3 De acordo com o Mapa Estratégico da instituigdo pesquisada, sua “Missdo” ¢ “Garantir a legitimidade do
processo eleitoral e o livre exercicio do direito de votar e ser votado, a fim de fortalecer a democracia” (TRESC,
2018Db).



30

avaliagdes qualitativas, permite a construcdo de portfolio bibliografico com representatividade

cientifica.

2.1.4 Abordagem da pesquisa

A abordagem da pesquisa pode ser classificada como qualitativa, quantitativa ou
mista. A primeira compreende a investigacao e o entendimento do significado que os individuos
ou grupos atribuem a um problema social ou humano; a segunda, permite testar teorias
objetivas, analisando a relag@o entre as variaveis pesquisadas; e, a terceira, quali-quantitativa,
emprega métodos de pesquisa utilizados em ambas as abordagens (CRESWELL, 2010).

Os dados qualitativos referem-se a todos os dados nao numéricos que nao foram
quantificados e podem ser um produto das estratégias de pesquisa. Pode variar de uma pequena
lista de respostas a perguntas abertas em um questiondrio ou estruturacdo de dados mais
complexos, como transcrigdes de entrevistas ou documentos politicos completos
(SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2012). O processo de pesquisa aborda as questdes que
emergem das particularidades do contexto social investigado para os temas gerais, de acordo
com as andlises e leituras realizadas pelo pesquisador acerca do conjunto e significado dos
dados coletados (CRESWELL, 2010). Por outro lado, os dados quantitativos sao baseados em
significados derivados de niumeros, a coleta resulta em valores numéricos ¢ dados padronizados,
sendo a analise realizada por meio de diagramas, instrumentos, métodos e técnicas de estatistica
(SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2012).

A pesquisa mista foi impulsionada pelos estudos desenvolvidos nas areas de
ciéncias sociais e humanas, valendo-se dos atributos das abordagens qualitativas e quantitativas,
de modo a suprir limitagdes no uso isolado dessas abordagens e proporcionar maior
compreensdo do problema (CRESWELL, 2010). Por isso adota-se neste estudo a abordagem
quali-quantitativa.

Evidencia-se o emprego da abordagem qualitativa na etapa de construcao do
portfolio bibliografico, devido as escolhas realizadas pelo pesquisador na aplicacdo do
instrumento de intervengdo (ProKnow-C), notadamente no levantamento inicial e selecdao de
artigos ¢ na andlise sist€émica de seu conteido (CHAVES, 2017). Além disso, também se
observa seu uso nas fases de estruturagao e recomendagao da metodologia adotada (MCDA-C).
A estruturacao visa a explicar o contexto e gerar conhecimento no decisor para a constru¢ao do
modelo de avaliagdo de desempenho, envolvendo a coleta de dados relacionados as suas

percepgdes e preocupacdes, a identificagdo dos elementos primérios de avaliagdo, a construgao
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dos conceitos e dos mapas cognitivos e a constru¢do dos descritores com escalas ordinais. J& a
fase de recomendacdo analisa possiveis alternativas para melhorar o desempenho da
organizagdo. A pesquisa qualitativa foi adotada neste trabalho, portanto, com a finalidade de
compreender o fendmeno estudado em seu ambiente habitual, visto que esse tipo de pesquisa
considera o pressuposto da relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito. De acordo com
Sampieri, Collado e Lucio (2013) a pesquisa qualitativa confere profundidade aos dados,
riqueza interpretativa, entendimento sobre o contexto do ambiente organizacional e as
particularidades de experiéncias Unicas, propiciando um ponto de vista recente, natural e
holistico dos fendmenos pesquisados, além de promover amplitude e flexibilidade a pesquisa.
A abordagem quantitativa ¢ observada no mapeamento bibliométrico do ProKnow-
¢, devido a contagem e correlagao de variaveis do portfolio bibliografico, e na fase de avaliagcdo
da metodologia MCDA-C, mediante a transformagao das escalas ordinais e cardinais, para
mensuracdo dos indicadores do modelo de avaliacdo de desempenho e na obtengdo das taxas

de compensacgao para posterior agregacao aditiva.

2.1.5 Ambiente do estudo

O ambiente deste estudo ¢ o Tribunal Regional Eleitoral de Santa Catarina
(TRESC), orgao da Justiga Eleitoral brasileira que tem por fungdo constitucional preservar o
regime democratico, mediante a garantia da legitimidade do processo eleitoral e do livre
exercicio do direito do cidadao votar e ser votado. Visto sob esta otica, a confiancga no resultado
das elei¢des no Brasil — da escolha dos agentes publicos representantes e governantes dos
orgdos dos Poderes Legislativo e Executivo da Unido, dos Estados e dos Municipios — depende
em grande medida da credibilidade deste 6rgdo perante a sociedade. Essa credibiliade esta
diretamente associada ao desempenho obtido pelo TRESC na organizacao e realiza¢ao das
eleicdes, na prestacao jurisdicional e nas a¢des voltadas para a garantia do direito da cidadania.
Para manté-la, o orgdo tem investido em constante aperfeicoamento da sua governanca
corporativa e gestao estratégica.

Criada pelo Codigo Eleitoral (CE) de 1932, a Justi¢a Eleitoral brasileira ¢ composta
pelo Tribunal Superior Eleitoral (TSE), por vinte e sete tribunais regionais eleitorais, sediados
nas capitais dos Estados e no Distrito Federal, pelos juizes eleitorais e pelas juntas eleitorais. A
composi¢ao desses Orgaos e suas competéncias estdo estabelecidas na Constituicdo da

Republica Federativa do Brasil de 1988 (CRFB/1988), no Codigo Eleitoral e em leis esparsas,
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tais como a Lei Complementar n. 64 de 1990 (Lei das Inelegibilidades), alterada pela Lei
Complementar n. 135 de 2010, e a Lei n. 9.504 de 1997 (Lei das Eleigoes).

O TRESC, objeto do presente estudo de caso, € o 6érgao regional responsavel pela
realizagdo das elei¢des no estado de Santa Catarina. Sua composi¢do compreende o Tribunal
Pleno e as seguintes estruturas organicas: Presidéncia, Corregedoria Regional Eleitoral e
Secretaria, sendo esta ultima formada pela Direcdo-Geral e Secretarias Judicidria, de
Administragdo e Or¢amento, de Gestao de Pessoas, e de Tecnologia da Informacao (Resolugao
TRESC n. 7.930/2015). Também integram essa estrutura as Zonas Eleitorais, a Escola
Judiciaria Eleitoral e a Ouvidoria Eleitoral.

Para cumprir sua missdo o 6rgdo conta com técnicos especializados e equipes
multidisciplinares. Além dos servidores selecionados por meio de concurso publico, lotados na
sede do Tribunal e nas Zonas Eleitorais, o TRESC reune a cada eleigdo aproximadamente
65.000 colaboradores, convocados e voluntarios, para as fun¢des de mesarios, escrutinadores,
delegados de prédio, entre outros. Sdo 98 Zonas Eleitorais distribuidas no territorio catarinense.
Nessas circunscri¢des atuam os juizes e promotores eleitorais. Assim como ocorre no TSE,
nota-se que os tribunais regionais, incluindo as unidades de primeiro grau, ndo dispdem de
magistratura propria, organizada em carreira.

Esses 6rgdos regionais e suas respectivas unidades administrativas, no ambito de
sua esfera de atuacdo, asseguram a conseccdo de todas as etapas do processo eleitoral, tais
como: o planejamento das elei¢des, o cadastramento de eleitores, o registro de candidaturas, a
fiscalizacao das campanhas eleitorais, o processo de votagdo, a apuracao e a totalizacao dos
votos, a prestagdo de contas partidarias e eleitorais e a diplomagdo dos candidatos eleitos. O
objetivo deste trabalho €, portanto, investigar o apoio a governanga nesse contexto decisorio,
visando contribuir com a melhoria do desempenho organizacional por meio da construgao de

um modelo construtivista de avaliacao de desempenho.

2.1.6 Atores

Atores sdo os individuos que podem influenciar um processo decisorio, direta ou
indiretamente, através de um sistema de valores. Cada ator tem seu sistema de valores, que
orientam seus objetivos, interesses e aspiragdes (Roy, 1996).

De acordo com a classificacao sugerida por Ensslin, Montibeller e Noronha (2001),
os atores podem ser decisor, representante e facilitador. O primeiro tem o poder de decisdo,

formal e moralmente, com o objetivo de fazer prevalecer seu sistema de valores. O



33

representante (demandeur) ¢ o ator incumbido pelo decisor para representa-lo no processo de
apoio a decisdo. E, por fim, o facilitador, embora tenha como funcao facilitar e apoiar o processo
de tomada de decisdo, executa essa tarefa apenas na fase de constru¢ao do modelo, devendo
manter isen¢ao quanto a interferéncia do seu sistema de valores na constru¢cao do modelo de
apoio a decisdo. Importante ressaltar que a atuacdo do facilitador ¢ instrumental, ou seja, de
facilitar e apoiar o processo de tomada de decisdo por meio da constru¢do do modelo
multicritério construtivista, contribuindo para a evolugdo do entendimento do decisor sobre o
contexto decisorio.

Nesta pesquisa o decisor compreende o diretor-geral do TRESC, em razdo da
competéncia para tomar decisdes a respeito da governanca institucional, competindo-lhe
avaliar, direcionar e monitorar internamente o 6rgao, com poderes para encaminhar solugoes.
O facilitador sera o especialista na metodologia MCDA-C, professor orientador do Programa
de Mestrado em Administragdo da UNISUL, que propiciard ao decisor reflexdes sobre o
contexto pesquisado, de modo a identificar, organizar, mensurar e integrar os aspectos por ele
(decisor) julgados como necessarios e suficientes para apoiar a governanga na referida
institui¢ao.

Conforme demonstra o Quadro 1, os intervenientes sao os gestores internos € assessores
diretamente vinculados ao diretor-geral, que podem contribuir para a constru¢do do modelo
construtivista de apoio a governanca institucional do TRESC. Os agidos compreendem as partes

que poderao ser afetadas pela aplicagdo do modelo de apoio a decisdo.

Quadro 1: Atores do contexto

Papéis Atores
Stakeholders Decisor Diretor-Geral
Intervenientes Gestores internos (Secretarios e Coordenadores)
Assessores
Facilitador Especialista em MCDA-C
Agidos Servidores
Sociedade

Fonte: Autor.
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2.1.7 Coleta e analise dos dados

O estudo de caso foi adotado como procedimento técnico para a constru¢dao do
modelo personalizado de apoio a governanca institucional com as coletas de dados primaérios,
disponibilizados pelo proprio decisor, e secundarios, utilizando-se publicagdes cientificas sobre
o tema e dados estatisticos da instituicdo para a determinacdo do status quo (perfil de
desempenho atual).

Os dados primarios serdo obtidos na fase de estruturacdo da metodologia MCDA-
C diretamente com o decisor, com o apoio do facilitador. Esta sistematica tem o proposito de
identificar os valores e preocupacdes do decisor, incorporando dados primarios ao estudo,
conforme previsto na etapa de estruturagao da metodologia multicritério adotada.

Os dados secundarios decorrem inicialmente da construcdo de um discurso
cientifico sobre o tema proposto e envolvem uma ampla revisao de literatura, capaz de expandir
o conhecimento e alicergar um posicionamento em referencial tedrico representativo
(AFONSO, et al., 2011). Esse processo possibilita o levantamento de conteudos cientificos
relevantes e necessarios para o desenvolvimento da tematica, mediante o conhecimento dos
principais autores, periodicos e pesquisas em andamento (ENSSLIN; ENSSLIN; PINTO,
2013), seguindo as etapas de selecdo do portfolio bibliografico previstas no instrumento de
intervengdo ProKnow-C. Também constituem dados secundarios os documentos e
regulamentac¢des da instituicdo pesquisada e do seu contexto, tais como legislacdo, regimentos
internos, planejamento estratégico, projetos institucionais e dados estatisticos da organizagao.

A andlise dos dados primarios e dados secundarios (documentais) sera orientada
pela metodologia MCDA-C (Multicriteria Methodology of Decision Support — Constructivist)
descrita na Secdo 2.3, e dos dados secundarios (bibliograficos) pelo instrumento para
mapeamento e andlise da literatura Proknow-C (Knowledge Development Process —

Constructivist) detalhado na Se¢ao 2.2.

2.1.6 Horizonte de tempo

Segundo Saunders, Lewis e Thornhill (2012) a questdo de pesquisa define o
horizonte de tempo, transversal, quando a pesquisa analisa um fendmeno particular em um
determinado momento, ou longitudinal, quando o fenomeno ¢ analisado em um periodo

definido, considerando uma sucessao de eventos.
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Adota-se neste trabalho o horizonte de tempo transversal, tendo em vista a
necessidade de se obter e analisar informacgdes sobre variaveis em um determinado momento,
para a construgdo de conhecimento no decisor da instituicdo pesquisada, a elaboragdo do
modelo de avaliacdo de desempenho e a proposicao de recomendacao de melhorias do status

quo.

2.2 INSTRUMENTO PARA MAPEAMENTO E ANALISE DA LITERATURA
CIENTIFICA (ProKnow-C)

A escolha do método Knowledge Development Process — Constructivist (Proknow-
() como instrumento de interven¢do permitiu realizar o levantamento inicial e a selecdo de
artigos alinhados ao tema deste estudo, além das analises bibliométrica e sist€émica, de modo a
explicitar o reconhecimento cientifico e a relevancia das publica¢des selecionadas e dos autores
que se destacam na area de conhecimento pesquisada. O objetivo principal da utilizagdo do
ProKnow-C foi construir no pesquisador conhecimento sobre o tema pesquisado em uma
perspectiva construtivista, a partir dos parametros estabelecidos pelo proprio pesquisador
(LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2012; DUTRA, et al, 2015). A aplicagdo desse
instrumento, com visibilidade e repetitividade, pode ser observada em trabalhos de diversos
autores, dentre eles Thiel, Ensslin e Ensslin (2017); Cardoso, Ensslin e Dutra (2017); Ensslin,
et al. (2017b); Ensslin, et al. (2015); Dutra, et al. (2015); Valmorbida, Ensslin e Ensslin (2014);
Waiczyk e Ensslin (2013).

A estruturacdo e a sistematizacdo desse processo de pesquisa compreende as
seguintes etapas: 1) selecdo de Portfolio Bibliografico (PB); 2) anélise bibliométrica; 3) anélise
sist€émica, ¢ 4) formulacdo de perguntas e objetivos de pesquisa, conforme apresentado na

Figura 2.
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Figura 2 - Etapas do instrumento de intervenciao ProKnow-C
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Fonte: Ensslin, et al. (2019).

2.2.1 Selecao do Portfolio Bibliografico (PB)

O processo de selegao do ProKnow-C permitiu gerar um conjunto de artigos
alinhados ao fragmento da literatura que aborda a tematica em estudo, de acordo com a
percepgao do pesquisador. Esta etapa inicial consiste em trés fases:1) sele¢cdo do banco bruto
de artigos; 2) filtragem do banco bruto de artigos, e 3) teste de representatividade dos artigos
do Portfolio Bibliografico (PB).

A etapa de teste da representatividade dos artigos que compdem o PB analisa as
respectivas referéncias bibliograficas, com a finalidade de perscrutar acerca de contribuigdes
adicionais a fundamentacdo tedrica da pesquisa a ser desenvolvida (DUTRA, et al., 2015). O
procedimento baseia-se, em sintese, na analise das referéncias bibliograficas dos 20 artigos do
portfolio bibliografico, aplicando-se o método ProKnow-C nos moldes do processo descrito
anteriormente, para a selecdo de artigos representativos que possam ser incorporados ao

referido portfolio.
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2.2.2 Analise bibliométrica

Apresentada a etapa de selecdo do portfolio bibliografico do Knowledge
Development Process-Constructivist (ProKnow-C), descreve-se a seguir as etapas de analise
bibliométrica e sistémica do PB.

O objetivo da andlise bibliométrica ¢ gerar conhecimento no pesquisador sobre o
tema pesquisado (ENSSLIN; ENSSLIN; PINTO, 2013), por meio do exame de um conjunto de
elementos indicadores do grau de reconhecimento cientifico dos artigos, dos autores de maior
destaque e da relevancia dos periddicos que compdem o PB. Nessa etapa ¢ possivel quantificar

dados e mapear a estrutura de conhecimento sobre a tematica pesquisada.

2.2.3 Analise sistémica

A andlise sist€émica do portfolio bibliografico ¢ uma das principais etapas do
processo ProKnow-C. Isso porque possibilita uma andlise criteriosa das publicagdes
relacionadas ao tema da pesquisa, especialmente no que concerne a identificacdo de eventuais
lacunas de conhecimento e a percep¢ao de oportunidades de contribui¢do cientifica. Constitui-
se, portanto, no processo de cunho cientifico utilizado para a partir de uma visao de
conhecimento (filiagao tedrica), analisar uma amostra de artigos representativa de um dado
assunto de pesquisa, visando evidenciar para cada area de conhecimento e globalmente, para a
perspectiva estabelecida, os destaques e as oportunidades (caréncias) de conhecimentos
encontrados na amostra (TASCA, et al., 2010; LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011; DA
ROSA, et al., 2012; DE AZEVEDO, et al., 2013; LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2014a;
THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN, 2017).

Por meio desse processo de avaliagao dos artigos do portfolio bibliografico ¢
possivel identificar quais abordagens estdo sendo empregadas para atender aos desafios dos
pesquisadores de incorporar entendimento e conhecimento a tematica da avaliagdo de
desempenho para apoiar a governanca. Considerando que a escolha da abordagem de avaliagao
de desempenho ¢ entendida pela comunidade académica de diferentes formas e propositos, para
efeito do presente trabalho a avaliacdo de desempenho sera utilizada com o objetivo de ser uma
ferramenta para auxiliar um gestor em um determinado contexto decisorio, ou seja, como
instrumento de apoio a decisdo a ser aplicado a gestdo de uma instituicao eleitoral.

Utiliza-se, com essa finalidade, a perspectiva do apoio a decisdo proposta por

Ensslin, Ensslin e Dutra (2009), segundo a qual “a avalicdo de desempenho consiste no processo
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para construir conhecimento no decisor, a respeito do contexto especifico que se propde avaliar,
a partir da percepc¢ao do proprio decisor por meio de atividades que identificam, organizam,
mensuram ordinalmente e cardinalmente, e sua integragdo e os meios para visualizar o impacto
das agdes e seu gerenciamento”. A definicdo de avaliagdo de desempenho proposta envolve
multiplas areas de conhecimento que se integram em forma indissociavel para formar uma nova
entidade, que permite com fundamentacdo cientifica promover a gestdo. Dada a relevancia e a
contribuicdo de cada uma dessas areas de conhecimento elas foram denominadas lentes
(ENSSLIN; ENSSLIN; DUTRA, 2009).

As lentes configuram postulados explicativos da visdo de conhecimento proposta
pelo pesquisador. A partir deste entendimento, foi realizada uma anélise do conteudo dos
artigos do PB visando verificar o alinhamento dos artigos com as lentes propostas para o apoio
a decisdo. Elas permitem evidenciar as potencialidades e as lacunas existentes para o foco
orientado pelo ProKnow-C (avaliagdo de desempenho para promover a gestdo). A partir das
lacunas encontradas serdo definidos a pergunta da pesquisa e seus objetivos, etapa derradeira
da metodologia de selecao bibliografica. A Figura 3 apresenta as lentes (eixos) de avaliagdo

para a visao de conhecimento adotada.

Figura 3 — Lentes da analise sistémica do ProKnow-C

ProKnow-C - Analise Sistémica

-

- ¢ Identificacéo 2 cx 2
[ Abordagem H Singularidade ][ dos objeiivos H Mensuracio H Integracédo ][ Gestéo ]

Fonte: Tasca (2013).

A defini¢do proposta de avaliagdo de desempenho contempla assim seis eixos de
conhecimento que sdo utilizados para abranger integralmente os contetidos da referida
defini¢do. As lentes (ou eixos) apresentados no Quadro 2, com seus respectivos objetivos,
permitem identificar a visdo de conhecimento adotada pelo pesquisador nos artigos do PB e

avaliar sua adequagdo ao contexto pesquisado.
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Quadro 2 — Lentes da Analise Sist€émica

Abordagem/Uso Harmoniza abordagem e dados do problema com sua aplicagdo?
Singularidade Reconhece que o problema ¢ unico (atores, contexto, momento)?
Identificagdo dos Utiliza processo para identificar os objetivos segundo a percepgdo do
objetivos decisor?

As escalas (Nominais, Ordinais e Cardinais) utilizadas atendem a Teoria da
Mensuragao e suas propriedades (Mensurabilidade; Operacionalidade;
Homogeneidade; Inteligibilidade; Permitir distinguir os desempenhos
melhor e pior)?

Mensuragao

Integracao Reconhece que a integragao requer niveis de referéncia?

O conhecimento gerado permite conhecer o perfil atual, sua monitoragéo e

Gestao .
aperfeicoamento?

: Ensslin et al. (2007).

Serao apresentados a seguir os aspectos metodologicos da analise dos artigos do
portfolio bibliografico a luz de cada uma das lentes que compdem o modelo de andlise sistémica

do ProKnow-C:

2.2.3.1 Lente 1 — Abordagem e Uso/Aplicacdo

Segundo Ensslin, et. al. (2007), as abordagens sdo visdes de conhecimento que
atuam como filtros nos olhares dos pesquisadores, fazendo-os ver certas coisas do contexto em
que atuam e ignorar outras. Cada abordagem carrega consigo um conjunto de premissas que
condiciona o0 modo com que o problema ¢ entendido e tratado. Entender e utilizar a abordagem
mais apropriada, que a ciéncia dispde, para atender aos desafios de um pesquisador quando se
propde a realizar uma dada aplicagdo ¢é parte do processo de entender seu problema e modela-
lo em forma adequada.

O ProKnow-C em sua Lente 1 — Abordagem se propde a orientar as pesquisas para
estabelecer a abordagem (Realista: Normativista/Descritivista; ou Prescritivista/Construtivista)
recomendada para cada situagdo em fun¢do de seu uso genérico ou especifico, a fim de
assegurar sua harmonia e, por conseguinte, sua apropriagao a cada contexto pesquisado. Desse
modo a Lente 1 permite averiguar se a escolha da abordagem decorre das demandas do uso
programado para o modelo de avaliacdo de desempenho desejado.

O Quadro 3 sintetiza os aspectos relacionados a abordagem e ao uso/aplicacdo, a

serem considerados na afericao da harmonia.
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Quadro 3 — Harmonia entre Abordagem e Uso/Aplicacio

Abordagem Uso/Aplicacio Harmonia
Realista (Normativista/Descritiva) Genérico Sim
Singular Nao
Prescritivista/Construtivista Genérico Nao
Singular Sim

Fonte: Ensslin (2007).

Para verificar se os artigos constantes do PB harmonizam o método com o problema
de decisdao que se pretende apoiar o gestor (a adequacdo da abordagem utilizada para construir

o modelo com o seu uso ou aplicacao), utiliza-se os parametros descritos no Quadro 4.

Quadro 4 — Lente 1

Normativista e Descritivista Prescritivista e Construtivista
Participacdo do decisor na Pouca ou nenhuma. Total, o modelo contém o que para
construcao do modelo o decisor ¢ importante monitorar e

aperfeigoar.
Quem legitima o modelo e Legitimagdo é externa ao contexto O decisor legitima. Informa que o
diz se 0 modelo é adequado onde as decisdes sdo tomadas modelo contempla o que é
importante no contexto.

A quem o modelo se propoe O modelo ¢ genérico. O modelo representa a percepgao,
ajudar. valores e preferéncias do decisor,

Pode ser utilizado por todos os

) o logo é recomendado somente para o
decisores de contextos similares.

decisor que o construiu.

Tipo de decisdo que se Tomada de decisdo. Apoio a decisio.
propde favorecer.

Fonte: Ensslin, Montibeller e Noronha (2001).

A classificagdo das abordagens neste trabalho compreenderd as concepgdes
Prescritivista/Construtivista sem distingdo, e Realista, incorporando abordagens Normativista e

Descritivista, de acordo com Roy (1993).

2.2.3.2 Lente 2 — Singularidade

Se o modelo de avaliacdo de desempenho a ser estruturado tem o proposito de
apoiar a decisdo de um gestor em um contexto social tnico, este gestor tem que expor, introduzir
e incorporar sua percepg¢ao e seus valores no modelo, pois, ao ndo fazé-lo, o modelo deixa de

ter legitimidade (ROY, 1993). Nesse sentido, realizar um modelo singular em termos das
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caracteristicas do contexto e dos valores e preferéncias do decisor ¢ uma contribuicdo a esta
area de conhecimento.

Para assegurar que o modelo construido o seja a partir dos fatores, dos critérios e
dos aspectos julgados por aquele a quem o modelo se destina como adequado, representativo
ou importante, o ProKnow-C em sua Lente 2 examina a singularidade do contexto fisico e dos
atores na pessoa do decisor, de modo a reconhecer as carateristicas de singularidade do
ambiente para o qual o modelo de apoio a decisdo se destina (ROY, 1993).

Portanto, a analise sistémica da Lente 2 - Singularidade permite averiguar se o
modelo de avaliacdo de desempenho para apoiar a decisdo possui legitimidade, a partir da
verificagdo da singularidade ou da existéncia de um problema tnico estudado nos artigos do
PB, mediante o reconhecimento dos atores envolvidos na constru¢ao do modelo e do contexto
fisico onde foi utilizado (ENSSLIN, et al., 2010).

A formulacao de problemas de apoio a decis@o dissociada de contexto social unico,
em termos de ambiente fisico e atores, revela a fragilidade nos fundamentos cientificos
utilizados no conjunto dos artigos quando examinados a luz do apoio a decis@o. Desse modo, o
resultado da pesquisa representa uma oportunidade para o aperfeigoamento dos estudos
relacionados ao apoio a governanga eleitoral (BORTOLUZZI, et al., 2011; ENSSLIN, et al.,
2010, 2012a).

Nesse sentido, Roy (1993) indica a abordagem Construtivista como a mais
adequada para a constru¢ao do modelo de apoio a decisdo, possibilitando emergir do decisor as

variaveis constituintes do modelo de avaliagao e suas escalas.

2.2.3.3 Lente 3 — Processo para identificagdo dos objetivos

De acordo com Roy (1993), Bana e Costa ¢ Vansnnick (1995), as decisdes sao atos
de um decisor: um bem definido ator, agindo segundo seu sistema de valor e preferéncias.
Quando da constru¢ao de um modelo de apoio a decisdo este necessita ser realizado a partir da
percepcao do decisor a quem se destina, bem como necessita de um processo de expansao do
seu conhecimento para permitir-lhe compreender como as propriedades do ambiente interagem
com seu sistema de valor.

A Lente 3 — Processo para Identificar possibilita verificar se os artigos constantes
do PB identificam os objetivos integralmente a partir do decisor a quem o modelo de avaliagdo

de desempenho se destina e se € utilizado processo para ajudar a esse decisor evidenciar seus
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valores e preferéncias, assegurando a legitimidade do modelo. Isso porque, segundo Roy
(1993), o apoio a decisdo ¢ atividade em que o facilitador, de forma cientifica (segundo o
paradigma Construtivista), busca obter elementos que respondam a questdes levantadas pelo
gestor durante o desenvolvimento de um processo decisério. Esses elementos ajudam a
clarificar sua decisdo, com o objetivo de aumentar a coeréncia da evolucdo do processo
decisorio, considerando os sistemas de valores do proprio decisor.

A abordagem Construtivista ¢ a mais adequada para apoio a decisdo, no dizer de
Roy (1993), pois busca desenvolver no decisor, de forma interativa e a partir dos critérios que
ele julgar importantes, um escopo de conhecimentos suficientes que propicie compreender o
contexto organizacional, monitord-lo e aperfei¢oa-lo por meio de mecanismo sistémico e

sistematico de avaliacdo de desempenho.

2.2.3.4 Lente 4 — Mensuracdo

A andlise sistémica dos artigos do PB, no que se refere ao atendimento da Lente 4
— Mensuracgao, visa a responder aos seguintes questionamentos: (i) se foi realizada mensuragao;
(i1) se a mensuragdo realizada utiliza escalas que atendem as dimensdes ordinais de nao
ambiguidade, mensurabilidade, operacionalidade, homogeneidade, inteligibilidade, e permitem
distinguir os desempenhos melhor e pior; e, por fim, (iii) se as escalas nominais, ordinais, de
intervalo, e de razdo utilizadas atendem, quando de seu uso, aos fundamentos da teoria da
mensuracdo quanto as operagdes estatisticas realizadas, isto €, se sdao utilizadas em
conformidade com as propriedades estatisticas que a escala permite. A Lente 4 destina-se,
portanto, a analisar mais uma dimensdo constante na defini¢do de avaliagdo de desempenho
como instrumento de apoio a decisdo, entendendo que esta ¢ um processo para construir
conhecimento no decisor por meio de atividades que mensuram, ordinalmente e cardinalmente
(Ensslin, et al., 2010).

A avaliagdo de desempenho ¢ um instrumento destinado a expandir o conhecimento
do decisor e para isto se vale da mensuragdo, como tal deve obedecer as teorias de
fundamentagdo cientifica de mensuragao, alicer¢adas em duas grandes vertentes. A primeira
corresponde a propriedade inerente a teoria da mensuracao estabelecida no Concilio de 1946 e
publicada por Stevens (1946), segundo a qual as escalas utilizadas, sejam elas nominais,
ordinais, cardinais, de intervalo ou de razdo devem realizar operagdes estatisticas apenas com
os graus de liberdade que a escala selecionada tiver. A segunda, instituida no Concilio de 2008

e publicada nos trabalhos de Micheli e Mari (2014), informa que as escalas quando construidas
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tém que atender aos requisitos da objetividade, precisdo e acuracidade, ou, valendo-se da
nomenclatura de Keeney (1992), instrumentalizadas a partir das seguintes dimensoes:
1. Nao Ambiguidade — todos entendem de igual maneira cada nivel;
2. Mensurabilidade — o indicador de desempenho mensura a propriedade que
efetivamente se deseja acompanhar;
3. Operacionalidade — ¢ fisicamente possivel medir a propriedade que se
deseja avaliar;
4. Homogeneidade — todos os niveis da escala mensuram as mesmas
propriedades do contexto;
5. Inteligibilidade — todos que forem medir aquela propriedade chegardo ao
mesmo resultado; e,
6. Permitir distinguir os desempenhos melhor e pior — a escala deve comunicar
de forma clara o que se deve fazer para alcancar o nivel superior.
(ENSSLIN, ENSSLIN e DUTRA, 2009).

O nao atendimento desses requisitos inviabiliza a construg¢do da escala adequada,
perdendo-se sua cientificidade, bem como a oportunidade de incorporar entendimento e
conhecimento ao problema. Para Ensslin, Montibeller ¢ Noronha (2001), uma escala ¢ um
método ou regra que associa propriedades fisicas e quimicas que se deseja mensurar a algum
tipo de representagdo simbolica: niimeros; desenhos e descricdes. Segundo os autores a
utilizacao de escala sem o atendimento das propriedades inerentes a teoria da mensuracao
acarreta um erro técnico que deve ser evitado, razao pela qual a construgdo de um modelo que
atenda aos Fundamentos da Teoria da Mensuragdo serd uma contribui¢do para o estado da arte.

Entretanto, antes de se construir uma escala € preciso identificar a forma de seu uso,
para que usos ela serd construida, ou seja, € necessario primeiramente construir um descritor
(escala ordinal). Apresentado em 1940 como pré-requisito para que as escalas sensoriais
pudessem mensurar propriedades nas dreas organizacionais e sociais, o descritor possibilitou
operacionalizar a mensuragdo por meio de um vetor, também chamado de indicador de
desempenho. Um descritor ¢ um atributo (KEENEY, 1992) ou um conjunto de niveis de
impacto associados a um objetivo, o qual descrevera e hierarquizara todas as possiveis
consequéncias da propriedade no objeto que se deseja mensurar (ENSSLIN, MONTIBELLER
e NORONHA, 2001).

Dessa maneira, a Lente 4 confere uma oportunidade para investigar lacunas nos

artigos do PB, verificando-se a incorporacao de indicadores de desempenho que atendam aos
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critérios da objetividade, precisdo e acuracidade, por meio de descritores que sejam nao
ambiguos, mensuraveis, operacionais, inteligiveis, homogéneos e que permitam distinguir os

desempenhos melhor e pior (ENSSLIN, ENSSLIN e DUTRA, 2009).
2.2.3.5 Lente 5 — Integracdao

Considerando que os modelos de avaliacao de desempenho sdo de mensuracao ¢ de
fundamental importancia que exista a integracdo entre os critérios de avaliagdo estabelecidos,
de tal forma que seja possivel realizar um diagnostico global do contexto, além de permitir
identificar como ¢ realizada essa integragdo: numericamente, descritivamente ou graficamente
(ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001). De acordo com esses autores, 0 processo
de integracao ¢ realizado a partir de constantes de integragdo determinadas a partir de niveis de
referéncia. A preocupacdo com o processo de integragdao decorre da necessidade de se evitar o
que Keeney (1996) afirma ser o erro mais comum nesta iniciativa, ou seja, a importancia do
critério deve ser relativa e associada aos niveis de referéncia da escala — mudando os niveis,
mudam as constantes de integracao.

Nesse ponto da pesquisa torna-se necessario verificar se os artigos do PB
contemplam a constru¢do de modelos de agregagao de critério tinico de sintese e se evidenciam
a contribui¢do original de realizar um procedimento que atenda a esse critério. Do contrério,
revela-se uma oportunidade para a constru¢do de modelo de gestdo para apoiar a governanca
em uma institui¢do eleitoral de forma organizada e estruturada matematicamente, que ird mais
uma vez expandir o nivel de conhecimento, a fronteira de conhecimento desse assunto, por

meio de uma abordagem Construtivista.

2.2.3.6 Lente 6 — Gestdio

A ultima Lente, mas ndo menos importante, refere-se a verificagao da aplicacao de
todo o conhecimento gerado na construcdo dos modelos de avaliagdo de desempenho
apresentados nos artigos do PB, mais especificamente, se o conhecimento gerado permite
conhecer o perfil atual, favorecer sua monitoragdo e, a partir desse conhecimento, promover
acoes de aperfeicoamento.

Para fazer gestdo ¢ preciso essencialmente monitorar e aperfeicoar (ROY, 1993).

Somente serd possivel a intervencdo do decisor num determinado contexto em forma
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fundamentada e cientifica, se conhecer o desempenho atual dos aspectos por ele percebidos
como necessarios e suficientes para a gestao que se propde a realizar.

Monitorar a partir de um modelo de avaliagdo de desempenho significa, para cada
um dos critérios de avaliacdo reconhecidos como necessario e suficiente, evidenciar a escala
ordinal e cardinal ¢ nesta escala onde se encontra a situagdo atual. A este conhecimento
denominamos monitorar (ROY, 1993). A utilizacdo deste conhecimento e das expectativas de
gestdo do decisor lhe permitira estabelecer a meta para o prazo que julgar adequado. Este
conhecimento favorecera o processo de geragao de agdes de aperfeicoamento. A avaliagao de
desempenho quando vista nesta perspectiva age em forma preventiva, evitando que as situagdes
ndo desejadas ocorram, diferentemente das estratégias de controle que promovem a gestao
controlando sistematicamente os desempenhos indesejados, e assim permanentemente
vivenciando tais desempenhos. No mais, ¢ preciso considerar que as decisdes dos gestores
inserem-se num processo evolutivo, sdo tomadas quando escolhem fazer (ou nao fazer) alguma
coisa, ou ainda quando escolhem fazé-las de uma certa forma ao longo do tempo, inclusive com
vistas ao proprio aperfeigoamento da gestdo (ROY, 1996; ENSSLIN, MONTIBELLER e
NORONHA, 2001).

2.3 INSTRUMENTO DE INTERVENCAO PARA CONSTRUCAO DO MODELO
MULTICRITERIO CONSTRUTIVISTA (MCDA-C)

Na Pesquisa Operacional (PO) sdo aplicados métodos monocritério, que se
preocupam em otimizar um dado critério considerado por um decisor ou grupo de decisores
como, por exemplo, maximizar beneficios ou minimizar custos, ¢ métodos multicritério, que
consideram mais de um aspecto, permitindo avaliar as a¢des segundo um conjunto de critérios.
Cada critério constitui uma fun¢do matematica que mede a performance das agdes potenciais
com relacdo a um determinado aspecto e propicia a otimizac¢ao de todas as fun¢des de forma
integrada e simultanea (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001).

Na metade do século XX os métodos utilizados na Pesquisa Operacional (PO)
tinham por objetivo identificar a “solucdo Otima” para problemas organizacionais,
desenvolvendo-se modelos genéricos destinados aos gestores indistintamente, sem considerar
as peculiaridades e a integragdo dos diversos aspectos envolvidos no contexto decisorio. Com
supeddneo nas ciéncias matematicas, a objetividade aplicada na concep¢do do problema

pesquisado limitava a compreensdo do ambiente organizacional e do processo decisorio, na
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medida em que os modelos desenvolvidos tinham por finalidade precipua apenas indicar aos
decisores quais das alternativas analisadas deveriam ser consideradas para a tomada de decisdo,
notadamente com énfase no custo beneficio (LANDRY, 1995; ROY, 1993).

Entretanto, uma nova vertente se consolida no campo da PO na década de 70, a
partir do reconhecimento da existéncia de relacdes de poder imbricadas no processo decisorio
e darelevancia do capital intelectual para o éxito das estratégias organizacionais. Essa mudanga
de perspectiva no estudo do ambiente decisorio organizacional tornou possivel a integracao de
elementos de natureza objetiva e subjetiva na modelagem de contextos decisorios, por meio da
incorporacdo da percepgao e dos valores dos gestores no processo decisional (ENSLLIN et al.,
2010; FRANCO e MONTIBELLER, 2010). Como alternativa a visdo hard da PO e sua logica
racionalista dedutiva, circunscrita a aspectos objetivos extraidos da realidade em si, a visao soft
da PO emerge, portanto, com o propdsito de estruturar, avaliar e apoiar a gestdo em um
determinado contexto decisorio mediante a constru¢ao de conhecimento nos atores envolvidos,
possibilitando a compreensdo das consequéncias de suas decisdes nos aspectos que julgarem
importantes, sem impor os limites da racionalidade e da objetividade (KEENEY, 1992; ROY,
1993, 1994; LANDRY, 1995; ENSSLIN et al., 2010). A distingdo entre essas visdes possibilita

compreender o potencial e os limites da PO, conforme demonstrado no Quadro 5.

Quadro 5 — Diferencas entre as visdes hard e soft da Pesquisa Operacional (PO)

4 N\ N\
Visdo Abordagem

. VAN J

fReconhece apenas os elementos da natureza objetiva. \

Descobre ou descreve algo que, por definigdo, preexiste.

Hard Analisa um axioma particular, que, necessariamente, levard a uma verdade
através de ‘normas para prescrever’.

Nao existe a preocupacdo em fazer com que o tomador da decisdo compreenda

kseu problema. /

Geconhece da presenca e necessidade de integragdo, tanto dos elementos dh
natureza objetiva como os de natureza subjetiva.

Constroi ou cria algo (decisores e facilitadores em conjunto) que, por
definigdo ndo preexiste, necessariamente.

Soft Entende um axioma particular, que terd seu significado e seu papel para a

elaboracdo de ‘recomendacoes’.

Existe a preocupagéo de ajudar a entender o comportamento do tomador de
decisdo, trazendo para ele argumentos capazes de fortalecer ou enfraquecer

@as proprias convicgoes. /
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Fonte: Adaptado de Ensslin, ef al. (2005, p. 8).

Nesse cendrio, duas metodologia multicritério se destacam nos meios cientificos: a
Multicriteria Decision Making (MCDM), desenvolvida pela Escola Americana; e a
Multicriteria Decision Aid (MCDA), criada pela Escola Européia. Enquanto a metodologia
MCDM filia-se a visao hard da PO, a metodologia MCDA busca a estruturagdo de contextos
organizacionais na acep¢ao soft da PO para a avaliagdo e apoio a decisdo (ENSSLIN, et al.,
2005).

A nova perspectiva da PO baseada na metodologia MCDA evoluiu a partir dos
estudos de Roy (1993) e Landry (1995), que estabeleceram os limites da objetividade para os
processos de apoio a decisdo; de Skinner (1986) e Keeney (1992), ao definirem os atributos
(critérios e objetivos) especificos para cada contexto pesquisado, levando em conta as
percepcdes do decisor; e de Bana e Costa (1993), expondo os fundamentos da MCDA. Esses
parametros permitem distinguir a metodologia MCDA tradicional, pautada num
posicionamento racionalista, da MCDA fundamentada no construtivismo como loégica de
investigacdo cientifica (ROY, 1993; LANDRY, 1995). Nessa acepc¢do, a presente pesquisa
empreende estudos a partir da metodologia MCDA, orientados pelas convicgdes da Escola
Francesa: onipresenca da subjetividade e visdo construtivista no processo decisorio;
reconhecimento do paradigma da aprendizagem pela participagdo; reconhecimento das
limitagdes das abordagens que estabelecem pré-condigdes com fundamento na objetividade
estrita; construcao de modelos que habilitam os atores a evoluir no processo decisério como
resultado dos préoprios objetivos, convicgdes e sistemas de valores (ROY, 1996). Em situagdes
de decisdo, segundo Keeney (1996), deve-se comegar com valores e ndo com alternativas, pois
pensar focado no valor permitird descrever e ilustrar conceitos e procedimentos para criar
melhores alternativas para os problemas de decisao, identificando oportunidades mais atraentes,
articulando e usando valores fundamentais para orientar e integrar as atividades de tomada de
decisoes.

A vertente construtivista da metodologia MCDA consolida-se no inicio nos anos
2000 por meio dos estudos desenvolvidos no Laboratorio de Metodologias de Apoio a Decisdo-
Construtivista — LabMCDA-C, da Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC (Brasil).
Com a finalidade de se diferenciar da versado MCDA tradicional, caracterizada pelo viés
racionalista realista e ou descritiva, a Multicriteria Methodology of Decision Support -

Constructivist (MCDA-C) enfatiza a singularidade dos problemas, os limites da objetividade
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como proposto por Skinner (1986), Roy (1993; 1996; 2005), Bana e Costa (1993), Keeney
(1992), Landry (1995), Ensslin, Dutra e Ensslin (2000), Shenhar (2001), e a forma construtivista
de abordar os contextos e apoiar a decisao de forma interativa e em fases incrementais, de modo
que o decisor perceba, interprete e desenvolva o seu entendimento a respeito do ambiente
organizacional em que esta inserido (ROY, 1993; ENSSLIN, ef al., 2010).

A escolha da metodologia MCDA-C justifica-se em razdo dos objetivos da presente
pesquisa: construgdo de modelo multicritério construtivista de avaliagdo de desempenho para
apoiar a governanga de uma instituicao eleitoral. A metodologia adotada propiciara a utilizagao
de procedimentos sistematizados para o melhor entendimento do problema e sua estruturagao
no contexto decisorio, de acordo com os critérios, diversos e multifacetados, identificados pelo
gestor (decisor) como relevantes (LONGARAY, et al., 2015; LACERDA, ENSSLIN e
ENSSLIN, 2011; ENSSLIN, et al., 2010; ENSSLIN, DUTRA e ENSSLIN, 2000).

Segundo Ensslin et al. (2010), a metodologia MCDA-C consubstancia-se em um
arcabougo sistémico e sistematizado de trés grupos de atividades: Estruturacdo, Avaliagao e

Recomendagdes, conforme demonstrado na Figura 4.

Figura 4 — Fases da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C)
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Fonte: Adaptado de Ensslin, ef al. (2000, p. 81).
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2.3.1 Fase de Estruturacio

A fase de estruturagdo tem por objetivo a geracdo de conhecimento no decisor a
respeito do contexto, do problema por ele enfrentado e dos prognosticos (relacdo de meios e
fins) relacionados ao processo decisorio. Permite, desse modo, que o decisor identifique suas
preferéncias e os aspectos mais relevantes a serem incorporados ao modelo para a avaliagao do
desempenho organizacional (BORTOLUZZI, et al., 2017; LACERDA, et al., 2017,
LONGARAY, et al., 2015; AZEVEDO, et al., 2013; ENSSLIN, et al., 2011).

Estes aspectos sdo transformados em conceitos orientados para a a¢do, agrupados e
testados quanto a coesdo e a representatividade. O agrupamento desses conceitos em mapas
cognitivos e, posteriormente, em clusters, permite identificar interrelagcdes entre os diversos
conceitos. A partir do agrupamento em clusters € possivel estabelecer uma estrutura hierarquica
de valor, construir as escalas ordinais para mensura¢do dos Pontos de Vista Elementares
(PVEs), denominados descritores, e identificar os niveis de referéncia. Nesse processo
identifica-se o status quo (niveis de desempenho atual) e define-se as metas para os respectivos
indicadores. Segundo Ensslin, Ensslin, Lacerda (2013a), tais etapas proporcionam a construgao
de um modelo qualitativo, consubstanciado em aspectos relevantes, necessarios e suficientes

para avaliar o contexto, conforme as percepgdes, valores e preocupacgdes do decisor.

2.3.2 Fase de Avaliacao

A avaliacdo, segunda fase da metodologia MCDA-C, compreende a constru¢ao do
modelo matematico multicritério, por meio da transformacgao de escalas ordinais (qualitativas)
em escalas cardinais (quantitativas), conformadas a partir dos indicadores construidos na fase
de estruturagdo (ENSSLIN, et al. 2010; LACERDA, ENSSLIN e ENSSLIN, 2014a;
LACERDA, et al., 2014b; LONGARAY, et al., 2015). Essa transformac¢ao tem por finalidade
possibilitar a mensura¢do do desempenho da organizacdo mediante a avaliagdo de cada critério
considerado isoladamente e de sua intera¢dao no contexto global. Neste processo sdo construidas
as fungdes de valor, escalas cardinais de cada aspecto considerado relevante e que atendam aos
juizos de preferéncias do decisor (BANA e COSTA e VANSNNICK, 2005). Em seguida sao
determinadas as taxas de compensagao dos critérios e obtida a agregacao aditiva do modelo,
possibilitando consolida-lo e realizar a avaliagdo global do desempenho da organizacao

(ENSSLIN, ENSSLIN e PINTO, 2013).
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2.3.3 Fase de Recomendacoes

A ultima fase se refere as recomendagdes, destinada a definicdo de agdes que
possam contribuir para a melhoria do desempenho e a explicitacdo das consequéncias dessas
acdes nos objetivos estratégicos do decisor. A participado do decisor na elaboragdo das
recomendagdes ¢ uma caracteristica distintiva da metodologia MCDA-C, ndo adotada pelas
abordagens racionalistas nas pesquisas operacionais (ENSSLIN, et. al., 2010).

Neste estudo, as recomendagoes possibilitarao ao decisor compreender as agdes em cada
nivel estratégico, ensejando oportunidade de revisdo completa e adequada priorizagdo das
atividades relacionadas a implantacdo e estruturagdo, no contexto pesquisado, de mecanismos

adicionais de apoio a governanga institucional.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Geralmente o referencial tedrico de uma pesquisa atende as seguintes finalidades:
situar o autor no contexto da literatura académica alusiva ao tema pesquisado; compartilhar
com o leitor do estudo o arcabougo tedrico utilizado para o desenvolvimento de um assunto
especifico; analisar lacunas e propiciar insights ao meio cientifico para futuras investigacdes no
contexto da pesquisa (CRESWELL, 2010). O referencial tedrico utilizado no presente estudo
orienta-se pelos eixos de pesquisa (1) avaliacido de desempenho, entendida como um
instrumento de apoio a decisdo, (2) governanca publica e (3) instituigdes eleitorais, os quais
subsidiaram o levantamento da literatura alinhada ao tema ora proposto, considerando as
delimitagdes, os interesses e as motivacdes do pesquisador (DUTRA et al., 2015; ENSSLIN et
al., 2017a). Os dois ultimos eixos de pesquisa t€ém implicagdes em comum, visto que a
governancga das institui¢des eleitorais aplicam-se os principios da governanga publica.

O instrumental tedrico necessario para aprofundar e ampliar a compreensdo sobre
a temadtica objeto deste estudo € resultado da contribuicdo do ProKnow-C, ferramenta utilizada
para o mapeamento e a andlise da literatura que permitiu explicitar o reconhecimento cientifico
e a relevancia das publicacdes selecionadas e dos autores que se destacam na area de
conhecimento pesquisada. O objetivo da utilizagdo do ProKnow-C foi construir no pesquisador
conhecimento sobre o tema em estudo numa perspectiva construtivista, a partir dos parametros
estabelecidos pelo proprio pesquisador (LACERDA, ENSSLIN e ENSSLIN, 2012; DUTRA et
al., 2015).

Com base na literatura pesquisada, sao apresentados em seguida os conceitos € as
abordagens que orientam este trabalho, com o propdsito de identificar oportunidades de
contribui¢do cientifica sobre o tema da avaliagdo de desempenho para apoiar a governanga em

uma institui¢ao eleitoral.

3.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Entre o fim do século XIX, em plena revolugdo industrial, e a metade do século
XX, com a intensificagdo da producao em larga escala, a Avaliagdo de Desempenho (AD)
esteve fortemente associada as questdes contdbeis, a produtividade e ao lucro. Na década de
1950 indicadores financeiros foram bastante utilizados para monitorar o retorno dos

investimentos e, nas décadas seguintes, a AD passou a atender demandas relacionadas a
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mensuracao de aspectos como tempo, qualidade, flexibilidade, inovacao e satisfacdo do cliente
(HAYES e PISANO, 1994; BITITCI, et al., 2012). Contudo, contextos organizacionais
complexos e o acirramento da competitividade no final da década de 1980 revelaram a
insuficiéncia dos modelos tradicionais para atender a essas novas demandas, provocando a
incorporacao de medidas ndo-financeiras aos modelos de AD (BITITCI, et al., 2012; NEELY,
GREGORY ¢ PLATTS, 1995). Esses novos fatores tornaram a AD multidimensional
(BITITCI, et al., 2012; VERNADAT, et al., 2013), ampliando seu alcance para atender as mais
variadas necessidades e expectativas de desempenho (KAPLAN e NORTON, 2004;
VERNADAT, et al., 2013).

Nao obstante a transformacao da AD ao longo de décadas, Vernadat, et al., (2013)
observa que ainda hé dificuldade de os modelos integrarem os multiplos critérios, limitando
oportunidades ao gestor para entender e assimilar a consolidagdao das consequéncias dos
desempenhos operacionais nos objetivos estratégicos da organizacdo (VERNADAT, et al.,
2013). Dessa dificuldade decorrem diferentes abordagens e pouco consenso quanto ao conceito
de avaliagdao de desempenho e aos seus principais elementos e caracteristicas. A multiplicidade
de areas que pesquisam e utilizam as diversas ferramentas disponibilizadas pela AD geram
defini¢des dissonantes e dispersdo dos pardmetros utilizados como referéncia na construgao de
modelos de avaliacdo, conforme pode ser observado no trabalho de Franco-Santos, et al. (2007),

apresentado no Quadro 6:

Quadro 6 — Definicdes de Avaliacio de Desempenho (AD)

Autor Definicao

Rogers (1990) Os sistemas BPM podem ser caracterizados como “um conjunto integrado
de planeamento e revisdo de procedimentos que avangam através da
organizagdo para fornecer uma conexdo entre cada individual e a
estratégia global da organizagdo”. (em Smith & Goddard, 2002, p. 248).

McGee (1992) A medigdo de desempenho estratégico é o conjunto integrado de processos
de gestdo que ligam a estratégia a execugao” (p. B6-1). Os componentes
de um sistema de medi¢@o de desempenho estratégico sdo: “(1) métricas
de desempenho - definindo critérios de avaliagdo e correspondentes
medidas que irfo operar como indicadores de desempenho contra metas ¢
iniciativas estratégicas. (2) Alinhamento do processo de gestdo -
concepc¢do e reengenharia de processos de gerenciamento central para
incorporar novas métricas de desempenho a medida que elas evoluem e
balanceamento dos varios processos de gestdo da organiza¢do, de modo
que eles possam reforcam um ao outro. Os processos incluem:
planejamento e alocagdo de capital, avaliagdo de desempenho,
remunera¢do ¢ recompensas da administragdo e partes interessadas. (3)
Medigdo e relatorio de infra-estrutura: estabelecer processos e apoiar
infraestruturas de tecnologia para coletar os dados brutos necessarios para
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todas as métricas de desempenho de uma organizagao ¢ para divulgar os
resultados em toda a organizag@o de acordo com a necessidade (p. B6-2 ¢
3).

Lynch e Cross (1991)

Um sistema de medi¢do de desempenho estratégico ¢ baseado em
conceitos de gestdo da qualidade total, engenharia industrial e
contabilidade de atividades. Um sistema de comunicagdo bidirecional ¢
necessario para instituir a visdo estratégica na organizacao. Os contadores
devem participar das informagdes, da evolucdo e das sugestdes sobre
como fazer: (1) fornecendo a informagdo certa no momento certo; (2)
mudando de scorekeeper para coach; e (3) focando no que mais importa.
Interpretar os sinais financeiros e ndo-financeiros do negdcio e responder
a eles mesmo quando ndo ha concordéancia é uma questdo de gestdo, nao
uma questao contabil.

Lebas (1995)

A medicdo de desempenho é o sistema que apoia uma filosofia de
gerenciamento de desempenho” (p. 34). Um sistema de medigdo de
desempenho inclui medidas de desempenho que podem ser fatores-chave
de sucesso, medidas para detec¢do de desvios, medidas para rastrear
realizagdes, medidas para descrever o potencial conquistas, medidas de
saida e de entrada, etc. Um sistema de medicao de desempenho também
deve incluir componente que verificara continuamente a validade das
relagdes de causa e efeito entre as medidas.

Neely, Gregory e Platts (1995)

Um Sistema de Medi¢do de Desempenho (PMS) € “o conjunto de métricas
usadas para quantificar a eficiéncia e eficacia das agdes (p. 81). Um PMS
pode ser examinado em trés niveis diferentes. (1) Ao nivel de medidas
individuais de desempenho, o PMS pode ser analisado fazendo perguntas
como: Que medidas de desempenho sdo usadas? Para que s@o usadas?
Quantos elas custam? Qual beneficio elas fornecem? (2) No préximo
nivel, o sistema de medi¢do de desempenho como entidade, pode ser
analisado explorando questdes como: Todos os elementos apropriados
(internos, externos, financeiro, ndo financeiro) foram cobertos? Medidas
que se relacionam com a taxa de melhoria foram introduzidas? Medidas
relacionadas tanto com o longo quanto com os objetivos de curto prazo do
negocio foram introduzidas? As medidas foram integradas, tanto na
vertical como horizontalmente? Alguma das medidas esta em conflito com
uma outra? (3) E ao nivel da relagcdo entre o sistema de medigdo de
desempenho e ambiente em que opera. Neste nivel o sistema pode ser
analisado, avaliando se: medidas reforcam as estratégias da empresa; se as
medidas correspondem a cultura da organizagdo; se as medidas sdo
consistentes com o reconhecimento e estrutura de recompensa; se algumas
medidas se concentram em satisfacdo do cliente; se algumas medidas se
concentram no que a concorréncia esta fazendo.

Kaplan e Norton (1996)

Um balanced scorecard é um conjunto abrangente de medidas de
desempenho definidas a partir de quatro perspectivas de mensuragao
(financeira, cliente, interna, ¢ aprendizado e crescimento) que fornece uma
estrutura para traduzir a estratégia de negdcios em termos operacionais (p.
55).

Atkinson, Waterhouse e Wells
(1997)

Nossa abordagem de medi¢ao de desempenho concentra-se no resultado
do planejamento estratégico: a alta administracao escolhe, de acordo com
a natureza ¢ o seu ambito, os contratos que negocia explicita e
implicitamente com as partes interessadas. O sistema de medicdo de
desempenho ¢ a ferramenta que a empresa usa para monitorar os contratos
e o relacionamentos com as partes interessadas (p. 26).
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Bititci, Carrie e Mcdevitt (1997)

Um sistema de medi¢do de desempenho ¢ o sistema de informagido que
estd no centro do processo de gestdo do desempenho ¢ ¢ de importancia
critica para o funcionamento eficaz e eficiente do sistema de gestdo do
desempenho (p. 533).

Atkinson (1998)

A medi¢do de desempenho estratégico define o foco e escopo da
contabilidade gerencial [...] O processo de medicdo de desempenho
estratégico comega com os proprietarios da organizagao, especificando os
principais objetivos da organizagdo [...] Os responsaveis pelo
planejamento da organizagdo se comprometem em prover o planejamento
estratégico para identificar e dar continuidade aos objetivos principais da
organizacdo [...] o plano estratégico escolhido resulta em um conjunto de
contratos entre a organizagao e as partes que se relacionam com ela, as
partes interessadas [...] o dar e receber entre o organizacdo e seus
principais interessados definird os objetivos secundarios da organizagao.
Secundario sdo os objetivos que derivam sua importancia do suposto
efeito sobre o nivel de realizacdo dos objetivos primarios. Sdo criticos
porque sdo varidveis que os funciondrios da organizagdo usam para
promover o sucesso - definido como o desempenho desejado no principal
objetivo da organizacdo [...] Como os funcionarios monitoraram o nivel
dos objetivos primarios e secundarios alcancados, eles podem usar os
dados resultantes para revisar crengas ou modelo de relagdo entre o
objetivos secundarios e os objetivos primarios da organizagdo - um
processo de aprendizagem organizacional [...] A etapa final da medicao
de desempenho estratégico ¢ associar o pagamento de incentivos aos
resultados de medi¢do de desempenho (p. 553-555).

Neely (1998)

Um sistema de medigdo de desempenho permite decisdes a serem tomadas
e agdes a serem tomadas porque quantifica a eficiéncia e eficacia de agdes
passadas através da aquisi¢do, agrupamento, triagem, analise,
interpretacdo e divulgacdo de dados apropriados. Organiza¢cdes medem
seu desempenho para verificar a sua posi¢do (como meio de estabelecer
posi¢do, comparar posicdo ou benchmarking e monitorar o progresso),
comunicar sua posi¢do (como meio de comunicagdo do desempenho
internamente e com o regulador), confirmar prioridades (como meio de
gerir o desempenho, custo e controle, foco de investimento e acdes), €
progresso (como meio de motivagao e recompensa) (p.5-6).

Gates (1999)

Um sistema de medicdo de desempenho estratégico traduz estratégias de
negocios em resultados finais. Combinar medidas financeiras, estratégicas
e operacionais para medir bem uma empresa no cumprimento de suas
metas (p. 4).

Otley (1999)

“Sistema que fornece as informagdes que se destinam a ser util aos
gerentes no desempenho de seus trabalhos e ajudar as organizagdes a
desenvolver ¢ manter padroes de comportamento. Qualquer avaliagdo
requer consideracdo de como os gerentes fazem uso das informagdes que
lhes sdo fornecidas” (p. 364). Principais componentes de um PMS: (1)
objetivos, (2) estratégia, (3) metas, (4) recompensas, (5) fluxos de
informagao (feedback e feed-forward).

Forza e Salvador (2000)

Um sistema de medi¢do de desempenho é um sistema de informacao que
apoia os gerentes no processo de gestdo do desempenho, cumprindo
principalmente duas func¢des: a primeira consiste em habilitar e estruturar
a comunicacdo entre todas as unidades organizacionais (individuos,
equipes, processos, fungdes, etc.) envolvidas no processo de definicdo de
metas. O segundo ¢ o de coletar, processar e entregar informagdes sobre o
desempenho de pessoas, atividades, processos, produtos, unidades de
negocio, etc. (p.359).
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Maisel (2001) Um sistema de BPM permite que uma empresa planeje, mensure, e
controle o seu desempenho e ajuda a garantir que as vendas e iniciativas
de marketing, praticas operacionais, recursos de tecnologia da informacao,
decisdes de negocios e as atividades das pessoas estejam alinhadas com as
estratégias de negocios para alcangar os resultados desejados e criar valor
para os acionistas (p. 12).

Bourne, Neely, Mills e Platts Um sistema de medi¢do de desempenho de negdcios refere-se ao uso de
(2003) um conjunto multidimensional de medidas de desempenho para o
planejamento e a gestdo de negdcios (p. 4).

Ittner, Larcker e Randall (2003) | Um sistema de medigdo de desempenho estratégico: (1) fornece
informagdes que permitem a empresa identificar as estratégias que
oferecem o maior potencial para alcancar os objetivos da organizagdo e
(2) alinha os processos de gestdo, com a definicdo de alvo, tomada de
decisdo e avaliagdo de desempenho, com a realizagdo dos objetivos
estratégicos escolhidos (p.715).

Kerssens-van Drongelen e A medig@o e o relatério de desempenho ocorrem em 2 niveis: (1) empresa
Fisscher (2003) como um todo, reportando-se a stakeholders externos; (2) dentro da
empresa, entre gerentes e seus subordinados. Em ambos os niveis existem
3 tipos de atores: (a) avaliadores (por exemplo, gestores, partes
interessadas); (b) avaliados (por exemplo, gerentes intermediarios); (c)
avaliador, que € a pessoa ou institui¢do que avalia a eficicia e eficiéncia
da medicdo de desempenho e relata seus resultados (por exemplo,
controladores, auditorias externas de contadores) (p.52).

Fonte: Franco-Santos et al. (2007, p. 788), tradugdo do autor.

A questao fundamental, todavia, ¢ saber qual conceito ¢ o mais adequado para
orientar a constru¢cdo de um modelo de AD na presente pesquisa, visto que o estudo de caso,
sob a perspectiva da avalicdo de desempenho multicritério, deverd ser capaz de indicar a
existéncia de elementos relevantes para a compreensdao do problema e a defini¢ao da forma
como a solucao podera ser estruturada e implementada.

Dentre as inimeras concepgdes adotadas para a avaliagdo de desempenho, a
proposta construtivista propicia ao gestor construir conhecimento sobre o contexto no qual esta
inserido, em forma singular, identificando o que ¢ importante e estratégico para a organizagao,
segundo seus valores (ENSSLIN, et al., 2010). A complexidade do contexto organizacional da
instituicdo pesquisada revela a necessidade de se compreender suas caracteristicas especificas,
0 que importa no uso de modelos que consideram multiplos aspectos a serem avaliados de forma
global e integrada e sob a perspectiva do decisor, por meio de escolhas que atendam aos
fundamentos da teoria da mensuragao.

Nesse sentido, utiliza-se a perspectiva do apoio a decisdo proposta por Ensslin,
Ensslin e Dutra (2009), segundo a qual a avaliacdo de desempenho consiste no processo para

construir conhecimento no decisor, a respeito do contexto especifico que se propde avaliar, a
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partir da percep¢ao do proprio decisor por meio de atividades que identificam, organizam,
mensuram ordinalmente e cardinalmente, e sua integragdo e os meios para visualizar o impacto
das agdes e seu gerenciamento.

Essa proposta envolve multiplas areas de conhecimento que se integram em forma
indissociavel para formar uma nova entidade, que permite com fundamentagdo cientifica
promover a gestdo. Em contextos nos quais as variaveis ndo estdo claramente definidas, os
gestores precisam de apoio para identificar o que € estratégico para a organizagdo € o que
precisa ser monitorado e aperfeicoado (ROY, 1993; ENSSLIN, et al., 2010; MARAFON, et al.,
2015; ENSSLIN; ENSSLIN; PINTO, 2013). Esta perspectiva de avaliacdo de desempenho
propicia ao gestor construir conhecimento sobre o contexto no qual estd inserido, permite
identificar o que ¢ importante, organizar, mensurar € integrar os aspetos relacionados ao

problema pesquisado (ENSSLIN, et al., 2010).

3.1.1 Avaliacio de desempenho construtivista

Como visto no item 2.1.1 — Paradigma Cientifico deste trabalho, o desenvolvimento
de um modelo de avaliagao de desempenho pauta-se pelos pressupostos da abordagem utilizada,
“que definem o que ¢ valido e o que nao ¢ valido realizar, quais métodos podem ser utilizados,
quais problemas a serem resolvidos, qual o objetivo desejado, como encarar as informagdes e
os decisores” (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001, p. 15).

No meio académico geralmente sdo consideradas as abordagens paradigmaticas
normativista, descritivista, prescritivista e construtivista (ROY, 1993; KEENEY, 1996;
ENSSLIN et al., 2017a). Tais concepgdes legitimam os problemas e os métodos utilizados em
determinado campo de pesquisa (KUHN, 1970; ENSSLIN, MONTIBELLER ¢ NORONHA,
2001). Em regra, a abordagem realista (normativista ou descritivista) orienta o processo de
tomada de decisdo a partir da generalizacao do objeto, do contexto e do gestor, enquanto as
abordagens prescritivista e construtivista orientam o processo de apoio a decisdo, considerando
o contexto especifico, as preferéncias e os valores do decisor (ROY, 1993). Diferentemente dos
modelos de aplica¢do genérica que consideram apenas o objeto para o contexto decisorio, sem
nenhuma ou pouca participagdo do decisor na identificacdo do problema e na construcao de
alternativas para soluciona-lo, os modelos de avaliagao de desempenho para apoiar a decisdao
permitem incorporar, estruturar e aperfeicoar o sistema de valores e percepgdes do decisor, para

quem o modelo sera construido (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001).
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Segundo Tasca (2013) a abordagem normativista permite que o pesquisador
selecione 0 modelo e defina as varidveis a serem consideradas na investigacdo utilizando
principalmente a literatura alinhada ao tema e as contribuicoes de estudiosos da area. O modelo
resultante desse trabalho ¢ apresentado ao decisor como uma ““solug¢ao 6tima” para o problema
pesquisado (LACERDA, ENSSLIN e ENSSLIN, 2014a), restando-lhe a incumbéncia de apenas
implementa-la.

A abordagem descritivista, também fundamentada no paradigma racionalista,
define as variaveis necessarias para a constru¢do do modelo a partir do contexto fisico a ser
avaliado, facultando ao decisor a participagdo no processo de identificacdo das varidveis.
Contudo, em ambas as abordagens racionalistas o decisor tem como principal funcao
implementar a solucao proposta, sem que o modelo de avaliagdo possa ser por ele questionado
(Tasca, 2013). A racionalidade do decisor € o pressuposto desse tipo de abordagem, buscando-
se a neutralidade na decisdo a ser tomada. Isso significa que ndo ha diferenciagdo no nivel e no
tipo de conhecimento dos decisores, pois a 1dgica ¢ a mesma para todos, as informagdes sao
percebidas igualmente e buscam atingir idénticos objetivos racionais, geralmente associados a
minimizagao de custos € maximizagao de resultados, sem considerar a natureza singular de cada
ser humano (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001).

Por outro lado, a abordagem prescritivista busca identificar os valores e
preferéncias do decisor para construir o modelo de avaliag@o, ou seja, a partir do discurso do
decisor e do emprego de logicas dedutivas. A percepc¢ao do decisor a respeito do contexto fisico
¢ considerada previamente, antes da constru¢do do modelo, sendo-lhe prescritas as solugdes e
orientada a sua implementacao (LACERDA, ENSSLIN e ENSSLIN, 2012).

Entretanto, em contextos especificos, singulares, a abordagem construtivista ¢ a
mais adequada para o apoio a decisdo, visto que as variaveis constituintes do modelo de
avaliacdo e suas escalas emergem da figura do decisor (BORTOLUZZI, et al., 2011; ENSSLIN
et al., 2010, 2012a). Sua visdo, entendimento e preocupacdes constituem a principal fonte de
dados para a constru¢do do modelo, envolvendo sujeito e objeto no processo do conhecimento
(ROY, 1993). Desse modo, considerando que a realidade ¢ percebida e examinada por meio da
visao do decisor (LANDRY, 1995) e que o objetivo desta pesquisa ¢ desenvolver um modelo
para apoiar a governanca em uma instituicdo eleitoral, adotou-se, preferencialmente, o
paradigma construtivista para a sua consecucao.

Enquanto o pressuposto do paradigma racionalista exige dos decisores o mesmo

nivel e tipo de conhecimento, a utilizagdo das mesmas informacdes ¢ da mesma logica para
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perseguir idénticos objetivos racionais e tangiveis, a estruturacdo de um modelo multicritério
construtivista de apoio a decisdo considera a subjetividade dos decisores envolvidos no contexto
decisorio, seus valores e objetivos (ROY e VANDERPOOTEN, 1996). Ocorre que o
entendimento de cada decisor sobre o contexto decisério ¢ naturalmente diferente, ou seja,
valores, interesses, cultura, relagdes sociais e de poder, entre outros fatores de natureza
subjetiva, determinam objetivos diversos a serem perseguidos. Assim ¢ que a representagao
ontologica da realidade, propria das abordagens racionalistas, ndo consegue capturar e
condensar num conjunto coeso aspectos de natureza subjetiva e objetiva, imprescindiveis a
estruturacdo do modelo de apoio a decisao (KEENEY, 1992; ROY, 1993, 1994; LANDRY,
1995; ENSSLIN et al., 2005).

Sob o ponto de vista construtivista ¢ o decisor quem constrdi seu proprio problema
a partir de representacdes mentais e, consequentemente, também ¢ ele o protagonista do
processo de construcdo do modelo de solugdo adequada ao contexto decisorio (Ensslin, et al.,
2010). O contexto do problema ¢ estruturado e organizado a partir dos aspectos julgados mais
relevantes pelo decisor, assim como sao levadas em consideracao as percepgdes de outros atores
que afetam ou sdo afetados pelas atitudes do decisor (LANDRY, 1995).

Considerando que a abordagem realista ¢ geralmente utilizada para o
desenvolvimento de pesquisas operacionais tradicionais (ENSSLIN, MONTIBELLER e
NORONHA, 2001), apresenta-se a seguir um comparativo entre essa abordagem e a abordagem

construtivista:

Quadro 7 — Comparativo entre os paradigmas racionalista e construtivista

CARACTERISTICAS PARADIGMA RACIONALISTA PARADIGMA CONSTRUTIVISTA

.~ Momento em que ocorre a escolha da Processo ao longo do tempo
Tomada de decisao J . ~
solucdo o6tima. envolvendo interagdo entre os atores.
Decisor Totalmente racional. Dotado de sistema de valores proprios.
Problema a ser Problema construido (cada decisor
. Problema real. iy .
resolvido constroi seu proprio problema).

Sao ferramentas aceitas pelos decisores

Os modelos Representam a realidade objetiva. o S o~
como uteis ao apoio a decisdo.

Os resultados dos . g Recomendagdes que visam atender aos
Solugdes 6timas. .
modelos valores dos decisores.
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O objetivo da e Gerar conhecimento aos decisores
Encontrar a solugéo 6tima.

modelagem sobre seu problema.
A validade do modelo Modelo ¢ yahdo qgar}do representa a Modelo ¢ valido quat}do‘ serve como
realidade objetivamente. ferramenta de apoio a decisao.
Preferéncia dos ~ , . ~ , -
. Sao extraidas pelo analista. Sao construidas com o facilitador.
decisores
Forma de atuacio Tomada de decisdo. Apoio a decisdo.

Fonte: Ensslin, Montibeller e Noronha (2001, p. 36).

Na estrutura¢ao multicritério € identificado o subsistema dos atores, fornecido um
rotulo que represente o que se busca e identificados, organizados ¢ mensurados ordinalmente
o0s objetivos julgados pelos decisores como necessarios e suficientes para avaliar o contexto, de
acordo com seus valores e preferéncias (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001;
ROY, 1993).

A modelagem de um contexto organizacional ¢ definida de acordo com o propoésito
a ser alcancado. O modelo resultante devera possibilitar ao decisor o conhecimento do ambiente
pesquisado, considerando os aspectos objetivos e subjetivos que conferem significado e
unidade ao contexto decisério pesquisado. Portanto, o modelo devera servir como instrumento
para apreender aspectos da realidade (objeto de estudo) percebidos, pelo decisor, como
relevantes no processo decisorio. Nesse sentido, a abordagem construtivista multicritério
possibilitara construir modelos suficientemente estruturados para promover o entendimento
sobre a realidade, identificar as entidades que potencialmente participam do contexto decisorio
e desenvolver um conhecimento no decisor que lhe permita compreender as consequéncias de

suas acdes (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001).

3.2 GOVERNANCA EM INSTITUICOES ELEITORAIS

Segundo Bland, Andrew e Moore (2013), a gestao dos processos eleitorais emergiu
como area de estudo e pratica apds os anos 30 do século passado, quando se tornaram mais
comuns as elei¢des multipartidarias em paises em desenvolvimento. Em algumas democracias
antigas e estaveis o tema também era pouco estudado, vindo a ganhar for¢ca como reagao reflexa

da terceira onda de democratizagdo no final do século XX, que envolveu principalmente paises
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do Leste Europeu e da América Latina. Entretanto, ainda sdo incipientes os estudos
relacionados a gestdo nas instituigdes eleitorais, ou de forma mais especifica, a gestdo ou
administragdo eleitoral, concentrando-se nas areas das Ciéncias Politicas e praticamente
inexistente nas Ciéncias da Administragdo (NORRIS, 2013; LOPEZ-PINTOR, 2000).

Ao citarem o desempenho dos sistemas eleitorais nos Estados Unidos, Montjoy
(2008) e Hale e Slaton (2008) destacam a importancia da aplicagdo dos conceitos da
administragao publica ao campo emergente da administragdo eleitoral e indicam a necessidade
de pesquisas adicionais para complementar os estudos existentes. De acordo com Montjoy
(2008), uma possivel causa para os escassos estudos na area da administragdo publica aplicada
a gestdo eleitoral ¢ o desconhecimento das estruturas e procedimentos e a incerteza sobre como
o conhecimento da administracao publica pode contribuir e ser aplicado nesse campo. Sugere,
portanto, a identificacdo das principais tarefas da administragdo eleitoral e a consolidacao de
pesquisas relevantes sobre o tema, de modo a demonstrar que o sistema eleitoral €, na verdade,
uma rede complexa de diversos atores e tipos de relacionamentos, e que diferentes teorias
podem ser apropriadas para a compreensao de diferentes partes desse sistema, ensejando, desta
maneira, insights acerca da relevancia da atuagao e responsabilidade dos gestores publicos.

Considerando os desenvolvimentos historicos na tentativa de atravessar as nuvens
de influéncias econdmicas, sociais e politicas globais e nacionais que moldam o servigo publico,
¢ importante ter em conta que os gestores publicos sdo os responsaveis por acomodar e sustentar
esse progresso historico (PERRY e BUCKWALTER, 2010). Do mesmo modo, os
administradores eleitorais no exercicio de sua funcdo publica sdo fundamentais para a
sustentabilidade e evolugdo das institui¢des responsaveis pela organizagdo das eleigdes, pois
assumem enorme responsabilidade no complexo cenario do processo eleitoral (MONFARDINI,
2010), ao passo que também lhes ¢ exigido o cumprimento de regras de governanga do setor
publico. Como visto, toda entidade do setor publico precisa de um ou um grupo de individuos
que seja explicitamente responsavel por fornecer orientagdo estratégica e supervisdo a
organiza¢do. De acordo com IFAC (2013, p. 11) a pessoa ou grupo com a responsabilidade
primaria de supervisionar a dire¢do estratégica e responsabilidade da entidade publica, ou seja,

quem podera orientar as boas praticas de governanga:

Deve promover uma cultura em que agir em interesse publico em todos os momentos
¢ a norma, devendo fazer isso assumindo a lideranca e cumprindo os valores
especificos para a organizagdo e seu corpo funcional. Esses valores devem ser faceis
de comunicar e entender, para além dos requisitos legais minimos e devem basear-se
nos principios estabelecidos para o comportamento na vida publica, como
objetividade, abnegacdo e honestidade. Esses principios refletem expectativas do
publico sobre a conduta e comportamento de entidades, grupos e individuos que
prestam servicos e aplicam os recursos publicos.
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O corpo diretivo deve ser um modelo (freqiientemente chamado de “tone-at-the-top™)
por manter esses valores a frente de seu proprio pensamento e comportamento € usa-
los para guiar suas decisdes e outras agdes. Os valores também podem ser usados para
promover uma cultura de integridade e colaboragdo em toda a entidade através de
varios mecanismos. Estes incluem definicdo e comunicagio através de codigos de
conduta, consulta frequente do corpo funcional ¢ comunicag¢do, comportamento
exemplar, avaliagdo de desempenho e processos de recompensa. [traducdo nossa]

No que concerne a definicao da politica de governanca nas instituigdes eleitorais,
diversos fatores influenciam esta escolha, tais como a qualificacdo e a capacidade de atuagdo
dos agentes publicos (NORRIS, 2013); a discricionariedade conferida a atuacdo desses agentes
e o quanto recebem de carga administrativa (BURDEN, CANON e MAYER, 2012); as
preferéncias que impulsionam as decisdes dos gestores (MOYNIHAN e LAVERTO, 2011); os
recursos envolvidos (CLARK, 2017); a evolugdo tecnologica implementada no aprimoramento
do processo organizacional e eleitoral (HERRNSON, et al., 2008); e os fatores externos que
influenciam a percep¢do do contexto eleitoral (FRIDKIN ¢ KENNEY, 2008; GELINEAU,
2013; CRISP, et al,, 2014).

Do ponto de vista tedrico, possiveis estratégias para melhorar a governancga publica
passam necessariamente pela adequada avaliagdo do desempenho organizacional. Este
raciocinio aplica-se a governanga do processo eleitoral, como pressuposto para a atuacao
eficiente das instituigdes eleitorais em regimes democraticos ou em consolidagdo democratica,
conforme apresentado no proximo item.

Nos paises democraticos ou em transi¢ao democratica, a gestdo eficaz do processo
eleitoral configura fator essencial para a estabilidade do regime politico ou para sua
consolidagao (PASTOR, 1999; MOZAFFAR e SCHEDLER, 2002; IDEA, 2002). Isso significa
que a percepcao da legitimidade do resultado das elei¢des pelos atores politicos (candidatos e
eleitores) esta associada fortemente a atuagao e credibilidade das institui¢des eleitorais. Ainda
que outras variaveis extraidas do contexto social, econdmico e politico possam influenciar na
percepcao do processo eleitoral como democratico ou ilegitimo, o grau de institucionalizagao,
a independéncia e a governanga dessas institui¢des contribuem de forma significativa para a
percepcao das elei¢cdes como livres, justas e transparentes (PASTOR, 1999; LOPEZ-PINTOR,
2000; MOZAFFAR e SCHEDLER, 2002).

Segundo Birch (2008), a legitimidade das elei¢des ¢ crucial para o estabelecimento
e manutencdo de uma democracia saudavel. Entretanto, em que pese o interesse crescente dos
cientistas no estudo dos fatores que legitimam o processo eleitoral, pouco se sabe a respeito do

que realmente motiva a confianca do cidaddo nesse processo. Investigar os fatores



62

determinantes da confianca popular inclui, especialmente, explicitar o quanto o desempenho
das institui¢cdes eleitorais e sua credibilidade conferem legitimidade as etapas do processo de
escolha dos candidatos. Para os autores, os aspectos que influenciam a confianga popular nos
processos eleitorais podem incluir design institucional, fatores contextuais e variagdes de niveis
de governanca, considerando em especial os fatores institucionais especificamente relacionados
as eleicdes: projeto do sistema eleitoral, regulamentos que governam as finangas politicas e a
administracao eleitoral, sendo este ultimo o foco deste estudo.

Na presente pesquisa sera desenvolvido, portanto, um estudo de caso de uma
instituicdo eleitoral atuante em um pais com regime democratico consolidado, visto que nesse
tipo de regime ¢ possivel considerar a legitimidade substancial das escolhas politicas e associa-
la a integridade de todo processo eleitoral. Do contrario, o contexto que envolve uma elei¢ao
em um regime ditatorial ndo comportaria averiguar essa integridade, pois a escolha dos
representantes ndo serd democratica.

Assim € que, nas ultimas décadas, tendo em vista as mudancas nos regimes
democraticos, sobretudo em paises em desenvolvimento com histdrico de instabilidade politica
e a polémica envolvendo as elei¢des presidenciais do ano 2000 nos Estados Unidos, os meios
cientificos tém continuamente avaliado a gestdo dos processos eleitorais, com o objetivo de
contribuir para a melhoria na percep¢do da legitimidade das eleicdes (CLARK, 2014;
BRYSON, CROSBY ¢ BLOOMBERG, 2014; ALVAREZ e HALL, 2008).

Com efeito, a relevancia da administracao eleitoral para a legitimidade do processo
democratico torna imprescindivel o estudo de mecanismos de apoio a governanga nas
instituicdes eleitorais. Isso ndo permite inferir, todavia, que aplicar modelos de gestdo de
desempenho com o objetivo de apenas controlar o cumprimento de exigéncias legais implique
necessariamente na melhoria da performance organizacional, no aumento da credibilidade da
instituicao e da confianga no processo eleitoral. Por tal razao, a pesquisa sugerida vai além do
estudo de modelos de avaliacdo de desempenho voltados para o cumprimento de exigéncias
legais no ambito do oOrgdo pesquisado, pois a conformidade as normas ndo implica
necessariamente no aumento da credibilidade da instituicdo e na confianga no processo
eleitoral, ou seja, ndo perfaz integralmente o proposito do apoio a governanga de impulsionar o
progresso em direcdo aos objetivos da instituicao eleitoral. Modelos convencionais de avaliagao
de desempenho baseados em controle podem mascarar o risco potencial de que tudo estd sendo
feito corretamente, enquanto as coisas certas a fazer sao negligenciadas até que um dano sério

e irremediavel ocorra (HALACHMI, 2011).
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A pesquisa ora sugerida abordara a governanga nos chamados election management
bodies, simplesmente denominados aqui como Institui¢cdes Eleitorais (IE), considerando a sua
natureza institucional, formal e publica (LOPEZ-PINTOR, 2000), e o foco que se pretende
conferir ao estudo do desempenho de suas fungdes institucionais. Ainda que as IE estejam
inseridas num contexto multifacetado e mais abrangente da ‘“governanca eleitoral”,
influenciado por varidveis sociais, economicas e politicas que podem contribuir para a
percepcao do processo eleitoral como democratico ou, por implicacdo, parcial ou totalmente
ilegitimo (MOZAFFAR e SCHEDLER, 2002), o estudo com énfase no seu desempenho
constitui elemento essencial para entender como a gestao eficaz desse processo contribui para
a estabilidade ou consolidacio das democracias em paises desenvolvidos ou em
desenvolvimento. Elas ndo conseguem sozinhas garantir boas eleigdes, contudo, boas elei¢cdes
sdo invidveis sem um bom desempenho e a credibilidade dessas instituicdes (BRYSON,
CROSBY ¢ BLOOMBERG, 2014; ALVAREZ ¢ HALL, 2008; MOZAFFAR ¢ SCHEDLER,
2002). Isso porque embora o publico em geral possa ndo entender os padrdes internacionais de
integridade de uma eleicao, como livre, transparente e justa, ele sabe o que constitui uma eleigao
injusta ou corrupta ao associarem essa percepcao a atuagao das IE (CLARK, 2014; BRYSON,
CROSBY ¢ BLOOMBERG, 2014; ALVAREZ ¢ HALL, 2008). Geralmente as instituicdes
eleitorais atraem a atengdo e provocam inquietacdo quando ocasionalmente possuem
desempenho ruim (HALL, 2017).

Considerando a relevancia dessas estruturas para a performance do processo
eleitoral, esta agenda de pesquisa concentra-se na construcao de um modelo de avaliacao de
desempenho institucional para apoiar a governanga do Tribunal Regional Eleitoral de Santa
Catarina (TRESC), especialmente sob os aspectos da estratégia organizacional, accountability
e transparéncia, mecanismos de governanga necessarios para construir a confianga nas eleigoes.
Pretende-se, portanto, desenvolver modelo de avaliacdo de desempenho associado a estes € a
outros aspectos, nao sendo escopo do trabalho proposto a avaliacdo da governanga corporativa,
conforme j4 assinalado no seu introito. De todo modo, buscou-se neste estudo o entendimento
acerca das contribui¢des da governanga corporativa para a “boa governanga no setor publico”
(ANAO, 2003; CIPFA, 2004; IBGC, 2009; 11A, 2009; IFAC, 2013b; TCU, 2014), destacando-
se nesse sentido a publicagdo da IFAC (2013b) que, em conjunto com o Chartered Institute of
Public Finance and Accounting (CIPFA), consolidou o Quadro Internacional de Governanca
do Setor Publico (International Framework), incluindo principios defendidos pelo Banco

Mundial e pelo Institute of Internal Auditors (IIA). A referida compilagdo aponta como
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requisitos necessarios para a obtencao da “boa governanga”: 1) garantir a entrega de beneficios
econdmicos, sociais e ambientais para os cidadaos; ii) garantir que a organizagao seja, € pareca,
responsavel para com os cidadaos; iii) ter clareza acerca de quais sdo os produtos e servigos
efetivamente prestados para cidadaos e usuarios, e manter o foco nesse proposito; iv) ser
transparente, mantendo a sociedade informada acerca das decisdes tomadas e dos riscos
envolvidos; v) possuir e utilizar informacdes de qualidade e mecanismos robustos de apoio a
decisdo; vi) dialogar com e prestar contas a sociedade; vii) garantir a qualidade e a efetividade
dos servigos prestados aos cidadaos; viii) promover o desenvolvimento continuo da lideranga e
dos colaboradores; ix) definir claramente processos, papéis, responsabilidades e limites de
poder e de autoridade; x) institucionalizar estruturas adequadas de governanca; xi) selecionar a
lideranga tendo por base aspectos como conhecimento, habilidades e atitudes (competéncias
individuais); xii) avaliar o desempenho e a conformidade da organizagdo e da lideranca,
mantendo um balanceamento adequado entre eles; xiii) garantir a existéncia de um sistema
efetivo de gestdo de riscos; xiv) utilizar-se de controles internos para manter os riscos em niveis
adequados e aceitaveis; xv) controlar as financas de forma atenta, robusta e responsavel; e xvi)
prover aos cidaddos dados e informacdes de qualidade (confidveis, tempestivas, relevantes e
compreensiveis).

O International Framework tem por finalidade encorajar organizagdes do setor
publico a serem melhor administradas e gerenciadas, com decisdes mais acertadas e
comprometidas com o uso eficiente dos recursos publicos. Para o atingimento do interesse
publico, por meio de regras de governancga, a IFAC (2013b) indica a necessidade de um forte
compromisso das institui¢des publicas com a integridade, os valores éticos e o estado de direito
e a abertura e envolvimento abrangente dos stakeholders internos e externos. O engajamento
aprimorado de partes interessadas, o escrutinio robusto e a supervisao dos responsaveis pela
determinagdo da dire¢do estratégica, das operacdes e da responsabilidade de uma entidade
levam a intervengdes mais eficazes e melhores resultados para o publico em geral (IFAC,
2013b). Todos esses principios e regras de governanca do setor publico permeiam e sempre
deveriam afetar positivamente a gestdo das eleigcdes, principalmente se consideramos a
complexidade do contexto em que ocorrem e os fatores externos que interferem no processo
eleitoral.

Esta pesquisa também nao visa a abordar amplamente a electoral governance na
acepcao de Mozaffar e Schedler (2002), entendida como “um conjunto mais amplo de

atividades que cria e mantém a vasta estrutura institucional no qual a votacao e a competicao
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eleitoral ocorrem”. A governanga eleitoral, segundo os autores, mantém o amplo marco
institucional no qual ocorre a disputa eleitoral, operando nos seguintes niveis: criagdo de regras
(rule making), que envolve o desenho das regras basicas do jogo eleitoral; aplicagao de regras
(rule application), relacionado a implementagao dessas regras para organizar o jogo eleitoral;
e adjudicagdo de regras (rule adjudication), envolvendo a resolucdo de disputas que surgem
dentro do jogo (MOZAFFAR e SCHEDLER, 2002, p. 8). Embora esta abordagem incorpore
aspectos bastante amplos do processo eleitoral, como um todo, ndo alcanga caracteristicas mais
intrinsecas da administragao eleitoral propriamente dita.

Um conceito mais consentdneo com o que se busca pesquisar no presente trabalho
(desempenho institucional e legitimidade das elei¢cdes) € o da integridade eleitoral. Para Norris
(2013) tal conceito parece dificil de definir, mas a autora registra que ¢ possivel reconhecer
violacdo dessa integridade quando ela ocorre. Considera-se que as mas praticas enfraquecem a
qualidade da governanca democratica, distorcendo a competi¢do eleitoral e potencialmente
desperdicando sentimentos de confianca politica e legitimidade, além de inibir o
comparecimento e a participacdo dos eleitores e, nos casos mais extremos, estimulando a
instabilidade do regime, a violéncia e até mesmo a guerra civil. Por isso a autora defende que
normas globais tém se difundido amplamente e que hoje existe consenso compartilhado sobre
os principios basicos internacionais em niveis nos quais ¢ possivel valorizar os direitos humanos
e fortalecer a integridade de todas as etapas do processo eleitoral para determinar a legitimidade
das eleigoes (NORRIS, 2013; CLARK, 2014).

Segundo Alvarez e Hall (2008, p. 830), “a administragdo eleitoral ¢ uma atividade
para a qual esperamos alta confiabilidade”, por isso a gestdo eficaz das elei¢cdes requer
institui¢cdes inclusivas, sustentaveis, justas e independentes - o que inclui, em particular, 6rgaos
de gestao eleitoral que t€m a legitimidade para fazer cumprir as regras e assegurar justica com
a cooperacao de partidos politicos e dos cidadaos. Clark (2014), por sua vez, observa que a
administracdo eleitoral tende apenas a prestar aten¢ao critica ao problema de erros para destacar
e levantar questdes sobre a integridade do processo, o que pouco afeta a sua credibilidade se os
erros forem aleatérios e nao impactarem no resultado. No entanto, dada a fragilidade das
praticas democraticas em muitos paises, € os altos niveis de ceticismo e desconfianca em
relagdo a politica e ao processo eleitoral, inclusive nas democracias avangadas, tais erros ou
problemas podem se agravar e contribuir ainda mais para as percepcdes politicas de um
processo inerentemente falho e ndo confiavel. Em razdo disso os autores sugerem que a

administracao eleitoral seja considerada uma variavel independente para julgar se as eleicoes
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sdo vistas como bem-sucedidas ou ndo. Por conta desse cenario, a confianca nas institui¢des
publicas e, em especial, nas instituigdes que organizam e controlam o processo eleitoral, tem
sido tema relevante para as pesquisas relacionadas a manutencdo e consolidacao de regimes

democraticos (PASTOR, 1999; LOPEZ-PINTOR, 2000).
3.2.1 Avaliacio de desempenho para apoiar a governanca em instituicdes eleitorais

O uso de padrdes internacionais para avaliar a integridade e qualidade de uma
eleicdo ¢ defendido por alguns autores, e embora exista certo consenso sobre as normas
internacionais para eleigdes legitimas, esses autores reconhecem que esses padroes ndo podem
ser avaliados isoladamente (BLAND; ANDREW; MOORE, 2013; VAN HAM, 2015). Segundo
estes autores, apesar da importancia que eleicdes crediveis e regulares desempenham na
determinagdo da trajetoria politica, social e econdmica de um pais, atualmente ndo existe uma
medida abrangente e pratica da natureza e saude dos sistemas de administragao eleitoral em
todo o mundo.

Neste ponto reside a dificuldade de se estabelecer padrdes praticos para medir e
aperfeicoar o processo eleitoral, especialmente porque fatores contextuais locais sdo
determinantes, embora frequentemente deixem de ser considerados nessa avaliagcdo. Isso
significa que andlises baseadas apenas em paradmetros universais ndo alcangam aspectos
singulares das eleigdes e ndo abordam questdes de ordem interna que interferem no processo
eleitoral, aqui incluidas as relacionadas a maneira como ¢ realizada a gestdo pelas IE. De outro
vértice, analises de contextos locais ndo podem prescindir de regras basilares norteadoras dos
regimes democraticos.

Em geral o esforco empreendido no meio académico para estabelecer modelos de
avaliacdo do processo eleitoral resultou no desenvolvimento de indices construidos a partir da
analise de um conjunto de dados sobre as caracteristicas determinantes do que venha a ser
integridade, qualidade ou legitimidade das elei¢cdes. Tomando como ponto de partida a analise
seminal de Mozaffar e Schedler (2002), os autores Bland, Andrew e Moore (2013), discorrem
sobre quatro abordagens gerais para a coleta de dados e avaliagdo de uma elei¢ao, ressaltando
suas limitagdes para uma analise comparativa. Sao elas: abordagem abrangente; abordagem
seletiva; abordagem subjetiva; e abordagem indireta.

A primeira abordagem envolve a avaliacdo das elei¢des por meio de uma “lista de
itens de escopo amplo”, inspirada pelo trabalho de monitores e assistentes eleitorais (BLAND;

ANDREW; MOORE, 2013). Os autores indicam como exemplo o trabalho de Elklit e Reynolds
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(2005), estruturado em um rol de perguntas que buscam “governar as elei¢cdes”, abrangendo
aspectos como educacdo de eleitores, regulamentacdo de campanhas, candidatura e alguns
aspectos da administra¢ao eleitoral; o Conjunto de Dados sobre Monitoramento Eleitoral
Internacional — DIEM, baseado na codificagdo de relatorios eleitorais emitidos por
organizagdes internacionais € o Conjunto de Dados de Qualidade de Elei¢cdes — QED, que
considera a codifica¢do anual dos EUA (KELLEY ¢ KOLEV, 2010); além do conjunto de dados
da Préatica Eleitoral e da Manipulagao Eleitoral, que também se baseia nos relatérios de missoes
de observadores de organizagdes internacionais (BIRCH, 2009).

A segunda, a abordagem seletiva, tem o foco voltado para aspectos ou questdes
especificas do processo eleitoral, tais como o financiamento de partidos politicos ou a atuacao
de orgaos de gestao eleitoral. O resultado dos estudos desenvolvidos por meio dessa abordagem
apresenta indices gerais, especialmente relacionados a classificagdo da “democracia eleitoral”
mencionada por Bland, Andrew e Moore (2013), a exemplo do indice Liberdade no Mundo
(FH) da Freedom House; do Global Integrity Index (GII); e do Indice de Democracia da
Economist Intelligence Unit’s (EIU). Esses esfor¢cos de medi¢do nao tém o propodsito explicito
de medir a qualidade das elei¢des, produzem indicadores gerais projetados para um objetivo
maior, seja democracia, anticorrup¢do ou participagdo politica.

A abordagem subjetiva considera na avaliagdo das elei¢des as percepgdes dos atores
envolvidos em uma elei¢do, por meio de pesquisas, entrevistas, etc. Para Bland, Andrew e
Moore (2013) a lacuna entre a percep¢ao e a realidade pode ser ampla, mas as percepgdes
podem estar muito bem alinhadas a agenda e a relevancia da atuagdo do individuo que fornece
uma opinido. Assim como os erros de julgamento ndo podem ser desconsiderados, a
sensibilidade a precisao dos relatos torna-se imprescindivel.

Por fim, a abordagem indireta da avaliagdo eleitoral foca os resultados, visto que
alguns autores consideram que as avaliagdes do processo eleitoral ndo sdo confiaveis. A logica
dessa abordagem ¢ a de que, em contextos politicos multipartidarios e democraticos, a vitdria
da oposi¢do nas elei¢des e a alternancia de poder sdo relevantes para configurar quao legitimas
sao as eleicoes. Embora esses aspectos identificaveis do processo eleitoral sejam
democraticamente significativos, eles ndo sao suficientes, pois nao permitem concluir por si s0
que houve garantia da livre participagdo dos atores politicos (eleitores e candidatos) ou que ndo
houve manipulagio do processo eleitoral.

A partir da andlise dessas abordagens Bland, Andrew ¢ Moore (2013) sugerem o

desenvolvimento de uma estrutura conceitual que reflita tanto abordagens seletivas quanto
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subjetivas, introduzindo uma série de ressalvas que, segundo os autores, permitem “tirar
proveito dos pontos fortes de outras abordagens, limitar fraquezas e tornar possivel uma boa
mensuracao”. Assim, com o objetivo de suprir limitacdes a proposta do Sistemas de
Administragao Eleitoral — EASI procura abordar trés dimensdes do processo eleitoral:
participagdo, competicdo e integridade (BLAND; ANDREW; MOORE, 2013). Apos agrupar
temporalmente cada um dos atributos de uma elei¢ao nessas dimensdes, sdo agregados os dados

da pesquisa de modo a permitir uma avaliagcdo equilibrada de uma selecao entre as dimensdes

e os ciclos eleitorais. O Quadro 8 demonstra o alcance dessa abordagem.

Quadro 8 — Matriz de perguntas resumidas do questionario EASI, por dimensfo e categorias temporais

Pré-votacao

Votacio

Pos-votacao

Participacdo 1. Registro do eleitor exato? 5. Salvaguardas de identidade 10. Processo de recurso
do eleitor? eleitoral aplicado?
2. Registro eleitoral 6. Lugares de pesquisa com 11. Os monitores observam a
discriminatorio? pessoal, fornecidos? abertura da urna, contando?
3. Autoridade clara para 7. Locais de votacdo mantém
manutencdo do registro? sigilo?
4. Locais de votagdo 8. Eleitores fisicamente
conhecidos ¢ acessiveis? seguros?
9. Os monitores observam o0s
procedimentos de habilitagao
ao voto?
Competicio 12. As regras partidarias sao 18. Os agentes do partido 21. Os agentes do partido
aplicadas? podem impugnar a observam a abertura da urna,
elegibilidade do eleitor? contando?
13. As regras para 19. Os desafios do agente do 22. Os agentes do partido t€ém
candidaturas sdo aplicadas? partido sdo justos? capacidade  de  solicitar
recontagens?
14. As regras de votagdo sdo 20. Os agentes do partido
aplicadas? observam os procedimentos
de habilitacdo ao voto?
15. As regras de
financiamento sdo aplicadas?
16. As regras de midia sdo
aplicadas?
17. Delimitagdo limitrofe
imparcial?
Integridade  23. Carater dos membros da 30. Qualidade da seguranca 33. Materiais de votacdo
IE? dos trabalhadores de seguros em trAnsito e
pesquisa? armazenados?
24. Partidarismo de membros 31. Suprimentos seguros 34. Monitores independentes

do IE?

antes da abertura da pesquisa?

observam a contagem dos
votos?



69

25. A IE tem autoridade 32. Suprimentos seguros 35.Resultados publicados em
or¢amentarial? durante a votagdo? tempo habil?

26. A IE tem controle 36. Autoridade de
or¢amentario? certificacdo clara?

27. A IE tem orcamento e
capacidade administrativa?

28. Pesquisador tem viés de
trabalhador?

29. Treinamento de
trabalhador de pesquisa?

Fonte: Adaptado de Bland, Andrew e Moore (2013, p. 368), traducdo do autor.

No entanto, os autores também reconhecem que € bastante dificil desenvolver
padrdes praticos para medir as eleigdes, devido a fatores contextuais locais e aos vieses que
poderao limitar a pesquisa de dados, cujas fontes muitas vezes sdo interessadas no resultado ou
estao direta ou indiretamente envolvidas no processo de escolha politica. De outro lado, embora
o modelo de Sistemas de Administragao Eleitoral — EASI proposto por Bland, Andrew e Moore
(2013) alcance contextos eleitorais mais complexos e aprofunde questdes relacionadas a
governanga eleitoral, ele também ndo apresenta elementos intrinsecos das IE, relacionados ao
seu funcionamento e desempenho, ou seja, como estas instituicoes sdo afetadas e como
respondem a esses desafios.

Devido a dificuldade para identificar os critérios para a medi¢do da legitimidade
eleitoral, Van Ham (2015) propde que sejam considerados conceitos de integridade
operacionalizados em termos de atributos conceituais mais especificos, permitindo, de acordo

29 ¢

com o seu entendimento, o “uso de indicadores multiplos e claramente especificados”, “com
vistas a obter uma ampla defini¢do medida com um tnico indicador geral”. O Quadro 9
apresenta as conceituagdes de integridade eleitoral, segundo a classificagdo proposta por Van

Ham (2015).

Quadro 9 — Diferentes abordagens para conceituar a integridade das eleicdes

Abordagem
Autores . .e . .
Conceito Positivo / | Universal/ | Processo / conceito
negativo particular
Hermet et al. (1978) Elei¢des sem escolha Negativo Universal Conceito
Elklit e Svensson (1997) Eleicdes livres e justas | Positivo Universal Conceito e processo
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Anglin (1998) Eleigdes livres e justas | Positivo Universal Processo
Pastor (1999) Elei¢des erradas Negativo Particular Conceito
O'Donnell (2001) Elei¢cdes democraticas | Positivo Universal Conceito
Mozaffar e Schedler (2002) Governanga eleitoral Neutra Universal Processo
Schedler (2002, 2013) Manipulagdo eleitoral Negativo Universal Conceito e processo
Schmeets (2002) Eleicdes livres e justas | Positivo Universal Conceito e processo
Lehoucq (2003) Fraude eleitoral Negativo Particular Conceito
Van de Walle (2003) Eleicdes livres e justas | Positivo Universal Conceito
Elklit e Reynolds (2005) Qualidade eleitoral Positivo Universal Processo
particular
Calingaert (2006) Equipamento Eleitoral | Negativo Universal Processo
Lindberg (2006) Eleicdes livres e justas | Positivo Universal Conceito
Birch (2011) Impericia eleitoral Negativo Universal Conceito e processo
Hartlyn et al. (2008) Qualidade eleitoral Positivo Universal Conceito
Munck (2009) Elei¢cdes democraticas | Positivo Universal Conceito
Davis-Roberts e Carroll (2010) | Eleigdes democraticas | Positivo universal Conceito e processo
Kelley e Kiril (2010) Qualidade eleitoral Positivo universal Conceito e processo
Lopez-Pintor (2010) Fraude eleitoral Negativo Universal Conceito
Hyde e Marinov (2012) Eleigdes competitivas Positivo Universal Conceito
Norris (2012) Integridade eleitoral Positivo Universal Conceito
Donno (2013) M3 conduta eleitoral Negativo Universal Conceito
Simpser (2013) Manipulagdo eleitoral Negativo Universal Conceito e processo

Fonte: Adaptado de Van Ham (2015, p. 717), tradugdo do autor.

Essa classificagdo considera trés aspectos diferenciadores das abordagens
apresentadas no Quadro 9: primeiro, se a integridade da elei¢ao ¢ definida de forma positiva ou
negativa; se ¢ definida usando critérios particulares ou universais; e, por fim, se ¢ definida
usando um processo ou uma abordagem baseada em conceitos ou processos.

As conceituagdes diferem positivamente na definicdo da integridade eleitoral,

especificando a presenca de critérios (ou cumprimento de normas) para eleigdes democraticas,
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ou negativamente, identificando a auséncia de critérios (ou normas-violagdes) que tornam as
eleicdes menos democraticas ou claramente ndo-democraticas. Defini¢des positivas envolvem
eleigdes livres e justas, limpas e democraticas para a qualidade das eleigdes e integridade
eleitoral. As negativas referem-se a malversagcdo ou ma conduta eleitoral, elei¢des manipuladas,
fraude ou corrupgdo. Tanto as conceituagdes positivas quanto as negativas identificam normas
que devem ser cumpridas para que as elei¢des tenham alta integridade ou, inversamente, normas
que devem ser violadas para que as elei¢cdes tenham baixa integridade. No entanto, conforme
Van Ham (2015), as definigdes negativas enfatizam os atores, a intencionalidade e, as vezes, as
consequéncias para o resultado das elei¢des. O termo “manipulagdo” de Birch (2011) e Schedler
(2002) implica, por exemplo, o ator envolvido na manipulagdo, assim como a ‘“agdo
intencional” de Loépez-Pintor (2010). A questdo a ser resolvida aqui diz respeito as
irregularidades que resultam de incapacidade administrativa, ndo consideradas como agdo
intencional (“malversacdo” ou “fraude”), e isso revela uma limitacao nesse tipo de abordagem.

Outro aspecto diferenciador das conceituagdes ¢ se elas usam critérios universais
ou particulares para avaliar a integridade eleitoral. Para Van Ham (2015), embora abordagens
universais definam a integridade das eleicdes com referéncia a um padrdo democratico
universal, muitas vezes baseado na teoria democratica e/ou no direito internacional, abordagens
especificas definem a integridade das elei¢des com referéncia aos cidadaos e partes envolvidas.
Nesse sentido o autor cita Elklit e Reynolds (2005), para quem “a qualidade da elei¢cdo pode
[...] ser conceituada como o grau em que atores politicos em todos os niveis e de diferentes
tendéncias politicas consideram o processo eleitoral legitimo e vinculativo”. Ocorre que, como
visto anteriormente, nem mesmo o reconhecimento da legitimidade da disputa eleitoral pelos
perdedores (atores politicos interessados diretamente no resultado) constitui elemento
suficiente para qualificar uma elei¢cdo como “genuina", "livre e justa" ou "legitima" (BLAND,
ANDREW e MOORE, 2013).

Por ultimo, a conceitualizagcdo da integridade das elei¢cdes pode ser abordada como
conceitos ou processos, ou mista. A primeira define a integridade das eleicdes com base em
padrdes democraticos ideais ou universais, ja a segunda considera o processo eleitoral em suas
principais etapas (antes, durante e depois do dia das elei¢des). Cita-se como exemplos de
conceituacdes baseadas em processos as estruturas para a qualidade das eleigdes propostas por
Elklit e Reynolds (2005) e a governanga eleitoral proposta por Mozaffar e Schedler (2002).
Para Van Ham (2010), a conceituagdo baseada em processos tem a vantagem de permitir a

medicdo precisa da integridade das eleicOes, visto que as “eleicoes sdo operacoes logisticas
9
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complexas, portanto, ordenar o processo eleitoral pelas etapas sequenciais tomadas antes,
durante e apds o dia das eleigdes, ajuda a assegurar que todos os aspectos relevantes sejam
levados em considerag¢ao” (p. 719).

A operacionalizagdo da integridade eleitoral por meio da transformagao de
conceitos em indicadores implica em definir quais e quantos indicadores usar e se tais
indicadores representam adequadamente o conceito a ser medido. Contudo, devido as
limitagdes para a avaliacdo de pontos fortes e fracos relativos ao conjunto de dados coletados
por meio dessa sistematica, Van Ham (2010) reconhece que nao existe uma medida objetiva ou
verdadeira de integridade de eleicdo que poderia ser usada como um benchmark para avaliar
quao bem os diferentes conjuntos de dados permitem obter a medida dessa integridade. No
mesmo sentido Bland, Amndrew ¢ Moore (2013) afirmam que as listas de verificacdo e
conjuntos de dados existentes sao agregados em um nivel que muitas vezes ndo € util para
avaliar os detalhes da administracao eleitoral. “Embora geralmente abrangentes, portanto, eles
perdem detalhes importantes e, em ultima analise, sio menos uteis para diagnosticar problemas
de administragao eleitoral” (BLAND, ANDREW e MOORE, 2013, p. 361).

Nao obstante a diversidade de fontes para a coleta de dados, a exemplo das
mencionadas por Van Ham (2015) e Bland, Andrew e Moore (2013) — de relatorios de
observadores eleitorais; midia de noticias; fontes histdricas; reclamacdes de partidos politicos,
candidatos e eleitores; pesquisas por meio de entrevistas; pesquisas etnograficas e avaliagdes
de especialistas —, existem variaveis importantes a serem ponderadas, pois alguns autores
podem considerar determinados aspectos (violéncia, interferéncia da midia, etc.) com maior ou
menor grau de relevancia, gerando vieses sistematicos nas pontuacdes gerais da integridade
eleitoral. Por outro lado, tais fontes ndo costumam apontar dados relativos ao desempenho das
IE responsaveis pela administragdo do processo eleitoral, cuja performance e credibilidade
também constituem variaveis importantes para medir a integridade eleitoral ou, sob o aspecto
do resultado, para a percep¢do da legitimidade das eleicdes (ALVAREZ e HALL, 2008;
BRYSON, CROSBY ¢ BLOOMBERG, 2014; CLARK, 2014). Estas s3o as principais razdes
que justificam o foco do presente trabalho, validando um modelo de avaliagdo de desempenho
em uma IE e ndo um modelo universal de averiguacao da performance das instituigcdes eleitorais
em geral.

Como visto, o conceito de integridade ou legitimidade das elei¢cdes varia muito,
revelando sua complexidade. A maneira como os autores decidem conceitud-la dependera de

seus propositos especificos de pesquisa (VAN HAM, 2015).
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Os estudos concernentes a avaliagdo das elei¢des ndo tém alcangado com
profundidade o tema da performance das IE e do impacto do seu desempenho na percepcao da
legitimidade das eleicdes. Embora nos meios cientificos sejam bastante diversificadas as
abordagens para conceituar e analisar a integridade, a qualidade e a legitimidade das eleigoes,
especialmente no campo das Ciéncias Politicas e das Ciéncias Juridicas, ainda sdo incipientes
os estudos relacionados ao desempenho das IE (NORRIS, 2013; LOPEZ-PINTOR, 2000).
Ademais, como visto na Secdo 3.2, sdo praticamente inexistentes os esforcos empreendidos no
campo das Ciéncias da Administragao para a constru¢cao de um arcabougo tedrico sobre a gestao
eleitoral, ainda mais no que se refere a participagcdo dos gestores nesse processo. Em geral, os
autores tém abordado essa tematica de forma limitada, reconhecendo a gestao realizada pelas
IE como uma variavel dependente associada a um conjunto de elementos caracterizadores da
governancga eleitoral (HALL, 2017), enredada em contextos complexos e superficialmente
incorporada ao rol de critérios comumente adotados para avaliar a integridade, a qualidade e a
legitimidade do processo eleitoral.

Ocorre que a avaliagdo de desempenho de uma IE constitui parte fundamental do
processo de avaliagdo de uma elei¢ao e, sob certos aspectos, ¢ fator preponderante para o seu
sucesso. As eleigdes envolvem a maior mobilizacdo em tempo de paz da populacdo nacional
(MOZAFFAR e SCHEDLER, 2002), sua organizagdo exige exercicios logisticos bastante
complexos, geralmente sob severas restrigdes de tempo e recursos. Para obter um processo
eleitoral confiavel e uma votagdo sem problemas, essas complexidades e restrigdes determinam
um alto nivel de coordenacdo central e planejamento estratégico por parte dos gestores
envolvidos. Por essa razao o desafio estd em monitorar esse desempenho e aprimora-lo, com o
objetivo de contribuir para a melhoria na percepcao da legitimidade das elei¢des.

Ressalta-se, por fim, que todos os trabalhos constantes do PB utilizados na presente
pesquisa, além dos desenvolvidos por autores seminais do estudo da governanga em IE
acrescidos pelo pesquisador no referencial tedrico, tais como Mozaffar e Schedler (2002),
Lépez-Pintor (2000) e Pastor (1999), que de alguma forma se propunham a mensurar as eleigdes
como um todo, incluindo o desempenho das instituigdes eleitorais, ou a formular indicadores
especificos relacionados a tematica, adotaram a abordagem realista. Significa que a abordagem
utilizada em todos esses estudos partiu da generalizagao do objeto, do contexto e do gestor, sem
considerar o contexto especifico, as preferéncias e os valores do decisor. Ocorre que os modelos
genéricos de avaliagdo de desempenho que consideram apenas o objeto para o contexto

decisorio, sem nenhuma ou pouca participagao do decisor na identificagdo do problema e na
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construcdo de alternativas para soluciona-lo, ndo permitem incorporar, estruturar e aperfeigoar
o sistema de valores e percepcdes desse decisor para quem o modelo serd construido
(ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001; ROY, 1993; KEENEY, 1996).
Identifica-se, portanto, uma lacuna na literatura pesquisada, que ainda ndo foi
estudada ou completamente elucidada no arcabouco de conhecimentos cientificos levantado
por meio do ProKnow-C. Assim, a proposta da presente pesquisa ¢ atender a essa lacuna,
desenvolvendo um modelo de avaliagdo de desempenho multicritério construtivista que
propicie ao decisor construir conhecimento sobre o contexto no qual esta inserido, em forma
singular, identificando o que ¢ importante e estratégico para a organizac¢do, segundo seus
valores. A contribuigdo do referencial teérico consubstancia-se, desse modo, na identificacao e
no detalhamento dessa lacuna, a partir da analise sistémica do Portfolio Bibliografico, quando

da apresentagao dos resultados desta pesquisa.
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4. RESULTADOS

Esta se¢do materializa o conjunto de procedimentos envolvidos na pesquisa que
possibilitou a construcao do modelo multicritério de avaliagdo de desempenho para apoiar a
governanca no Tribunal Regional Eleitoral de Santa Catarina, apresentando os resultados que
conbstanciam o atingimento dos objetivos especificos delineados na parte introdutdrio deste
estudo: a) selecionar um Portfolio Bibliografico (PB) com reconhecimento cientifico,
representativo e alinhado ao tema, de modo a expandir o entendimento do pesquisador, por
meio do exame critico da literatura selecionada, identificando lacunas de conhecimento e
oportunidades de contribui¢do cientifica da avaliacdo de desempenho para apoiar a governanga
em uma instituicao eleitoral; b) identificar e organizar os objetivos e preocupacdes do decisor
(diretor-geral do TRESC) relativamente a governanga do 6rgao publico pesquisado, sob os
aspectos da estratégia organizacional, accountability e transparéncia; c) estruturar um conjunto
de critérios sistematicamente integrados que permita mensurar o desempenho institucional, de
forma especifica e geral, mediante a construgdo de escalas ordinais e cardinais; d) identificar o
perfil de desempenho (status quo) do TRESC, evidenciando aspectos com desempenho
comprometedor (que necessite de melhorias) e os que estdo em nivel de exceléncia; e e)
evidenciar o processo de geracao de acdes de aperfeigoamento para a melhoria do desempenho

institucional e as consequéncias destas acdes nos critérios estruturados.

4.1 SELECAO DO PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO

O processo de selecdo do ProKnow-C permitiu gerar um conjunto de artigos
alinhados ao fragmento da literatura que aborda a temdatica em estudo, de acordo com a
percepcao do pesquisador. Esta etapa inicial consiste em trés fases:1) selecdo do banco bruto
de artigos; 2) filtragem do banco bruto de artigos, e 3) teste de representatividade dos artigos

do Portfolio Bibliografico (PB), conforme demonstrado na Figura 5.
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Figura 5 — Selecao do Portfélio Bibliografico (PB)

ProKnow-C
Etapas para interagir com a bibliografia cientifica publicada e estabelecer um Portfélio Bibliografico para o tema
1
Data da Pesquisa: abril a junho de 2018 Bapcobite '?e artlgps —
2750 artigos

[Eliminacdo de redundancias|
!e referéncias fora dasi
1 i
| delimitagdes |

Bases de Dados Utilizadas: Scopus, Science
Direct, EMERALD, Web of Science e Wiley

;

Banco de artigos n3o repetidos
2108 artigos l .

{ Eliminac3o de Artigos com

| titulos desalinhados |

Comando de busca (keywords):
("evaluation" OR "appraisal" OR
"assessment” OR "measurement" OR
"performance management”) AND
(“public” OR “governance” OR

“accountability” OR “transparency”) AND L

Banco de artigos com titulos alinhados
122 artigos

| Selegdo dos artigos mais |
|representativos ou Potenciais '
com resumos alinhados

Banco de artigos com
representatividade e resumos alinhados |
23 artigos [ Selecdo dos artigos
[ Integralmente alinhados

(“electoral institutions” OR “election
administration” OR “election” OR “voting”)

Portfolio Preliminar

20 artigos 1
|’ Selecdo dos artigos
alinhados a partir
Portfolio Bibliografico Final - PB das referéncias do
21 artigos L Portfolio Preliminar

Delimitagdes: Artigos e revisdes publicados
em lingua inglesa em periddicos cientificos,
a partir do ano 2000.

Fonte: Autor, 2018.
A etapa inicial de levantamento dos trabalhos académicos considerou as

delimitagdes, os interesses € as motivagoes do pesquisador (DUTRA, et al., 2015; ENSSLIN,
et al., 2017b), revelados nos seguintes eixos de pesquisa e palavras-chave: Performance
Evaluation (evaluation, appraisal, assessment, measurement e performance management);
Public Governance (public, governance, accountability e transparency); ¢ Electoral
Institutions (electoral institutions, election administration, election e voting). Registra-se que o
pesquisador preferiu ndo estabelecer pardmetros de pesquisa para o termo apoio a decisdo,
associado a governancga, com a finalidade de propiciar maior abrangéncia na busca por trabalhos
alinhados a temdtica em estudo, especialmente em razdo da limitagdo de publicacdes
relacionadas a avaliagao de desempenho em instituigdes eleitorais.

O resultado desta fase corresponde a selecdo de 2.750 artigos, publicados no
periodo de 2008 a 2018, disponiveis nas bases de dados qualificadas Web of Science, SCOPUS,
Science Direct, Emerald e Wiley Online Library.

A operacionalizagdo da Fase 2 consistiu na conformag¢ao do PB, mediante a
realizacdo dos seguintes procedimentos: exclusdo de artigos repetidos; verificagdo do
alinhamento dos titulos com o tema da pesquisa; reconhecimento cientifico; alinhamento dos
resumos com o tema da pesquisa; disponibilidade dos artigos para leitura; e alinhamento
integral dos artigos do PB (ENSSLIN, ENSSLIN e PINTO, 2013; DUTRA et al., 2015).

Dos 2.750 artigos do banco bruto de artigos, foram excluidos os que nao eram

periddicos (artigos académicos) e os que estavam duplicados, restando 2.108 artigos. Na
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sequéncia verificou-se o alinhamento dos titulos dos artigos com o tema da pesquisa, restando
122 trabalhos.

O reconhecimento cientifico dos artigos consistiu na analise dos artigos de acordo
com o respectivo numero de citagdes, utilizando-se para tanto o software Zotero, gerenciador
de dados bibliograficos. Considerando a quantidade de artigos resultantes da etapa anterior
(122), foi estabelecido o limite minimo de 8 cita¢des para cada artigo, perfazendo um total de
36 artigos selecionados. Os demais artigos, com numero de citagdo inferior a 8, foram
reexaminados quanto a sua relevancia, por serem mais recentes (lapso temporal de 2 anos
anteriores a data estabelecida como parametro final desta pesquisa) e, ainda, por algum de seus
autores figurar no conjunto de autores dos artigos mais citados, resgatando-se um total de 12
artigos nesse processo.

Apos a leitura dos resumos dos 36 artigos selecionados de acordo com o niimero
minimo de citagdes e dos 12 artigos aproveitados no reexame, restou um rol de 35 artigos com
titulos e resumos alinhados. Esses trabalhos foram entdo submetidos a uma leitura integral, para
averiguar seu alinhamento ao tema da pesquisa, chegando-se ao total de 20 artigos incorporados
ao PB.

Jé4 a etapa de teste da representatividade dos artigos que compdem o PB possibilitou
analisar as respectivas referéncias bibliograficas, com a finalidade de perscrutar acerca de
contribui¢des adicionais a fundamentagdo tedrica da pesquisa a ser desenvolvida (DUTRA, et
al., 2015). O procedimento, em sintese, consistiu na analise das referéncias bibliograficas dos
20 artigos do portfolio bibliografico, aplicando-se o método ProKnow-C nos moldes do
processo descrito anteriormente, para a sele¢do de artigos representativos que foram
incorporados ao referido portfolio.

Nesse processo também foi aplicado o parametro minimo de 8 citagdes para cada
artigo, resultando em 4 artigos que, apds a leitura do resumo e do seu teor, propiciou a
incorporacao de mais 1 artigo ao PB, consolidando um portfélio de 21 artigos, proeminentes e

representativos da tematica pesquisada, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Artigos que compdem o Portfolio Bibliografico (PB)

Item Artigo Referéncia

01 | BRYSON, J. M.; CROSBY, B. C.; BLOOMBERG, L. (2014). “Public (BRYSON; CROSBY;
Value Governance: Moving Beyond Traditional Public Administration BLOOMBERG, 2014)
and the New Public Management”, Public Administration Review, Vol.
68 pp. 445-456.
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02 | BIRCH, S. (2008). “Electoral institutions and popular confidence in (BIRCH, 2008)
electoral processes: A cross-national analysis”, Electoral Studies, Vol. 27,
pp. 305-320.

03 | AUCOIN, P. (2012). "New Political Governance in Westminster (AUCOIN, 2012)
Systems: Impartial Public Administration and Management Performance
at Riskg”, Governance: An International Journal of Policy,

Administration, and Institutions, Vol. 25, n° 2, pp. 177-199.

04 | ADAMS, J. (2012). “Causes and Electoral Consequences of Party Policy (ADAMS, 2012)
Shifts in Multiparty Elections: Theoretical Results and Empirical
Evidence”, Annual Review of Political Science, Vol. 15, pp. 401-419.

05 | FRIDKIN, K. L.; KENNEY, P. J. (2008). “Dimensions of Negative (FRIDKIN; KENNEY,
Messages”, American Politics Research”, Vol. 36, n° 5. 2008)

06 | MONFARDINI, P. (2010). "Accountability in the new public sector: a (MONFARDINI, 2010)
comparative case study", International Journal of Public Sector
Management, Vol. 23, pp. 632-646.

07 | PERRY, J. L.; BUCKWALTER, N. D. (2010). “The Public Service of (PERRY;
the Future”, Public Administration Review, Vol. 70, pp. S238-S245. BUCKWALTER, 2010)

08 | MONTJOY, R. S. (2008). “The Public Administration of Elections”, (MONTJOY, 2008)
Public Administration Review, Vol. 68, pp. 788-799.

09 | BURDEN, B. C.; CANON, D. T.; MAYER, K. R. (2012). “The Effect of (BURDEN; CANON;
Administrative Burden on Bureaucratic Perception of Policies: Evidence MAYER, 2012)
from Election Administration”, Vol. 72, pp. 741-751.

10 | NORRIS, P. (2013). “Does the world agree about standards of electoral (NORRIS, 2013)
integrity? Evidence for the diffusion of global norms”, Electoral Studies,

Vol. 32 pp. 576-588.

11 | HALACHMI, A. (2011),"Imagined promises versus real challenges to (HALACHM]I, 2011)
public performance management", International Journal of Productivity
and Performance Management, Vol. 60, pp. 24-40.

12 | VAN HAM, C. (2015). “Getting elections right? Measuring electoral (VAN HAM, 2015)
integrity”, Democratization, Vol. 22, n® 4, pp. 714-737.

13 | MOYNIHAN, D. P.; LAVERTU, S. (2011). “Cognitive Biases in (MOYNIHAN;
Governing: Technology Preferences in Election Administration”, Public LAVERTU, 2011)
Administration Review, Vol. 72, pp. 68-77.

14 | HERRNSON, P. S_; NIEMI, R. G.; HANMER, M. J.; FRANCIA, P. L.; (HERRNSON, et al.,
BEDERSON, B. B.; CONRAD, F. G. (2008). “Voters’ Evaluations of 2008)
Electronic Voting Systems: Results From a Usability Field Study”,

American Politics Research, Vol. 36, n° 4, pp. 580-611.

15 | HALE, K.; SLATON, C. D. (2008). “Building Capacity in Election | (HALE; SLATON, 2008)

Administration: Local Responses to Complexity and Interdependence”,
Public Administration Review, Vol. 68, pp. 839-849.
16 | ALVAREZ, R. M.; HALL, T. E. (2008). “Building Secure and (ALVAREZ; HALL,

Transparent Elections through Standard Operating Procedures”, Public
Administration Review, Vol. 68, pp. 828-838.

2008)
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17 | CRISP, B. F.; OLIVELLA, S.; POTTER, J. D.; MISHLER, W. (2014). (CRISP, et al., 2014)
“Elections as instruments for punishing bad representatives and selecting
good ones”, Electoral Studies, Vol. 34, pp. 1-15.

18 | CLARK, A. (2014). “Public Administration and the Integraty of the (CLARK, 2014)
Electoral process in British Elections”, Public Administration, Vol. 93, p.
86-102.

19 | GELINEAU, F. (2013). “Electoral accountability in the developing (GELINEAU, 2013)
world”, Electoral Studies, Vol. 32, pp. 418-424.

20 | BLAND, G.; ANDREW, G.; MOORE, T. (2013). “Measuring the Quality (BLAND; ANDREW;
of Election Administration”, Democratization, Vol. 20, n° 2, pp. 358-377. MOORE, 2013)

21 | CLARK, A. (2017). “Identifying the determinants of electoral integrity (CLARK, 2017)
and administration in advanced democracies: the case of Britain”,
European Consortium for Political Research, Vol. 9, pp. 471-492.

Fonte: Autor.

4.2 ANALISE BIBLIOMETRICA

Apresentada a etapa de selecdo do portfolio bibliografico do Knowledge

Development Process-Constructivist (ProKnow-C), descreve-se a seguir o resultado das etapas

de analise bibliométrica e sistémica do PB.

O objetivo da analise bibliométrica ¢ gerar conhecimento no pesquisador sobre o

tema pesquisado (ENSSLIN; ENSSLIN; PINTO, 2013), por meio do exame de um conjunto de

elementos indicadores do grau de reconhecimento cientifico dos artigos, dos autores de maior

destaque e da relevancia dos periddicos que compdem o PB. Nessa etapa ¢ possivel quantificar

dados e mapear a estrutura de conhecimento sobre a tematica pesquisada.

4.2.1 Relevancia dos periddicos bibliograficos

O PB construido para esta pesquisa compreende 10 periddicos distintos,

destacando-se, em razao do numero de ocorréncias no portfolio bibliografico nas referéncias,

os periodicos Public Administration Review, Electoral Studies e Public Administration,

conforme demonstrado na Figura 6.
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Figura 6 — Peridodicos relevantes dentre os artigos do Portfélio Bibliografico e das referéncias bibliograficas

NE de ocorréndias
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N® de ocorréncias mas referéndas do PB

O periddico de destaque Public Administration Review constitui o jornal oficial da
American Society of Public Administration e ¢é publicado pela Wiley-Blackwell, com
publicacdes no campo da administragao publica. Ja o periddico Electoral Studies, segundo em
destaque, ¢ publicado pela editora Elsevier, como revista internacional dedicada ao estudo de
eleicdes e votacdo em diferentes partes do mundo, contando com publica¢des sobre votagao,

sistemas eleitorais e estratégia das ciéncias politicas.

4.2.2 Reconhecimento cientifico dos artigos

Do exame dos periddicos do PB verifica-se que o artigo com o maior
reconhecimento cientifico dos artigos que compdem o PB ¢é o Public Value Governance:
Moving Beyond Traditional Public Administration and the New Public Management, dos
autores BRYSON, CROSBY ¢ BLOOMBERG (2014), com 514 citagdes no site Google
Académico a partir do ano de 2015. Também receberam citagcdes dentre os artigos que
compdem o PB as publica¢des Electoral institutions and popular confidence in electoral
processes: A cross-national analysis, da autora BIRCH (2008), e New Political Governance in
Westminster Systems. Impartial Public Administration and Management Performance at Riskg,
de AUCOIN (2012), com 208 e 191 citagdes, respectivamente. A figura 7 apresenta os artigos

e os autores relevantes do PB.
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Figura 7 — Artigos e autores relevantes do Portfélio Bibliografico (PB)
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4.2.3 Autores de maior destaque

Dentre os autores dos artigos do Portfolio Bibliografico destacam-se John M.
Bryson e Alistair Clark. O primeiro devido ao nimero de citagdes € o segundo em razao do
maior numero de artigos constantes do portfolio bibliografico. John M. Bryson ¢ Professor na
area de planejamento e assuntos publicos da Universidade de Minnesota, desenvolvendo
trabalhos nas areas de lideranga, gestdo estratégica e concepgao de processos de mudanga
organizacional e comunitaria. J4 o autor Alistair Clark atua na area de engenharia, design e
matematica aplicada a pesquisa operacional da University of the West of England.

A Figura 8 apresenta o niimero de citagdes dos autores constantes do portfolio
bibliografico.

Figura 8 — Autores de destaque nos artigos do portfolio bibliografico e das referéncias bibliograficas
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4.2.3 Palavras-chave de destaque

Na etapa inicial de levantamento dos trabalhos foram delimitados os interesses € as
motivacdes do pesquisador (DUTRA, et al., 2015; ENSSLIN, et al., 2017b), com o proposito
de revelar os eixos tematicos da presente pesquisa.

Como resultado obteve-se os seguintes eixos de pesquisa e palavras-chave:
Performance Evaluation (evaluation, appraisal, assessment, measurement e performance
management), Public Governance (public, governance, accountability e transparency); €
Electoral Institutions (electoral institutions, election administration, election e voting), cujas

ocrréncias em destaque nos artigos do portfolio bibliografico sdo apresentadas na Figura 9.

Figura 9 — Palavras-chave de destaque nos artigos do portfolio bibliografico
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2.4.5 Fator de impacto dos periodicos dos artigos do PB

Para medir o fator de impacto dos periddicos do PB foram considerados os indices
disponibilizados pelo Scimago Journal & Country Rank — SJR, portal de acesso livre que inclui
os periodicos e os indicadores cientificos a partir das informagdes contidas no banco de dados
Scopus (Elsevier B.V.). Entretanto, nem todos os periddicos que compdem o PB constam na
referida base, sendo apresentados na Figura 10 apenas os que estavam disponiveis para

consulta.

Figura 10 — Fator de impacto (SJR) dos periédicos do portfélio bibliografico

Fator de impacto dos periddicos do PB
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O periodo Public Administration Review destaca-se entre os periodicos com indice
de impacto SJR 4,85. Neste periddico foram publicados os artigos Public Value Governance:
Moving Beyond Traditional Public Administration and the New Public Management, dos
autores BRYSON, CROSBY e BLOOMBERG (2014); The Public Service of the Future, dos
autores PERRY e BUCKWALTER (2010); Cognitive Biases in Governing: Technology
Preferences in Election Administration, dos autores MOYNIHAN e LAVERTU (2011); e
Building Secure and Transparent Elections through Standard Operating Procedures, dos
autores ALVAREZ e HALL (2008), que compdem o PB.
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4.3 ANALISE SISTEMICA DA LITERATURA

ApoOs a andlise bibliométrica do Knowledge Development Process-Constructivist
(ProKnow-C), onde identificou-se um portfoélio alinhado ao tema, como entendido pelo
pesquisador e deu-se clareza aos seus parametros: autores, artigos, periddicos e palavras-
chaves, e suas peculiaridades, empreendeu-se a analise sistémica do contetido dos 21 artigos
definidos na etapa inicial de sele¢dao do portfolio bibliografico.

A andlise sistémica possibilitou uma andlise criteriosa das publicacdes relacionadas
ao tema da pesquisa, especialmente no que concerne a identificagdo de eventuais lacunas de
conhecimento e a percep¢do de oportunidades de contribui¢do cientifica. Por meio desse
processo de avaliagdo dos artigos do portfolio bibliografico foi possivel identificar quais
abordagens estdo sendo empregadas para atender aos desafios propostos no presente estudo,
qual seja, de incorporar entendimento e conhecimento a tematica da avaliagdo de desempenho
para apoiar a governanga em uma instituicdo eleitoral, de acordo com a perspectiva do apoio a
decisdo proposta por Ensslin, Ensslin e Dutra (2009).

A partir deste entendimento, foi possivel analisar o conteudo dos artigos do PB,
evidenciando as potencialidades e as lacunas existentes para o foco orientado pelo ProKnow-C
(avaliacdo de desempenho para promover a gestdo), nas lentes (ou eixos) abordagem,
singularidade, identificacdo dos objetivos, mensuragdo, integracdo e gestao.

Serdo apresentados a seguir os resultados da andlise dos artigos do portfolio
bibliografico a luz de cada uma das lentes que compdem o modelo de analise sistémica do

ProKnow-C.

4.3.1 Lente Abordagem e Uso/Aplica¢ao

A classificagdo das abordagens neste trabalho compreenderd as concepgdes
Prescritivista/Construtivista sem distin¢ao, e Realista, incorporando abordagens Normativista e
Descritivista, de acordo com Roy (1993). A sintese do resultado da avaliagdo dos artigos que

compdem o Portfélio Bibliografico ¢ apresentada a seguir, no Quadro 11.

Quadro 11 — Sintese do resultado da Lente 1

# Artigo na Forma de Citar | Abordagem | Uso/Aplicacio | Harmonia

1 Halachmi, 2011 Realista Genérico Sim
2 Montjoy, 2008 Realista Especifico Nao




3 Birch, 2008 Realista Genérico Sim
4 Bryson et al., 2014 Realista Genérico Sim
5 Norris, 2013 Realista Genérico Sim
6 Aucoin, 2012 Realista Especifico Nao
7 Adams, 2012 Realista Genérico Sim
8 Monfardini, 2010 Realista Especifico Nao
9 Burden, 2012 Prescrivista Especifico Sim
10 Perry, 2010 Realista Genérico Sim
11 Van Ham, 2015 Realista Genérico Sim
12 Moynihan, 2015 Prescritivista Genérico Nao
13 Fridkin, 2008 Realista Genérico Sim
14 Herrnson, 2008 Realista Genérico Sim
15 Hale, 2008 Prescritivista Genérico Nao
16 Alvarez, 2008 Realista Especifico Nao
17 Crisp, 2014 Realista Genérico Sim
18 Clark, 2015 Realista Especifico Nao
19 Gélineau, 2013 Prescritivista Genérico Nao
20 Clark, 2014 Realista Genérico Sim
20 Clark, 2014 Realista Genérico Sim
21 Bland, 2013 Realista Genérico Sim

Fonte: Autor.
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O Gréfico 1 apresenta a abordagem utilizada pelos pesquisadores, nos 21 artigos
que compdem o Portfolio Bibliografico, para a constru¢do do modelo de avaliagdo de

desempenho.
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Grifico 1 - Classificacio dos artigos do Portfélio Bibliografico quanto a abordagem

Quanto a Abordagem

H Realista ® Prescritivista

Fonte: Autor.

Os dados analisados demonstram o viés predominante dos pesquisadores pela
abordagem Realista, perfazendo 81% (17 artigos). Ja a abordagem Prescritivista foi utilizada
por 19% dos autores (4 artigos), sendo que nenhum dos pesquisadores optou pelo uso da
abordagem Construtivista.

Embora a figura dos atores esteja presente em alguns trabalhos, todos os modelos
examinados sdo deduzidos a partir de analises de correlagdes entre as propriedades do contexto
fisico e os resultados esperados genericamente, numa abordagem de natureza Realista, ou,
quando desejados pelo decisor, sdo escolhidos ndo por ele, mas pelo pesquisador, dentre as
variaveis observadas, evidenciando o emprego da abordagem Prescritivista.

A classificagdo do uso ou aplicagdo do modelo de avaliagdo de desempenho

utilizado no contexto do problema pesquisado estd demonstrada no Grafico 2.

Grifico 2 - Classificacio dos artigos do Portfélio Bibliografico quanto ao uso do modelo

Quanto ao Uso/Aplicagido

B Genérico B Especifico

Fonte: Autor.
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A andlise deste grafico demonstra que 71% (15 artigos) dos trabalhos apresentaram
modelos para aplicacdo genérica, enquanto outros 29% (6 artigos) optaram por uso em
contextos especificos.

Ja no Grafico 3 ¢ possivel verificar o grau de harmonizagdo das abordagens
empregadas nos artigos do Portfolio Bibliografico com o uso do modelo de avaliacdo de

desempenho desenvolvido.

Grifico 3 — Classificaciio do Portfélio Bibliografico quanto a existéncia de harmonia entre a abordagem e o
uso do modelo

Quanto a Harmonia

® Harmonia N3o apresentam

Fonte: Autor.

Os dados demonstram que 62% (13 artigos) dos autores harmonizam a abordagem
Realista com o uso genérico ou Prescritivista com o uso especifico. Por outro lado, 38% (6
artigos) ndo possuem harmonia entre a abordagem e a aplicacdo do modelo.

A andlise dos artigos do Portfolio Bibliografico, que representa os mais alinhados
e proeminentes trabalhos dentro do tema do apoio a governanca em institui¢des eleitorais,
evidencia que em grande medida os pesquisadores utilizam a abordagem Realista, valendo-se
de modelos genéricos em que ha pouca ou nenhuma participagdo do decisor na sua construgao.
Tais modelos limitam-se ao entendimento global dos contextos pesquisados, mas ndo possuem
legitimidade quando utilizados para contextos singulares. As abordagens Realistas identificadas
na Analise Sistémica — Lente 1, se utilizadas para um contexto em que se deseja realizar apoio
a decisao, isto €, desenvolver um modelo para auxiliar um ou um grupo de entidade definida de
atores, carecem de fundamentagdo cientifica, notadamente no que se refere as lentes propostas
na defini¢do de Ensslin (2007).

Outra parte dos artigos analisados contempla a abordagem Prescritivista que,
embora considere a percep¢ao do decisor sobre o contexto fisico para a avaliagao do problema

e reconheca a singularidade do contexto pesquisado, considera a intenc¢ao de revelar o sistema
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de valores do decisor pré-existente ao processo de apoio a decisdo, latente na mente do decisor,
ndo possibilitando que este aperfeicoe seu sistema de valores e percepgdes enquanto o modelo
esta sendo construido, conforme prescreve a abordagem Construtivista.

A abordagem Construtivista ndo foi contemplada em nenhum dos artigos do
Portfolio Bibliografico, pois a maior parte baseou-se em fundamentos tedricos para favorecer a
geracdo de conhecimentos de setores ou grupos de decis@o nas organizagdes ou ndo possibilitou
expandir o entendimento do decisor, quando identificado, para permitir compreender as
consequéncias do contexto nos aspectos tidos por ele como relevantes.

Nao obstante parcela relevante dos artigos (62%) tenha harmonizado a abordagem
e a aplicacdo do modelo, verifica-se a oportunidade de serem desenvolvidas pesquisas
conjugando o uso de abordagem Construtivista para a estruturacdo de modelos para contextos
especificos, onde a figura do decisor seja identificada e seus interesses e preocupacoes
constituam-se na principal fonte dos dados para o modelo de avaliacdo a ser construido, o que
orienta, remete, que a literatura neste assunto ainda demanda um trabalho que desenvolva ou

que escolha uma abordagem em consonancia com o seu uso.

4.3.2 Lente Singularidade

Para assegurar que o modelo construido o seja a partir dos fatores, dos critérios e
dos aspectos julgados por aquele a quem o modelo se destina como adequado, representativo
ou importante, o ProKnow-C em sua Lente 2 examina a Singularidade do contexto fisico e dos
atores na pessoa do decisor, de modo a reconhecer as carateristicas de singularidade do
ambiente para o qual o modelo de apoio a decisdo se destina (Roy, 1993).

A Andlise Sistémica da Lente 2 - Singularidade permite verificar se o processo de
constru¢do do modelo reconhece que o problema ¢ tnico, pelo reconhecimento dos atores
envolvidos na constru¢gao do modelo e do contexto fisico onde foi utilizado. O Grafico 4
apresenta a classificagdo do Portfélio Bibliografico quanto a identificagdo dos atores, a quem o

modelo se destina.
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Grifico 4 — Classificacido do Portfélio Bibliografico quanto ao reconhecimento dos atores (decisor)

Reconhecimento - Atores

H Sim = Ndo

Fonte: Autor.

A Andlise Sistémica da Lente 2- Singularidade, para a amostra de artigos
representada pelo Portfolio Bibliografico evidenciou que 24% (5 artigos) identificaram os
atores (decisor) e 76% (16 artigos) ndo identificaram o decisor nem os demais atores para quem
o modelo se destina.

Por outro lado, a classificagdo dos artigos quanto ao reconhecimento do contexto

fisico onde o modelo de avaliagcdo de desempenho foi utilizado ¢ apresentada no Grafico 5.

Grifico 5 — Classificagio dos artigos do Portfélio Bibliografico quanto ao reconhecimento do contexto fisico
onde o modelo foi utilizado

Reconhecimento - Contexto Fisico

H Sim E Nio

Fonte: Autor.

A analise deste grafico indica que 43% (9 artigos) dos pesquisadores identificaram
o contexto fisico onde o modelo foi utilizado e 57% (12 artigos) ndo identificaram.

O Grafico 6 e a Tabela 5 apresentam a sintese da Lente 2 — Singularidade, com a
finalidade de averiguar se os modelos propostos levam em consideragdo os atores e contextos

em que serdo aplicados.
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Grafico 6 — Classificacdo dos artigos do Portfélio Bibliografico quanto ao reconhecimento dos atores
(decisor) e do contexto fisico onde o modelo foi utilizado

Singularidade

H Sim ® Nao

Fonte: Autor.

Tabela S — Sintese da Lente 2 — Singularidade

Identifica Nao Identifica
Atores 5 16
Contexto 9 12
Atores/Contexto 4 17

Fonte: Autor.

Na Analise Sistémica da Lente 2 do Portfélio Bibliografico, observa-se que apenas
19% dos artigos identificou conjuntamente o decisor e o contexto. Este cenario demonstra que
em grande parte dos artigos os pesquisadores ignoram a relevancia da singularidade do modelo
de apoio a decisao.

A formulagao de problemas de apoio a decisdo dissociada de contexto social inico,
em termos de ambiente fisico e atores, revela a fragilidade nos fundamentos cientificos
utilizados no conjunto dos artigos quando examinados a luz do apoio a decisdo. Desse modo, o
resultado da pesquisa representa uma oportunidade para o aperfeigcoamento das pesquisas
relacionadas ao apoio a governanga eleitoral (Bortoluzzi et al., 2011; Ensslin et al., 2010,
2012a).

Nesse sentido, Roy (1993) indica a abordagem Construtivista como a mais
adequada para a constru¢ao do modelo de apoio a decisdo, possibilitando emergir do decisor as

variaveis constituintes do modelo de avaliagao e suas escalas.
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4.3.3 Lente Processo para identificacdo dos objetivos

De acordo com Roy (1993), Bana e Costa (1995), as decisdes sdo atos de um
decisor: um bem definido ator, agindo segundo seu sistema de valor e preferéncias. Quando da
constru¢do de um modelo de apoio a decisdo este necessita ser realizado a partir da percepgao
do decisor a quem se destina, bem como necessita de um processo de expansdo do seu
conhecimento para permitir-lhe compreender como as propriedades do ambiente interagem
com seu sistema de valor.

A Lente 3 — Processo para Identificar, possibilita verificar se os artigos constantes
do Portfolio Bibliografico identificam os objetivos integralmente a partir do decisor a quem o
modelo de avaliagdo de desempenho se destina e se ¢ utilizado processo para ajudar a esse
decisor evidenciar seus valores e preferéncias, assegurando a legitimidade do modelo. Isso
porque, segundo Roy (1993), o apoio a decisao ¢ atividade em que o facilitador, de forma
cientifica (segundo o paradigma Construtivista), busca obter elementos que respondam a
questdes levantadas pelo gestor durante o desenvolvimento de um processo decisorio. Esses
elementos ajudam a clarificar sua decisdo, com o objetivo de aumentar a coeréncia da evolugdo
do processo decisorio, considerando os sistemas de valores do proprio decisor.

Para a amostra de artigos representada pelo Portfolio Bibliografico, evidencia-se
que nenhum artigo indicou se os critérios foram determinados a partir dos valores do decisor,
nem reconheceu que juntamente com o desenvolvimento do modelo ¢ necessario auxilia-lo a
melhor entender como o contexto afeta seus valores.

Considerando que a abordagem Construtivista ¢ a mais adequada para apoio a
decisdo, no dizer de Roy (1993), e que busca desenvolver no decisor, de forma interativa e a
partir dos critérios que ele julgar importantes, um escopo de conhecimentos suficientes que
possibilitem a melhor compreensao do contexto, este panorama representa uma oportunidade
ao pesquisador de aperfeigoamento do estado da arte representado pelo fragmento da literatura

composto pelo portfolio.

4.3.4 Lente Mensuracio

A Andlise Sistémica dos artigos, no que se refere ao atendimento da Lente 4 —
Mensuragao, visa a responder aos seguintes questionamentos: (i) se foi realizada mensuragao;
(i1) se a mensuragdo realizada utiliza escalas que atendem as dimensdes ordinais de nao

ambiguidade, mensurabilidade, operacionalidade, homogeneidade, inteligibilidade, e permitem
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distinguir os desempenhos melhor e pior; e, por fim, (iii) se as escalas nominais, ordinais, de
intervalo, e de razdo utilizadas atendem, quando de seu uso, aos fundamentos da teoria da
mensuracdo quanto as operagdes estatisticas realizadas, isto €, se sdao utilizadas em
conformidade com as propriedades estatisticas que a escala permite.

A avaliagdo de desempenho ¢ um instrumento notadamente de mensuragdo, como
tal deve obedecer as teorias de fundamentagdo cientifica de mensuragdo, conforme detalhado
na Secdo 3.1. O ndo atendimento desses requisitos inviabiliza a construc¢ao da escala adequada,
perdendo-se sua cientificidade, bem como a oportunidade de incorporar entendimento e
conhecimento ao problema. A utilizagdo de escala sem o atendimento das propriedades
inerentes a teoria da mensuracgao acarreta um erro técnico que deve ser evitado, razio pela qual
a constru¢ao de um modelo adequado sera uma contribuicao para o estado da arte.

Entretanto, antes de se construir uma escala ¢ preciso identificar a forma de seu uso,
para que usos ela sera construida, ou seja, ¢ necessario primeiramente construir um descritor
(escala ordinal). Na Analise Sistémica da Lente 4 observa-se que nenhum dos artigos do
Portf6lio Bibliografico atende integralmente aos fundamentos da teoria da mensuracao. Esses
artigos, quando examinados a luz do quao adequados estdo para atender as propriedades
inerentes a teoria da mensuragdo, indicam a fragilidade de conhecimento dos pesquisadores de
maior destaque com relagdo ao assunto objeto do presente trabalho, visto que o referido
portfolio contém os artigos com representatividade e maior numero de citagdes na area de
avaliacdo de desempenho para o tema do apoio a governanga eleitoral.

Esse cenario confere uma oportunidade para outros pesquisadores de contemplarem
essa lacuna, incorporando indicadores de desempenho que atendam aos critérios da
objetividade, precisdo e acuracidade, por meio de descritores que sejam nao ambiguos,
mensuraveis, operacionais, inteligiveis, homogéneos e que permitam distinguir os

desempenhos melhor e pior (Ensslin, et al., 2009).

4.3.5 Lente Integraciao

Considerando que os modelos de avaliagdo de desempenho sdo de mensuragao ¢ de
fundamental importancia que exista a integracdo entre os critérios de avaliagdo estabelecidos,
de tal forma que seja possivel realizar um diagnéstico global do contexto, além de permitir
identificar como ¢ realizada essa integragdo: numericamente, descritivamente ou graficamente

(Ensslin, Montibeller Neto e Noronha, 2001).
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Segundo os autores anteriormente citados, o processo de integracao ¢ realizado a
partir de constantes de integracao determinadas por niveis de referéncia. A preocupagao com o
processo de integragao decorre da necessidade de se evitar o que Keeney (1992) afirma ser o
erro mais comum nesta iniciativa, ou seja, a importancia do critério deve ser relativa e associada
aos niveis de referéncia da escala — mudando os niveis, mudam as constantes de integragao.

Observou-se que nenhum dos artigos do Portfolio Bibliografico integram os
critérios de avaliagdo estabelecidos, o que denota uma caréncia grande de conhecimentos que
poderiam ou deveriam estar agregados, uma vez que sua auséncia faz com que nao se consiga
identificar acdes no que se refere a sua contribui¢do para o objetivo global da gestdo. Isso
significa que nenhum dos artigos de fato apresentou um modelo de apoio a governanga eleitoral,
limitando-se as pesquisas a relatar a situagcdo dos contextos, analisar e propor etapas do processo
de organizagao das eleigdes, bem como analisar fatores relacionados ao processo eleitoral.

Visto que os artigos examinados ndo contemplam a constru¢do de modelos de
agregacao de critério Unico de sintese nem evidenciam a contribui¢do original de realizar um
procedimento que atenda a esse critério, revela-se uma oportunidade para a construgao de
modelo de gestdo para apoiar a governanca eleitoral de forma organizada e estruturada
matematicamente, que ird mais uma vez expandir o nivel de conhecimento, a fronteira de

conhecimento desse assunto, por meio de uma abordagem Construtivista.

4.3.6 Lente Gestao

A ultima Lente, mais ndo menos importante, refere-se a verificagdo da aplicagao de
todo o conhecimento gerado na constru¢do dos modelos de avaliagdo de desempenho ou, mais
especificamente, se o conhecimento gerado permite conhecer o perfil atual, favorecer sua
monitoragdo e, a partir desse conhecimento, promover agdes de aperfeicoamento.

Para fazer gestdo ¢ preciso essencialmente monitorar e aperfeicoar (Roy, 1993).
Somente serd possivel a intervencdo do decisor num determinado contexto em forma
fundamentada e cientifica, se conhecer o desempenho atual dos aspectos por ele percebidos
como necessarios e suficientes para a gestao que se propde a realizar.

Monitorar a partir de um modelo de avaliagdo de desempenho significa, para cada
um dos critérios de avaliacao reconhecidos como necessario e suficiente, evidenciar a escala
ordinal e cardinal e nesta escala onde se encontra a situacdo atual. A este conhecimento

denominamos monitorar. A utilizagdo deste conhecimento e das expectativas de gestdo do



94

decisor lhe permitira estabelecer a meta para o prazo que julgar adequado. Este conhecimento
favorecera o processo de geracdo de agdes de aperfeicoamento. A avaliagdo de desempenho
quando vista nesta perspectiva age em forma preventiva, evitando que as situagdes nao
desejadas ocorram, diferentemente das estratégias de controle que promovem a gestdo
controlando sistematicamente os desempenhos indesejados, e assim permanentemente
vivenciando tais desempenhos.

Nao obstante, a andlise da Lente 6 - Gestdo indica que os autores ndo
desenvolveram seus modelos com o proposito de monitorar e gerar acdes de aperfeigoamento.
A maioria dos estudos limitou-se a retratar a situagdo corrente dos contextos a que se
propuseram avaliar, ndo explicitam a performance dos critérios com suas escalas e nao
ambicionam monitorar e gerar agoes de aperfeicoamento.

Por todas as condi¢des anteriormente expostas entende-se que a realizacdo de
modelo que tenha por objetivo promover a avaliacdo de desempenho do contexto governanga
eleitoral realizado a luz das seis lentes anteriores, consiste numa oportunidade para trabalhos
que sejam instrumentos para apoiar a gestao, monitorando indicadores e gerando agdes de
aperfeigoamento por meio de um processo, o qual, além de ordenar cada acao proposta de
acordo com o seu nivel de contribui¢do, permita também acompanhar o impacto de sua adogao

na melhoria do contexto.

4.3.7 Consideracoes sobre a Analise Sistémica

Conforme ja evidenciado no referencial teorico, a realizacdo da gestdo de contextos
decisérios tem sido realizada em formas variadas e usualmente fundamentada em critérios
dissociados das percepgdes, preocupacdes e valores dos decisores. Visando promover o
aperfeigoamento pratico desta atividade tem sido desenvolvido instrumentos voltados para a
tomada de decisdo e, em menor grau, para apoiar a decisdo. Nesse sentido, o exame dos 21
artigos constantes do Portfolio Bibliografico, que teve como proposito conhecer os trabalhos
de maior representatividade cientifica na area de gestdo eleitoral, revela a caréncia de
fundamento na literatura analisada para a construcao de um modelo que se proponha promover
0 apoio a decisao.

Sob esse ponto de vista, a analise identificou a auséncia integral ou parcial destes
conhecimentos nos trabalhos selecionados, de acordo com os dados apresentados no Quadro

12.
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Quadro 12 — Sintese da Analise Sistémica

Lente Analise Atendem
Sim Niao
1. Abordagem Harmoniza abordagem e dados do problema com sua aplicagdo? 62% 38%
Uso/Aplicacdo
2. Singularidade | Reconhece os atores (decisor)? 20% 80%
Reconhece o contexto? 25% 75%
Reconhece que o problema ¢ unico (atores, contexto, momento)? 23% 77%
3. Processo para | Utiliza processo para identificar os objetivos segundo a percepg¢ao 0% 100%
identificar do decisor?
4. Mensuragao As escalas (nominais, ordinais e cardinais) utilizadas atendem a 0% 100%
Teoria da Mensuragdo ¢ suas propriedades (mensurabilidade;
operacionalidade; homogeneidade; inteligibilidade; e permitir
distinguir os desempenhos melhor e pior)?
5. Integracdo Reconhece que a integragdo requer niveis de referéncia? 0% 100%
6. Gestao O conhecimento gerado permite conhecer o perfil atual, sua 0% 100%
monitoragdo e aperfeicoamento?

Fonte: Autor.

Por meio do processo de avaliacao dos artigos do portfolio bibliografico foi possivel
identificar quais abordagens estdo sendo empregadas para atender aos desafios dos
pesquisadores de incorporar entendimento e conhecimento a tematica da governancga eleitoral.
A andlise dos artigos do portfolio bibliografico evidéncia que em grande medida os
pesquisadores utilizam a abordagem realista, valendo-se de modelos genéricos em que ha pouca
ou nenhuma participagdo do decisor na sua construgdo. Tais modelos limitam-se ao
entendimento global dos contextos pesquisados, mas ndo possuem legitimidade quando
utilizados para contextos singulares. As abordagens realistas identificadas na analise sistémica,
se utilizadas para um contexto em que se deseja realizar apoio a decisao, isto €, desenvolver um
modelo para auxiliar um ou um grupo de entidade definida de atores, t€ém seus fundamentos
cientificos comprometidos quando examinados a luz do apoio a decisdo (ROY, 1993; ROY,
1994; RITTEL e WEBWER, 1973; LANDRY, 1995).

Outra parte dos artigos analisados contempla a abordagem prescritivista que,
embora considere a percepcao do decisor sobre o contexto fisico para a avaliagdo do problema

e reconheca a singularidade do contexto pesquisado, somente considera a intencao de revelar o
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sistema de valores do decisor pré-existente ao processo de apoio a decisdo, latente na mente do
decisor. Nao possibilita, todavia, que este aperfeicoe seu sistema de valores e percepgdes
enquanto o modelo estd sendo construido, diferentemente da abordagem construtivista.

A abordagem construtivista ndo foi contemplada em nenhum dos artigos do
portfolio bibliografico, pois a maior parte baseou-se em fundamentos tedricos para favorecer a
geracdo de conhecimentos de setores ou grupos de decis@o nas organizagdes ou ndo possibilitou
expandir o entendimento do decisor, quando identificado, para permitir compreender as
consequéncias do contexto nos aspectos tidos por ele como relevantes.

Nao obstante parcela relevante dos artigos do portfélio bibliografico tenha
harmonizado a abordagem e a aplicagdo do modelo, verifica-se a oportunidade de serem
desenvolvidas pesquisas conjugando o uso de abordagem construtivista para a estruturagao de
modelos para contextos especificos, onde a figura do decisor seja identificada e seus interesses
e preocupagdes constituam-se na principal fonte dos dados para o modelo de avaliagdo a ser
construido, o que orienta, remete, que a literatura neste assunto ainda demanda um trabalho que
desenvolva ou que escolha uma abordagem em consonancia com o seu uso, em contextos
singulares.

Em razdo dos resultados obtidos, a abordagem construtivista tornou possivel o
atendimento aos desafios do pesquisador de incorporar entendimento e conhecimento a
tematica da avaliagdo de desempenho para apoiar a governanga em uma instituicao eleitoral, na
perspectiva da proposta de Ensslin, Ensslin e Dutra (2009): “processo para construir
conhecimento no decisor, a respeito do contexto especifico que se propoe avaliar, a partir da
percepcao do proprio decisor por meio de atividades que identificam, organizam, mensuram
ordinalmente e cardinalmente, e sua integragdo e os meios para visualizar o impacto das agdes

e seu gerenciamento”.

44 ESTUDO DE CASO — ELABORACAO DO MODELO DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Apresenta-se nesta secdo os resultados obtidos com a construcdo do modelo
multicritério construtivista de avaliagdo de desempenho para apoiar a governanga em uma
instituicao eleitoral. Os fundamentos tedricos da metodologia Multicritério de Apoio a Decisao
Construtivista - MCDA-C foram apresentados na Se¢do 3.1.2. Nas secdes seguintes serdo
executadas as fases sucessivas e incrementais da metodologia: Estruturagdo, Avaliagcdo e

Recomendagdes.
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4.4.1 Fase de Estruturacio

A abordagem construtivista multicritério possibilita construir modelos
suficientemente estruturados para promover o entendimento sobre a realidade, identificar as
entidades que potencialmente participam do contexto decisdrio e desenvolver um conhecimento
no decisor que lhe permita compreender as consequéncias de suas agcdes (ENSSLIN et. al.,
2001). Dessa forma, a constru¢ao do modelo de avaliagao de desempenho teve inicio com a
estruturacdo e organizagao dos elementos que compdem o contexto decisorio pesquisado,
possibilitando ao decisor identificar suas preferéncias e os aspectos mais relevantes a serem
incorporados ao modelo (Ensslin et al. 2015).

Nesta fase foram identificados os atores e o ambiente pesquisado; definido um
rotulo para delimitar o contexto decisorio e manter o foco nos aspectos mais relevantes para a
resolugdo do problema do decisor; e reconhecidos, organizados e mensurados ordinalmente os
objetivos julgados pelo decisor como necessarios e suficientes para avaliar o contexto, de
acordo com seus valores e preferéncias.

Os atores envolvidos no processo de construgdo do modelo sdo os indicados na
Se¢do 2.1.6. As informagdes relativas ao contexto do problema foram disponibilizadas pelo
decisor e estruturadas com a participagao do facilitador, buscando-se registrar as percepcdes do

primeiro e o seu entendimento sobre o problema e a solugdo pretendida, objetivo desta pesquisa.

4.4.1.1 Contextualizacdo

O contexto da pesquisa envolve o Tribunal Regional Eleitoral de Santa Catarina
(TRESC), orgdo da Justica Eleitoral brasileira que tem por funcao constitucional preservar o
regime democratico, mediante a garantia da legitimidade do processo eleitoral e do livre
exercicio do direito do cidadao votar e ser votado. Visto sob essa perspectiva, a confianga no
resultado das elei¢cdes no Brasil — da escolha dos agentes publicos representantes e governantes
dos orgdos dos Poderes Legislativo e Executivo da Unido, dos Estados e dos Municipios —
depende em grande medida da credibilidade do 6rgao perante a sociedade.

Assim, considerando que a melhoria do desempenho institucional podera favorecer
o processo de transmissdo de entendimento quanto a confian¢a da sociedade na institui¢ao
pesquisada e, por consequéncia, da percepcao da legitimidade das eleigdes, este estudo

concentra-se na construcao de um modelo de avaliacao de desempenho institucional para apoiar
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a governanca no contexto do TRESC, especialmente sob os aspectos da estratégia
organizacional, accountability e transparéncia, mecanismos de governanca necessarios para
construir a confianga nas eleigdes, a partir da visao construtivista.

Da conjungao dos valores do decisor com as caracteristicas objetivos do contexto
afloram os pontos de vista necessarios e suficientes para a gestdo do contexto (Bana e Costa, et

al., 1999; Ensslin et al., 2000).

4.4.1.2 Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAs)

De acordo com a metodologia MCDA-C os Elementos Primarios de Avaliagdo
(EPAs) sao caracteristicas ou propriedades que o decisor compreende como sendo importantes
ou que impactam seus valores e preferéncias a respeito do contexto (Enslin ef al. 2015). Por ser
uma etapa critica na qualidade do mapa cognitivo a ser construido, que pode comprometer a
definicdo do problema a ser resolvido (Ensslin, et al; 2001), utilizou-se a estratégia da
formulacao de perguntas relacionadas aos aspectos mais relevantes do problema, para auxiliar
na identificagao dos EPAs (Keeney, 1992).

Os 105 EPAs identificados na fase de estruturagdo constam no Apéndice A. J& o

Quadro 13 ilustra os 10 primeiros EPAs identificados na pesquisa.

Quadro 13 — Relac¢iio dos 10 primeiros EPAs identificados na pesquisa

EPA Descricao
1 Processo eleitoral
2 Legitimidade
3 Planejamento das elei¢des
4 Organizagdo das elei¢des
5 Accountability
6 Transparéncia
7 Balancear o poder decisorio
8 Consolidar sistema de governanga
9 Instancias de governanga
10 Aplicar principios de governanga

Fonte: Autor.

4.4.1.3 Conceitos e Areas de Preocupaciio

A dire¢ao de preferéncia do decisor (o alvo que ele deseja alcangar) ¢ definida por

diversos conceitos construidos a partir dos EPAs. Para cada conceito associou-se o oposto
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psicologico (a consequéncia que o decisor deseja evitar ou minimizar), utilizando-se a
simbologia das reticéncias (equivalente a expressdo “ao invés de”) para demonstrar
formalmente esta correlacdo (Ensslin, et al., 2013; Ensslin, et al., 2010; Ensslin; Neto &
Noronha, 2001).

Esses conceitos “representam preocupacdes estratégicas equivalentes, segundo a
percepgdo do decisor” (Ensslin, et al., 2010). Agrupados em Areas de Preocupagdo, tornam
possivel explicitar valores, objetivos e preocupacdes do decisor, além das propriedades do
contexto decisorio, com a finalidade de formar um conjunto de candidatos a Ponto de Vista
Fundamental (PVF) (Bana e Costa, et al., 1999).

Os agrupamentos das areas de interesse do decisor revelaram os seguintes
candidatos a PVF: lideranga organizacional, alinhamento institucional, evolugdo e
sustentabilidade, estratégia organizacional, accountability e transparéncia, gestdo de riscos e
controle interno.

O Quadro 14, apresenta a relagdo dos conceitos construidos a partir dos 10

primeiros EPAs.

Quadro 14 — Conceitos construidos a partir dos 10 primeiros EPAs

Conceito Descricio
1 Alinhar todas as a¢Ges e estratégias institucionais ao processo eleitoral, com foco na melhoria da
percepcdo da legitimidade das eleigdes ... Diminuir a percepgdo da legitimidade das eleigdes
2 Promover politicas que assegurem a legitimidade do processo eleitoral ... Reduzir a confiabilidade
no resultado das elei¢des
3 Aperfeicoar o planejamento das eleigdes ... Ter um planejamento inadequado
4A Monitorar a configuragéo e a oficializacdo dos sistemas eleitorais ... Diminuir a confiabilidade
nos sistemas eleitorais
4B Aperfeicoar a organizacgdo das elei¢des ... Ter falhas na organizagfo das eleicdes
5 Implementar mecanismos de accountability, preservando a confianga da sociedade na institui¢ao
... Ndo prestar contas a sociedade, prejudicando a credibilidade da institui¢do
6 Implementar politica de transparéncia das agdes institucionais, preservando a confianga da
sociedade na instituicdo ... Nao agir com transparéncia, comprometendo a credibilidade da
institui¢ao
7 Definir responsabilidades e balancear o poder decisorio ... Prejudicar o funcionamento do sistema
de governanca
8 Consolidar sistema de governanga institucional ... Desperdigar recursos publicos, prejudicar o
desempenho e a imagem da institui¢ao
9A Dimensionar instancias internas de governanga e de apoio a governanca ... Prejudicar o processo
de tomada de decisdo
9B Consolidar estrutura de governanca institucional ... Prejudicar o processo de tomada de decisdo
10 Considerar principios e valores da institui¢do na modelagem da governanga corporativa ... Nao
agregar valor a instituicdo

Fonte: Autor.
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4.4.1.4 Familia de Pontos de Vista Fundamental

O PVF representa um conjunto de propriedades do contexto associado a um ou mais
valores que o decisor considera essencial para a gestdo proposta, sendo desdobrados em sua
forma mais singela por outros pontos de vista chamados Pontos de Vista Elementares (PVE).

Nessa etapa da metodologia MCDA-C o conjunto de candidatos a PVF foi avaliado
pelo decisor com o objetivo de verificar se todos os aspectos considerados sdo suficientes
(exaustivos) e necessarios para o apoio a governanga institucional no TRESC. Confirmada a
essencialidade das areas de interesse do decisor representadas pelos candidatos a PVF, o
conjunto estanque de valores, objetivos e preocupagdes passou a representar um conjunto global
integrado, uma Familia de Pontos de Vistas Fundamentais (FPVFs) (BANA e COSTA et al.,
1993).

A FPVFs consubstancia-se num conjunto de aspectos considerados pelo decisor
como essenciais (necessarios e suficientes) a avaliacao das propriedades das agdes potenciais,
atendendo as propriedades de: consensualidade; concisdo; inteligibilidade e coesao (DUTRA
et al., 2015; Ensslin et al., 2001). A Figura 11 representa a FPVF e os conceitos cabecas

utilizados para testar e melhorar o entendimento de cada PVF.

Figura 11 — Arvore de valor com as Areas de Preocupacio e os conceitos

[Apoio a Governanga Institucional }

[ Diretrizes ] Controle
A [ Lideranca J[ Alinhamento ][ Evolucio }[ Estratégia de ] [ Accountability ][ Gestdo de J[ Controle ]
2 organizacional institucional L goi Trar & riscos interno
<
Promover a Promover Estabelecer Definir diretrizes Estabelecer Identificar os Ter mecanismo
= lideranca alinhamento politica de e politicas politicainterna riscos potenciais de controle
E" organizacional e institucional evolucioe institucionais nas de priorizagio NoS processos balanceadoe
] definir continuo e sustentabilidade dreas de atuacio do interesse criticos de eficiente
: responsabilidades permanente por meio da do érgdo piblico, trabalho e
E mudanca da mediante prever solugdo
o cultura accountabiliy e
g organizacional e transparéncia
do incentivo &
inovacdo
7, 43, 44, 45, 46, 8,094,098 10, 11, 63, 64, 65, 66, 67, 1,2, 3, 4A, 4B, 5, 6, 25, 26, 38, 62, 93, 94, 95, 86, 100, 101,
47A, 478, 48, 51, 12, 13A, 13B, 19, 68, 68,70, 71,72, 14, 15, 164, 168, 39, 40, 41, 42, 96,97, 98,99 102, 103, 104,
52 20,21,22 734,738, 74,75, || 17, 23, 24, 27, 53, 54, 55, 56, 105
é 76,77 28, 29, 30, 31, 57, 58, 59, 60,
‘3 32, 33A, 338, 34, 61
£ 35, 36, 37, 49,
Q 50, 78, 79, 80,
81, 82, 83, 84,
85, 87, 88, 89,
90,91, 92

Fonte: Autor.
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A FPVF nao ¢ mensuravel, ndo podendo por isso ser operacionalizada. Esta
propriedade decorre do fato de os pontos de vistas constituirem inicialmente uma forma
abstrata, apresentados como valores totalmente abstratos e significados dispersos. Para
operacionalizar a FPVFs € necessario explicar que aspectos da realidade fisica cada um desses
valores sera levado em considera¢do, de uma forma ndo redundante e ndo ambigua. A partir
dos conceitos atrelados a cada aspecto, foi possivel organizar uma estrutura hierarquica de
relagdes meio e fim, chamada de mapa cognitivo.

As proximas etapas da operacionalizagao dos PVFs compreendem a construcao do
mapa cognitivo, a deteccdo de clusters e subclusters, a transi¢ao para a Estrutura Hierarquica
de Valor (EHV); construcdo das escalas ordinais, seus niveis de referéncia e perfil de

desempenho.

4.4.1.5 Mapas Meios-Fins, Clusters e Arvore de Pontos de Vista Fundamentais

Agrupados em areas de preocupacao e posteriormente reunidos em uma FPVFs, de
acordo com sua essencialidade, os conceitos foram analisados a partir das relacdes hierarquicas
de influéncia em direcdo aos meios-fins, com o objetivo de possibilitar a constru¢do de um
mapa cognitivo. Para a metodologia MCDA-C, mapa cognitivo ¢ uma representacao grafica de
uma representacdo mental construida pelo facilitador a partir de uma representagdo discursiva
formulada pelo decisor sobre o contexto pesquisado (Ensslin, et all, 2001). A Figura 12
representa o mapa cognitivo do PVF “Alinhamento institucional”.

Os mapas cognitivos sdo capazes de explicitar as relacdes hierarquicas e de
influéncia entre os conceitos (Bana ¢ Costa ¢ Ensslin, 1999). Para construi-lo, o decisor definiu
quais 0s conceitos meios eram necessarios para obter os conceitos fins, com foco na sua area

de interesse.
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Figura 12 — Ilustracio do mapa de relacio meios-fins

Governanga Institucional: estudo de caso do Tribunal
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Fonte: Autor.

Uma vez identificadas as relacoes meios-fins entre todos os conceitos, foram

definidos clusters e subclusters com o objetivo de simplificar a andlise e o entendimento dos

mapas (Ensslin. et al., 2010). A Figura 13 ilustra os clusters definidos para o mapa de relagdes

meios-fins da area de preocupacao “Alinhamento institucional”.
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Figura 13 — Ilustracéo de clusters
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Fonte: Autor.

4.4.1.6 Estrutura Hierdrquica de Valor e Descritores

Ap6s identificado o foco de interesse do decisor no mapa cognitivo, a transi¢ao dos
mapas de relagdes meios-fins para uma estrutura hierdrquica de valor permitiu incorporar ao
modelo de gestao o amplo entendimento construido no decisor (KEENEY, 1996; ENSSLIN, et
al., 2010). Esse processo consistiu em relacionar cada cluster a um ponto de vista da estrutura
hierarquica, cuidando-se para que fossem essenciais, controlaveis, completos, mensuraveis,
operacionais, isolaveis, ndo redundantes, concisos e compreensiveis (ENSSLIN,
MONTIBELLER e NORONHA, 2001). Atendidas essas propriedades, cada cluster recebeu a
denominacao de Ponto de Vista Fundamental (PVF) na estrutura hierarquica de valor. Idéntico
procedimento foi aplicado aos subclusters, que foram decompostos em elementos menos
abrangentes e mensuraveis de forma direta e ndo ambigua, denominados de Pontos de Vista

Elementares (PVEs).
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Figura 14 — Ilustracdo da Arvore de Pontos de Vista Fundamental 2 — Alinhamento institucional

‘Governanga Institucional: estudo de case do Tribunal
Regional Eleitoral de Santa Catarina.
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Fonte: Autor.
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Ja o Quadro 15 apresenta a relagao dos 7 Pontos de Vista Fundamentais estruturados

na pesquisa.

Quadro 15 — Relacao dos Pontos de Vista Fundamentais

Ponto de Vista Fundamental

Descri¢ao

Lideranca

Alinhamento institucional

Sustentabilidade ¢ evolugdo

Estratégia organizacional

Accountability e transparéncia

Gestdo de riscos

N[N || W (N —

Controle interno

Fonte: Autor.

Estabelecida a estrutura hierarquica de valor, a metodologia MCDA-C prevé como

passo seguinte a construcdo de escalas ordinais (Descritores) e niveis de referéncias para

mensurar e operacionalizar os PVEs.

Descritores sdo escalas ordinais construidas em um processo de interacdo com o

decisor, que possibilitam a medi¢ao do desempenho das propriedades de cada PVE (ENSSLIN

etal.,2015). Nessa escala identificam-se os niveis de referéncia “bom” e “neutro”. O nivel bom

representa o limite acima do qual o decisor avalia o desempenho como excelente, e o nivel

neutro indica o limite abaixo do qual a performance ¢ comprometedora. De acordo com Roy

(2005), o desempenho podera ser considerado competitivo quando estiver situado entre esses
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limites. A Figura 15 demonstra os niveis de referéncias e as faixas de desempenho de

descritores.

Figura 15 — Ilustracio dos niveis de referéncia e faixas de desempenho de descritores

Desempenho Competitivo

BOM

NEUTRO

Fonte: Autor.
Para a construgao dos descritores foram utilizados dados atualizados, relacionados
a cada PVEs, conforme ilustrado na Figura 16 — Ponto de Vista Fundamental 2 — Alinhamento

Institucional.

Figura 16 — Ponto de Vista Fundamental 2 — Alinhamento Institucional e escalas ordinais
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Foram construidos 69 descritores para o modelo, com o objetivo de avaliar diversos
e multifacetados critérios relevantes para o decisor. A escala ordinal utilizada nesse processo
observa os principios da Teoria da Mensuragdo, de legitimidade (objetividade, exatidao e
precisao) e de validagdo, pois respeita o grau de liberdade admissivel para esse tipo de escala,
no que concerne a realizacao de operacdes estatisticas (MICHELI e MARI, 2014). Ainda, para
operacionalizar a analise da legitimidade dos descritores, observou-se as propriedades que estes
devem conter: nao ambiguidade; inteligibilidade; operacionalidade; mensurabilidade;
homogeneidade; e permitir distinguir o desempenho melhor e pior, informando, em cada nivel,
um desempenho superior ao dos niveis inferiores (KEENEY, 1992).

Considerando a necessidade de realizacdo de operagdes matematicas na proxima
fase da metodologia (Avaliagdo), para a avaliacdo global do desempenho organizacional
integrando todos os indicadores por meio de agregacao aditiva, sera necessario incrementar
informagdes aos descritores para que as escalas qualitativas (ordinais) evoluam para escalas
quantitativas ou cardinais (critérios ou funcdo de valor), caracterizadas como escalas de
intervalo.

No Apéndice B sdao apresentados todos os descritores do modelo com suas
respectivas escalas ordinais, e na Figura 17, a Estrutura Hierarquica de Valor com todas as

escalas ordinais.
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Figura 17 — Estrutura Hierarquica de Valor com as escalas ordinais
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4.4.2 Fase de Avaliaciao

Na Fase de Estruturacdo da metodologia MCDA-C foi construido o modelo
multicritério para apoiar a governanca institucional do Tribunal Regional Eleitoral de Santa
Catarina. A proxima etapa, denominada Fase de Avaliagdo, possibilitard a integragdo global
do modelo de apoio a governanga mediante a transformacdo das escalas ordinais em escalas
cardinais, de acordo com as seguintes etapas: analise de independéncia; construcao das fungdes
de valor; identificacdo das taxas de compensagdo; e avaliagdo global e perfil de impacto do
status quo.

A avaliagdo compreende a constru¢cdo do modelo matematico multicritério, por meio da
transformagdo de escalas ordinais (qualitativas) em escalas cardinais (quantitativas),
conformadas a partir dos indicadores construidos na fase de estruturagao (ENSSLIN et al. 2010;
LACERDA et al., 2014a; LACERDA et al., 2014b; LONGARAY et al., 2017). Essa
transformagdo tem por finalidade possibilitar a mensuracdo do desempenho da organizacao
mediante a avaliagao de cada critério considerado isoladamente ¢ de sua interagao no contexto
global. Neste processo sdao construidas as fungdes de valor, escalas cardinais de cada aspecto
considerado relevante e que atendam aos juizos de preferéncias do decisor (BANA e COSTA
e VANSNNICK, 1995) possibilitando consolidar o modelo e realizar a avaliacdo global do
desempenho da organizacdo (ENSSLIN et al. 2013).

4.4.2.1 Teste de Aderéncia dos descritores quanto ao atendimento dos Fundamentos da

Teoria da Mensuracdo

Para atender aos Fundamentos da Teoria da Mensuracao, foram operacionalizados
os critérios definidos pelo Joint Committee of Guide in Metrology (2008), consolidados por
Micheli & Mari (2014), aplicando-se aos descritores construidos neste trabalho as propriedades
fundamentais da legitimidade (fundamentos empiricos das escalas), além dos critérios
estabelecidos pelo Committee of the British Association for the Advancement of Science
(STEVENS, 1946), para testar a aderéncia desses descritores segundo a validade das escalas
utilizadas (fundamentos formais matematicos).

Os fundamentos empiricos das escalas sdo objetividade, exatiddo e precisdo, que

podem ser identificados por meio das propriedades da ndo ambiguidade, inteligibilidade,
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operacionalidade, mensurabilidade, homogeneidade e possibilidade de distingdo dos niveis de
desempenho.

Os fundamentos formais matematicos permitem observar a equivaléncia dos
objetos do mesmo nivel de desempenho e niveis hierarquicamente ordenados, estabelecendo as
caracteristicas de cada tipo de escala (nominal, ordinal, intervalo e razdo) e as estatisticas
permitidas em cada uma delas.

No que se refere a legitimidade, os descritores construidos atendem as propriedades
fundamentais da objetividade, exatiddo e precisao, conforme se observa na escala referente ao
descritor “Apoio a governanga”, que revela o grau de institucionalizagdo da governanca:

1. Cada desempenho ¢ isomorfico, ndo ha ambiguidade, a escala crescente ¢é
formada por simbolos alfanuméricos e nao apresenta repeti¢ao de valores.

2. A escala apresentada também possui intelegibilidade, visto que possibilita a
mesma interpretacao por sujeitos diferentes.

3. E possivel mensurar a propriedade associada ao descritor por meio das
informacdes constantes dos registros internos do 6rgao (operacionalidade).

4. Considerando a relevancia do monitoramento do sistema de governanga e os
valores agregados a Institui¢do, o percentual de implantagdo de estruturas de apoio a
governanga atende as expectativas do decisor (mensurabilidade).

5. O descritor mensura em todos os seus niveis a mesma propriedade — percentual
de estruturas de apoio a governanca implantadas (homogeneidade).

6. A escala permite distinguir o desempenho melhor e pior, ou seja, o grau mais
elevado e o menos elevado de desempenho do aspecto avaliado pelo descritor, tendo em vista

a utilizacdo de simbolos alfanuméricos organizados em ordem crescente de atratividade.

4.4.2.2 Analise de Independéncia

Os modelos de avaliacao de desempenho uma vez construidos e legitimados a suas
escalas ordinais, se preocupam em dar maior precisdo a suas informacdes. Esta ¢ conseguida
pela unido dos atributos. A ciéncia nos disponibiliza trés visdes de mundo ou metodologias para
fazer essa tarefa: o método de subordinagdo; o método interativo; e o método de agregacgdo a
um critério Unico de sintese. A metodologia MCDA-C selecionou como proposta para integrar
os critérios o método de agregagdo a um critério unico de sintese. Este por sua vez, para ter

validade necessita que suas taxas e suas escalas atendam aos requisitos matematicos. Nesse
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sentido, as taxas, para ter fundamentag¢do cientifica, necessitam que os critérios sejam
preferencialmente independentes, isto ¢, sejam isolaveis.

A isolabilidade necessaria a constru¢do de uma funcado de valor-atributo ¢ a de
independéncia preferencial mitua, observada entre todos os pares de descritores de uma FPVFs
(ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001).

A equagdo do modelo geral em MCDA-C ¢ dada por:

Via) = il k; * vilg; @)
2

Onde,
V(a) = Valor global da alternativa a
gj(.) = Descritor do PV j
gj(a) = Impacto da alternativa a no descritor gj
vi(gi(a))= Valor parcial da alternativa @ no PV j
k; = Taxa de compensac¢ao do PVF j
j =L2,....,n

As condi¢des requeridas pelo método de agregacdo a um critério Unico de sintese

sao:
1* A soma das taxas deve ser 1:
n
> k;=1
ji=1
2% O Valor (vj(gj(a))) dos dois niveis de referéncia nas escalas devem ser os
mesmos:

vj(gk(Bom)) =100 paraj=1,...n
vj(gk(Neutro)) =0 paraj=1,..n

Estas condigdes sdo alcangcadas quando Vj(gi(a)) for Preferencialmente

Independente paraj=1,..n;r=1,..n;er# j.
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A andlise de independéncia ¢ operacionalizada por meio dos Testes de
Independéncia Preferencial Ordinal (IPO) e de Independéncia Preferencial Cardinal (IPC).
Esses testes permitem verificar a independéncia preferéncial mutua entre os pares de todos os
descritores ou pontos de vista, ou seja, da performance avaliada nos demais descritores, quanto
a intensidade (cardinalmente) (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001). Isso
significa que a independéncia preferencial de um descritor serd observada quando a intensidade
de preferéncia correspondente a uma potencial agdo nesse descritor passar do nivel neutro
(inferior) para o nivel bom (superior) sem depender da performance desta agdo nos demais
descritores da familia de PVFs.

Para demonstrar o teste da Independéncia Preferencial Mutua realizado nesta
pesquisa, utiliza-se os Pontos de Vista Elementares “Apoio a governanga” e “Participacao

stakeholders”, apresentados na Figura 18.

Figura 18 — PVEs “Apoio a governanca” e “Participacgio stakeholders” utilizados no teste da Independéncia
Preferencial Mutua

Fonte: Autor.

A Figura 19 apresenta o par de descritores que representam os PVEs “Apoio a
governanga” e “Participagdo stakeholders” e os niveis de referéncia correspondentes, utilizados

no teste de independéncia.
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Figura 19 — Descritores “Apoio a governanca” e “Participacio stakeholders”

[ Apoioa ] [ Participagio ]

EOVernanca Stakehoiders
% daz estrturas NUMEND de reunises
abaino referenciadas do Conselho de
implantadas Administracao sem
farmalmente pela registro da
organizacio participacio de
stokehalders

extemos, o Gitimo
ano

& &~

Nivel Bom L - =S _—

Mivel Neutro & — e e e —— == gy

Fonte: Autor.

Para facilitar a representacdo do teste de independéncia dos descritores ¢ PVFs,
adotou-se as seguintes siglas:

AG: Descritor 1 — Apoio a governanga;

PS: Descritor 2 — Participagao stakeholders;

AG-B: Nivel Bom do Descritor 1 — Apoio a governanga;

AG-N: Nivel Neutro do Descritor 1 — Apoio a governanga;

PS-B: Nivel Bom do Descritor 2 — Participagdo stakeholders;

PS-N: Nivel Neutro do Descritor 2 — Participagdo stakeholders.

O teste da Independéncia Preferencial Mutua, consistente na verificagao da
Independéncia Preferencial Ordinal (IPO) e da Independéncia Preferencial Cardinal (IPC), sdo
demonstrados a seguir, considerando o conjunto de alternativas possiveis para a combinacao
simultanea dos descritores “Apoio a governanga” e “Participacao stakeholders” apresentado na
Figura 20. Cada uma das alternativas evidenciadas ¢ uma alternativa completa que para efeitos
do teste serd considerado como com desempenho no nivel Neutro para os demais pontos de

vista.
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Figura 20 — Identificacio de alternativas para os descritores “Apoio a governanca” e “Participacio
stakeholders”

Ao & Participacio Bgpenios & Participacho SAipcvice 8 P articipagSo Bgpecrice & P articipas b
Bowernanga Staleshoid ers Bowernanga Stalehorliders Bowarnanga Stalkeholders Bowennanga Stalceholdars

o+ F'y -’ £y 'y
3 1 o] 1 =S EE] 1
S0 3 _| 50% | = 50 3
Altemativa A Alftermnativa B Alftermativa C alftemativa D

Fonte: Autor.

4.4.2.2.1 Teste da Independéncia Preferencial Ordinal (IPO)

De acordo com Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), o teste da Independéncia
Preferencial Ordinal permite verificar se a ordem de preferéncia entre um par de descritores
sofre alteragdes em decorréncia da performance de agdes em outros descritores.

O teste ¢ operacionalizado a partir da obtencdo de respostas aos seguintes
questionamentos:

a) E o ponto de vista AG (Descritor 1 — “Apoio a governanga”) ordinalmente
preferencialmente independente do ponto de vista PS (Descritor 2 — “Participacdo
stakeholders™)?

b) E o ponto de vista PS (Descritor 2 — “Participagdo stakeholders”) ordinalmente
preferencialmente independente do ponto de vista AG (Descritor 1 — “Apoio a governanga’)?

c) AG (Descritor 1 — “Apoio a governanga”) e PS (Descritor 2 — “Participacao

stakeholders”) possuem mutuamente independéncia preferencial?

No primeiro caso, para PS-B constante (nivel Bom (1) correspondente ao nimero
de registros da falta de participagdo dos stakeholders nas reunides do Conselho de
Administragdo), o decisor julga que a alternativa A ¢ ordinalmente preferivel a B, conforme

representado na Figura 21.
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Figura 21 — Alternativa A ordinalmente preferivel a alternativa B

Bpecyics & P articipasio Xt
BOwernanga Stabehold ers S gt B P Stalkehodd ers
' ' .

D ¥a 1 1
S0 3 3
alternativa A alernativa B

Fonte: Autor.

Para PS-N constante (nivel Neutro (3) correspondente ao nimero de registros da
falta de participacao dos stakeholders nas reunides do Conselho de Administracao), o decisor

julga que a alternativa C ¢ ordinalmente preferivel a D, conforme representado na Figura 22.

Figura 22 — Alternativa C ordinalmente preferivel a alternativa D

BApeaia & Participagdo Mpecicr & Participacio
governanga  Stakehalders gowsmnanga Stakeholders
_ * * +*
o0% 1 I =
| 50% | 3 S50 3
alternativa C alternativa D

Fonte: Autor.

Portanto, a resposta ao primeiro questionamento ¢ sim. O ponto de vista AG ¢
ordinalmente preferencialmente independente do ponto de vista PS, pois, para o decisor, haver
90% de estruturas de apoio a governanga implantadas € mais atrativo do que haver 50% dessas
estruturas implantadas, para qualquer que seja o nivel de “Participagdo stakeholders - PS entre
le3.

Assim, tem-se que:

Paratodo PS = {PS-B, PS-N}

(AG-B, PS) P (AG-N,PS)
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A Figura 23 exibe as alternativas preferiveis para o teste IPO realizado entre AG

preferenciamente a PS.

Figura 23 — Teste da Independéncia Preferencial Ordinal entre AG, PS-B e PS-N

Apoio a Participacao
governanca Stakeholders
90% * 1

LY
*
.
50% Mg

Fonte: Autor.

No segundo caso, para AG-B constante (nivel Bom (90%) correspondente ao
percentual de estruturas de apoio a governanca implantadas formalmente), o decisor julga que

a alternativa A ¢ ordinalmente preferivel a C, conforme representado na Figura 24.

Figura 24 — Alternativa A ordinalmente preferivel a alternativa C

Apeaicr A Participagho B A Participacao
BOWETT AN ga Stakeh odders BOVeTrnanga Staled ol s
& L Y £

] 1 g 1
1 50% 13 1 50% 3
aAlternativa A Alternativa C

Fonte: Autor.

Para AG-N constante (nivel Neutro (50%) correspondente ao percentual de
estruturas de apoio a governanca implantadas formalmente), o decisor julga que a alternativa B

¢ ordinalmente preferivel a D, conforme demonstrado na Figura 25.
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Figura 25 — Alternativa B ordinalmente preferivel a alternativa D

Bpoio a Participagbo Apaic & Participacho
gowernanga  Stakeholders gowvernanga  Staksholders
& * Y F Y
] oorn 1 | o 41
Lo 113 50% 3
Alternativa B aAlternativa D

Fonte: Autor.

Com relagao ao segundo questionamento a resposta também € positiva, pois para o
decisor, o numero de 1 registro da falta de participacao dos stakeholders nas reunides do
Conselho de Administragdo ¢ mais atrativo do que 3 registros de falta de participacao dos
stakeholders, para qualquer que seja o nivel de “Apoio a governangao” entre 50% e 90%. Desse

modo, tem-se que:

Paratodo AG= {AG-B, AG-N}
(AG, PS-B) P (AG, PS-N)

A Figura 26 apresenta as alternativas preferiveis para o teste IPO realizado entre PS

preferenciamente a AG.

Figura 26 — Teste da Independéncia Preferencial Ordinal entre PS, AG-B e AG-N
Apoio a Participacdo
governanca Stakeholders

0% g * ol
”

F

* o
sg? _ . 3

Fonte: Autor.
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No que se refere ao terceiro questionamento — verificacdo da Independéncia
Preferencial Ordinal para AG e PS —, a resposta ¢ sim, devido a independéncia preferencial

mutua entre os descritores submetidos a analise.

4.4.2.2.2 Teste da Independéncia Preferencial Cardinal (IPC)

O teste da Independéncia Preferencial Cardinal torna possivel verificar se a
diferenca de atratividade entre duas agdes (intensidade), em um descritor ou em um Ponto de
Vista, mantem-se inalterado, independentemente da performance de potenciais acdes de outros
descritores no intervalo dos niveis Bom e Neutro (ENSSLIN, MONTIBELLER ¢ NORONHA,
2001).

O teste pode ser realizado por meio de respostas aos seguintes questionamentos:

a) E o ponto de vista AG (Descritor 1 — “Apoio a governanca”) cardinalmente
preferencialmente independente do ponto de vista PS (Descritor 2 — “Participagdo
stakeholders™)?

b) E o ponto de vista PS (Descritor 2 — “Participacio stakeholders™) cardinalmente
preferencialmente independente do ponto de vista AG (Descritor 1 — “Apoio a governanga’)?

c) AG (Descritor 1 — “Apoio a governanga”) e PS (Descritor 2 — “Participacao

stakeholders”) possuem mutuamente cardinalmente independéncia preferencial?

No primeiro cenario, para PS-B constante (nivel Bom (1) correspondente ao
numero de registros da falta de participacdo dos stakeholders nas reunides do Conselho de
Administragdo), a diferenca de atratividade entre as alternativas A e B ¢ representada pela

Figura 27.

Figura 27 — Diferenca de atratividade entre as alternativas A e B, para PS-B

Agpaio a Participagsa Apoio a Participagho
Bowernanga Stakehodders gowermanga Staloeh old ers

) £ ®
] . L]
A 1
- cmm—y
1 50% 13 a0k 3
alternativa A alternativa B

Fonte: Autor.
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Considerando PS-N constante (nivel Neutro (3) correspondente ao nimero de
registros da falta de participagdo dos stakeholders nas reunides do Conselho de Administragao),

a diferenca de atratividade entre as alternativas C e D corresponde a ilustrada na Figura 28.

Figura 28 — Diferenca de atratividade entre as alternativas C e D, para PS-N

Apaio a Participacio Apaia & Participacio
governanga  Staksholders governanga  Staksholders

»* & * _
i ] 1 i ] 1
=\
L —
50% | 3 50% 3
alternativa C Alternativa D

Fonte: Autor.

Desse modo, a resposta ao primeiro questionamento ¢ sim. O descritor AG ¢
cardinalmente preferencialmente independente do descritor PS, pois, para o decisor, haver 90%
de estruturas de apoio a governanca implantadas ¢ mais atrativo do que haver 50% de estruturas
de apoio a governanga implantadas, com intensidade A1, para qualquer que seja o nivel de
“Participagdo stakeholders” entre 1 e 3. Verifica-se, portanto, que a intensidade da diferenca de
atratividade entre os niveis Bom e Neutro, relativamente ao D1 - “Apoio a governanga”, ndo ¢
influenciada pela mudanga de performance avaliada no D2 - “Participacgdo stakeholders”.

Assim, tem-se:

Para todo PS = {PS-B, PS-N}
V (AG-B, PS) — V(AG-N,PS)= Al

Onde V representa uma fun¢do de “Apoio a governanca” e ‘“Participacao

stakeholders”. A Figura 29 exibe as diferengas de atratividade para o teste IPC.
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Figura 29 — Teste da Independéncia Preferencial Cardinal para AG, PS-B e PS-N

Apoio a Participacdo
EOVernanca Stakeholders
90% * 1
.
A1 =A1 .
50% N s

Fonte: Autor.

Para AG-B constante (nivel Bom (90%) correspondente ao percentual de estruturas
de apoio a governanca implantadas formalmente), a diferenca de atratividade entre as

alternativas A e C ¢ demonstrada na Figura 30.

Figura 30 — Diferenca de atratividade entre as alternativas A e C, para AG-B

Apaio & Participacao Apaio 8 ParticipacBo
govemanga  Stabsholders governanga  Stakshodders
) * _ -
Dl 1 DO 1
-
> =A2
1 50% 13 A 50% 3
Alternativa A Alternativa ©

Fonte: Autor.

Para AG-N constante (nivel Neutro (50%) correspondente ao percentual de estruturas de apoio
a governanca implantadas formalmente), a diferenca de atratividade entre as alternativas B e D

¢ apresentada na Figura 31.
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Figura 31 — Diferenca de atratividade entre as alternativas B e D, para AG-N

Apaac 3 Parbicipacao Apaao 8 Participacho
governanga  Staksholders governanga  Staksholders
& L d 3 £
i) 1 Gl a |
x—
> JAY.
Lo 13 50% 3
Alternativa B Alternativa D

Fonte: Autor.

A resposta ao segundo questionamento tambem ¢ positiva. O descritor PS ¢
cardinalmente preferencialmente independente do descritor AG, pois, para o decisor, haver
90% de estruturas de apoio a governanca implantadas ¢ mais atrativo do que haver 50% de
estruturas de apoio a governanga implantadas, com intensidade A2, para qualquer que seja o
nivel de “Participacdo stakeholders” entre 1 e 3. Isso significa que a intensidade da diferenga
de atratividade entre os niveis Bom e Neutro, relativamente ao D1 - “Apoio a governanga”, nao
¢ influenciada pela mudancga de performance avaliada no D2 - “Participacao stakeholders”.

Assim, tem-se:

Paratodo AG= {AG-B, AG-N}
V (AG, PS-B) — V (AG, PS-N)= A2

A Figura 32 ilustra as diferencas de atratividade para o segundo teste.

Figura 32 — Teste da Independéncia Preferencial Cardinal entre PS, AG-B e AG-N

Apoio a Participagao
EOVernanca Stakeholders
00%
"
A2=A2| -

Sl

Fonte: Autor.
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No que diz respeito ao IPC para AG e PS mutuamente cardinalmente
preferencialmente independentes, a resposta ao terceiro questionamento ¢ sim, podendo-se
afirmar que ha independéncia preferencial cardinal entre os descritores.

O Teste de Independéncia Preferencial Cardinal nos assegura que os kj, para j=1,
..., 1 830 constantes e, portanto, o0 modelo de agregacdo a um critério tnico ¢ factivel. Por tal
razdo, reconhecendo-se a independéncia preferencial ordinal e cardinal, ¢ possivel afirmar que

o par de descritores ¢ mutuamente preferencialmente independente.

4.4.2.2.3 Interpretacdo dos valores Deltas

A interpretacdo dos valores de A1l e A2 possibiita comprovar o Teste de
Independéncia Preferencial Cardinal. Com esse propoésito foram criadas as alternativas “a” e
“b”, a primeira com desempenho no nivel Bom para o descritor D1, e desempenho qualquer
para todos os demais, conforme demonstrado na Figura 33, e a segunda com desempenho
Neutro para o descritor D1, e desempenho igual para todos os demais descritores, indicado na

Figura 34, além das respectivas fungdes da equagao de valor.

Figura 33 — Ac¢do “a” e funciio da equaciio de valor para o nivel de desempenho Bom

Via)=kV, gla) +k;V; wla) +ksV; gla) kg, yla) + Vs yla) +ReVe yla) +k V5 la) +HieVs i o)
Vi) =k, 100 + k.0 + k30 + k0 + kO + k0 + k0 + k0
V({a)=k,100

Fonte: Autor.
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Figura 34 — Ac¢do “b” e fun¢do da equacio de valor para o nivel de desempenho Neutro

VIb) =k, Vy w{D) +k;Vo h(D) +ksV3 (B) +kgVy w(b) +ksVs (D) + KeVg n( D)+ k7 V5 y( D) +k5V5 (D)
Wib)= k0 + k0 + kg0 + k0 + kO + ko0 + k0 + kg0
Vib)=0

Fonte: Autor.

Considerando o resultado da subtragdo V(a) - V(b) =100k e V(a) - V(b) = Al,
conclui-se que ki = Al, ou seja, a taxa de compensa¢do ¢ igual ao acréscimo de valor
provocado pela variacdo do nivel Neutro para o nivel Bom no respectivo PVE. Portanto, kj
equivalente a Aj, sendo kj a taxa de compensagdo do PVFj, correspondente a perda (ou
acréscimo) de atratividade provocada pela variagdo do impacto do nivel neutro (zero) ao nivel

bom (cem) no PVF, conforme indicado na Figura 35.

Figura 35 — Acréscimo de valor global provocado pela variagdo do nivel de impacto

Bom

Neutro

Fonte: Autor.

Logo, se Aie /AAj sdo constantes, respectivamente ki e kj s3o constantes, ¢

portanto, a agregacao aditiva pode ser considerada como uma hipdtese valida para os
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pontos de vista em estudo. Dessa forma, ao comprovar o Teste de Independéncia Preferencial
Cardinal ¢ possivel garantir que as taxas de compensacdo sdo constantes para os niveis de
referencia pré estabelecidos e, a partir da constatacdo da independéncia preferencial cardinal
para os intervalos analisados, pode-se construir modelos de agregacao aditiva, como proposto
pela metodologia MCDA-C.

Com a realizagdo dos Testes de Independéncia Preferencial Cardinal € possivel dar
sequéncia a fase de Avaliacdo da metodologia MCDA-C, com a constru¢ao das funcdes de

valor e a identificacao das taxas de compensagao.

4.4.2.3 Funcoes de Valor

Nesta etapa do processo de avaliacao as escalas ordinais foram transformadas em
escalas cardinais, incorporando-se ao modelo informagdes sobre a diferenca de atratividade
entre todos os pares de niveis dos descritores (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA,
2001). A quantificagdo da diferenca de atratividade (juizo de valor) para passar de um nivel de
uma escala para outro foi realizada pelo decisor, a partir da sua percepcao e dos seus valores
preferencias, contruindo-se desse modo uma funcao de valor para cada descritor.

A fim de operacionalizar a constru¢do da funcdo de valor, empregou-se neste
trabalho o método Macbeth (Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation
Technique). Diferentemente dos métodos que realizam estimativas numéricas, como o método
da Pontuacao (direta, por categoria, ou por razao) e método da Curva, ou que realizam a analise
pela indiferenga, como o método da Bisseccdo, o método Macbeth realiza o julgamento
semantico da diferenca de atratividade entre os niveis de uma determinada escala (ENSSLIN,
MONTIBELLER e NORONHA, 2001).

O método escolhido foi proposto por Bana e Costa e Vansnick em 1995 (BANA E
COSTA e VANSNICK, 1995). Na metodologia MCDA-C sua aplicagdo visa instrumentalizar
e facilitar a defini¢do pelo decisor da intensidade de preferéncia de um nivel frente a outro nivel
da escala analisada (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001).

Para realizar a analise da diferenga de atratividade entre dois niveis da escala, o
decisor utilizou o software M-Macbeth e a seguinte categorizagcdo semantica:

a) CO = ndo existe diferenca de atratividade;

b) C1 = a diferenca de atratividade ¢ muito fraca;

¢) C2 = a diferenca de atratividade ¢ fraca;
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d) C3 = a diferenga de atratividade ¢ moderada,;
¢) C4 = a diferenca de atratividade ¢ forte;
f) C5 = a diferenca de atratividade ¢ muito forte;

g) C6 = a diferenga de atratividade ¢ extrema.

A matriz de julgamento semantico resultante das escolhas preferenciais realizadas
pelo decisor compreende, entdo, uma escala numérica (cardinal) para o respectivo descritor,
denominada na metodologia MCDA-C de “critério”. A Figura 36 apresenta a construcao da
escala cardinal (funcdo de wvalor) para o descritor “Participagdo stakeholders”, e sua
transformag¢@o em um critério, além da ilustragdo da matriz de diferenca de atratividade (matriz

de julgamento semantico) construida com o software M-Macbeth e a representacao grafica da
func¢ao de valor.

Figura 36 — Contrucio da escala cardinal para o descritor “Participacio stakeholders”

Matriz de Juizo de Valor da
Diferenca de Atratividade

W,

Participacdo b Participacdo
Stakeholders Stakehoiders
a 0 1 2 | 3 | 4ou+ extrema

mt. forte L e
Hiamo da seasiBes 0 mt. fraca fraca forte extrema Nimero de reuniles
2 e forte do Consehho de
do Conschho de 1 - mt. fraca = moderada = extrema Adminiastrx30 sem
Adminatrag3o sem % o &
regatro da 2 fraca moderada cgatro da
g = participx 30 de
BaTtipag 30 dt" 3 - BLIRAcS stakeholders externos,
stokeholders externos, dou+ - na ultimo ano
no uitmo "o
a Julgamentos consistentes f (a) a
N @ D% + ] | B | DIFf]
2 O @1 5l%] £ RS & Xl W

Funcdo de Valor PVE - Apoio a Governanga

Descritor Mives GoOiscator Critério
Escala Ordinal Grafico da Fungdo de Valor Escala Cardinal

Fonte: Autor.

As transformacao das escalas ordinais em escalas cardinais (fungdes de valor) dos

69 descritores do modelo constam do Apéndice C, e a Figura 37 apresenta a Estrutura

Hierarquica de Valor com as escalas construidas.



125

Figura 37 — Estrutura Hierarquica de Valor com escalas ordinais e cardinais

- Y P N A T e »

ey e ey i — e = =

Fonte: Autor.
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4.4.2.4 Taxas de compensacio

Além da mensuragdo cardinal de cada aspecto operacional considerado relevante
pelo decisor (PVE), a metodologia MCDA-C também prevé a integragdo do modelo para a
mensuracdo em nivel estratégico (PVF) ou tatico (PVEs intermediarios). As taxas de
compensagdo, também conhecidas como taxas de substituicdo, sdo constantes que permitem
essa integracao, de modo a construir no decisor o amplo entendimento do contexto para a gestao
do desempenho.

A integragdo das avaliagdes especificas de cada critério em uma avaliagdo global
propicia ao decisor comparar mudancas de desempenho em outros descritores e ainda comparar
alternativas disponiveis, ou seja, permite avaliar o quanto o desempenho de um critério podera
contribuir para a melhoria da performance em niveis superiores.

O procedimento para a determinagdo das taxas de compensacao foi realizado
utilizando-se o método trade-off, comparando-se duas agdes/alternativas ficticias entre dois
critérios com performances diferentes (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001). A
Figura 38 ilustra as alternativas potenciais para os PVEs “Apoio a governanga” e “Participagdo

stakeholders”.

Figura 38 — Alternativas potenciais para os PVEs “Apoio a governanca” e “Participacio stakeholders”

Apoio Participagdo Apoio Participagao Apoio Participagdo
agovernanca stokeholders agovernanca stokeholders agovernanca  stokeholders
Fy F'y & ry F'y
Bom _§_ Bom _J_ Bom + Bom _§_ Bom _J_ Bom
~ r
~ 7’
~» ’
\\ ,I
Neutro | B _Nsut_ro_ | Neutro § Neutrowd Neutro _J.» MNeutro

Fonte: Autor.

As preferéncias do decisor sdo definidas ao comparar as alternativas A0, A1, A2,
..., n. Para essa fun¢do também foi utilizada a Matriz de Roberts, para apoiar o decisor no

ordenamento do seu juizo de preferéncia (ENSSLIN, MONTIBELLER ¢ NORONHA, 2001),
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conforme ilustrado no Quadro 16 - Matriz de Roberts para os PVEs “Apoio a governanga” e

“Participagao stakeholders”.

Quadro 16 — Matriz de Roberts para os PVEs “Apoio a governanca” e “Participacio stakeholders”

Al A2 A0 SOMA ORDEM
Al 1 1 Al
A2 0 0 A2
A0 A0

Fonte: Autor.

Do processo de ordenacao das acdes resulta uma escala ordinal, que precisa ser
transformada em escala cardinal para possibilitar as avaliagdes numéricas locais e global. Para
isso repete-se os procedimentos apresentados na Sec¢do anterior referente as funcdes de valor,
utilizando-se o método Macbeth (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001). Na
Figura 39 ilustra-se a transformacao da escala ordinal em cardinal por meio do sofiware M-

Macbeth envolvendo os PVEs “Apoio a governanga” e “Participagdo stakeholders™.

Figura 39 — Construcio da escala cardinal para a ordenaciio das a¢des envolvendo os PVEs “Apoio a
governanca” e “Participacio stakeholders”

* s ClErgg alr | A HOEDY o L iIMNCa E FartiCipgadt ."'- ENDIGeErs}
[A1] [A2] a0 extrema
mt. forte
[A1] mt. fraca mt. forte T
orte
2] I oceraca

o e

Julgamentos consistentes

E 1 T -_-'-*;3__ |._:-: fa o
= [ o) ‘i..- iR }'C:-I:' e =

EEE - a AW

Fonte: Autor.

Apds a transformacdo das escalas, foi realizada a normatizacdo dos valores das

taxas de compensagdo, conforme ilustrado no Quadro 17.
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Quadro 17 — Normatizacio da escala cardinal para os PVEs “Apoio a governanc¢a” e “Participacao
g

stakeholders”
Ordem Escala cardinal | Normatizacdo da escala cardinal Taxa de compensacio (W)
Al 100 63 W1=63%
A2 60 37 W2 =37%
A0 0 0

Fonte: Autor.

O procedimento foi realizado para determinar as taxas de compensacao de todos

os PVEs e PVFs da Estrutura Hierarquica de Valor do modelo de avaliagdo de desempenho,

conforme apresentado no Apéndice D.

A Figura 40 apresenta a EHV do modelo de avaliacao de desempenho com as

escalas ordinais, cardinais e as taxas de compensagao determinadas para os 7 PVFs.
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Figura 40 — Estrutura Hierdarquica de Valor com as taxas de compensacio

.m.ﬂv_u.bn{ulﬂh%.h}. i pmm—— g g—e—

Fonte: Autor.
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4.4.2.5 Avaliacao global e perfil de impacto do status quo

Esta etapa compreende a representacdo do desempenho global do contexto
pesquisado, mediante a aplicacdo da formula de agregacdo aditiva (KEENEY e RAIFFA,
1993), que possibilita calcular a avaliacao global do modelo proposto a partir da soma dos
valores parciais do desempenho atual de cada descritor, ponderada pelas taxas de substituicao
(ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001).

O perfil atual de desempenho de cada critério foi obtido por meio da coleta de dados
in loco no contexto da pesquisa. O resultado desse levantamento revela que dos 69 critérios do
modelo de avaliacdo de desempenho 42 (61%) apresentam desempenho excelente e competitivo
e 27 (39%) apresentam desempenho comprometedor, conforme demonstrado no Quadro 18 —

Levantamento do status quo.

Quadro 18 — Levantamento do status quo

PVF Desempenho
Excelente Competitivo Comprometedor | Total

PV1 - Lideranga 1 2 3 6
PVF 2 — Alinhamento institucional 2 3 3 8
PVF 3 — Evoluc@o e sustentabilidade 0 3 6 9
PVF 4 — Estratégia organizacional 4 15 6 25
PVF 5 —  Accountability e 5 1 6 12
transparéncia
PVF 6 — Gestdo de riscos 2
PVF 7 — Controle interno 2

Total 16 26 27 69

Fonte: Autor.

O levantamento e estruturacdo desses dados também tornaram possivel estabelecer
um marco inicial para a avaliacdo de desempenho dos critérios que ndo possuem registro de
medicdo anterior, além de propiciar um diagndstico mais acurado e completo desses
desempenhos e possibilitar a geragdo de oportunidades de aperfeigoamentos. Com a
determinagdo do status quo de cada descritor foi possivel obter a visualizacdo de quais
elementos do modelo apresentam oportunidades de melhoria, direcionando as agdes
estratégicas para elevar a performance destes pontos de vista.

A formula de agregacdo aditiva utilizada para o célculo da avaliacdo global do

modelo ¢ assim expressa:
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V(a)=wl * vl(a) + w2 * v2(a) + w3 * v3(a) +... + wn * vn(a)

Onde:
V(a) valor global do status quo para a acdo “a”;

v1(a), v2(a), ... vn(a) = valor parcial do desempenho dos descritores 1, 2, ..., n, para

[TPS IR

aacao “a”;

w1, w2, ... wn = taxas de compensacao nos descritores 1, 2, ..., n;

5

n = numero de descritores do modelo.

VPVE Alinhamento institucional (Cl) = 0,64* VPVE Sistema de governanga (a) + 0,36* VPVE Alinhamento a
estratégia ( Cl)

VPVE Alinhamento institucional (Cl) = 0,64*54 + 0,3 6*50

Veverr (a) = 34,56 + 18
Veveri(a) = 53

A partir do célculo da avaliagdo global do modelo, ilustra-se o perfil de impacto na Figura 41

Figura 41 a seguir.
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Figura 41 — Ilustracio do perfil de impacto

63% 37% 60% 60% 40%
Apoio 4 governanga ” Fart. stakeholders ] ] Comur ” ic. intema. ]
% das estruturas Nimero de reunibes Nimers de Mimero de defiberapbes  Nimero de defberagbes  Numero de projetos Nimero de Nimero de pubii

3 i do T die s do conssiho de dos comités de sem nto & rpublicagbes da internas da estratégis

imy istragio sem cja vl ‘- para as g Cal para 35 £gis, sem Etra:wamalzaﬁas raiaias
formaiments pela registro da aplicacio nSio estd  quais ndo houveregistro  quais NS0 houve registro defi 'J' b em i i

onganizacao participagio de pela do alichamento do iz & menos de § canais menas de 3 canais de
stakeholders externos, Institwigio Egico d £gico da drea sxscutorss ou com eI de COMUNICAEE0 intemos
N0 (timo ano instituigho, no diimoane  finalistica, no ditime ano 3ncia na no 0 (fimo ano
instituigSo ultimo ano

sQ

Fonte: Autor.

Ao fim da fase de Avaliagdo da metodologia MCDA-C o modelo construido ja se
caracteriza como uma ferramenta de gestdo para apoiar a governanga na institui¢ao eleitoral
pesquisada. O decisor podera, portanto, estabelecer metas e agdes visando criar condi¢des para

favorecer o processo de geragdo de imagem quanto a legitimidade das elei¢des, visto que a
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melhoria do desempenho organizacional favorecera o processo de transmissao de entendimento
quanto a percepcao desta legitimidade.
A operacionalizagdo da formula de agregacao aditiva ¢ demonstrada na Tabela 1 —

Valor do desempenho corrente dos critérios (funcao de valor).

Tabela 1 — Valor do desempenho corrente dos critérios (funcdo de valor)
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PVE(3] S Dy h
PVE W [PVF) PVE(1) w1 PVE(2) w2 Sl w3 Descritor wa 2 e
Descritor cardinal corrente
Promover 0,32 o 0,0000
Desenvolvimento 0,48 Capacitar 0,4 o 0,0000
Avaliar 0,28 50 —0,7392
1. Lideranca B Selegio 0,19 100 2,0900
organizacional ¥ ~
Delegacio de poder 0,55 62 1,2378
0,33 s =
i S s 0,45 115 1,8785
fungBes
4,4672
Apio & 0,63 33 1,0179
Institucionalizagio 0,45 -~ i’,",ﬂ"‘ingz
e 0,37 -az -0,7608
stakeholders
Sist d incipi
istema de o6a Principios de 0,35 o 21706
governanca governanga
2. Alinhamento ‘;D“.SE‘:‘D d“E 02 e e
S 0,17 Poder decisério 0,2 Eﬁm'"‘s focdg
e T, 0,6 118 1,5406
setorial
S procton, 0.6 83 3,0478
institucionais
Alinhamento a icacs
s 0,36 . S 0,6 o 10,0000
estratégia Comunicagio da e institucional
estratégia &
& ComRNETag 0.4 o 0,0000
interna
8,0430
Cultura o063 o] o058 50 0,9573
Desenvolvimento e e ional Recompensa 0,2 100 1,357a
. o “ﬁo,es 0,37 57 1,0819
Inovagio 0,57 = o °g'°‘“l
s i 0,54 o 0,0000
Processo formal 0,9 : D[O]E. ol
= < .?n:e.rlas : 0,46 o 0,0000
3. Evolugio e o institucionais
sustentabilidade o il
= Desponeatdae? Liosa 100 15674
Sustentabilidade e social
institucional ili
Respnnb;.abllt\dlade on s e
Sust 0,43 I:m tI‘E::
entidade
Sustentabilidade _— beria 048 o 0,0000
corporati e ;
porativa identidade oS5 5 e
externa
2,2046
Diretrizes 012 100 0,664a
Ll ity 1t 0,63 100 0,4534
Planejamento 0,13 e L 4 2o
Avaliagio 0,57 67 1,5725
Seshemmas 0,11 100 0,6090
eleitorais
Organizagio 0,16 100 0,8859
Processo eleftoral 0,47 Execuglo 0,14 100 0,7751
seguranca 0,08 137 0,6068
e 0,64 140 0,8433
Estratégia de Legitimidade 0,17 e
0,62 = S
negdcios sdeatificacts 0,36 aa 0,1491
biométrica
Custo Voluntarios 0,6 60 0,3388
Parcerias 0.4 50 0,1882
Partidos politicos 0,47 “sa —0,8859
Eleit 0,53 ca h 0,63 o 0,0000
P Direitos politicos 0,32 LD S’""a," =
s 0,19 el 0,37 144 1,0645
organizacional eleitorais
N Processos 0,55 57 0,7755
Prestacdo 0,21
jurisdicional i Gestdo processual 0,45 o 0,0000
Gestdo de T1 0,26 100 1,8772
Gestao om Alinhamento 0,63 120 0,9825
orcamentadria = Aderéncia 0,37 100 0,4809
Destinner 0,26 67 0,a905
compet&ncias
_ Capacitags 0,2 100 0,5632
" Gestdo de pessoas 0,39 3
Processos internos 0,38 Clima
et 0,16 o 0,0000
Recursos 0,38 o 0,0000
= o 06 100 0,7364
Gestdo da e documental
informagio L
= FrEp 0,4 o 0,0000
conhecimento
12,9715
Al g 06 150 a,2185
Prestacio de contas 0,42 iacar
o5 4 Avaliagdo da & o B
instituicio
_ P 5 0,63 o 0,0000
i 021 I rﬂte‘nga"o 0,37 125 1,0839
Accountability 0,62 D.""Ts ‘%ag‘jf & g
R 0,19 o 0,0000
resultados
Monitormento 0,37 ‘Ouvidoria 0,33 100 1,3626
5. Accountabilit Canais d
e I KT sowerieod 0,48 125 2,4775
e transparéncia comunicacac
Transperéncia de o . iasen
agBes/atos
Transparénda no S— Votagio 0,56 o 0,0000
i —— processo eleitoral Apuragio 0,44 o 0,0000
A 0,18 150 1,8468
informagio
Syt 0,22 o 0,0000
or,
13,3492
y Riscos no processo
Gerenciamento de o, o 0,0000
: 0as de trabalho %
riscos
Riscos nas eleigdes 06 146 2,3652
6. Gestio de iicos| 0,06 Continuidade de Flano de. 0,63 o 0,0000
7 0,35 continuidad
negécio
0,57 o 0,0000
Seguranca da 0,2 125 1,5000
informagio
3,8652
Agregar valor 0,33 100 44,6200
7. Controle P A"';"w'f: d: 0,62 157 65,8138
abe v, & Plano de auditoria 0,5 “"“A D‘:’:" =
e 0,38 157 a,1762
operacional
Controle interno 0,17 100 2,3800
17,9900

Fonte: Autor.
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Somando-se os valores do desempenho corrente dos 69 critérios (fungdo de valor)
indicados na Tabela 1, obtém-se os valores parciais do status quo dos Pontos de Vista
Fundamentais e do valor global do modelo de avaliacdo de desempenho construido neste

estudo. O Quadro 19 apresenta os valores parciais de cada PVF e o valor global do status quo.

Quadro 19 — Valores parciais do status quo dos PVFs e do valor global do status quo do modelo

PVF Valores parciais do status quo
PV1 - Lideranca 4.6
PVF 2 — Alinhamento institucional 8,04
PVF 3 — Evolugao ¢ sustentabilidade 2,29
PVF 4 — Estratégia organizacional 12,97
PVF 5 — Accountability e transparéncia 13,34
PVF 6 — Gestao de riscos 3,86
PVF 7 — Controle interno 17,99
Total 62,98

Fonte: Autor.

O exame do desempenho corrente dos critérios (fun¢do de valor) permite, ainda,
verificar os melhores e os piores desempenhos desses critérios no modelo proposto, conforme

demonstrado no Quadro 20.
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Quadro 20 — Critérios com os melhores e os piores desempenhos

PVF Desempenho
PVEs Melhores PVEs Piores
PVF 1 - Lideranga - - Desenvolvimento/ -0,73
Avaliar

PVF 2 — Alinhamento Alinhamento a estratégia/ 3,04 Participagdo dos -0,76

institucional Projetos institucionais stakeholders
- Cultura organizacional/ -0,93

PVF 3 — Evolugio e ) Reconhecimento

sustentabilidade Sustentabilidade -0,77

corporativa/

Identidade externa

PVF 4 — Estratégia - - Direitos politicos/ -0,88
organizacional Partidos politicos

PVF 5 - Prestagdo de contas/ 4,21 - -
Accountability e Abrangéncia

transparéncia

PVF 6 — Gestdo de - - - -
riscos

Controle interno/ 4,62 - -

PVF 7 - Controle Agregar valor
interno Auditoria de conformidade 6,81 - -
Auditoria operacional 4,17 - -

Fonte: Autor.

Ao fim da fase de Avaliacao da metodologia MCDA-C o modelo construido ja se
caracteriza como uma ferramenta de gestdo para apoiar a governanga na institui¢ao eleitoral
pesquisada. O decisor podera, portanto, estabelecer metas e agdes visando criar condi¢des para
favorecer o processo de geracdo de imagem quanto a legitimidade das elei¢des, visto que a
melhoria do desempenho organizacional favorecera o processo de transmissao de entendimento

quanto a percepgao desta legitimidade.

4.4.3 Fase de Recomendacoes

A participacao do decisor na elaboracao das recomendagdes ¢ uma caracteristica
distintiva da metodologia MCDA-C, nao adotada pelas abordagens racionalistas nas pesquisas
operacionais (Ensslin et. al., 2010). A fase de recomendacdes instrumentaliza e oferece

subsidios ao decisor, para que tenha condi¢des de melhorar o desempenho de determinados
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aspectos da instituicdo e contribuir para o desempenho global (ENSSLIN, MONTIBELLER e
NORONHA, 2001).

As recomendacdes definem agdes que podem contribuir para a melhoria do
desempenho e a explicitagdo das consequéncias dessas agdes nos objetivos estratégicos do
decisor. A visualizagdo grafica e numérica do nivel de desempenho de um aspecto especifico
operacionalizado em um descritor passa a permitir nesta etapa da metodologia que o decisor
clarifique, instrumentalize e potencialize sua visdo sobre o contexto decisorio. Neste estudo, as
recomendagdes possibilitaram ao decisor compreender as acdes em cada nivel estratégico,
ensejando oportunidade de revisdo completa e adequada priorizacao das atividades relacionadas
a implantagdo e estruturagdo de mecanismos de apoio governanca voltados a melhoria do

desempenho organizacional.

4.4.3.1 Anadlise de sensibilidade

A analise de sensibilidade tem como finalidade definir uma hierarquia entre outros
arranjos possiveis, indicando o grau de sensibilidade da hierarquia em situagdes de possiveis
variagoes da taxa de compensagdo de um determinado PVF ou PVE. Entretanto, neste estudo
ndo foi realizada a referida andlise, pois a estruturacdo do modelo de avaliagdo de desempenho
permitiu identificar alternativas dominantes, necessarias e suficientes para a constru¢do do

modelo.

4.4.3.2 Elaboracao de recomendacoes

Considerando o viés construtivista da metodologia MCDA-C, ou seja, a concepgao
de critérios de avaliagdo a partir das caracteristicas da instituicdo eleitoral pesquisada, da
percepcdo, das preocupagdes e dos valores do decisor (diretor-geral da institui¢do), e o
conhecimento nele gerado e estruturado durante a constru¢do do modelo, consolida-se, nesta
etapa de recomendagdes, o processo construtivo de gestdo do desempenho. Nesse sentido, as
escalas cardinais informam ao decisor a respeito dos incrementos que podem ser obtidos com
a melhoria do desempenho e a identificagdo do status quo no modelo de avaliagdo orienta as
acOes necessarias para alavancar o desempenho corrente apresentado na Tabela 1 (ENSSLIN,

et al.,2010; ENSSLIN, MONTIBELLER ¢ NORONHA, 2001).
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A fim de promover a passagem do impacto do desempenho do nivel atual para um
desempenho superior e contribuir para o desempenho da institui¢do como um todo, a defini¢ao
dos critérios e a priorizacao das agdes de intervencao obedeceram aos seguintes parametros de
escolha, conforme proposto por Lacerda, Ensslin e Ensslin (2011):

a) critérios cujo aprimoramento motivara uma maior contribuicdo na avaliagdo
global do modelo;

b) critérios que estejam com o desempenho em nivel mais comprometedor; ou

¢) critérios que estejam nas 2 situagdes anteriores, de modo a propiciar um maior

potencial de aperfeigoamento.

A Tabela 2 apresenta os critérios com potencial de contribuicdo de melhorias,

considerando a proje¢ao do desempenho para o nivel superior (Nivel Bom).



Tabela 2 — Critérios com potencial de contribuicio de melhorias
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PVE(3) ou : sa Desempenho | $Q Cardinal | Potencial de
PVE e PVE(L) wi PVE(2} w2 Descritor w3 Deseritor wa Cardinal corrente Nivel Bom | melhoria
Promover 0,52 o 0,0000 100 1.6896
Desenvolvimento | 0,48 Capacitar 04 o 0,0000 100 21120
Avaliar 0,28 ET “0,7352 100 07392
1. Lideranga T Selegio 0,19 100 2,0900
organizacional g "
Delegagio de poder 0,55 62 1,2378
0,33 = 20 d
e e 0,45 115 1,8785
fungdes
42,4672
Aok 0,63 33 1,0179
Institucionalizacio 0,45 = i{v?'"‘ingz
D 0,37 a2 -0,7608 100 1,0507
s
Sistema de ipi
o Principios de — = o
governanga governanca
2. Alinhamento ‘;O"‘SE'I:‘D i o4 s Lo
Fleri 0,17 Poder dedisirio 0,2 "G'"‘"" e
AL a6 118 1,5406
setorial
i 0,6 53 3,0478
institucionais
Alinhamento & Comunicach
SEar e 0,36 _ Srelorwi 0,6 o 0,0000 100 1,4688
estratégia Comunicagio da i institucional
i o
estratégia CUT“HHICEQED 04 o 0,0000 100 0,9792
interna
8,0430
Cultura 0,63 h o 0,58 -50 -0,9373 100 09372
Desenvolvimento 0,6 S W nas - AR
: e 0,37 57 1,0819
Inovagio 0,57 = ‘
Z’enﬂ‘awte" =1 0,53 o 0,0000 100 1,8468
Processo formal 04 e
. Bl 0,46 0 0,0000 100 15732
3. Evolugio e G institucionais
tentabilidad i il
sustentabilidade - Responsabilidade | Sods A
Sustentabilidade ok social
institucional il
institucional Responsabilidade | o ” i e e
Sust: 0,43 :
- s 0,98 o 0,0000 100 17028
Sustentabilidade i interna
= x ;
corporativa Identidade o= oo P 100 S,
externa
2,2946
Diretrizes 0,12 100 0,6644
Pttt 013 | Monitoramento | 0,63 100 0,453
Avaliagio 0,37 67 1,3725
P 011 100 0,6090
eleitorais
Organizagio 0,16 100 0,8859
Processo eleitoral 0,47 Execucfo 0,14 2l ) 07751
0,08 137 0,6068
Combate S 0,64 140 0,8433
Estratégia de — Legitimidade 017 St
negécios . i 0,36 aa 0,191
biométrica
Custo Voluntarios 0,6 50 0,3388
Parcerias 04 50 0,1882
Partidos politicos | 0,47 50 ~0,8855 100 08858
2587
P i ai Eleitores 0,53 Ca;np.jnhas 0,63 o 0,0000 100 1,2587
TS 0,19 b 0,37 144 1,0645
rganizacional eleitorais
= Processos 0,55 57 0,7755
Prestacio 0,21
jurisdicional X Gestdo processual | 0,45 o 0,0000 100 11132
Gestao de T1 0,26 100 1,8772
Gestao o5 Alinhamento 0,63 120 0,9825
orgamentaria ’ Aderéncia 0,37 100 0,809
O o 0,26 67 0,4905
competéncias
—
Processosinternos| 03s | GetaC de pessoas ks <l = = e
i S 016 0 0,0000 100 0,4508
Recursos 0,38 o 0,0000 100 1.0700
Gestio
o 0,6 100 0,7364
: = 017
informacéo Base de e e
x 04 o 0,0000 100 0,4910
conhecimento
12,9715
b & 0,6 150 4,2185
Prestagio de cont: o042 iaga
restaciio de contas 4, Avaliagio da i = o on 0o e
instituigio
5 7
Atuagio ética 0,21 FfE\l?ﬂgﬂnﬂ 0,63 o 0,0000 100 14765
T 0,57 125 1,0839
Divulgagso dos 0,19 o 0,0000 100 0,7845
resultados
Monitormento 0,37 Ouvidoria 0,33 100 1,3626
5. Accountabilit)
g 018 Canals de 0,a8 125 2,4775
e transparéncia comunicacio
e e 0,23 150 2,3598
agbes/atos
Transparé&ncia no — Votacio 0,56 o 0,0000 100 14172
S — nas [Proceso eleitoral Apuragio 0,44 ) 0,0000 100 11136
S iz 0,18 150 1,8468
informacio
ey 0,22 0 0,0000 100 15048
or; nal
13,3492
. Riscos no processo
G to d o, o 0,0000 100 1,0800
crendem e oas de trabalho Z
riscos
Riscos nas eleicdes 0,6 146 2,3652
6= Gectiin de rsons 0,06 Continuidade de o e 0,63 ) 0,0000 100 1,3230
S 0,35 continuidade
& Respostas. 0,37 ) 0,0000 100 0,7770
Semirane da 0,2 125 1,5000
informagio
3,8652
Agregar valor 0,33 100 4,6200
7. Controle o1a A“?" D'f‘: ": 0,62 157 6,8138
interno s Plano de auditoria | 0,5 NS
S 0,38 157 14,1762
Controle interno | 0,17 100 2,3800
17,9900

Fonte: Autor.
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Dentre os critérios que t€ém potencial de melhoria, ou seja, cuja diferenca entre o
desempenho corrente do status quo e o potencial valor decorrente de seu aprimoramento resulte
em um Nivel Bom de desempenho, verifica-se na Tabela 2 que os critérios com pior
desempenho (Nivel Comprometedor) perfazem os parametros de escolha adotados neste
trabalho, considerando, ademais, a sua relevancia para o aperfeigoamento do processo eleitoral
e para a geracdo de imagem quanto a legitimidade das eleicdes. Além desses, foram
selecionados outros dois critérios com elevado potencial de melhoria e que igualmente poderao
contribuir para o resultado pretendido.

O Quadro 21 destaca os critérios com pior desempenho (Comprometedor) e

significativo potencial de contribui¢cdo de melhoria.

Quadro 21 - Critérios com pior desempenho e significativo potencial de contribui¢cio de melhoria

PVF Critério
PVFI1 - Lideranga Avaliar
PVF 2 — Alinhamento institucional Participacdo dos stakeholders
PVF 3 — Evolugéo e sustentabilidade Reconhecimento

Identidade externa

PVF 4 — Estratégia organizacional Partidos politicos
PVF 5 — Acoountability e transparéncia Votacao
Apuracdo

Fonte: Autor.

Os critérios indicados no Quadro 21 ensejaram a elaboracao de planos de agdo com
0 objetivo de auxiliar o decisor no aprimoramento da gestdo do desempenho e criar condigdes
para favorecer o processo de geragdo de imagem quanto a legitimidade das eleigdes. Registra-
se que a metodologia MCDA-C nao estabelece imposigdes ao decisor, mas o auxilia no
planejamento das agdes e na percepcao de seus desdobramentos.

Os planos de acdo apresentados nos quadros a seguir foram elaborados de forma
interativa pelo decisor em conjunto com o facilitador, contemplando o detalhamento e a

estrutura incremental necessaria para a sua implementacao.
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Quadro 22 — A¢ao de Recomendacgio de Melhoria do Desempenho — “Avaliar”

PVF 1 - Lideranca

PVE Avaliar

Indicador “Numero de agdes/eventos de avaliacdo de lideranca realizadas no ltimo ano, por
segmento, conforme indicado abaixo” (1. Alta administracdo; 2. Secretarios; 3.
Coordenadores; 4. Chefes de secdo; 5. Chefes de cartério; 6. Assessorias; 7.
Assisténcias)

Objetivo Melhorar a performance do PVE “Avaliar”, passar do nivel comprometedor para o

nivel competitivo.

O que sera feito?

1. Ampliar o nimero de a¢des/eventos de avaliacdo das liderangas e a abrangéncia.

2. Viabilizar a implementacdo de mecanismo de avaliagdo que facilite, torne imparcial
e escorreito o processo de avaliagdo.

3. Definir procedimento formal de avaliagdo de liderancas e as medidas a serem
adotadas, decorrentes do resultado da avaliagao.

Onde sera feito?

TRESC

Por que sera feito?

As atividades desenvolvidas no ambito da Justiga Eleitoral exigem o exercicio
permanente da liderancga por parte de seus gestores, para o cumprimento de sua missao
e a consecucao dos projetos estratégicos da instituicdo, notadamente aqueles
relacionados ao processo eleitoral. A avaliagdo das liderangas possibilitard o
aprimoramento do perfil dos lideres, para que conduzam da melhor forma possivel a
melhoria do desempenho organizacional. Ha necessidade, portanto, de avaliagGes
especificas e periodicas.

Quando?

Avaliagdes semestrais.

Por quem ser4 feito?

Administragdo do TRESC.

Como sera feito?

Proposta de aprovacdo de norma interna, por meio de resolugdo administrativa,
instituindo a avalia¢do da lideranga organizacional e as medidas a serem adotadas,
decorrentes do resultado da avaliagdo.

Quanto vai custar?

Nio ha custos adicionais envolvidos.

Meta

Avaliagdes semestrais.

Responsavel

Administragdo do TRESC.

Fonte: Autor.
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Quadro 23 —Acao de Recomendacio de Melhoria do Desempenho — “Participacio dos stakeholders”

PVF 2 — Alinhamento institucional

PVE Participacio dos stakeholders

Indicador “Numero de reunides do conselho de administragdo sem registro da participacao de
stakeholders externos, no ultimo ano”

Objetivo Melhorar a performance do PVE “Participagcdo de stakeholders”, passar do nivel

comprometedor para o nivel competitivo.

O que sera feito?

1. Revisar a norma que institui o conselho de administragao para incluir a participagao
de stakeholders externos (representantes da sociedade civil) no colegiado.

2. Melhorar a comunica¢do com os stakeholders de modo a facilitar a disponibilizacao
de informacdes sobre os calendarios e as pautas das reunides.

3. Incentivar a participagdo dos stakeholders nas reunides do conselho de
administragdo por meio do envolvimento em projetos da instituigao.

4. Compatibilizar os horarios ¢ os dias das reunides do conselho de administragdo com
a agenda dos stakeholders.

Por que sera feito?

A participacdo dos stakeholders externos nas reunides do conselho de administragéo ¢
importante para a transparéncia das deliberagdes que definirdo as metas para a
instituicdo eleitoral, para a consecugdo de projetos estratégicos nas areas de negocio
da Justica Eleitoral e para a definicdo das diretrizes destinadas ao planejamento das
elei¢cdes. A participagdo dos stakeholders externos serd uma oportunidade para que a
sociedade contribua diretamente para a melhoria do processo eleitoral, especialmente
criando condigdes para favorecer o processo de geracdo de imagem quanto a
legitimidade das eleicdes.

Onde sera feito?

TRESC

Quando?

De acordo com o calendario de reunides do conselho de administragao.

Por quem serd feito?

Conselho de administragao.

Como sera feito?

Proposta de alteracdo da Resolu¢do TRESC n. 7.975/2018.

Quanto vai custar?

Naio ha custos adicionais envolvidos.

Meta

Reunides quadrimestrais.

Responsavel

Conselho de administragao.

Fonte: Autor.
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Quadro 24 — A¢ao de Recomendacgio de Melhoria do Desempenho — “Reconhecimento”

PVF 3 — Evolucio e sustentabilidade

PVE Reconhecimento

Indicador “Numero de agdes/eventos de promocio de iniciativas inovadoras realizadas no ano”
Objetivo Melhorar a performance do PVE “Reconhecimento”, passar do nivel comprometedor

para o nivel competitivo.

O que sera feito?

1. Instituir politica de incentivo as ac¢des inovadoras no ambito da Justi¢a Eleitoral
catarinense, com foco especial nas inovagdes que tenham potencial de contribui¢ao
para a melhoria do processo eleitoral.

2. Instituir processo formal de inovagdo para que, de forma permanente, surjam
contribuigdes de melhoria nos processos internos de trabalho e nas areas de negdcio da
Justica Eleitoral.

3. Identificar na cadeia de valor as atividades que tém potencial de inovagdo e que
podem agregar valor as areas de negocio da Institui¢do a partir das estratégias de
inovagdo.

Por que sera feito?

As inovagdes proporcionam a sustentabilidade e a evolugdo da Instituicdo. Em razéo
disso ha necessidade de fomentar a criagdo de ambiente organizacional que promova
continuamente o reconhecimento das agdes inovadoras.

Onde sera feito?

TRESC

Quando?

No ano de 2019.

Por quem ser4 feito?

Administragdo do TRESC.

Como sera feito?

Proposta de aprovacdo de norma interna, por meio de resolugdo administrativa,
instituindo o processo formal de inovacao no dambito da Justica Eleitoral catarinense.

Quanto vai custar?

Naio ha custos adicionais envolvidos.

Meta

Realizacdo de agdes trimestrais, para a captacdo, avaliagdo e incorporacido de
inovagdes nos processos internos de trabalho e no planejamento das atividades
eleitorais.

Responsavel

Administracdo do TRESC.

Fonte: Autor.
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Quadro 25 — A¢ao de Recomendacgio de Melhoria do Desempenho — “Identidade externa”

PVF 3 — Evolucio e sustentabilidade

PVE Identidade externa

Indicador “Numero de a¢des/eventos externos de fortalecimento da identidade e da imagem da
institui¢ao realizados no semestre”

Objetivo Melhorar a performance do PVE “Identidade externa”, passar do nivel comprometedor

para o nivel competitivo.

O que sera feito?

1. Desenvolvimento de campanha institucional voltada a melhoria da identidade
(marca) e da imagem da Justica Eleitoral catarinense.

2. Realizac¢do de acdes em ambientes publicos de divulgacdo e de esclarecimento sobre
o processo eleitoral, participagdo politica e atividades desenvolvidas pela Justica
Eleitoral.

3. Realizagdo de parcerias com instituigdes publicas e da sociedade civil,
especialmente universidades e secretarias de educacgéo.

Por que sera feito?

Considerando que a credibilidade da Instituicdo influencia na percepgdo da
legitimidade das eleigdes pela sociedade, torna-se necessario promover agdes/eventos
de orientagdo e esclarecimentos sobre a fungdo da Justica Eleitoral.

Onde sera feito?

TRESC

Quando?

Ano eleitoral de 2020.

Por quem ser4 feito?

Administragdo do TRESC.

Como sera feito?

Elaboragdo de campanha institucional pela Assessoria de Comunicagdo Social do
TRESC.

Quanto vai custar?

Em razdo das restri¢des or¢gamentarias impostas pelo novo regime fiscal instituido pela
Emenda Constitucional n. 95/2016, ha necessidade de celebracdo de parcerias que
viabilizem os recursos necessarios.

Meta Acdes/evento mensais de divulgacdo e esclarecimento das atividades desenvolvidas
pela Justica Eleitoral catarinense.
Responsavel Administragdo do TRESC.

Fonte: Autor.
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Quadro 26 — A¢ao de Recomendacio de Melhoria do Desempenho — “Partidos politicos”

PVF 4 — Estratégia organizacional

PVE Partidos politicos

Indicador “Numero de agdes/eventos anuais voltados ao incentivo a organizagdo interna dos
partidos politicos e a democracia intrapartidaria”

Objetivo Melhorar a performance do PVE “Partidos politicos”, passar do nivel comprometedor

para o nivel competitivo.

O que sera feito?

1. Instituir politica de orientacdo e esclarecimento aos dirigentes e filiados dos partidos
politicos voltadas, principalmente, ao incentivo a organizagdo interna dos diretorios
partidarios e a promog¢ao da democracia intrapartidaria.

2. Promover a realizacdo de cursos e palestras aos eleitores e aos filiados a partidos
politicos, por intermédio da Escola Judiciaria Eleitoral de Santa Catarina (EJESC).

Por que sera feito?

A organizagdo interna dos partidos politicos e a promog¢do da democracia
intrapartidaria influenciam significativamente no engajamento e na participagdo do
cidaddo no processo politico. A legitimidade das elei¢des depende em grande medida
do grau de legitimidade das escolhas intrapartidarias para a definicdo da disputa
eleitoral, elaboracdo de agendas politicas e incentivo ao debate publico, cria
oportunidades de participagdo democratica e propicia a melhoria na percepgdo da
legitimidade das elei¢des pela sociedade.

Onde sera feito?

TRESC

Quando?

Ano eleitoral de 2020.

Por quem ser4 feito?

Escola Judicidria Eleitoral de Santa Catarina (EJESC).

Como sera feito?

Elaboracdo de projeto especifico e institui¢do de agenda de compromissos com 0s
partidos politicos.

Quanto vai custar?

Em razdo das restri¢des orcamentarias impostas pelo novo regime fiscal instituido pela
Emenda Constitucional n. 95/2016, ha necessidade de celebracdo de parcerias que
viabilizem os recursos necessarios.

Meta Realizar até o pleito municipal de 2020 ac¢des/eventos envolvendo todos os diretérios
regionais e municipais do Estado de Santa Catarina.
Responsavel Escola Judicidria Eleitoral de Santa Catarina (EJESC).

Fonte: Autor.




146

Quadro 27 — A¢ao de Recomendacio de Melhoria do Desempenho — “Votacao”

PVF 5 — Accountability e transparéncia

PVE Votacio

Indicador “% de participagdo direta dos stakeholders externos na fiscalizagdo da votacdo”
Objetivo Melhorar a performance do PVE “Votagdo”, mediante o incentivo a participagdo de

observadores nas eleigoes.

O que sera feito?

Realizacdo de estudos visando ao incentivo e a facilitagdo da participacdo de
instituicdes nacionais e internacionais como observadoras das eleigoes.

Por que sera feito?

Para fazer frente a elevada criticidade do contexto eleitoral nos ultimos anos
envolvendo a Justica Eleitoral brasileira, especialmente no que se refere aos intensos
ataques ao atual modelo de transparéncia do processo eleitoral. Nas Elei¢oes de 2018
Santa Catarina recebeu a Missdo de Observagéo Eleitoral da Organizagdo dos Estados
Americanos (MOE/OEA) e a visita dos representantes da Unido dos Parlamentares do
Mercosul (UPM), além de contar com a participacio dos observadores designados pela
OAB/SC em algumas sec¢des eleitorais. Em seu relatério a Missdo de Observacao
Eleitoral da OEA — que pela primeira vez observou eleigdes no Brasil — destacou a
bem-sucedida realizagdo de processo eleitoral de enorme complexidade pelas
dimensoes do pais e o tamanho do eleitorado. Todavia, ressaltou a limitada presenca
de fiscais nas segdes eleitorais observadas e lamentou que os partidos ndo fagam uso
dos espagos que lhes sdo garantidos para fiscalizar as diferentes etapas do processo
eleitoral, incluidas as provas de seguranga das urnas. Essa também foi a conclusdo da
delegacdo da Unido dos Parlamentares do Mercosul, apés acompanharem todas as
fases da elei¢@o naquele ano. No mesmo sentido relataram os observadores designados
pela OAB/SC. Coordenados pela Comissao de Direito Eleitoral da OAB, os advogados
visitaram secdes eleitorais em seis regides do Estado. Nao obstante a importancias da
participagdo desses observadores, com o objetivo de garantir que o processo eleitoral
transcorra num clima de transparéncia, isencdo e legalidade, de modo a assegurar a
credibilidade dos resultados eleitorais, trata-se de uma estratégia ainda pouco
difundida, notoriamente se levarmos em conta a participagdo de instituicdes com
atuagdo em ambito nacional, com custos expressivamente menores, se comparado a
operacdo de observadores internacionais. Além de aumentar a transparéncia e, por
consequéncia, a confianga no processo eleitoral, o incentivo a observacdo das eleigoes
brasileiras também contribuira para o seu constante aperfeicoamento.

Onde sera feito?

TRESC

Quando?

Ano eleitoral de 2020.

Por quem ser4 feito?

TRESC

Como sera feito?

Realizacdo de estudos visando a regulamentagio da matéria, com o objetivo de
incentivar e facilitar a participagdo de instituigdes nacionais e internacionais como
observadoras das eleigdes.

Quanto vai custar?

Nao obstante as restrigdes orgamentarias impostas pelo novo regime fiscal instituido
pela Emenda Constitucional n. 95/2016, ha necessidade de alocagdo de recursos
especificos da verba destinada as elei¢cdes para a consecucao desta agao.

Meta Consolidar a regulamentagcdo especifica até o pleito municipal de 2020 e as
agoes/eventos envolvendo as institui¢cOes interessadas.
Responsavel Administra¢do do TRESC.

Fonte: Autor.
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Quadro 28 — A¢ao de Recomendacio de Melhoria do Desempenho — “Apuraciao”

PVF 5 — Accountability e transparéncia

PVE Apuracio

Indicador “% de participacdo direta dos stakeholders externos na fiscalizagdo da apuragdo das
elei¢des”

Objetivo Melhorar a performance do PVE “Apuragdo”, mediante a realizagcdo de auditoria das

urnas eletronicas, em condigdes normais de uso, por instituicdes externas (stakeholders
externos) fiscalizadoras do processo eleitoral.

O que sera feito? Realizacdo de projeto piloto nas elei¢des municipais de 2020, de modo a conferir ainda
mais transparéncia a operagdo do mecanismo de votacao (urna eletronica), na medida
em que entidades externas comprometidas com o processo democratico atestariam por
elas mesmas a confiabilidade do processo de votagdo por meio eletronico.

Por que sera feito? Para fazer frente a elevada criticidade do contexto eleitoral nos ultimos anos
envolvendo a Justica Eleitoral brasileira, especialmente no que se refere aos intensos
ataques ao atual modelo de transparéncia do processo eleitoral.

Onde sera feito? TRESC
Quando? Ano eleitoral de 2020.
Por quem serd feito? | TRESC

Como sera feito? Realizagdo de estudos para a regulamentagdo da auditoria das urnas eletronicas, em
condigdes normais de uso, por instituicdes externas (stakeholders externos)
fiscalizadoras do processo eleitoral.

Quanto vai custar? Nao obstante as restri¢gdes orgamentarias impostas pelo novo regime fiscal instituido
pela Emenda Constitucional n. 95/2016, ha necessidade de alocagdo de recursos
especificos da verba destinada as elei¢cdes para a consecucao desta agao.

Meta Consolidar a regulamentagcdo especifica até o pleito municipal de 2020 e as
agoes/eventos envolvendo as institui¢cOes interessadas.

Responsavel Administra¢do do TRESC.

Fonte: Autor.

Importante ressaltar que tais resultados nao serdo alcan¢ados apenas com a melhoria
na performance de critérios especificos, ainda que a estratégica de priorizar aspectos com amplo
potencialmente de contribuicdo seja relevante para a gestdo do desempenho organizacional.
Isso porque a gestao do desempenho em nivel operacional e tatico nao ¢ suficiente para impactar
significativamente o desempenho global da institui¢do, razao pela qual a metodologia
construtivista integra o modelo de avaliacdo de forma sistémica e sistematica, propiciando ao
gestor a avaliagdo em nivel estratégico, ou seja, de governanca institucional.

Do mesmo modo o modelo construido permite avaliar em quais areas estratégicas
precisam ser concentrados esfor¢os e alocados recursos adicionais, considerando-se, em
especial, o contexto da pesquisa. O resultado do estudo evidencia a necessidade de melhoria do
desempenho envolvendo alguns aspectos nas areas de negdcio e de processos internos da

institui¢ao, em contrapartida a area de controle interno. Isso indica a necessidade de equilibrar
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a equagdo desempenho organizacional X controle interno, de modo a evitar prejuizo ao

primeiro.

Por fim, a Tabela 3 apresenta os fatores criticos de sucesso associados aos temas

abordados na presente pesquisa € 0s respectivos autores.

Tabela 3 — Fatores criticos de sucesso

PVF

Fator critico de sucesso

Referéncia - Autores

PV1 - Lideranca

Avaliacdo da lideranca organizacional.
Lideranca e promocio da cultura organizacional.

Atuacdo dos administradores eleitorais e carga administrativa.

(BURDEN, 2012; MOYNIHAN,
2011; PERRY, et al, 2010;
HALE, et al., 2008.

PWF 2 — Alinhamento
institucional

Governanca institucional.

Participacdo dos stakeholders externos.

AUCOIN, 2012; ADAMS,
2012; BURDEN, et al., 2012;

sustentabilidade

2 G 7 e 30 d PERRY, et al, 2010; VAN
uperwsfaF o direcionamento estratégico para a promocdo das HAM, 2015 HALE, et al,
boas praticas de governanca. 2008: NORRIS, 2013,
Internalizacdo dos atos e acdes com foco no interesse pablico.
Promocdo da cultura de integridade e colaboracdo.
PWF 3 — Evolucdo e | Reconhecimento permanente de iniciativas inovadoras. GELINEAU, 2013; CRISP,

Preservacdo da imagem institucional, considerando os fatores

externos que influenciam a percepcdo do contexto eleitoral.

Evolucdo tecnolégica
processo organizacional e eleitoral.

implementada no aprimoramento

2014; PERRY, et al, 2010;
MOYMIHAN, et al., 2011;

do | FRIDKIN, et al, 2008;
HERRNSOM, et al, 2008;
NORRIS, 2013

PVF 4 — Estratégia
organizacional

Administragdo das eleigdes.
Gestdo do desempenho em instituicdes eleitorais.

Instituicdes eleitorais e confianga popular nos processos
eleitorais.

Recursos e pessoas.

Qualificacdo e a capacitacdo.

BLAND, et al., 2013; VAN HAM,
2015; CLARK, 2016; HALACHMI,
2011; NORRIS, 2013; BIRCH, 2008;
AUCOIN, 2012; HERRNSON, et al.,
2008; HALE, et al_, 2008; ALVAREZ,
et al., 2008; MONTIOY, 2008.

PVF 5
Accountability

transparéncia

=

Governanca pablica.
Responsabilidade administrativa.

Formecimento de informagdes de qualidade (confidveis,
tempestivas, relevantes e compreensiveis) aos cidad3os.

Prestagdo de contas.

Transparéncia.

FRIDKIN, 2008; GELINEU, 2013;

CRISP, 2014, AUCOIN, 2012;
MOMFARDINI, 2010; BURDEN, et
al., 2012; CRISP, et al, 2014;
CLARK, 2015; NORRIS, 2013;

MONTIOY, 2008; ALVAREZ, et al.,
2008.

PVF &€ — Gestdo de

Sistema efetivo de gestdo de riscos.

CLARK, 2015; GELINEAU, 2013;

riscos MOMTIOY, 2008; HALACHMI, 2011
PVF 7 — Controle | Controles internos. MOMFARDINI, 2010; HALACHMI,
interna 2011

Balanceamento entre desempenho e conformidade da

organiza ;Eu:u.|

Fonte: Autor.



149

4.3. Conclusoes

Este trabalho apresenta um estudo de caso em uma instituicdo eleitoral, com o
objetivo de construir um modelo de avaliagdo de desempenho para apoiar a governanga no
Tribunal Regional Eleitoral de Santa Catarina (TRESC). Embora a institui¢do venha investindo
continuamente na gestdo estratégica de seus principais negocios: organizacao das eleicoes,
prestagdo jurisdicional e garantia do direito da cidadania, com foco no desempenho nos
processos de trabalho, nos ultimos anos tém aumentado a exigéncia da sociedade por controles
mais rigorosos € maior transparéncia na atuacao das instituigdes eleitorais brasileiras, com
sensivel prejuizo a percep¢ao da legitimidade do processo eleitoral. Assim, considerando que a
melhoria do desempenho institucional poderd favorecer o processo de transmissdo de
entendimento quanto a percepcao da legitimidade dos pleitos eleitorais, este estudo concentra-
se especialmente nos aspectos relacionados a estratégia organizacional, accountability e
transparéncia, mecanismos de governanca necessarios para construir a confianga nas eleigdes.

Para a consecucao dos objetivos propostos foi utilizado o intrumento de intervengao
Knowledge Development Process — Constructivist (Proknow-C) e aplicada a metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C) em suas fases de Estruturagao,
Avaliacao e de Recomendagoes.

A aplicacdo do método Proknow-C permitiu realizar o levantamento inicial e a
selecdo de artigos alinhados ao tema, além das andlises bibliométrica e sistémica, de modo a
explicitar o reconhecimento cientifico e a relevancia das publica¢des selecionadas e dos autores
que se destacam na area de conhecimento pesquisada. Como resultado evidencia-se que todos
os trabalhos cientificos constantes do portfolio bibliografico utilizados na presente pesquisa,
além dos desenvolvidos por autores seminais do estudo da governanga em instituicdes
eleitorais, que de alguma forma se propunham a mensurar as elei¢des como um todo, incluindo
o desempenho das instituigdes eleitorais, ou a formular indicadores especificos relacionados a
tematica, adotaram a abordagem realista. Significa que a abordagem utilizada em todos esses
estudos partiu da generalizacdo do objeto, do contexto e do gestor, sem considerar o contexto
especifico, as preferéncias e os valores do decisor.

Ainda que nos meios cientificos sejam bastante diversificadas as abordagens para
conceituar e analisar a integridade, a qualidade e a legitimidade das eleicoes, especialmente no
campo das Ciéncias Politicas e das Ciéncias Juridicas, o estudo revelou que ainda sdo
incipientes os estudos relacionados ao desempenho das institui¢des eleitorais. Ademais, como

visto na Secdo 3.2, sdo poucos os esfor¢cos empreendidos no campo das Ciéncias da
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Administragdo para a constru¢do de um arcabouco tedrico sobre a gestdo eleitoral, ainda mais
no que se refere a participacdo dos gestores nesse processo. Em geral, os autores tém abordado
essa tematica de forma limitada, reconhecendo a gestao realizada pelas instituicdes eleitorais
como uma variavel dependente associada a um conjunto de elementos caracterizadores da
governanga eleitoral, enredada em contextos complexos e superficialmente incorporada ao rol
de critérios comumente adotados para avaliar a integridade, a qualidade e a legitimidade do
processo eleitoral. Ocorre que a avaliagdo de desempenho de uma institui¢do eleitoral constitui
parte fundamental do processo de avaliagdo de uma eleicdo e, sob certos aspectos, ¢ fator
preponderante para o seu sucesso. As eleicdes envolvem a maior mobilizagdo em tempo de paz
da populagdo nacional, sua organizagdo exige exercicios logisticos bastante complexos,
geralmente sob severas restricoes de tempo e recursos. Para obter um processo eleitoral
confidvel e uma votagao sem problemas, essas complexidades e restricdes determinam um alto
nivel de coordenacdo central e planejamento estratégico por parte dos gestores envolvidos. Por
essa razao o desafio estd em monitorar esse desempenho e aprimord-lo, com o objetivo de
contribuir para a melhoria da imagem da institui¢ao e o reconhecimento publico da legitimidade
das elei¢des. Identifica-se, portanto, uma lacuna na literatura pesquisada, que ainda ndo foi
estudada ou completamente elucidada no arcabougo de conhecimentos cientificos reunido por
meio do ProKnow-C.

Para lidar com este tema e atender as lacunas constatadas na revisao da literatura o
presente trabalho apresenta como pergunta de pesquisa: quais aspectos devem ser considerados
na constru¢ao de um modelo de avaliacao de desempenho para apoiar a governanca no Tribunal
Regional Eleitoral de Santa Catarina, a partir da visdo do gestor? E como objetivo geral:
construir um modelo de avaliagdo de desempenho para apoiar a governanga na referida
institui¢ao, fundamentado na metodologia MCDA-C, com base na visao do decisor. Para atingir
o objetivo geral proposto, foram delineados os seguintes objetivos especificos: 1) selecionar um
Portfolio Bibliografico (PB) com reconhecimento cientifico, representativo e alinhado ao tema,
de modo a expandir o entendimento do pesquisador, por meio do exame critico da literatura
selecionada, identificando lacunas de conhecimento e oportunidades de contribuicao cientifica
da avaliacdo de desempenho para apoiar a governanga em uma instituicdo eleitoral; ii)
identificar e organizar os objetivos e preocupagdes do decisor (diretor-geral do TRESC)
relativamente a governanca do 6rgdo publico pesquisado, sob os aspectos da estratégia
organizacional, accountability e transparéncia; iii) estruturar um conjunto de critérios

sistematicamente integrados que permita mensurar o desempenho institucional, de forma
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especifica e geral, mediante a construgdo de escalas ordinais e cardinais; iv) identificar o perfil
de desempenho (status quo) do TRESC, evidenciando aspectos com desempenho
comprometedor (que necessite de melhorias) e os que estdo em nivel de exceléncia; e V)
evidenciar o processo de geragao de agdes de aperfeicoamento para a melhoria do desempenho
institucional e as consequéncias destas acdes nos critérios estruturados.

O primeiro objetivo especifico foi alcangado com o levantamento e a analise
bibliométrica de um conjunto de 21 artigos com reconhecimento cientifico, representativo e
alinhado ao tema. A analise critica da literatura foi realizada com o uso do ProKnow-c,
explicitado na Sec¢do 4.3, revelando que a gestdo de contextos decisorios tem sido realizada em
formas variadas e usualmente fundamentada em critérios dissociados das percepgdes,
preocupacoes e valores dos decisores, nao se identificando na literatura examinada fundamento
para a constru¢do de um modelo que se proponha promover o apoio a decisao.

Na fase de Estruturacdo do modelo proposto neste trabalho a metodologia
multicritério possibilitou identificar e organizar os objetivos e preocupacdes do decisor (diretor-
geral do TRESC) relativamente a governanga do érgao publico pesquisado. Foram organizados
e estruturados 105 Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAs), que deram origem a 112
conceitos organizados em mapas cognitivos, estabelecendo-se as relagdes de causa e efeito para
cada dimensao (cluster) do processo de apoio a governanga. A Estrutura Hierarquica de Valor
construida a partir dessas relagdes propiciou o agrupamento das questdes estratégicas (Ponto de
Vista Fundamentais — PVFs), taticas (Pontos de Vista Elementares — PVEs intermediarios) e
operacionais (Pontos de Vista Elementares — PVEs), definindo-se os seguintes PVFs para o
contexto da pesquisa: PV1 — Lideranca; PVF 2 — Alinhamento institucional; PVF 3 — Evolucao
e sustentabilidade; PVF 4 — Estratégia organizacional; PVF 5 — Accountability e transparéncia;
PVF 6 — Gestao de riscos; e PVF 7 — Controle interno.

Na fase de Avaliagao da metodologia MCDA-C foram construidas e aplicadas
funcdes de valor para a transformacgao das escalas ordinais (descritores) em escalas cardinais
(critérios), conferindo ao decisor a oportunidade de realizar um juizo de valor sobre cada
aspecto do apoio a governanga da institui¢do eleitoral e, mediante a determinagdo das taxas de
compensagao para a integracado do modelo, tornou-se possivel a gestdo do desempenho, ou seja,
a analise quantitativa dos desempenhos locais e globais. Na sequéncia, foi identificado o perfil
de desempenho (status quo) do TRESC, evidenciando aspectos com desempenho
comprometedor (que necessite de melhorias) e os que estdo em nivel de exceléncia. O resultado

revela que a governanca na instituicdo eleitoral pesquisada apresenta 16 critérios com
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desempenho excelente, 26 critérios com desempenho competitivo, e 27 critérios com
desempenho neutro ou comprometedor. Dentre os aspectos com desempenho comprometedor
destacam-se a avaliagdo da lideranca organizacional (PVE “Avaliar”); a participagdo ou a
aproximacao com a sociedade por meio de entidades representativas e do cidaddo (PVE
“Participacdo stakeholders); o reconhecimento permanente de iniciativas inovadores para a
sustentabilidade e evolugdo da institui¢do (PVE “Reconhecimento”); a preservacdo da imagem
institucional (PVE “Identidade externa”); e o apoio aos partidos politicos (PVE “Partidos
Politicos™).

Dessa forma, a metodologia multicritério construtivista viabilizou o estudo dos
fatores que influenciam a modelagem do apoio a governanga institucional e dos valores que
precisam ser preservados nesse processo. O modelo contruido possibilitou identificar,
organizar, estabelecer niveis de referéncia e integrar os aspectos julgados como relevantes pelo
decisor, ensejando oportunidade de revisao completa e adequada priorizagdo das atividades por
meio da estruturacdo de um conjunto de critérios. A verificagdo do desempenho atual (status
quo) do modelo propiciou identificar os pontos fortes e os que necessitam ser aperfeigoados,
evidenciando o processo de geracdo de agdes de aperfeicoamento para a melhoria do
desempenho institucional e as consequéncias destas a¢des nos critérios estruturados.

Ao construir o conhecimento no decisor, o trabalho permitiu evidenciar que, 1) os
aspectos, critérios com performances carentes foram identificados, e ii) o conhecimento via
escalas possibilitou gerar agdes para apoiar o processo decisorio de aperfeicoamento do
contexto, com isso atendendo integralmente os propdsitos do trabalho. Nesse sentido, foram
elaboradas as recomendagdes apresentadas na Subse¢do 4.4.3.2, a fim de promover a passagem
do impacto do desempenho do nivel atual para um desempenho superior e contribuir para o
desempenho da instituigdo como um todo.

Os parametros adotados neste trabalho para a escolha dos critérios que necessitam
aperfeicoar o desempenho consideram a relevancia do potencial de contribuicdo para o
aperfeicoamento do processo eleitoral e para a geragdo de imagem quanto a legitimidade das
eleigdes, resultados pretendidos no presente estudo. Ressalta-se, entretanto, que tais resultados
nao serdo alcangados apenas com a melhoria na performance de critérios especificos, ainda que
a estratégica de priorizar aspectos com amplo potencialmente de contribui¢do seja relevante
para a gestdo do desempenho organizacional. Isso porque a gestdo do desempenho em nivel
operacional e tatico nao ¢ suficiente para impactar significativamente o desempenho global da

institui¢ao, razao pela qual a metodologia construtivista integra o modelo de avaliacao de forma
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sistémica e sistematica, propiciando ao gestor a avaliacdo em nivel estratégico, ou seja, de
governanga institucional.

Importante destacar, do mesmo modo, que o modelo construido permite avaliar em
quais areas estratégicas precisam ser concentrados esfor¢os e alocados recursos adicionais,
considerando-se, em especial, o contexto da pesquisa. O resultado do estudo evidencia a
necessidade de melhoria do desempenho envolvendo alguns aspectos nas areas de negocio e de
processos internos da instituicdo, em contrapartida a area de controle interno. Isso indica a
necessidade de equilibrar a equagdo desempenho organizacional X controle interno, de modo a
evitar prejuizo ao primeiro.

Como limitagdes da presente pesquisa o modelo desenvolvido deve atender que,
uma vez que foi construido a partir da percep¢dao do decisor, ndo podera ter seu uso
universalizado, mas sim restrito ao decisor. Isto, contudo, ndo impede que outros profissionais
que, ao reconhecerem a autoridade do decisor a respeito do tema, utilizem em seus processos
de contextos similares. Destaque-se, no entanto, que o processo utilizado ¢ universal, e que todo
e qualquer profissional podera construir seu modelo valendo-se dos protocolos do MCDA-C.

De outro lado, a formulagao de problemas de apoio a decisdo dissociada de contexto
social tnico, em termos de ambiente fisico e atores, revela a fragilidade nos fundamentos
cientificos utilizados no conjunto dos artigos que compdem o portfolio bibliografico
selecionado para esta pesquisa, quando examinados a luz do apoio a decisdo e confrontados
com o paradigma construtivista. Desse modo, o resultado da pesquisa representa uma
oportunidade para o aperfeicoamento dos estudos relacionados ao apoio a governanca
institucional. Também se verifica a oportunidade de estudos em outras institui¢cdes eleitorais,
com a finalidade de ampliar a aplicacdo da metodologia e com isso permitir o monitoramento
dos resultados obtidos, contribuindo para o aperfeicoamento da estratégia organizacional em
ambito nacional.

Por tultimo, registra-se que a abordagem construtivista multicritério possibilitou
construir um modelo suficientemente estruturado para promover o entendimento sobre a
realidade do TRESC, identificar os atores e os aspectos que potencialmente participam do
contexto decisorio e desenvolver um conhecimento no decisor para que pudesse compreender
as consequéncias de suas agdes. O modelo de apoio a governanga construido tem potencial para
aperfeicoar o desempenho do TRESC, aumentando a credibilidade da institui¢do e o grau de

confianca da sociedade nas eleicoes.
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APENDICE A - Elementos Primarios de Avaliacio (EPAs) e Conceitos

Quadro 29 — Elementos Primarios de Avaliacao (EPAs) e Conceitos

N° EPA N° CONCEITO
Conc. c .
Polo Presente Polo Psicolégico Oposto
1 Processo eleitoral 1 Alinhar todas as acles e Diminuir a percepcdo da
estratégias  institucionais  ao legitimidade das eleigdes
processo eleitoral, com foco na
melhoria da percepgdo da
legitimidade das eleicdes
2 Legitimidade 2 Promover politicas que Reduzir a confiabilidade no
assegurem a legitimidade do resultado das eleigdes
processo eleitoral
3 Planejamento das 3 Aperfeigoar o planejamento das Ter um planejamento
eleicoes eleicdes inadequado
4 | Organizacao das 4A Monitorar a configuracdo e a Diminuir a confiabilidade nos
eleigoes oficializacdo  dos  sistemas sistemas eleitorais
eleitorais
4 Organizacao das 4B Aperfeicoar a organizacdo das Ter falhas na organizacdo das
eleicoes eleicdes eleicoes
5 | Accountability 5 Implementar mecanismos de Nao prestar contas a sociedade,
accountability, preservando a prejudicando a credibilidade da
confianca da sociedade na instituigdo
instituicdo
6 | Transparéncia 6 Implementar politica de Nao agir com transparéncia,
transparéncia das acoes comprometendo a credibilidade
institucionais, preservando a da instituigao
confianca da sociedade na
institui¢ao
7 Balancear o poder 7 Definir  responsabilidades e Prejudicar o funcionamento do
decisorio balancear o poder decisorio sistema de governanca
. . . Desperdicar recursos publicos,
8 Consolidar 8 Consolidar sistema de perdie p
. e prejudicar o desempenho e a
sistema de governanga institucional . N
imagem da instituigdo
governanga
9 | Instancias de 9A Dimensionar instincias internas Prejudicar o processo de tomada
governanca de governanga e de apoio a de decisao
governanga
9 | Instancias de 9B Consolidar estrutura de Prejudicar o processo de tomada
governanca governanga institucional de decisdo
10 | Aplicar principios Considerar principios e valores Nao agregar valor a institui¢ao
de governanga da institui¢do na modelagem da
governanga corporativa
11 | Vinculagdo a 11 Assegurar que as decisdes, Desperdigar recursos publicos,
objetivos politicas e projetos estejam prejudicar o desempenho e a
estratégicos vinculados a objetivos imagem da instituigdo
estratégicos
12 | Stakeholders 12 Envolver os stakeholders nas Diminuir o interesse e a
internos e praticas de governanga da colaboracdo dos stakeholders
externos instituicao
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para com os valores e objetivos
estratégicos da instituicdo

13 | Conselho de 13A Consolidar estrutura colegiada Ter decisdes ndo alinhadas com
governanga para o alinhamento institucional, os valores e  objetivos
agilidade, isencdo e estratégicos da instituigdo
impessoalidade das decisdes
13 | Conselho de 13B Prever estruturas de apoio a Nao atingir os objetivos da
governanga governanga nas areas governanga  corporativa  nas
estratégicas da  instituigdo areas estratégicas da instituicao
(governanga setorial)
14 | Planejamento 14 Cumprir 0s objetivos Nao atender ao interesse publico
estratégico estratégicos da institui¢ao e prejudicar o desempenho
15 | Diretrizes 15 Definir diretriz para as elei¢cdes Ter um planejamento
inadequado
16 | Execucdo das 16A Monitorar a realizagdo das Aumentar as contingéncias no
eleicoes eleicdes processo eleitoral
16 | Execucdo das 16B Monitorar as agdes de seguranca Aumentar 0 risCo ao processo
eleicoes nas eleicoes eleitoral
17 | Custo das eleicOes 17 Reduzir o custo das eleigoes Elevar os custos das eleigoes
18 | Alinhar a 18 Alinhar a estratégia Dificultar a comunicacdo, a
estratégia organizacional sinergia e a integracdo interna e
organizacional com os stakeholders externos
19 | Iniciativas e 19 Assegurar que iniciativas e Prejudicar a o desempenho
projetos projetos estejam alinhados as organizacional ¢ a imagem da
demandas estratégicas da instituig¢do
instituicdo
20 | Comunicar a 20 Comunicar a estratégia Comprometer a execugdo da
estratégia estratégia da instituicdo e a
comunicagio com 0s
stakeholders externos
21 | Comunicagdo 21 Aperfeigoar a comunicagdo com Nao comunicar adequadamente
com stakeholders os stakeholders externos com os stakeholders externos,
prejudicando a imagem da
instituicao
22 | Comunicagdo 22 Aperfeicoar a comunicacio Faltar comprometimento do
interna interna corpo funcional
23 | Monitorar a 23 Aperfeicoar o mecanismo de Aumentar o risco da ocorréncia
execucdo no dia monitoramento da execucdo das de problemas nas eleigdes
das eleigdes atividades planejadas
24 | Acdes e eventos 24 Realizar acgdes e ecventos de Deixar de corrigir erros e de
de avaliagdo das avalicdo do planejamento ¢ da avaliar oportunidades de
eleicdes organizacdo das atividades melhorias
25 | Supervisdo da 25 Aplicar 0s instrumentos Prejudicar o processo eleitoral
atuagdo de previstos no codigo de ética para por acdo de agentes internos
gestores, técnicos a apuragdo de infragdes
e servidores disciplinares
26 | Fiscalizagdo do 39 Envolver stakeholders externos Comprometer a legitimidade das

processo de
votacao

na fiscalizacdo direta do
processo de votacdo das eleigdes

eleicoes
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27 | Partidos politicos 27 Incentivar a organizacdo interna Diminuir a representatividade
dos partidos politicos e a dos partidos
democracia intrapartidaria
28 | Eleitores 28 Promover campanhas de Aumentar o indice de abstengdo
incentivo a participagdo politica
29 | Identificagdo 29 Priorizar o desenvolvimento da Aumentar o risco de fraudes nas
biométrica identificagdo biométrica eleicdes
30 | Servigos eleitorais 30 Facilitar o acesso aos servigos Dificultar o exercicio do direito
cleitorais politico
31 | Colaboradores 31 Promover politicas de Dificultar a realizagdo das
participacdo de colaboradores eleicdes em razdo da baixa
voluntarios nas eleigcoes adesdo de mesarios e auxiliares
voluntérios
32 | Parcerias 32 Realizar parcerias com entidades Elevar os custos das elei¢des
publicas e privadas para o
aprimoramento do  processo
eleitoral e a reducdo dos custos
33 | Livre exercicio do 33A | Estabelecer politica de garantia Aumentar o risco ao regime
voto da liberdade de participagdo democratico
politica
33 | Livre exercicio do 33B Estabelecer politicas voltadas ao Aumentar o desinteresse dos
voto incentivo a participagdo politica eleitores pelas eleigdes
dos eleitores
34 | Prevengdo e 34 Prevenir e combater a corrupgao Prejudicar a legitimidade do
combate a no processo eleitoral resultado das eleigdes
corrup¢ao
35 | Prestagdo 35 Conferir celeridade a prestagéo Interferir no processo eleitoral ¢
jurisdicional jurisdicional na legitimidade do resultado das
eleicdes com prejuizo a imagem
da institui¢do
36 | Processos 36 Aperfeicoar o processamento € o Processar e  julgar sem
judiciais julgamento  das  demandas observancia da  legislagdo
judiciais eleitoral
37 | Gestdo processual 37 Aperfeicoar a gestdo processual Prejudicar o processamento das
demandas judiciais
38 | Atuacgdo ética 38 Garantir a aplicacdo do cddigo Nao responsabilizar dirigentes,
de ética da instituig¢do gestores ¢ servidores por seus
atos
39 | Fiscalizagdo do 39 Envolver stakeholders externos Comprometer a legitimidade das
processo de na fiscalizagdo direta do eleigdes
votagdo processo de apuragdo das
eleigdes
40 | Prestagdo de 40 Prestar contas a sociedade por Prejudicar a imagem da
contas meio da divulgagdo continua e instituig¢do
permanente dos dados relativos a
pessoal, aquisicoes e
contratacoes
41 | Disponibilidade 41 Assegurar que  divulgacdo Nao atender as necessidades e
dos dados continua e permanente dos dados expectativas das partes
relativos a pessoal, aquisigdes e interessadas




165

contratacdes esteja disponivel
para toda a sociedade

42 | Avaliar a imagem 42 Criar mecanismo de avaliacdo da Nao atender as necessidades e
da instituigdo instituigdo pelas partes expectativas das partes
interessadas interessadas
43 | Lideranca 43 Identificar liderangas Faltar condi¢des minimas para o
considerando conhecimento, exercicio da governanga e gestao
habilidades e atitudes
44 | Dirigentes e 30 Capacitar dirigentes e gestores Diminuir a capacidade gerencial
gestores em lideranc¢a organizacional
45 | Desenvolver a 45 Desenvolver continuamente a Nao desenvolver as
lideranca lideranga dos dirigentes e competéncias necessarias para a
gestores € promover novas lideranga organizacional
liderancas
46 | Selecionar lideres 46 Selecionar lideres para cargos Prejudicar o processo de tomada
estratégicos de decisdo
47 | Promover a 47A Promover o potencial de Dificultar o surgimento de novas
lideranca lideranga organizacional liderancas
47 | Promover a 47B Valorizar o exercicio da Incentivar o acomodamento
lideranca lideranca
48 | Avaliara 48 Avaliar a lideranca Prejudicar o desempenho
lideranga organizacional gerencial
organizacional
49 | Gestdo por 49 Implantar a  gestdo  por Nao contar com profissionais
competéncias competéncia motivados e focados nos
objetivos da organizagfo
50 | Melhorar o clima 50 Promover a melhoria do clima Ter conflitos interpessoais,
organizacional organizacional desmotivagdo e falta de
comprometimento
51 | Delegagao de 51 Delegar competéncia para que os Concentrar e aumentar a
poder gestores possam avaliar, distancia do poder
direcionar e monitorar a
organizacdo em areas especificas
52 | Segregar fungdes 52 Segregar funcdes criticas Prevenir o conflito de interesses
entre o exercicio de fungdes
criticas e o seu controle
53 | Disseminar 53 Disseminar internamente as Deixar de prevenir 0
normas normas disciplinares cometimento  de  infragdes
disciplinares
54 | Monitorar as 54 Estabelecer plano de Nao dar resposta aos problemas
instancias de monitoramento das instancias de identificados
governanca governanga
55 | Ouvidoria 55 Alinhar competéncias da Diminuir a resolutividade das
ouvidoria ao sistema de demandas das partes
governanga interessadas
56 | Divulgar 56 Divulgar a governanga Diminuir o interesse das partes
resultados institucional e os resultados interessadas (stekaholders) em

obtidos

acompanhar decisdes
estratégicas com impacto na
sociedade
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57 | Canais de 57 Manter canal permanente de Receber reclamagdes e criticas
comunicacao comunicagdo com as partes permanentes a respeito dos
interessadas servicos prestados
58 | Acesso a 58 Instituir e avaliar ferramenta que Prejudicar a prestagdo dos
informacéo facilite o acesso a informacéo e a Servi¢os aos usuarios
interacdo com 0s usuarios
59 | Transparéncia das 59 Promover a transparéncia das Diminuir a confianca da
agoes ¢ atos agOes institucionais e de todos os sociedade na institui¢do e no
atos administrativos processo eleitoral
60 | Transparéncia no 60 Promover a transparéncia no Diminuir a confianca da
processo eleitoral processo eleitoral sociedade na instituicdo e a
percepcao de legitimidade das
eleicoes
61 | Cultura 61 Promover a cultura Diminuir a transparéncia das
organizacional organizacional da priorizacdo do acdes e dos atos administrativos
interesse ~ publico e da
transparéncia
62 | Seguranga da 62 Consolidar politica de seguranca Aumentar o risco de ataques aos
informacao da informacao sistemas ¢ banco de dados da
instituigdo
63 | Inovacdo 63 Promover a inova¢do em todos Comprometer o
institucional os niveis de atuacdo da desenvolvimento organizacional
instituicdo
64 | Incentivar a 64 Incentivar o desenvolvimento de Perder eficiéncia e
inovagéo processos de inovagdo oportunidades de melhoria
65 | Cultura para a 65 Promover a mudanga da cultura Nao contar com profissionais
inovagéo organizacional comprometidos e inovadores
66 | Reconhecimento 66 Reconhecer iniciativas Desestimular a capacidade de
de iniciativas inovadoras inovacdo organizacional
inovadoras
67 | Recompensar 67 Recompensar inovadores Desestimular a capacidade de
inovadores inovacao organizacional
68 | Processo de 68 Instituir processo formal de Nao aproveitar o potencial de
inovagao inovacao inovac¢ao da instituicdo
69 | Sustentabilidade Promover a sustentabilidade Prejudicar a imagem da
organizacional instituicao
70 | Parecerias para a 70 Realizar parcerias institucionais Inviabilizar o desenvolvimento
inovagéo para o desenvolvimento de de projetos em razdo do custo
projetos sustentaveis elevado ou que dependam do
envolvimento direto de outras
entidades
71 | Responsabilidade 71 Promover a inser¢do social e a Ser visto como alheio aos
cidadania problemas sociais e ambientais
72 | Preservar a 72 Promover a imagem Perder a credibilidade interna e
imagem institucional externamente
73 | Responsabilidade 73A | Desenvolver acoes de Nao contribuir com a
social responsabilidade social responsabilidade social e

prejudicar  a
instituicao

imagem da
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73 | Responsabilidade 73A Promover acoes de Nao contribuir com a
ambiental sustentabilidade ambiental sustentabilidade ambiental e
prejudicar a imagem da
institui¢do
74 | Identidade interna 74 Promover agdes internas para Perder a identidade
consolidar a imagem e a
identidade da institui¢do
75 | Identidade externa 75 Promover agdes externas para Perder a identidade
consolidar a imagem e a
identidade da institui¢do
76 | Gerenciar projetos 76 Gerenciar projetos Investir recursos em projetos nao
alinhados com os objetivos da
instituicao
77 | Solugdes 77 Desenvolver solugdes Aplicar recursos publicos em
tecnoldgicas tecnologicas com foco na processos de trabalho
economicidade e eficiéncia dos dispendiosos e pouco eficientes
processos de trabalho
78 | Processos internos 78 Aperfeigoar 0s processos Prejudicar o desempenho da
internos da organizagdo quanto institui¢ao e desperdicar
ao alcance das metas recursos publicos
organizacionais
79 | Gestao de TI 79 Aperfeigoar a gestdo de TI Dificultar o desenvolvimento ¢ o
suporte tecnologicos
80 | Gestao 80 Aperfeicoar a gestdo Ndo contar com recursos
orgamentaria orcamentaria, de contratos e suficientes
aquisigoes
81 | Gestdo de pessoas 81 Aperfeicoar a gestdo de pessoas Diminuir a for¢a de trabalho, sua
qualificagdo e engajamento
82 | Tecnologia da 82 Instituir governanca na area de Prejudicar o desenvolvimento
informagao e TIC tecnoldgico e o suporte as areas
comunicacao estratégicas da instituicao
(TIC)
83 | Proposta 83 Alinhar a proposta orgamentaria Faltar recurso orgamentario
or¢amentaria aos objetivos estratégicos
84 | Execugdo 84 Executar o orcamento de acordo Faltar aderéncia ao planejamento
or¢amentaria com 0 planejamento or¢amentario
or¢amentario
85 | Assegurar 85 Assegurar 0s recursos Perder recursos por falta de
recursos orcamentarios necessarios aderéncia ao  planejamento
orgamentarios orgamentario
86 | Controle prévio 86 Prevenir irregularidades e a Aumentar irregularidades e
anulacdo de atos administrativos responsabilizar os ordenadores
por meio do controle prévio de despesas
previsto na legisla¢do
87 | Gestdao da 87 Aperfeicoar a gestdio da Nao contar com informagdes e
informagao informacgao dados estruturados e disponiveis
88 | Gestao 88 Implantar a gestdo documental Perder informagdes e a producao
documental estatistica
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89 | Basede 89 Estruturar base de conhecimento Nao ter informacdes necessarias
conhecimento e suficientes para a tomada de
decisdo
90 | Pessoas 90 Desenvolver e qualificar o corpo Prejudicar o funcionamento das
funcional unidades administrativas
91 | Capacitagdo 91 Capacitar e desenvolver Faltar profissionais capacitados
profissionalmente o  corpo para a execugdo das atividades
funcional administrativas
92 | Recursos de 92 Prover recursos necessarios a Comprometer a execugdo das
pessoal execugdo das atividades atividades por caréncia de
pessoal
93 | Gerenciamento de 93 Gerenciar riscos Aumentar riscos decorrentes de
riscos fraudes, irregularidades, caso
fortuito ou for¢a maior
94 | Continuidade de 94 Instituir politica de continuidade Nao garantir o pleno
negocio de negdbcio funcionamento dos  servicos
essenciais
95 | Levantamento de 95 Mapear as vulnerabilidades e Paralisar processos criticos de
vulnerabilidades fragilidades nos  processos trabalho
criticos de trabalho
96 | Riscos no 96 Avaliar riscos potenciais em Despesas adicionais e prejuizo a
processo de processos criticos de trabalho imagem da instituigdo
trabalho
97 | Riscos nas 97 Avaliar riscos potenciais na Aumentar o risco envolvido no
eleigdes execugao das atividades processo eleitoral
finalisticas da instituigao
(eleigdo, prestagdo jurisdicional
e garantia dos direitos da
cidadania)
98 | Plano de 98 Estabelecer plano de Nao possuir estratégia para
continuidade continuidade de negdcio recuperar processos de trabalho,
evitando danos mais profundos
99 | Solugdes 99 Prever solu¢do adequada e 4gil Demorar para solucionar o
mapeadas para os riscos potenciais problema e prejudicar a imagem
da institui¢do
100 | Agregar valor 100 Agregar valor a instituigdo nos Prejudicar o  desempenho
procedimentos de  controle institucional devido ao excesso
interno de controle
101 | Avaliar custos e 101 Definir estratégias de controle de Tornar 0 controle
riscos acordo com o custo € 0s riscos excessivamente  custoso e
envolvidos contraproducente para a
instituigdo
102 | Legislagdo e 102 Garantir a observincia da Executar atos contrariando
interesse publico legislag@o e do interesse publico principios da administracao
publica e a legislagdo
103 | Plano de auditoria 103 Compatibilizar o plano de Responsabilizar os dirigentes da
auditoria as recomendacdes dos institui¢do
orgdos de fiscalizacdo e controle
104 | Auditoria de 104 Realizar auditorias de Deixar de atender a critérios de
conformidade conformidade legalidade e legitimidade
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105

Auditoria
operacional

105

Realizar auditorias operacionais

Aumentar o
irregularidades

indice

de

Fonte: Autor.
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APENDICE B — Descritores

DESCRITORES DO PVF 1 - LIDERANCA ORGANIZACIONAL

Quadro 30 — Descritor “Valorizar”

% de implantacio do programa de valorizacio da lideranca, contemplando o incentivo e o
reconhecimento de novas liderancas
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor

N5 100%
BOM N4 90%
N3 70%
NEUTRO N2 50%

N1 20% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 31 — Descritor “Capacitar”

% de servidores que participaram de curso de lideranc¢a organizacional no ultimo ano
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 70%
N3 50%
NEUTRO N2 30%
N1 10% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 32 — Descritor “Avaliar”

Numero de agdes/eventos de avaliacdo de lideranca realizadas no ultimo ano, por segmento (conforme
indicado na relacio constante na Estrutura Hierarquica de Valor)
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 7
BOM N4 4
N3 3
NEUTRO N2 2
N1 1ou-

Fonte: Autor.



Quadro 33 — Descritor “Recrutamento”
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% de provimento de cargos estratégicos ocupados considerando competéncias de lideranca

Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 80%
N3 70%
NEUTRO N2 30% ou -
N1 100%

Fonte: Autor.

Quadro 34 — Descritor “Delegacio de poder”

% de funcdes de competéncia da direcio-geral delegadas aos secretarios e assessores especiais,

conforme o regimento interno

Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 80%
N3 70%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 35 — Descritor “Segregacio de fungoes”

Numero de funcdes criticas ndo segregadas que geram conflito de interesses entre o seu exercicio e o seu

o controle
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
NS5 0
BOM N4 2
N3 3
NEUTRO N2 4
N1 S5ou+

Fonte: Autor.
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FUNCOES DE VALOR DO PVF 2 — ALINHAMENTO INSTITUCIONAL

Quadro 36 — Descritor “Apoio a governanca”

% das estruturas de apoio a governanca (referenciadas na Estrutura Hierarquica de Valor)
implantadas formalmente pela organizacio
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor

N5 100%
BOM N4 90%
N3 70%
NEUTRO N2 50%

N1 20% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 37 — Descritor “Participacio dos stakeholders”

Numero de reunides do conselho de administracio sem registro da participacio de stakeholders
externos, no ultimo ano
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor

N5 0
BOM N4 1
N3 2
NEUTRO N2 3

N1 4 ou +

Fonte: Autor.

Quadro 38 — Descritor “Principios de governanc¢a”

Numero de principios (referenciados na Estrutura Hierdarquica de Valor) cuja aplicacdo nio esta
regulamentada pela Instituicio
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor

N5 0
BOM N4 3
N3 4
NEUTRO N2 5

N1 6 ou+

Fonte: Autor.
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Quadro 39 — Descritor “Conselho de administracao”

Numero de deliberacdes do conselho de administracio para as quais nio houve registro do alinhamento
estratégico da instituicio, no ultimo ano
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 0
BOM N4 1
N3 2
NEUTRO N2 3
N1 4 ou+

Fonte: Autor.

Quadro 40 — Descritor “Governanca setorial”

Numero de deliberacdes dos comités de governanca para as quais nao houve registro do alinhamento
estratégico da area finalistica, no iltimo ano
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor

N5 0
BOM N4 1
N3 2
NEUTRO N2 3

N1 4 ou+

Fonte: Autor.

Quadro 41 — Descritor “Projetos institucionais”

Numero de projetos sem alinhamento a estratégia, sem definicdo da competéncia dos executores ou com
redundincia na instituicao

Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 0
BOM N4 2
N3 3
NEUTRO N2 4
N1 Sou+t

Fonte: Autor.
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Quadro 42 — Descritor “Comunicacio institucional”

Numero de publicacées da estratégia realizadas simultaneamente em menos de 6 canais externos de
comunicac¢ao, no ultimo ano
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor

N5 0
BOM N4 1
N3 2
NEUTRO N2 3

N1 4 ou +

Fonte: Autor.

Quadro 43 — Descritor “Comunicacio interna”

Numero de publicacées internas da estratégia realizadas simultaneamente em menos de 3 canais de
comunicaciio internos, no ultimo ano
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor

N5 0
BOM N4 1
N3 2
NEUTRO N2 3

N1 4 ou+

Fonte: Autor.
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FUNCOES DE VALOR DO PVF 3 - EVOLUCAO E SUSTENTABILIDADE

Quadro 44 — Descritor “Reconhecimento”

Numero de acoes/eventos de promocio de iniciativas inovadoras realizadas no ano

Niveis de Referéncia

Niveis de Impacto

Escala Ordinal — Descritor

N5 6

BOM N4 5

N3 4

NEUTRO N2 3
N1 2 ou-

Fonte: Autor.

Quadro 45 — Descritor “Recompensa”

Nimero de premiacgoes por inovacio concedidas no ano
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 50
BOM N4 40
N3 30
NEUTRO N2 20
N1 10 ou -

Fonte: Autor.

Quadro 46 — Descritor “Solucdes tecnolégicas”

% de projetos de solugdes tecnologicas concluidos dentre os desenvolvidos no ano
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 90%
N3 70%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte: Autor.
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Quadro 47 — Descritor “Gerenciamento de projetos”

% de projetos decorrentes de iniciativas inovadoras acompanhados pelo escritorio de projetos
estratégicos
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor

N5 100%
BOM N4 90%
N3 70%
NEUTRO N2 50%

N1 20% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 48 — Descritor “Parcerias institucionais”

Numero de parcerias institucionais para o desenvolvimento de projetos estratégicos, com economia de
recursos orcamentarios
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 10
BOM N4 8
N3 6
NEUTRO N2 4
N1 2 ou-

Fonte: Autor.

Quadro 49 — Descritor “Responsabilidade social”

% de acgdes/eventos de responsabilidade social realizados no semestre, em relacio ao semestre anterior
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 80%
N3 65%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte: Autor.
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Quadro 50 — Descritor “Responsabilidade ambiental”

% de agdes/eventos de responsabilidade ambiental realizados no semestre, em relacio ao semestre
anterior
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor

N5 100%
BOM N4 80%
N3 65%
NEUTRO N2 50%

N1 20% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 51 — Descritor “Identidade interna”

Numero de acdes/eventos internos de fortalecimento da identidade e da imagem da instituicio
realizados no semestre
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor

NS5 6
BOM N4 5
N3 4
NEUTRO N2 3

N1 2 ou-

Fonte: Autor.

Quadro 52 — Descritor “Identidade externa”

Numero de agdes/eventos externos de fortalecimento da identidade e da imagem da instituicio
realizados no semestre
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor

N5 6
BOM N4 5
N3 4
NEUTRO N2 3

N1 2 ou -

Fonte: Autor.
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FUNCOES DE VALOR DO PVF 4 — ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL

Quadro 53 — Descritor “Monitoramento”

% de atividades planejadas e ndo executadas de acordo com o planejamento das eleicées

Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 0%
BOM N4 1%
N3 2%
NEUTRO N2 3%
N1 4% ou +

Fonte: Autor.

Quadro 54 — Descritor “Avaliaciao”

Numero de a¢ées/eventos de avaliacio das elei¢oes, conforme a participacio dos segmentos indicados na
Estrutura Hierarquica de Valor

Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 10
BOM N4 8
N3 6
NEUTRO N2 4
N1 20u-

Fonte: Autor.

Quadro 55 — Descritor “Sistemas eleitorais”

% de atividades de configuracio e oficializaciio dos sistemas eleitorais planejadas, com execucio
monitorada pela unidade de planejamento e acompanhamento das eleicdes
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 95%%
N3 85%
NEUTRO N2 80%
N1 75% ou -

Fonte: Autor.
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Quadro 56 — Descritor “Organizacio”

% de atividades de organizacio planejadas, com execucio monitorada pela unidade de planejamento e
acompanhamento das eleicoes
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
NS5 100%
BOM N4 95%%
N3 85%
NEUTRO N2 80%
N1 75% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 57 — Descritor “Execuc¢ao”

% de atividades planejadas para o dia da eleicdo, com execucio monitorada pela unidade de
planejamento e acompanhamento das eleicoes
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
NS5 100%
BOM N4 95%%
N3 85%
NEUTRO N2 80%
N1 75% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 58 — Descritor “Seguranca”

% de atividades de seguranca planejadas, com execucio monitorada pelo comité de seguranca da
Instituicio em parceria com 6rgios de seguranca publica
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 95%%
N3 85%
NEUTRO N2 80%
N1 75% ou -

Fonte: Autor.



Quadro 59 — Descritor “Combate a corrupc¢io”
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Numero de inciativas de prevenc¢ao e de combate a corrupciio implementadas, conforme relacio
indicada na Estrutura Hierarquica de Valor

Niveis de Referéncia

Niveis de Impacto

Escala Ordinal — Descritor

N4 6

BOM N3 4

NEUTRO N2 3
N1 2 ou-

Fonte: Autor.

Quadro 60 — Descritor “Identificacao biométrica”

% de implementacio da identificacio biométrica dos eleitores
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 90%
N3 65%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 61 — Descritor “Voluntarios”

% de colaboradores voluntarios nas eleicées, em relacio ao nimero de eleitores convocados
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 70%
N3 50%
NEUTRO N2 30%
N1 100%

Fonte: Autor.
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Quadro 62 — Descritor “Parcerias”

% de incremento nas parcerias celebradas em relacdo ao pleito anterior (geral ou municipal)
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 80%
N3 50%
NEUTRO N2 20%
N1 10% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 63 — Descritor “Partidos politicos”

Numero de acdes/eventos anual voltados ao incentivo a organizacio interna dos partidos politicos e a
democracia intrapartidaria
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N4 3
BOM N3 2
NEUTRO N2 1
N1 0

Fonte: Autor.

Quadro 64 — Descritor “Campanhas”

% de incremento nas campanhas de incentivo a participacio politica em relagdo ao pleito anterior
(geral ou municipal)

Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 70%
N3 50%
NEUTRO N2 30%
N1 100%

Fonte: Autor.
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Quadro 65 — Descritor “Servicos eleitorais”

Numero de registros de problemas ocorridos no dia da eleicio que inviabilizaram o exercicio do direito
a0 voto
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
NS5 0
BOM N4 1
N3 2
NEUTRO N2 3
N1 4 ou +

Fonte: Autor.

Quadro 66 — Descritor “Processos”

% de automatizaciio dos processos judiciais (implantacio do processo judicial eletrénico)
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 70%
N3 50%
NEUTRO N2 30%
N1 10% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 67 — Descritor “Gestiao processual”

% de implantacio de ferramenta de busines intelligence para a gestio dos processos judiciais, obtencio
de relatorios estatisticos e analise
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 70%
N3 50%
NEUTRO N2 30%
N1 10% ou -

Fonte: Autor.



Quadro 68 — Descritor “TIC”
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% de implantagio da governanca em tecnologia da informacao e comunicag¢io (TIC)

Niveis de Referéncia

Niveis de Impacto

Escala Ordinal — Descritor

N5 100%
BOM N4 90%
N3 70%
NEUTRO N2 50%
N1 30% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 69 — Descritor “Alinhamento”

% de alinhamento da proposta orcamentaria aos objetivos estratégicos da institui¢io
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
NS 100%
BOM N4 80%
N3 65%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 70 — Descritor “Aderéncia”

% de execuciio do orcamento de acordo com o planejamento orcamentario
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 80%
N3 65%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte: Autor.



Quadro 71 — Descritor “Gestiao por competéncias”
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% de implantacio do programa gestao por competéncias, de acordo com as etapas indicadas na
Estrutura Hierarquica de Valor

Niveis de Referéncia

Niveis de Impacto

Escala Ordinal — Descritor

N5 100%
BOM N4 90%
N3 70%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 72 — Descritor “Capacitacio”

% de execuciio do plano anual de capacitacio e desenvolvimento
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 90%
N3 70%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 73 — Descritor “Clima organizacional”

Numero de a¢ées/eventos realizados anualmente voltados a melhoria do clima organizacional
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 8
BOM N4 6
N3 4
NEUTRO N2 2
N1 8

Fonte: Autor.
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Quadro 74 — Descritor “Recursos”

% do déficit de servidores no quadro funcional
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 1%
BOM N4 5%
N3 10%
NEUTRO N2 15%
N1 20% ou +

Fonte: Autor.

Quadro 75 — Descritor “Gestao documental”

% de implantagio da gestio documental
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 90%
N3 70%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 76 — Descritor “Base de conhecimento”

% de estruturacio da base de conhecimento nas areas de negocio e administrativas
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 90%
N3 70%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte: Autor.
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FUNCOES DE VALOR DO PVF 5 - ACCOUNTABILITY E TRANSPARENCIA

Quadro 77 — Descritor “Abrangéncia”

% de dados relativos a despesas com pessoal, aquisicoes e contratos disponibilizados para consulta de
acordo com as exigéncias dos orgaos de fiscalizacio
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor

N5 100%
BOM N4 80%
N3 65%
NEUTRO N2 50%

N1 30% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 78 — Descritor “Avaliaciao da Instituicio”

% de implantacio de mecanismo de avaliacio da transparéncia da instituiciio pelas partes interessadas
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 80%
N3 65%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 79 — Descritor “Prevencio”

% de servidores que realizaram o curso de trilha ética ou similar
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 90%
N3 70%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte: Autor.
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Quadro 80 — Descritor “Investigacao”
g

% de denuncias apuradas pela comissao de ética no prazo normativo
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 90%
N3 70%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 81 — Descritor “Divulgacio dos resultados”

% dos resultados divulgados as partes interessadas das acdes/eventos decorrentes da atuacio das
instancias de governanca
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor

N5 100%
BOM N4 80%
N3 65%
NEUTRO N2 50%

N1 20% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 82 — Descritor “Ouvidoria”

% de agoes/eventos da ouvidoria alinhadas com as diretrizes estabelecidas pelo conselho de governanca
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 80%
N3 65%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte: Autor.



Quadro 83 — Descritor “Canais de comunicacido”
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% de canais de comunicaciio com as partes interessadas nas areas de negécio da instituicdo para o
recebimento de reclamacdes e sugestoes

Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 80%
N3 65%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 84 — Descritor “Transparéncia das agoes e atos”

Numero de acdes institucionais e de atos administrativos sem acesso as partes interessadas, a excecao do

sigilo previsto em lei

Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N4 0
BOM N3 1
NEUTRO N2 2
N1 3ou+

Fonte: Autor.

Quadro 85 — Descritor “Votaciao”

% de participacao direta dos stakeholders externos na fiscalizaciao da votacao

Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 90%
N3 70%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte: Autor.



Quadro 86 — Descritor “Apuraciao”
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% de participacio direta dos stakeholders externos na fiscalizacio da apuracio das eleicoes

Niveis de Referéncia

Niveis de Impacto

Escala Ordinal — Descritor

N5 100%
BOM N4 90%
N3 70%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 87 — Descritor “Acesso a informacio”

Niveis de Referéncia

Niveis de Impacto

Escala Ordinal — Descritor

N4 0

BOM N3 1

NEUTRO N2 2
N1 3ou+t+

Fonte: Autor.

Quadro 88 — Descritor “Cultura organizacional”

Nimero de acoes/eventos de promocao da cultura organizacional voltados a priorizacio do interesse
publico e da transparéncia, realizados no semestre

Niveis de Referéncia

Niveis de Impacto

Escala Ordinal — Descritor

N4 3

BOM N3 2
NEUTRO N2 1
N1 0

Fonte: Autor.
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FUNCOES DE VALOR DO PVF 6 — GESTAO DE RISCOS

Quadro 89 — Descritor “Riscos nos processos de trabalho”

% de mapeamento dos riscos potenciais associados aos processos internos de trabalho
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 90%
N3 70%
NEUTRO N2 50%
N1 10% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 90 — Descritor “Riscos nas elei¢coes”

% de mapeamento dos riscos potenciais associados ao processo eleitoral
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 90%
N3 70%
NEUTRO N2 50%
N1 10% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 91 — Descritor “Plano de continuidade”

% de implantacio do plano de continuidade de negécio (PCN)
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 80%
N3 60%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte: Autor.
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% de solucdes previstas no PCN para os riscos potenciais, voltadas para o retorno a normalidade, com

prazos definidos

Niveis de Referéncia

Niveis de Impacto

Escala Ordinal — Descritor

N5 100%
BOM N4 90%
N3 70%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 93 — Descritor “Seguranc¢a da informacio”

% do cumprimento da politica de seguranca da informacéo estabelecidas para o ultimo
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 90%
N3 70%
NEUTRO N2 50%
N1 10% ou -

Fonte: Autor.



FUNCOES DE VALOR DO PVF 7 - CONTROLE INTERNO

Quadro 94 — Descritor “Custos e riscos”
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% de conformidade dos procedimentos e dos controles internos exercidos de acordo com a avaliacido do
orgao externo de fiscalizacio e controle (TCU)

Niveis de Referéncia

Niveis de Impacto

Escala Ordinal — Descritor

N5 100%

BOM N4 80%

N3 70%

NEUTRO N2 50%
N1 10% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 95 — Descritor “Auditoria de conformidade”

% de auditorias de conformidade realizadas, conforme previsto no plano anual de auditorias
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 95%
N3 85%
NEUTRO N2 75%
N1 70% ou -

Fonte: Autor.

Quadro 96 — Descritor “Auditoria operacional”

% de auditorias operacionais realizadas, conforme previsto no plano anual de auditorias
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 95%
N3 85%
NEUTRO N2 75%
N1 70% ou -

Fonte: Autor.



Quadro 97 — Descritor “Controle prévio”
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% de procedimentos de controle prévio realizados de acordo a avaliacido do 6rgio externo de

fiscalizacao e controle (TCU)

Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal — Descritor
N5 100%
BOM N4 95%
N3 85%
NEUTRO N2 75%
N1 70% ou -

Fonte: Autor.
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APENDICE C - Definiciio das Funcdes de Valor e transformacio das escalas ordinais
em escalas cardinais

FUNCOES DE VALOR DO PVF 1 - LIDERANCA ORGANIZACIONAL

Figura 42 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Valorizar”

W+ Vatoriza

100% 0% T0% 50% 20% ou -

extrema

mit. forte
forte

100% mt. fraca fraca mt. forte extrema

50% - fraca . forte -extrema
70% RN fraca [ forte

o | -

Julgamentos consistentes
B Ol 9lzln) 2 BB S

Fonte: Autor.
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Quadro 98 — Construcio da fun¢io de valor para o descritor “Valorizar”

% de implantacio do programa de valorizacio da lideranca, contemplando o incentivo e o
reconhecimento de novas liderancas
Niveis de Referéncia | Niveis de Impacto | Escala Ordinal — Descritor | Escala Cardinal — Funcio de
Valor
N5 100% 120
BOM N4 90% 100
N3 70% 60
NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -40

Fonte: Autor.



Figura 43 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Capacitar”

195

| My Capacitas
100% 70% 50% 0% | 10%ou- Eﬂim
100% fraca | moderada mt. forte extrema 140
70% PR fraca forte mt. forte 100
S0% - moderada forte 0
% 0
[ 10% ou - —40
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Fonte: Autor.
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Quadro 99 — Construcio da fun¢io de valor para o descritor “Capacitar”

% de servidores que participaram de curso de lideranca organizacional no ultimo ano

Niveis de Referéncia

Niveis de Impacto

Escala Ordinal — Descritor

Escala Cardinal — Funcao de

Valor
NS5 100% 140
BOM N4 70% 100
N3 50% 60
NEUTRO N2 30% 0
N1 10% ou - -40

Fonte: Autor.
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Figura 44 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Avaliar”

W+ HAvahar et

7 4 3 2 1 ou- EALIENE
mit. forte
T fraca fraca mt. forte extrema ————
! ! forte

4 - mt. fraca forte . extrema
3 DEEEN  forte mt. forte |
2 fraca

1 ou -

|Julgamentos consistentes
-z H s = I .»;;-.J +d s Eljléﬁl_l 2]
-_Dpi L, o T S s il DIFF

Fonte: Autor.

L

Quadro 100 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Avaliar”

Numero de acdes/eventos de avaliacio de lideranga realizadas no ultimo ano, por segmento (conforme
indicado na relacio constante na Estrutura Hierarquica de Valor)
Niveis de Referéncia | Niveis de Impacto | Escala Ordinal — Descritor | Escala Cardinal — Funcio de
Valor
N5 7 133
BOM N4 4 100
N3 3 83
NEUTRO N2 2 0
N1 1 ou- -50

Fonte: Autor.
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Figura 45 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Recrutamento”

* Recrutamente s
100% 80% Eﬂ“cﬁ:
100% frac-mod 150
80% . onuls 100
T¥e a0
30% ou - -50

| Julgamentos consistentes

Fonte: Autor.

Quadro 101 — Construgio da funcio de valor para o descritor “Recrutamento”

% de provimento de cargos estratégicos ocupados considerando competéncias de lideranca
Niveis de Referéncia | Niveis de Impacto | Escala Ordinal — Descritor | Escala Cardinal — Funcio de
Valor
N4 100% 150
BOM N3 80% 100
NEUTRO N2 70% 0
N1 30% ou - -50

Fonte: Autor.
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Figura 46 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Delegacido de poder”

Fonte:

Delegacdo de poder

100% 80% T0%

50% 20% ou -

100% mt. fraca fraca

0%
20% ou -

o I e
T0% - fraca forte

forte extrema
moderada extrema

- mt. fraca
e |

Julgamentos consistentes

Autor.

B E 8 ] B

it
Escala extrema
actual |
mit. forte
125 | e
forte
100 ]
E2
u]
-50

Quadro 102 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Delegacdo de poder”

% de funcdes de competéncia da dire¢io-geral delegadas aos secretarios e assessores

especiais, conforme o regimento interno

Fonte:

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor

N5 100% 125

BOM N4 80% 100

N3 70% 62

NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -50
Autor.



Figura 47 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Segregacio de fun¢des”

Ezcala
actual
fraca | moderada forte extrema 115

- moderada . fort-mfort . extrema 100 e
- forte forte €2

4 -
|| 50ou+ -30

| Julgamentos consistentes

& O @215 & B EIEH & 2] |

Fonte: Autor.

0 > 3 4 Eou+
0
2
3

Quadro 103 — Construciio da funcio de valor para o descritor “Segregaciao de funcdes”

Numero de fungoes criticas nao segregadas que geram conflito de interesses entre o seu
exercicio e o seu o controle
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
NS 0 115
BOM N4 2 100
N3 3 62
NEUTRO N2 4 0
N1 Sou-+ -30

Fonte: Autor.
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FUNCOES DE VALOR DO PVF 2 — ALINHAMENTO INSTITUCIONAL

Figura 48 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Apoio a governanca”

H
ol O E
100% 0% 70% 50% 0% ou- || 5000 |
actual
mit. forte
100% fraca mt. forte extrema extrema 144 — 7
arte
o0 - forte mt. forte extrema ioo
70% - mt fraca = mt forte 33
20% ou - -44
Julgamentos consistentes
E P .-"";'.- = i :-': E a I:IIIH B | OIFF =y
nﬁ’r‘] Y, R e LT I s M OIFF| fRC J%f’

Fonte: Autor.

Quadro 104 — Construcao da funcio de valor para o descritor “Apoio a governanca”
g

% das estruturas de apoio a governanca (referenciadas na Estrutura Hierarquica de Valor)
implantadas formalmente pela organizacio

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 100% 144
BOM N4 90% 100
N3 70% 33
NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -44

Fonte: Autor.
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Figura 49 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Participacio dos stakeholders”

W* Participacdo dos stakeholders s
0 1 2 3 dous toata
actual
mt. fraca fraca forte extrema 114

]

1 - mt. fraca moderada extrema 100
2 - fraca moderada 57
3 [t freco |

40U+

-42
| Julgamentos consistentes

1 s e 2l i |

Fonte: Autor.

Quadro 105 — Construciio da funcio de valor para o descritor “Participacio dos stakeholders”

Nimero de reunioes do conselho de administracio sem registro da participacao de
stakeholders externos, no ultimo ano

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —

Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 0 144
BOM N4 1 100
N3 2 57

NEUTRO N2 3 0

N1 4 ou+ -42

Fonte: Autor.
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Figura 50 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Principios de governanca”

Principios de governanga

0
o
3
4
5

Gou+

Fonte: Autor.

Julgamentos consistentes

i f 1 WAL -

ot

3 4 c B e ?;33 extrema

mt. forte

fraca forte mt. forte extrema 128 | ——
forte

moderada mt. forte extrema 100 | pe—

LT | e

DUREN  forte | mt forte 57 | —

IR roiooce || o

Quadro 106 — Construcao da funcio de valor para o descritor “Principios de governanc¢a”
p p g

Numero de principios (referenciados na Estrutura Hierarquica de Valor) cuja aplicacao
nio esta regulamentada pela Instituicdo

Fonte:

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor

N5 0 128

BOM N4 3 100

N3 4 57

NEUTRO N2 5 0
NI 6 ou + -42
Autor.
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Figura 51 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Conselho de administracio”

Fonte:

W+ Conseltho de administragdo

Pt

0 1 2 3 4ou+

Ezcala extrema
actual

o fraca moderada mt. forte extrema

1 - moderada . mt. forte . extrema
2 - fraca . mt. forte
3 . - fraca

mit. forte
forte

118
io00

micde
45 | g

=45

Julgamentos consistentes

& O @l a5 & B @ 41 B

Autor.

Quadro 107 — Construgéo da funcio de valor para o descritor “Conselho de administracao”

Numero de deliberacdes do conselho de administracdo para as quais

nao houve registro do

Fonte:

alinhamento estratégico da instituicao, no ultimo ano

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor

N5 0 118

BOM N4 1 100

N3 2 45

NEUTRO N2 3 0
N1 4ou+ -45
Autor.
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Figura 52 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Governanca setorial”

+ Governanga setorial

0
1
2
3

4 ou +

L]

1 o o Fisis Eﬂiﬁ; extrema
mit. forte
fraca moderada mt. forte extrema 1158 |
1 forte
moderada mt. forte extrema 100 | pre———
e ombern
- fraca mt. forte 45 | gm an. |
W - o| S

2

Fonte: Autor.

Julgamentos consistentes

5 O 91215 & BRI S E W

Quadro 108 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Governanca setorial”

Numero de deliberacdes dos comités de governanca para as quais nao houve registro do

alinhamento estratégico da drea finalistica, no ultimo ano

Fonte:

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor

N5 0 118

BOM N4 1 100

2 45

NEUTRO N2 3 0
N1 4 ou+ -50
Autor.
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Figura 53 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Projetos institucionais”

| W+ Projetos institucional

' 0 5 3 4 i Ezcala extrema
i actual |

mt. forte

i) fraca moderada mt. forte extrema 11l€ T

| | orte

| 2 - fraca mt. forte extrema 100

|HE - mt. forte | mt. forte a3

|Julgamentos consistentes

Fonte: Autor.

el !

Quadro 109 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Projetos institucionais”

Numero de projetos sem alinhamento a estratégia, sem definicio da competéncia dos
executores ou com redundincia na instituicio

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 0 116
BOM N4 2 100
N3 3 83
NEUTRO N2 4 0
N1 Sou-+ -46

Fonte: Autor.
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Figura 54 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Comunicacio institucional”

Iﬁ]+ cit
1 2 3 4 ou +
] fraca forte mt. forte extrema
1 - moderada - forte gxtrema
2 DA rorte mt. forte
: IR rocerecn
4 ou +

extrema

| Julgamentos consistentes

Bl ™
ol g

Fonte: Autor.

] 8]5] &

| B SR ] & W

mit. forte

Quadro 110 — Construcao da funcio de valor para o descritor “Comunicac¢ao institucional”

Numero de publicacées da estratégia realizadas simultaneamente em menos de 6 canais

externos de comunicag¢io, no ultimo ano

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcao de Valor
N5 0 125
BOM N4 1 100
N3 2 62
NEUTRO N2 3 0
N1 4 ou+ -50

Fonte: Autor.



Figura 55 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Comunicacio interna”

- B
W o EEa ke
o 1 2 3 4oy + extrema
mit. forte
o fraca forte mt. forte extrema M
| forte
1 moderad fort axt el
DGR mocerada | forte rems 3
= _ EE ot | more — _.
2 IR oseros | e
400+

{Julgamentos consistentes

el O B W A = = A

Fonte: Autor.

Quadro 111 — Construciio da funcio de valor para o descritor “Comunicac¢ido interna”

Nimero de publicacdes internas da estratégia realizadas simultaneamente em menos de
3 canais de comunicac¢ao internos, no ultimo ano
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 0 125
BOM N4 1 100
N3 2 62
NEUTRO N2 3 0
N1 4 ou+ -50

Fonte: Autor.
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FUNCOES DE VALOR DO PVF 3 - EVOLUCAO E SUSTENTABILIDADE

Figura 56 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Reconhecimento”

Reconhe ko b
& 5 4 3 o Escala | AT S
i mt. forte
6 mt. fraca | moderada forte extrema EEZ T
; orte
5 - moderada forte . extrema ioo ﬁ
4 _ mt. fraca forte 37 |

Julgamentos consistentes

B O 9l

Fonte: Autor.

Ll RIS &

Quadro 112 — Construciio da funcio de valor para o descritor “Reconhecimento”

Numero de acoes/eventos de promocio de iniciativas inovadoras realizadas no ano
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 6 112
BOM N4 5 100
N3 4 37
NEUTRO N2 3 0
N1 2ou- -50

Fonte: Autor.
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Figura 57 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Recompensa”

| My, Recompensa

50
50
40
30
20
|10 ou -

extrema

40 30 20 10 pu -

mt. fraca fraca mt. forte extrema

- frac-mod forte extrema
- fraca forte

=

| Julgamentos consistentes

S O 91 31%] &1 Bl S w B *] W

Fonte: Autor.

Quadro 113 — Construgéo da funcio de valor para o descritor “Recompensa”

mit. forte
forte

Nimero de premiac¢des por inovacio concedidas no ano
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 50 120
BOM N4 40 100
N3 30 60
NEUTRO N2 20 0
N1 10 ou - -40

Fonte: Autor.
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Figura 58 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Soluc¢des tecnologicas”

Solucdes tecnaole 3 -
100% 90% 70% 50% E;;':E‘
100% mt. fraca | moderada forte 114
90% - frac-mod | forte 100
70% - moderada 57
e :
20% ou - —ED

Julgamentos consistentes

Fonte: Autor.

Quadro 114 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Solugdes tecnologicas”

% de projetos de solucdes tecnolégicas concluidos dentre os desenvolvidos no ano
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 100% 114
BOM N4 90% 100
N3 70% 57
NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -42

Fonte: Autor.
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Figura 59 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Gerenciamento de projetos”

Gerenciarn L JEL "
100% 90% 70% 50% 2% ou- || E5C2E
actual
100%: mt. fraca fraca forte extrema EEF

S90% _ frac-mod - forte . extrema 100
T0% - moderada forte €7

20% ou - -50

Julgamentos consistentes
& O 21515 & BEiRG SE A

Fonte: Autor.

Quadro 115 — Construcgio da funcio de valor para o descritor “Gerenciamento de projetos”

% de projetos decorrentes de iniciativas inovadoras acompanhados pelo escritério de
projetos estratégicos
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 100% 117
BOM N4 90% 100
N3 70% 67
NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -50

Fonte: Autor.



Figura 60 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Parcerias institucionais”

.* Parcerias institucionais

10
10
8
[
4

2 ou -

a g 4 i Easc??r: extrema
mit. forte
mt. fraca fraca mt. forte: extrema 120 | g
forte
W e cdrema || 100
fraca forte €0
W e u

| Julgamentos consistentes

Bl ™
2] A

Fonte: Autor.
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Quadro 116 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Parcerias institucionais”

economia de recursos orcamentarios

Numero de parcerias institucionais para o desenvolvimento de projetos estratégicos, com

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 10 120
BOM N4 8 100
N3 6 60
NEUTRO N2 4 0
N1 2o0u- -40

Fonte: Autor.
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Figura 61 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Responsabilidade social”

Responsabilidade social -
100% 80% 5% 50% agon- || e
actual
100% moderada forte mt. forte extrema 150

20% - moderada . forte IE 100 | e
65% DUREENN moderads | forte 50 |
50% . . _ fraca 0
20% ou - ' ' e ~33

Julgamentos consistentes
& O 91205 & BiEiE R A ..l

Fonte: Autor.

Quadro 117 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Responsabilidade social”

% de acdes/eventos de responsabilidade social realizados no semestre, em relagio ao
semestre anterior
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 100% 150
BOM N4 80% 100
N3 65% 50
NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -33

Fonte: Autor.



Figura 62 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Responsabilidade ambiental”

+ Responsabilidade ambienta o
100% 80% 65% 50% 20% ou - extrema
mt. forte
100% moderada forte mt. forte extrema P =
forte

80% - moderada | forte | forte
55% - moderada forte

:Zl}%uu— Lila

Julgamentos consistentes

o O B B G B = e B |

Fonte: Autor.

Quadro 118 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Responsabilidade ambiental”

% de agdes/eventos de responsabilidade ambiental realizados no semestre, em relacio ao
semestre anterior
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 100% 150
BOM N4 80% 100
N3 65% 50
NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -33

Fonte: Autor.
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Figura 63 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Identidade interna”

+ ldentidade interna
5 < 4 3 2ou- E;.;ﬁ; Bl i
-1 mt. fraca forte mt. forte extrema 114 mt. forte
5 - moderada . mt. forte . extrema 100 | P
e BEE  fote | mfore 5 |
- e

2 ou- B

| Julgamentos consistentes

B ) 9lzla) 2 S alE 1 |

Fonte: Autor.

Quadro 119 — Construciio da funcio de valor para o descritor “Identidade interna”

Numero de acdes/eventos internos de fortalecimento da identidade e da imagem da
instituicio realizados no semestre
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 6 114
BOM N4 5 100
N3 4 57
NEUTRO N2 3 0
N1 2 ou- -42

Fonte: Autor.



Figura 64 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Identidade externa”

. + ldentidade

externa

| & | en | @ | [EEE

3

[ 2 ou -

L

5 4 o B Eﬂiﬁ; extrema
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e e
- forte mt. forte 57 | [r—

-42

| Julgamentos consistentes

Bl
Y

Fonte: Autor.
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Quadro 120 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Identidade externa”

Numero de acoes/eventos externos de fortalecimento da identidade e da imagem da
instituicao realizados no semestre
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 6 114
BOM N4 5 100
N3 4 57
NEUTRO N2 3 0
N1 2 ou - -42
Fonte: Autor.




FUNCOES DE VALOR DO PVF 4 — ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL

Figura 65 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Monitoramento”

Fonte:

W* Monitoramentc

0%
1%
2%
3%
4% ou +

]
1% 2% 3% FORPR IRl cxtrema
actual
mit. forte
forte mt. forte: extrema extrema 131 | pu—
forte

- mt. forte mt. forte extrema ioo
- forte forte 3l
forte i}
-30

| Julgamentos consistentes

. E‘E‘Ejﬁé :-1(_{ i3

Autor.

H 1 W

Quadro 121 — Construciio da func¢io de valor para o descritor “Monitoramento”

% de atividades planejadas e ndo executadas de acordo com o planejamento das eleicées

Fonte:

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 0% 131
BOM N4 1% 100
N3 2% 31
NEUTRO N2 3% 0
N1 4% ou + -30
Autor.
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Figura 66 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Avaliacdo”

* Nralisess o
10 8 6 4 zou- || Bt | ML
mit. forte
10 fraca moderada mt. forte extrema 133 T
orte
a frac-fort fort ext 100 | ————
_ rac-fo orte | rema =%
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; - :
2 ou- ! -50

Julgamentos consistentes

EEIEAE AW |

Fonte: Autor.

Quadro 122 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Avaliacdo”

Nimero de acdes/eventos de avaliacio das elei¢des, conforme a participacdo dos segmentos
indicados na Estrutura Hierdrquica de Valor

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 10 133
BOM N4 8 100
N3 6 67
NEUTRO N2 4 0
N1 2o0u- -50

Fonte: Autor.
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Figura 67 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Sistemas eleitorais”

W+ Sisternas eleitorais

100%
85%
85%
E0%
75% ou -

100%

95% 85% 80% e ] extrema
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mit. forte
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forte
fraca mt. forte extrema 100 | pr—
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DREEN  forte mt. forte o7 | [—
B roceee | o

& O

Fonte: Autor.
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Quadro 123 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Sistemas eleitorais”

% de atividades de configuracio e oficializaciio dos sistemas eleitorais planejadas, com
execucio monitorada pela unidade de planejamento e acompanhamento das eleicoes

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcao de Valor
N5 100% 133
BOM N4 95%% 100
N3 85% 67
NEUTRO N2 80% 0
N1 75% ou - -50

Fonte: Autor.
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Figura 68 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Organizacdo”

- s
* o ' i by
100% g95%, a5% 50% T IS ] xtrema
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Julgamentos consistentes
~J ] = i 1 DIFF .

Fonte: Autor.

Quadro 124 — Construcao da funcio de valor para o descritor “Organiza¢io”

% de atividades de organizacio planejadas, com execucio monitorada pela unidade de
planejamento e acompanhamento das eleicdes
Niveis de Niveis de Escala Ordinal - Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 100% 125
BOM N4 95%% 100
N3 85% 50
NEUTRO N2 80% 0
N1 75% ou - -37

Fonte: Autor.



Figura 69 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Execuc¢io”

. ﬁ.ﬁ Execucao e
100% 95% 75% | 70%ou- || B5CER | GG
actual
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2 0 95 & BEIE S AW

Fonte: Autor.

Quadro 125 — Construcgio da funcio de valor para o descritor “Execuc¢do”

moderada

a0

=37

% de atividades planejadas para o dia da elei¢cdo, com execu¢io monitorada pela unidade
de planejamento e acompanhamento das eleicoes
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 100% 125
BOM N4 95%% 100
N3 85% 50
NEUTRO N2 80% 0
N1 75% ou - -37

Fonte: Autor.
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Figura 70 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Seguranca”
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95% - forte forte exirema
5% I racmod | forte
7o W -

|| 70% ou -

extrema
mt. forte

{Julgamentos consistentes

Fonte: Autor.

o B
ol LA 1.

R

5 1 %

forte
moderada

Quadro 126 — Construc¢io da funcio de valor para o descritor “Seguranca”

% de atividades de seguranca planejadas, com execucio monitorada pelo comité de

curanca publica

Fonte:

seguranca da Instituicdo em parceria com érgios de se

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor

N5 100% 137

BOM N4 95%% 100

N3 85% 25

NEUTRO N2 80% 0
N1 75% ou - -50
Autor.



Figura 71 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Combate a corrupcio”

* Combate a corrupgio

&
4
3

2 ou -

ot
5 4 3 il 535;3: extrema
mit. forte
fraca forte extrema 140 | p—
forte
forte mt. forte 100 | "
e s

Fonte: Autor.

Julgamentos consistentes

e K E:

Quadro 127 — Construgio da funcio de valor para o descritor “Combate a corrup¢io”

Nuimero de inciativas de prevencao e de combate a corrupcio implementadas, conforme
relaciio indicada na Estrutura Hierdarquica de Valor

Fonte:

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N4 6 140
BOM N3 4 100
NEUTRO N2 3 0
N1 2o0u- -50
Autor.
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Figura 72 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Identificacio biométrica”

W+ identificagdo biometnca .
100% 90% 65% 50% | 20% ou- Ef;f: XL eI
mit. forte

100% fraca forte mt. forte gxtrema 122 T

orte
S0% fort fort ext 100 | pe—
65% - moderada forte 44 | gl
20% ou - -33

| Julgamentos consistentes

Fonte: Autor.

] &1 B

Quadro 128 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Identificacdo biométrica”

% de implementacio da identificaciio biométrica dos eleitores

Fonte:

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor

N5 100% 122

BOM N4 90% 100

65% 44

NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -33
Autor.
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Figura 73 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Voluntarios”

Fg
w t
100% 70% 50% 0% 10% oy || E5CAR | EESAEHE
actual | S
mit. forte
100% frac-mod | moderada mt. forte extrema 140 — =
T T orte
7% frac-mod fort od-ext 100 | peer—
50% PREEN frac-mod | mod-fort co |
3% T

—40

w |

10% ou -

Julgamentos consistentes
Bl Ty i === M | =
EK?J _L:j i A_&_EE}E&% l—‘nlrr

Fonte: Autor.

Quadro 129 — Construcgio da funcio de valor para o descritor “Voluntarios”

% de colaboradores voluntarios nas eleicées, em relacio ao nimero de eleitores convocados

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor

N5 100% 140

BOM N4 70% 100

50% 60

NEUTRO N2 30% 0
N1 10% ou - -40

Fonte: Autor.
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Figura 74 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Parcerias”

Hy Parceria v
100% 20% 500 20%. 10% ou - . extrema
actual |
mit. forte
10:0% frac-mod | moderada forte mt. forte 150 — =
T T orte
80% i moderad: fort 100 | p———
DGR rracs erada | forte =

50% - fraca moderada 50
. ™

10% ou - -50

| Julgamentos consistentes
B O 92l 2 sl %

Fonte: Autor.

Quadro 130 — Construciio da funcio de valor para o descritor “Parcerias”

% de incremento nas parcerias celebradas em relacio ao pleito anterior (geral ou
municipal)
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 100% 150
BOM N4 80% 100
N3 50% 50
NEUTRO N2 20% 0
N1 10% ou - -50

Fonte: Autor.
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Figura 75 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Partidos politicos”

+El}

=l |Em

: T o |||

mt. fraca = moderada forte 150
- mfrac-frac . mod-fort 100
e |

=50

| Julgamentos consistentes

Bl ol S Egalm e

Fonte: Autor.

Quadro 131 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Partidos politicos”

politicos e a democracia intrapartidaria

Numero de acoes/eventos anual voltados ao incentivo a organizacio interna dos partidos

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N4 3 150
BOM N3 2 100
NEUTRO N2 1 0
N1 0 -50

Fonte: Autor.
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Figura 76 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Campanhas”

| Campanhas
100% 70% 50% 0% | 10%ou- || 300
100% mfrac-frac | moderada | forte extrema 125
70% R acmod | forte | mt forte 100
0% - frac-mod . forte 50
) ]
[]10% ou - -50

| Julgamentos consistentes

2 d

Fonte: Autor.

Quadro 132 — Construciio da funcio de valor para o descritor “Campanhas”

9,25 21 BB 8 1)

anterior (geral ou municipal)

% de incremento nas campanhas de incentivo a participacio politica em relacio ao pleito

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcao de Valor
N5 100% 125
BOM N4 70% 100
N3 50% 50
NEUTRO N2 30% 0
N1 10% ou - -50

Fonte: Autor.
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Figura 77 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Servicos eleitorais”

Ervi eleitara .
1 5 3 . ?cﬁ extrema
mit. forte

fraca maderada forte extrema 144 | e

forte

- fraca mod-fort forte 100
_ frac-mod forte 5€ |
3 - fraca o

Julgamentos consistentes
B O sl A B 1

Fonte: Autor.

pl=]e|Em
=

Quadro 133 — Construcgio da funcio de valor para o descritor “Servicos eleitorais”

Numero de registros de problemas ocorridos no dia da eleicio que inviabilizaram o
exercicio do direito ao voto

Niveis de Niveis de Escala Ordinal - Escala Cardinal —

Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 0 144
BOM N4 1 100
N3 2 56

NEUTRO N2 3 0

N1 4 ou + -55

Fonte: Autor.



Figura 78 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Processos”

+ Lol 0 kA
100% T 509 309% 10% ou -
100%: mt. fraca fraca forte extrema
70% BGIERN frac-mod forte forte
50%: _ fraca forte
0%
10% ou - ;

extrema

Julgamentos consistentes

Fonte: Autor.

Quadro 134 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Processos”

o BB B A

mit. forte
forte

% de automatizacio dos processos judiciais (implantacio do processo judicial eletrénico)

Fonte:

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcao de Valor

N5 100% 129

BOM N4 70% 100

N3 50% 57

NEUTRO N2 30% 0
N1 10% ou - -42
Autor.
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Figura 79 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Gestiao processual”

* 3estdo processual R
100% TO% 50% 30% 10% ou -
100% mt. fraca fraca forte extrema

70% - frac-mod | forte | forte
50% - fraca forte

0% -
[[ 10% ou - il3

Julgamentos consistentes
2 O 9 3l 3 Bl B 1] W |

Fonte: Autor.

Quadro 135 — Construcao da funcio de valor para o descritor “Gestao processual”

% de implantagio de ferramenta de busines intelligence para a gestio dos processos
judiciais, obtenciio de relatérios estatisticos e analise
Niveis de Niveis de Escala Ordinal - Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 100% 129
BOM N4 70% 100
N3 50% 57
NEUTRO N2 30% 0
N1 10% ou - -42

Fonte: Autor.

231



232

Figura 80 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “TIC”

' W y
o
100% 90% 70% 509% | 30%ou- || =5CTR | GGG
actual =
mt. forte
100%% mt. fraca fraca forte mt. forte 120 |

forte

S0% frac-mod forte 100

70% - frac-mod forte €0

50% . - fraca 1]
3% ou - . . - -40

Julgamentos consistentes
& O 2l 25 & B EEA S ] |

Fonte: Autor.

Quadro 136 — Construcio da funcio de valor para o descritor “TIC”

% de implantagio da governanca em tecnologia da informacio e comunicag¢io (TIC)
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 100% 120
BOM N4 90% 100
N3 70% 60
NEUTRO N2 50% 0
N1 30% ou - -40

Fonte: Autor.



Figura 81 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Alinhamento”

+ ---:--:'-.":'='-ii'l.-i b
100% 20% 5% 5% 0% ou- || CoCRR | R
actual
mit. forte
100% mt. fraca fraca forte mt. forte 120 | p—

forte

80% EE rac-moo mt. forte 100

65% _ frac-mod forte &0

'5@% . - fraca ]

Julgamentos consistentes
& O @laled = BEiEG S8 A

Fonte: Autor.

Quadro 137 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Alinhamento”

% de alinhamento da proposta orcamentaria aos objetivos estratégicos da instituicio
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funciio de Valor
N5 100% 120
BOM N4 80% 100
N3 65% 60
NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -40

Fonte: Autor.
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Figura 82 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Aderéncia”

20% ou -

o
80% 5% 50% TR [l ©xtrema
: actual
mit. forte
mt. fraca fraca forte mt. forte 120 | —
forte
frac-mod forte mt. forte 100 | —
e | D
- frac-mod forte 0| g
e || o
—40

|Julgamentos consistentes

EJ ﬁi
i B =

Fonte: Autor.

Quadro 138 — Construciao da funcio de valor para o descritor “Aderéncia”

| 21%d & By B 7]

% de execucio do orcamento de acordo com o planejamento orcamentario

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funciio de Valor

N5 100% 120

BOM N4 80% 100

N3 65% 60

NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -40

Fonte: Autor.



Figura 83 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Gestido por competéncias”

+ festdo por competéncias
e 100% 50%% T0% 50% 20% ou -
100%: mt. fraca fraca fort-mfort extrema
90% R racmod | forte mt. forte
T0% - moderada forte
s O EEE
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extrema

{Julgamentos consistentes

Fonte: Autor.
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= == ]
OIFF

mt. forte
forte
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) 11

Quadro 139 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Gestao por competéncias”

% de implantacio do programa gestio por competéncias, de acordo com as etapas
indicadas na Estrutura Hierarquica de Valor

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcao de Valor
N5 100% 117
BOM N4 90% 100
N3 70% 67
NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -33

Fonte: Autor.




236

Figura 84 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Capacitacio”

.* ; »
100% 90% 70% 50% | 20%ou- ?cﬁ:
100%: mt. fraca fraca mt. forte | mfort-extr 120
90% PREERN  frac-mod fort-mfort 100
0% - fraca forte 2]
50% - fraca ]
20% ou - - —-40

|Julgamentos consistentes
& O 55 &) BlEIEG w2 |

Fonte: Autor.

Quadro 140 — Construciio da funcio de valor para o descritor “Capacitaciao”

% de execucio do plano anual de capacitaciio e desenvolvimento
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal -
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 100% 120
BOM N4 90% 100
N3 70% 60
NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -40

Fonte: Autor.
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Figura 85 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Clima organizacional”

Clima organizacional x

l?

[+] G 4 2 1ou-

mfrac-frac | frac-mod fort-mfort mt. forte

- fraca . forte . fort-mfort
R mosfot | forte
2 | | [raco

1ou-

4= [ | e

[ Julgamentos consistentes

S BB e 2 |

Fonte: Autor.

Quadro 141 — Construcio da func¢io de valor para o descritor “Clima organizacional”

Numero de acdes/eventos realizados anualmente voltados a melhoria do clima
organizacional
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 8 120
BOM N4 6 100
N3 4 60
NEUTRO N2 2 0
N1 1ou- -40

Fonte: Autor.



Figura 86 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Recursos”

T ::El' CUTSOS !
1% 5% 10% 15% | 20%0u- || B5020 | IGEEUE
actual
1 mt. forte
1% fraca frac-mod mt. forte extrema 131 T
! 3 orte
55 R roderada | forte mt. forte 100
1.1}% mod-fort forte 54 ca
5% o |jEs
20% ou + —-38

Julgamentos consistentes

£l O 725 &

Fonte: Autor.

it S Frlb A s

|

Quadro 142 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Recursos”

% do déficit de servidores no quadro funcional
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcao de Valor
N5 1% 131
BOM N4 5% 100
N3 10% 54
NEUTRO N2 15% 0
N1 20% ou + -38

Fonte: Autor.




Figura 87 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Gestido documental”

extrema

Ny Gestio documental
100% 50% 70% 50% 20% ou -
10:0% mt. fraca frac-mod forte mt. forte
90% DA  raca | modfort | mtforte
0% - moderada . forte
5% [ e ]
20% ou -

Julgamentos consistentes

(& J__ﬂ;ﬂ;

G

Fonte: Autor.

mt. forte
forte

Quadro 143 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Gestido documental”

% de implantaciio da gestio documental

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 100% 120
BOM N4 90% 100
N3 70% 60
NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -40

Fonte: Autor.




Figura 88 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Base de conhecimento”

* B theciment P
100% 90% 70% 50% TR Il ©xtrema
2l : actual
mit. forte
100%% mt. fraca frac-mod forte mt. forte 125 | —
forte
S0% fraca mod-fort mfort-gxtr 100
S50% frac-mod v}

|Julgamentos consistentes

EJ ﬁg
2 gt =

Fonte: Autor.

| 215 & BRI 2] W

Quadro 144 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Base de conhecimento”

% de estruturac¢io da base de conhecimento nas areas de negécio e administrativas
Niveis de Niveis de Escala Ordinal - Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor

N5 100% 125

BOM N4 90% 100

N3 70% 50

NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -50

Fonte: Autor.

240



241

FUNCOES DE VALOR DO PVF 5 - ACCOUNTABILITY E TRANSPARENCIA

Figura 89 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Abrangéncia”

Wk Sbrangéncia
100% 0% 65% s0% | s0%ou- || E0°R | MCEGUD
actual
mit. forte
100% moderada mod-fort mt. forte mfort-extr 150 T
&% moderada mod-fort mt. forte 100
0% - frac-mod ]

—-33

Julgamentos consistentes

& O 955 & BEiEd SE A

Fonte: Autor.

Quadro 145 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Abrangéncia”

% de dados relativos a despesas com pessoal, aquisicdes e contratos disponibilizados para consulta de
acordo com as exigéncias dos orgaos de fiscalizacio

Niveis de Referéncia | Niveis de Impacto | Escala Ordinal — Descritor | Escala Cardinal — Funcio de
Valor
N3 100% 150
BOM N4 80% 100
N3 65% 50
NEUTRO N2 50% 0
N1 30% ou - -33

Fonte: Autor.



Figura 90 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Avaliacio da Instituicdo”

W‘ Avaliacdo da Instituigdo ”
100% 80% 65% s0% | zosou- || RO |
actual | ————
mt. forte
100% fraca frac-mod mt. forte extrema 140 | pu—

forte

20% EEN  fraca | forte | mt forte 100
65% - mod-fort forte €0
o e

20% ou -

-40

Julgamentos consisientes
& O @ 2]5%d & BEIE R A |

Fonte: Autor.

Quadro 146 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Avaliacido da Instituicio”
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% de implantacio de mecanismo de avaliacio da transparéncia da instituiciio pelas partes interessadas
Niveis de Referéncia | Niveis de Impacto | Escala Ordinal — Descritor | Escala Cardinal — Funcio de
Valor

N5 100% 140

BOM N4 80% 100

N3 65% 60

NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -40

Fonte: Autor.




Figura 91 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Preven¢ao”

0%
50%
20% ou -

o

90% 70% s0% | 2omou- || EE0RR | RGN
actual | .

mit. forte

mfrac-frac | mod-fort | fort-mfort | mfort-extr 125 T
orte

fr od | mod-fort mt. fort 100 S

BNEEE rocmos | moceraca || 5o |EEEEEEES

. :

Fonte: Autor.

Quadro 147 — Construcio da func¢io de valor para o descritor “Prevencio”

Julgamentos consistentes

% de servidores que realizaram o curso de trilha ética ou similar
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcéo de Valor
N5 100% 125
BOM N4 90% 100
N3 70% 50
NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -50

Fonte: Autor.
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Figura 92 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Investigacio”

W‘ Imvestigacao v
100% 90% 70% 50% | 20%ou- extrema
mit. forte
100% mfrac-frac | mod-fort fort-mfort = mfort-extr — o
T 1 orte
0% frac-mod od-fort mt. fort =
BEGERN recmos  modfort | mt forte s

T0% - frac-mod | moderada
) | | -

20% ou -

Julgamentos consistentes

Fonte: Autor.

Quadro 148 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Investigacio”

% de deniincias apuradas pela comissdo de ética no prazo normativo
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcéo de Valor
N5 100% 125
BOM N4 90% 100
N3 70% 50
NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -50

Fonte: Autor.
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Figura 93 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Divulgacio dos resultados”

Fonte:

W‘ Divulgagdo dos resultados

P

100%
80%
65%
50%

20% ou -

100%

extrema

&% 65% 0% 20% ou -
fraca frac-mod fort-mfort extrema
- fraca forte mt. forte

- frac-mod . forte

[rocmod

|-": 58]
=

Julgamentos consistentes

Autor.

bk e = C b A -

mt. forte
forte

moderada

Quadro 149 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Divulgacio dos resultados”

% dos resultados divulgados as partes interessadas das acdes/eventos decorrentes da atuacio

das instincias de governanca

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 100%
BOM N4 80%
N3 65%
NEUTRO N2 50%
N1 20% ou -

Fonte:

Autor.



Figura 94 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Ouvidoria”

By i
A 5
100% 20% 65% 50% I TTIIRclll cxtrema
actual
mit. forte
100% mfrac-frac fraca mt. forte mfort-extr 120 T
. . orte
20% frac-mod frac-fort mfort-extr 100 | peee——
s G
65% N[ frac-mod | mod-fort &0
50% fraca u]

Julgamentos consistentes
Pt M) I e W T i m DIFF i
&l A 7] 2]5] 21 B EiE S E 1 W |

Fonte: Autor.

Quadro 150 — Construcgio da funcio de valor para o descritor “Ouvidoria”
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% de acdes/eventos da ouvidoria alinhadas com as diretrizes estabelecidas pelo conselho de
governanca
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcéo de Valor
N5 100% 120
BOM N4 80% 100
N3 65% 60
NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -40

Fonte: Autor.
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Figura 95 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Canais de comunicacio”

* Cana & 1L aca ®
100%: 0% B5% 5!?3'3 0% oU - extrema
mt. forte
100% mt. fraca frac-mod fort-mfort mt. forte — 2
T T orte
80% - fraca mod-fort | mt. forte
=
50%. fraca
s e

Julgamentos consistentes

B! O B R e - W B |

Fonte: Autor.

Quadro 151 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Canais de comunicacio”

% de canais de comunicacio com as partes interessadas nas areas de negécio da instituicio
para o recebimento de reclamacoes e sugestoes
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcéo de Valor
N5 100% 125
BOM N4 80% 100
N3 65% 50
NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -50

Fonte: Autor.



Figura 96 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Transparéncias das acdes e atos”

Jou+

00 ato =
1 2 3 0u + Eﬂiﬁ:
mfrac-frac | mod-fort forte 150
- frac-mod . mod-fort 100
e
=50

| Julgamentos consistentes

O

Fonte: Autor.
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Quadro 152 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Transparéncias das acées e atos”

Numero de acdes institucionais e de atos administrativos sem acesso as partes
interessadas, a excecio do sigilo previsto em lei

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcéo de Valor
N4 0 150
BOM N3 1 100
NEUTRO N2 2 0
N1 3ou-+ -50

Fonte: Autor.
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Figura 97 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Votac¢io”

W* Votacac
100% 90% 70% s0% | 20%ou- || E3%RE
100%: mt. fraca frac-mod | fort-mfort | mfort-extr 125
80% - fraca . moderada . mt. forte i0a
0% B e [meon ] o)
a0% - frac-mod 0
20% ou - ' | -

Julgamentos consistentes
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extremna

mit. forte

forte

moderada

&0 925 & 1 B S AW

Fonte: Autor.

Quadro 153 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Votagao”

% de participacio direta dos stakeholders externos na fiscalizacio da votaciao
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 100% 125
BOM N4 90% 100
N3 70% 50
NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -50

Fonte: Autor.




Figura 98 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Apuracio”

[ * Lpu ' A
w0% | 0% | 70% | s0% | z20%mou- || S5O | MGG
: actual
mit. forte
100% mt. fraca frac-mod fort-mfort = mfort-extr 125 T
i 1] are
90% - fraca moderada mt. forte 100 | e
moderada
70% DRERS  fraca mod-fort so|f
0% - frac-mod 1]

: Julgamentos consistentes

B O 91215 & B SR 2 E £ W

e e

Fonte: Autor.

-

Quadro 154 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Apurac¢io”

% de participacio direta dos stakeholders externos na fiscalizacio da apuracio das eleicoes

Fonte:

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcéo de Valor

N5 100% 125

BOM N4 90% 100

N3 70% 50

NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -50
Autor.
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Figura 99 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Acesso a informacéao”

Acesso a informacgan "
0 1 2 Jou+ ?;::II
0 mt. fraca mod-fort fort-mfort 150
1 RN mrac-frac| mod-fort 100
2 mfrac-mod a
Jou + - =50

Julgamentos consistentes

&l J

T

Fonte: Autor.

| & BEE A AW

Quadro 155 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Acesso a informacio”

Numero de solicitagdes de acesso a informagao niio atendidas no prazo normativo

Niveis de Referéncia

Niveis de Impacto

Escala Ordinal — Descritor

Escala Cardinal — Funcao de

Valor
N4 0 150
BOM N3 1 100
NEUTRO N2 2 0
N1 3ou+t -50

Fonte: Autor.




Figura 100 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Cultura organizacional”

-I-z.

o | = | ra] o | EH

3 2 1 0 ':‘35;3:
mt. fraca frac-mod forte I3
_ mod-fort 100
; mfrac-mod a

Julgamentos consistentes

B

Pe—pess

Fonte: Autor.

:.,J (&) 1-3:}.,| o

extrema

mt. forte

forte
moderada

i |

| BB S W

Quadro 156 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Cultura organizacional”

Numero de acoes/eventos de promocao da cultura organizacional voltados a priorizaciao do

interesse publico e da transparéncia, realizados no semestre

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcéo de Valor
N4 3 133
BOM N3 2 100
NEUTRO N2 1 0
N1 0 -33

Fonte: Autor.
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FUNCOES DE VALOR DO PVF 6 — GESTAO DE RISCOS

Figura 101 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Riscos nos processos de trabalho”

W‘ Riscos nos processos de trabalhe

» |

100%

100%
B0%

7%

50%.

10 ou -

B0% %

50% 10 ou -

extrema

mfrac-frac | moderada

- mfrac-frac | moderada = fort-mfort
- mfrac-frac | moderada

fort-mfort mt. forte

Julgamentos consistentes

=22 I = I ) 3 BEHA: D]'gl-ll_l =]
_ 71 LA ] 8 | Y ] TG L DIFF

Fonte: Autor.

mit. forte
forte

moderada

) &I W

|

Quadro 157 — Construgao da funcio de valor para o descritor “Riscos nos processos de trabalho”

% de mapeamento dos riscos potenciais associados aos processos internos de trabalho

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcéo de Valor
N5 100% 146
BOM N4 90% 100
N3 70% 54
NEUTRO N2 50% 0
N1 10% ou - -38

Fonte: Autor.
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Figura 102 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Riscos nas eleicdes”

| * Rizcos nas eleiges b
:. Ezcala
100% 50% 65% 50% 0% ou - P
100% mfrac-frac | moderada | fort-mfort mt, forte l4€

I 90% - mfrac-frac | moderada = fort-mfort 100
[| &5% - mfrac-frac | moderada 54

50% | mfrac-frac

; 10% ol -

| Julgamentos consistentes

Fle

Fonte: Autor.

Quadro 158 — Construciio da funcio de valor para o descritor “Riscos nas elei¢oes”

% de mapeamento dos riscos potenciais associados ao processo eleitoral

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcéo de Valor

N5 100% 146

BOM N4 90% 100

N3 70% 54

NEUTRO N2 50% 0
N1 10% ou - -38

Fonte: Autor.



255

Figura 103 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Plano de continuidade”

My Plano de continuidade 4
100% 80% 60% 50% | 200u- || ERCER
actual
100% mirac-frac | moderada | forte mfort-extr l4e

20% - mfrac-frac | moderada | fort-mfort 100 | pr—
60% - mfrac-frac | mod-fort 54 | I
= -

200u-

-33

Julgamentos consistentes

B O 91205 1 mEE 8l )

Fonte: Autor.

Quadro 159 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Plano de continuidade”

% de implantacio do plano de continuidade de negécio (PCN)
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcéo de Valor
N5 100% 146
BOM N4 80% 100
N3 60% 54
NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -38

Fonte: Autor.



Figura 104 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Respostas”

Fla oo
+ 5 ] LT s
100% 80% T0% 50%. P [l extrema
actual
mit. forte
10:0%% mt. fraca = moderada forte fort-extr 125 — =
| | orte
S0% - frac-mod = moderada mt. forte 100
T0% frac-mod mod-fort 50
e - u
20% ou - -850

Julgamentos consistentes

e

Fonte: Autor.

=7 Il [ %
i ] '-'e#j (o

Bl S &

] &1 W

Quadro 160 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Respostas”

normalidade, com prazos definidos

% de solugdes previstas no PCN para os riscos potenciais, voltadas para o retorno a

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 100% 125
BOM N4 90% 100
N3 70% 50
NEUTRO N2 50% 0
N1 20% ou - -50

Fonte: Autor.




Figura 105 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Seguranca da informacao”

+ Seguranga da informagdo

100%

100%
S0%
T0%
0%
10% ou - ;

0% 0%

509 10% ou -

mfrac-frac | moderada

- frac-mod .

mod-fort . mfort-extr

- frac-mod . forte
- mfrac-mod

forte extrema

Julgamentos consistentes

20

Fonte: Autor.

o] 2% & BEE o L W

Ezcala extrema
actual | S
mit. forte
125 |
forte
100 | g
moderada
50 s
fraca
=50

Quadro 161 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Seguranca da informacao”

% do cumprimento da politica de seguranca da informacéo estabelecidas para o ultimo

ano
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcéo de Valor
N5 100% 125
BOM N4 90% 100
N3 70% 50
NEUTRO N2 50% 0
N1 10% ou - -50

Fonte: Autor.
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FUNCOES DE VALOR DO PVF 7 - CONTROLE INTERNO

Figura 106 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Custos e riscos”

wp Custos e riscos
100% 80% 70% s0% | 10%ou- || E0°R | RGSIEUE
actual
mit. forte
100%: frac-mod | moderada mt. forte extrema 140 — =
| | orte
a0% - frac-mod forte mfort-extr 100
70% DREENN frac-mod forte &0
5% 0
10% ou - —40

Julgamentos

=== f A
[ gzl A

Fonte: Autor.

consistentes

| B e A

Quadro 162 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Custos e riscos”

% de conformidade dos procedimentos e dos controles internos exercidos de acordo com
a avaliacfo do érgio externo de fiscalizacio e controle (TCU)

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 100% 140
BOM N4 80% 100
N3 70% 60
NEUTRO N2 50% 0
N1 10% ou - -40

Fonte: Autor.
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Figura 107 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Auditoria de conformidade”

+ Auditona de conformidade A
100% 95% 85% 75% T [l extrema
actual
L mit. forte
1009% forte mt. forte mfort-extr extrema 157 T
95% mod-fort mt. fort fort-ext 100 |
B s e | mone e

Az EE o | mt. forte <7 (B
o R T ||

T0% ou -

a1

|Julgamentos consistentes

B Ol 7l51%) A1 B8l W

Fonte: Autor.

Quadro 163 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Auditoria de conformidade”

% de auditorias de conformidade realizadas, conforme previsto no plano anual de
auditorias
Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 100% 157
BOM N4 95% 100
N3 85% 57
NEUTRO N2 75% 0
N1 70% ou - -42

Fonte: Autor.




Figura 108 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Auditoria operacional”

* Auditoria operacional p
100% 95% 85% 75% | Tosou- || T507R |
actual
mit. forte
T00% forte mt. forte mfort-gxtr extrema 157 | e

95% DURUENN modfort | mt forte | mfort-extr 100 | B
85% BEE ot |t forte 57
75% ' R oo-for 0
T0% ou - . . - -42

Julgamentos consistentes

& O gl alnd &) B EiE & A |

Fonte: Autor.

Quadro 164 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Auditoria operacional”

% de auditorias operacionais realizadas, conforme previsto no plano anual de auditorias

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor

N5 100% 157

BOM N4 95% 100

N3 85% 57

NEUTRO N2 75% 0
N1 70% ou - -42

Fonte: Autor.
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Figura 109 — Matriz da diferenca de atratividade para o descritor “Controle prévio”

| + Cantraole PrEVIL

100%

100%
95%
85%
75%

70% ou -

oo
85% 85% 75% T Ll extrema
actual
mit. forte
forte mt. forte mfort-extr extrema 157 | Goser—
- - forte

- mod-fot | mt forte | mfort-extr 100
5%
u}
—-42

|Julgamentos consistentes

Fonte: Autor.

o Fiay o
s s
e (1]

o = R A

Quadro 165 — Construcio da funcio de valor para o descritor “Controle prévio”

de fiscalizacio e controle (TCU)

% de procedimentos de controle prévio realizados de acordo a avaliacio do 6rgiao externo

Niveis de Niveis de Escala Ordinal — Escala Cardinal —
Referéncia Impacto Descritor Funcio de Valor
N5 100% 157
BOM N4 95% 100
N3 85% 57
NEUTRO N2 75% 0
N1 70% ou - -42

Fonte: Autor.
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APENDICE D - Determinacio das taxas de compensacio dos Pontos de Vista

Fundamentais

TAXA DE COMPENSACAO DO PVF 1 — LIDERANCA ORGANIZACIONAL

Figura 110 — Alternativas para formacio das taxas de compensacio do PVF 1

% deimplantago do % de servidores que Nimero de % de proviments de % de fungies de Nimers de funghes
programa de " de o de carges g Sncia d 1
valorizsglo da cirso de iderangs avaiisgiode onupadas diregiogeral sefigpaites qie

ligeranca, organizacianal no Tideranca reafzadas considerando delegadas s0s geram confiito de

centadgipdo o ditimo 2no o dittimoana, por i e e - v
inentivoeo segmento, canforme lideranga asssssores seu exercicio eo
hecimenta de indicado abaixo ‘especiais, conforme =20 0 controlz
novas iderangas © 1egimenta intemo o

32% 55% 45%
I = O | e | i)
% de implantagio do % de servidores que Nimero de % de provimento de % de fungbes de Nimero de fungbes
programa de i de 5 de B & i
valorzacie da curso g fderanca svalagiase ooupados direplo-geral SRR e
organizagional no lideranga realzadas considerando delegadas aos geram conflito de
contemplando o itima ano no itima ano, por 5 de 3 e ety




32% 45%
[ Pomower | Comsir | Avaliar ][ Recnssmemo || oeiegasto e poser | [ sepesmcto fungies |
%deimplantaciodo % de servidores que Nimero de % de provimentode % g funghesde Numera d funpies
programa ge ic o cagos g Enc o

valorzagio da curso de liderange avaliagio de ocupadas diragSo-geral segragadas que
lidgzranga, organizacional no lideranca reafizadas consierando delegadas a0s geram conflito de
contemplsnds o iiltimo ana no iiltima ano, por compsténcias de secretarios e interasses entre o
incentivo £.0 segmento, conforme fideranca seu axercicioe o
necimento da indicado ababo seu o conole

45%

%demplantagio do % de servidores que Niimero ge % de provimento de % d= funghes d= Nimera de funcbes
programa g2 iciparam d= 5 e cargos estrstigi i
valorizagSo da curso de fideranga " avalisgio de ocipados diregiogersl segregadas qua
b organizacional no lideranga reslizadas considerando delegadas s0s geram canflito g
= o < =

Fonte: Autor.

Quadro 166 — Matriz de Roberts para os PVF 1
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Al A2 A3 A0 SOMA

ORDEM

Al 1 1 2

Al

A2 0 0 0

A3

A3 0 1 1

A2

A0

A0

Fonte: Autor.




264

Figura 111 — Construcio da escala cardinal para a ordenacio das acdes envolvendo o PVF 1

W* Ponderacdo (PFY 1) bt
Ezcala
B | At [A3] [A2] AD e
[A1] mod-fort forte mt. forte i00

[A3] _ mod-fort | fort-mfort 70
i e T
-

Julgamentos consistentes

B O 9155 2 =EE-d s E 1 A W

B e e e e e S e e e e EESSSS R e e

Fonte: Autor.

Quadro 167 — Normatizaciio da escala cardinal para as taxas de compensacio do PVF 1

Ordem Escala cardinal | Normatizacido da escala cardinal Taxa de compensacio (W)
Al 100 48 W1 =48%
A3 70 33 W3 =33%
A2 40 19 W2 =19%
A0 0 0

Fonte: Autor.

Figura 112 — Taxas de compensacio dos PVEs que compdem o PVF 1

% de implantagio do % de servidores que Mimeso d2 % de provimento de % da funghes de hhimeng de funges
programa de = de e R cangos esiraté sy criticas n3o

valorzagio da curso de iderangs " avafisciode ocupados diregfo-gersl segregadas que

Fonte: Autor.



TAXA DE COMPENSACAO DO PVF 2 — ALINHAMENTO INSTITUCIONAL

Figura 113 — Alternativas para formacéo das taxas de compensacio do PVF 2

63% 37% 40% 60% 0%
% das estruturss Mimero d2 reunies Nimero de Nimero de deiberagies  Nimero de deiibersgies  Nimero de projetos Nimero de Nimero de publivagies
abaixo referencisdas do conzelho de princi pias abano do conselho de dos comités de sem alinhamento & publicagtes da intemss da estratdgia

i inistragSo sem i i istragEo para as govemnanca pars as. estratégis, sem estratégia reaizadas yeciizilas

formaiments pelz registro ds apicacBondoestd  quais no houveregisto  quais no houve regi 5 em i
suilar, Sipacso de pels do o & menos de 6 cangis icnos da B s ik
stakeholders axtemas, Instituigio i Zgico da dres com emos de jeacka intemos,

1o iltime ane instituigdo, no ditimeano  finastica, no iitime ano redundéncia na COMUNICEEE, 1o no Etime ane

instituipSo iiltimo ano

45% l 35% 20% 60% 130%
[ insttuconsieagio | [ Pric. g govemanga | [ Foeramiine | [ Prof nstieconas | e |
63% 37% 40% 50% 0%
[ose susvams [ ot e | [ Consto imnsiagi | Govemsrpsseera | [Coumune v ][ oo |
% das estruturas Nimero de reunibes Nimero de Nimero de dellberaghes  Nimero de defiberagbes  Nismero de projetos. Nimero de Nimero de publicagdes
bane referenciadas do conselno de princi pios abaixo do conssiho de dos comités de em zfinhamento 3 publicagbes da internas ds estratigia
L inistrag3o sem = i i 30 para as govemangs para as estistégis, sam estratégs realeadas sealizhtins.
formaiments registro da Sondoests  quais no houveregistro  quais ndo houve registio 5 em -
nte plz s aplicagio i i 50 i : e menas de @ canais 0o o Eanait o
staheholders extemos, Instituigio i da drea om extermos de comunizagia mtemas,
finafistica, no ultimo ano redundncia na CONTHEREENEIC, D no itimo ano

no ditimo ane instituig3o, no dltimo ano m
ins tituik itime ano
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e

60%

63% 37%

wagie | [ Goverenga setra |

[[pobsmovemancs [ part stokoboisers |

40%

% das estrituras. Mimero de reunibes Nimen de Nimero de defiberapies  Nimero de deliberagbes  Nimero de projetos
sbabo referenciadas do conselho de principios abaixo do conselho de dos comitds de sem alinkamento & ice intemas da estratigia
i i Ho sem i i i S0 pars as govemsnca pars a= estratégis, sem =strategia reslzadas
formaiments psis registio dz apicagianio esti  quais no houvaregisto  Quas ndn houve registe ic em =
i, s de - & do sl 1 menos de B canais g oh
P o ph ety axtemos de i
instituighe, no ditimoane  finzfistica, no ditimo ano redundzncia na comunicagie, no mm"m

Fonte: Autor.

Quadro 168 — Matriz de Roberts para os PVF 2
Al A2 A0 SOMA ORDEM
Al 1 1 Al
A2 0 0 A2
A0 A0

Fonte: Autor.

Figura 114 — Construcio da escala cardinal para a ordenacio das acdes envolvendo o PVF 2

| " Ponderagdo (PFV 2
Ezcala
[A1] [AZ] AD o
[A1] forte | mfort-extr 100
[AZ] _ mt. forte 56

Julgamentos consistentes

B A @l sl & =SR2l 2] 2

Fonte: Autor.

e
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Quadro 169 — Normatizacao da escala cardinal para as taxas de compensacio do PVF 2
Ordem Escala cardinal | Normatizacio da escala cardinal Taxa de compensacio (W)
Al 100 64 W1 =64%
A2 56 36 W2 =36%
A0 0 0

Fonte: Autor.

Figura 115 — Taxas de compensacio dos PVEs que compdem o PVF 2

Niimers de deiberaples  Nimer de projetos :
dos sem siinksmento publicagbes dz

% das estruturas Niimero de reunibes. Nimero de Nimero de defiberapies it
abaing referenciadas do conselho de ‘princi pios sbaixe do conselho de comités de
inistraglo sam - i inistragho pars as govemanga para 2 estratégis, sem :
formaimente registro da apicacionfoestd  quais ndo houveregistro  quais n3o hoy t definics em ;
e pela s ebi oy do 3 ; menos de B cansis i s
stakeholders extemos, Instituic3o g ico g3 dres com extemes de comunicapio ntemas,

it instituigdo, no titimpane  finakstica, no difimoane  redundancia na COTUBED, 10 s AR

no ditime ano
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TAXA DE COMPENSACAO DO PVF 3 - EVOLUCAO E SUSTENTABILIDADE

Figura 116 — Alternativas para formacéo das taxas de compensacio do PVF 3

EET= N ey o BT e Dt
58% 4%
[E=eneall| el ‘ _ |
MNimero de MNimeso de % de projetos de % de projetos Nimero de parceriss 3 de aphesieventos % deagbes/eventos Nomero de Nimero de
spbesieventos de. 5 de institucionais para o g i o= oBes intemos 5
p vl o < desenvolvimentode socisieaiados no  ambiental reslzados e fortalecimento da ‘extemos de
iniciativas concadidas no ano conchuidos dentra inovadoras. projetos. estrategicos, ‘semestre, em no Semestre, em ientidade e da fortalecimento da
inovadoras. o pelo relagho 30 cemestre  1elag30 20 semeste  imagem da instituipho identidads = ds
realizadas no ano ano escriténg de recursas antenior anterior resizados no semestre  imagem da instituigio
projetos estratégioos ergamentirios realizados no

Mimers de Nimero de % de projetos de % de projetos Nimero de parcerias 5, de aglesfeventos ' d2 apfesieventos HNomer de Namero de
apbes/zventos de 3 instiucbonaispsra o ge i dere e p e
inowagio it iniciativas desenvolvimento de sonial rzalzsdos no  Smbientsl reslzsdos  de fortslesimento da externos de
iniciativas ‘concedidas no ano concluidos dentre. inovadotas. projetos estrat=gicos, semestre, em no semesire, em dentidads = da fortalzsimento da
inovadoras. idos no peio relapio 3o semestre 1213030 30 semestre jmagem da instituigio identidads & ds
reaizadas no ano ano escriténe de recursos antarior antetior reaizados no semestre  imagem da instituicio
no




63% 37% 44% 46%  54% 46%  48% 52%
e R T e R I e
58% 42%
[t | s ] . |
Mimero de Nimero de % de projetos de % da projatos Mimero de parcerias 4 de agbesieventos " 0 apbesieventos MNimero de Nimero de
apbes/eventos de premiacBes por solughes daconentss de instiucionsiSpAE O ge z gere i phesi i oBesls
promogo de inovacio tecnoldgicas iniciativas. desenvolvimentode socialreafieados o ambientslreslzados e fortalecimento da extemos de
iniciativas concedidas no ane concluidos dentre inovadoras projetos estrat=gicos, semestre, am o semesie, em ientidade e ds fortalecimento da
inovadoras idos no pelo relagio relagio 3o imagem da instituicio identidade & da
realizadas no ano Y ‘esciitdrio de TECUTSCS. anterior anterior realzados nosemestie  imagem g3 instituiio
projetos estiatdgioos ‘orgamentarios realzados no

Fonte: Autor.

Quadro 170 — Matriz de Roberts para os PVF 3
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Al A2 A0 SOMA ORDEM
Al 1 1 Al
A2 0 0 A2
A0 A0

Fonte: Autor.

Figura 117 — Construcio da escala cardinal para a ordenacio das acdes envolvendo o PVF 3

Mg Ponderagdo (PFV 3) X
; Ezscala
[x
[A1] mt. fraca forte 100
[AZ] _ frac-mod 75

% .

Julgamentos consistentes

B O @lalnd 2 B elE 2 A

e e e e e T T T P a o Tim e e e

Fonte: Autor.




Quadro 171 — Normatizacio da escala cardinal para as taxas de compensacio do PVF 3

270

Ordem Escala cardinal | Normatizacio da escala cardinal Taxa de compensacio (W)
Al 100 57 W1 =57%
A2 75 43 W2 =43%
A0 0 0

Fonte: Autor.

Figura 118 — Taxas de compensacio dos PVEs que compdem o PVF 3

52%

63%
[ Coltur organzacionsl | [ sowgsestes ][ Geenc deproeios || Pwc mstusorsis || Resssocs || Respambesial || idemuste miems || ioentice sxtema
58% 42%
[ _ _ |
Mimere de Mimera de % de projstos de  de projstos Wimero de parcerias % de aghesieventos e de apbesieventos Noimero de Mimen de
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TAXA DE COMPENSACAO DO PVF 4 - ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Figura 119 — Alternativas para formacéo das taxas de compensacio do PVF 4
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Fonte: Autor.



Quadro 172 — Matriz de Roberts para os PVF 4
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Al A2 A0 SOMA ORDEM
Al 1 1 Al
A2 0 0 A2
A0 A0

Fonte: Autor.

Figura 120 — Construciio da escala cardinal para a ordenacio das acdes envolvendo o PVF 4

Fonte: Autor.
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Quadro 173 — Normatizacio da escala cardinal para as taxas de compensacio do PVF 4

Ordem Escala cardinal | Normatizacio da escala cardinal Taxa de compensacio (W)
Al 100 62 W1 =62%
A2 62 38 W2 =38%
A0 0 0

Fonte: Autor.




Figura 121 — Taxas de compensacio dos PVEs que compdem o PVF 4

Fonte: Autor.
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TAXA DE COMPENSACAO DO PVF 5 - ACCOUNTABILITY E TRANSPARENCIA

Figura 122 — Alternativas para formacéo das taxas de compensacio do PVF 5
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Fonte: Autor.

Quadro 174 — Matriz de Roberts para os PVF §

Al A2 A0 SOMA ORDEM
Al 0 0 A2
A2 1 1 Al
A0 A0

Fonte: Autor.

Figura 123 — Construcio da escala cardinal para a ordenacio das acdes envolvendo o PVF 5
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Fonte: Autor.

Quadro 175 — Normatizacio da escala cardinal para as taxas de compensacio do PVF 5§

Ordem Escala cardinal | Normatizacido da escala cardinal Taxa de compensacio (W)
Al 100 62 W1 =62%
A2 60 38 W2 =38%
A0 0 0

Fonte: Autor.
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Figura 124 — Taxas de compensacio dos PVEs que compdem o PVF 5
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TAXA DE COMPENSACAO DO PVF 6 — GESTAO DE RISCOS

Figura 125 — Alternativas para formacio das taxas de compensacio do PVF 6
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Tde de % de i = % de solupbes % do cumprimento ds
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Fonte: Autor.
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Quadro 176 — Matriz de Roberts para os PVF 6

Al A2 A3 A0 SOMA ORDEM
Al 1 1 2 Al
A2 0 1 1 A2
A3 0 0 0 A3
A0 A0

Fonte: Autor.

Figura 126 — Construcio da escala cardinal para a ordenacio das acdes envolvendo o PVF 6
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Fonte: Autor.

Quadro 177 — Normatizacio da escala cardinal para as taxas de compensac¢ao do PVF 6

Ordem Escala cardinal | Normatizacido da escala cardinal Taxa de compensacio (W)
Al 100 45 W1 =45%
A3 78 35 W3 =35%
A2 44 20 W2 =20%
A0 0 0

Fonte: Autor.
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Figura 127 — Taxas de compensacio dos PVEs que compdem o PVF 6
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TAXA DE COMPENSACAO DO PVF 7 — CONTROLE INTERNO

Figura 128 — Alternativas para formacéo das taxas de compensacio do PVF 7
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Fonte: Autor.
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Quadro 178 — Matriz de Roberts para os PVF 7

Al A2 A3 A0 SOMA ORDEM
Al 0 1 1 A2
A2 1 1 2 Al
A3 0 0 0 A3
A0 A0

Fonte: Autor.

Figura 129 — Construcio da escala cardinal para a ordenacio das acdes envolvendo o PVF 7
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Fonte: Autor.

Quadro 179 — Normatizacio da escala cardinal para as taxas de compensacio do PVF 7

Ordem Escala cardinal | Normatizacao da escala cardinal Taxa de compensacio (W)
A2 100 50 W2 =50%
Al 67 33 W1 =33%
A3 33 17 W3 =17%
A0 0 0

Fonte: Autor.
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Figura 130 — Taxas de compensacio dos PVEs que compdem o PVF 7
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TAXA DE COMPENSACAO PARA TODOS OS PVF

Quadro 180 — Matriz de Roberts para os PVF

Al A2 A3 A4 AS A6 A7 A0 SOMA | ORDEM
Al 0 0 0 0 1 0 1 A4
A2 1 1 0 0 1 1 4 A5
A3 1 0 0 0 1 1 3 A2
A4 1 1 1 1 1 1 6 A3
A5 1 1 1 0 1 1 5 A7
A6 0 0 0 0 0 0 0 Al
A7 1 0 0 0 0 1 2 A6
A0 A0

Fonte: Autor.

Figura 131 — Construcio da escala cardinal para a ordenacio das acdes envolvendo os PVF
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Fonte: Autor.

Quadro 181 — Normatizacio da escala cardinal para as taxas de compensac¢ao dos PVFs

Ordem Escala cardinal | Normatizacdo da escala cardinal Taxa de compensacio (W)

A4 100 19 W4 =19%
AS 95 18 W5 =18%
A2 90 17 W2=17%
A3 82 15 W3 =15%
A7 74 14 W7=14%
Al 62 11 W1=11%
A6 31 6 W6 = 6%
A0 0 0

Fonte: Autor.




288

Figura 132 — Taxas de compensacio dos PVF que compdem o modelo
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TAXA DE COMPENSACAO PARA AS AREAS DE PREOCUPACAO “DIRETRIZES” E
“CONTROLE”

Quadro 182 — Matriz de Roberts para as areas de preocupaciio “Diretrizes” e “Controle”

Al A2 A0 SOMA ORDEM
Al 1 1 Al
A2 0 0 A2
A0 A0

Fonte: Autor.

Figura 133 — Construcio da escala cardinal para a ordenacio das acdes envolvendo as areas de preocupacio

“Diretrizes” e “Controle”
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Fonte: Autor.

Quadro 183 — Normatizacdo da escala cardinal para as taxas de compensacio das areas de preocupacio

“Diretrizes” e “Controle”

Ordem Escala cardinal | Normatizacio da escala cardinal Taxa de compensacio (W)
Al 100 64 W1 =64%
A2 56 36 W2 =36%
A0 0 0

Fonte: Autor.
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Figura 134 — Taxas de compensac¢do das areas de preocupacio “Diretrizes” e “Controle”
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