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Resumo

O presente artigo tem como objetivo estruturar um modelo multicritério para avaliar o perfil de
lideranca operacional em escritorios de contabilidade, a fim de apoiar o processo de gestdo e
desenvolvimento de liderancas nesse contexto organizacional. Trata-se de uma pesquisa
exploratoria, com abordagem quantitativa e qualitativa, conduzida por meio de um estudo de
caso. Para tanto, adota-se a metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista
(MCDA-C) como instrumento de interven¢dao. Como principais resultados, destacam-se: (i) a
identificacdo de Elementos Primarios de Avaliagdo (EPAs) relacionados as percepgoes ¢
expectativas dos stakeholders quanto a lideranca operacional; (ii) a construgdo de conceitos
(polos presente € oposto) que possibilitam maior clareza quanto aos niveis de desempenho; (iii)
a organizagao dos Pontos de Vista Fundamentais (PVF), como "Atuagao Contébil ", "Formagao
e desenvolvimento ", desdobrados em Pontos de Vista Elementares (PVEs) com seus
respectivos descritores. O modelo proposto contribui para uma gestdo mais estratégica das
liderangas operacionais, fornecendo subsidios concretos para o desenvolvimento profissional e
organizacional, além de favorecer o alcance de resultados sustentaveis em escritérios de
contabilidade.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Lideranca Operacional. Modelo Construtivista.
Abstract

This article aims to structure a multi-criteria model to evaluate the operational leadership profile
in accounting firms, in order to support the management and leadership development process
in this organizational context. It is an exploratory study with a qualitative approach, conducted
through a case study. The Constructivist Multi-Criteria Decision Analysis (MCDA-C)
methodology is adopted as an intervention tool. The main results highlight: (i) the identification
of Primary Evaluation Elements (PEAs) related to stakeholders' perceptions and expectations
regarding operational leadership; (i1) the construction of concepts (present and opposite poles)
that allow for greater clarity regarding performance levels; (iii) the organization of Fundamental
Viewpoints (FVPs), such as "Accounting Performance" and "Training and Development,"
broken down into Elementary Viewpoints (EVPs) with their respective descriptors. The
proposed model contributes to a more strategic management of operational leadership,
providing concrete support for professional and organizational development, as well as
promoting the achievement of sustainable results in accounting firms.
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1. INTRODUCAO

A constru¢do do modelo de avaliagdao do perfil de lideranga operacional considera, de
forma integrada, as competéncias organizacionais estruturadas segundo o modelo CHA,
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes. Essas competéncias constituem elementos centrais do
perfil de lideranca operacional, uma vez que permitem avaliar ndo apenas a capacidade técnica
e gerencial do lider, mas também suas habilidades interpessoais e atitudes estratégicas diante
de desafios cotidianos. A incorporacdo do CHA ao modelo de avaliagdo, fundamentado na
metodologia MCDA-C, possibilita que os decisores identifiquem de maneira sistematica os
atributos que influenciam o desempenho das liderangas, fornecendo subsidios para processos
de desenvolvimento de pessoas, melhoria do alinhamento organizacional e tomada de decisao
mais informada. Em ambientes complexos, como os escritorios de contabilidade, que operam
sob intensas demandas legais, tributarias e operacionais, o papel do lider ultrapassa a mera
supervisao de tarefas, exigindo competéncias interpessoais e capacidade estratégica para alinhar
equipes e metas. Segundo Yukl (2013), a eficacia da lideranga depende da adequacdo entre o
estilo do lider, as caracteristicas da equipe e as exigéncias das tarefas, o que demonstra a
necessidade de compreender e avaliar o perfil de lideranca no contexto especifico de atuacao.

A rotina nos escritdrios contabeis ¢ marcada por prazos rigidos, responsabilidade técnica
e atualizagdo constante, o que demanda um modelo de lideranga capaz de manter a qualidade,
motivar os profissionais e garantir a fluidez das decisdes. Diante disso, torna-se necessario
construir instrumentos que possibilitem aos gestores avaliar de forma sistematica o perfil de
lideranga operacional, considerando as particularidades do ambiente e as expectativas dos
envolvidos. Para Ensslin et al. (2010), a avaliagdo constitui um procedimento que permite ao
decisor construir conhecimento sobre o contexto em que atua, apoiando a visualizacdo dos
impactos do status quo e das alternativas possiveis de melhoria. A identificacao dos elementos
que caracterizam o desempenho das liderancas ¢ essencial para apoiar processos de tomada de
decisdo.No entanto, observa-se uma lacuna na literatura quanto a modelos de avaliagdo de
lideranga voltados especificamente para escritorios de contabilidade, os quais apresentam
particularidades em termos de estrutura, cultura e operacionalizacdo de rotinas. Nesse sentido,
a presente artigo busca responder a seguinte pergunta: quais aspectos devem ser considerados
na avaliacdo do perfil da lideranga operacional em um escritorio de contabilidade? Para
responder a essa questdo, este estudo propde a construcdo de um modelo multicritério de
avaliacdo do perfil de lideranga operacional, fundamentado na Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisao Construtivista (MCDA-C).

Além disso, pretende-se identificar os aspectos considerados relevantes pelos decisores
do ambiente organizacional, estruturar esses critérios em escalas avaliativas e propor acdes de
aperfeicoamento que contribuam para o desenvolvimento de liderangas eficazes em escritorios
de contabilidade. Segundo Castro (2006), uma pesquisa justifica-se por sua relevancia,
originalidade e viabilidade. Assim, esta investigacdo se mostra relevante ao abordar a lideranca
operacional em um contexto especifico e ainda pouco explorado na literatura, como € o caso
dos escritorios contabeis. A originalidade reside na proposta de um modelo avaliativo
construido com base em percepcdes internas e adaptado as necessidades reais da organizagao,
conforme preconiza a abordagem construtivista. A viabilidade da pesquisa est4 garantida pela
disponibilidade de acesso ao campo de estudo, pela metodologia consolidada (MCDA-C) e pelo
suporte teodrico e institucional que sustentam a investigacdo. A estrutura do artigo contempla,
inicialmente, o referencial tedrico acerca dos temas “Lideranca Organizacional” e “MCDA-C”;
em seguida, apresenta-se o percurso metodologico adotado, os resultados da construgdo do
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modelo junto aos decisores e, por fim, as consideragdes finais e recomendagdes praticas
decorrentes da pesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Avaliacao desempenho

A avaliagdo de desempenho pode ser analisada sob perspectivas estratégicas,
operacionais € comportamentais. O conceito ja tem sido examinado por varios estudiosos de
diferentes campos da gestdo, incluindo gestdo estratégica, gestdo de operagdes, recursos
humanos, comportamento organizacional, sistemas de informacao, marketing e controle
gerencial, cada um com sua propria perspectiva. Franco-Santo (2007) realizaram uma analise
sistematica das diversas definicdes disponiveis para identificar os elementos que caracterizam
um sistema de avaliagdo de desempenho, considerando a falta de consenso na literatura e a
diversidade conceitual.. O uso de indicadores e métricas apropriadas possibilita que os gestores
entendam com mais clareza a dinamica interna da empresa, permitindo o acompanhamento
constante do desempenho e a adaptagdo de estratégias de acordo com as demandas
identificadas, tem um papel fundamental nas organiza¢des que pode transformar percep¢des
qualitativas em dados quantitativos.

A literatura oferece diversas abordagens para compreender a avaliagdo de desempenho,
que mudam de acordo com o papel do decisor e do facilitador no processo. Roy (1993) e Ensslin
et al. (2017) classificam essas abordagens em quatro tipos principais: normativista,
descritivista, prescritivista e construtivista. A abordagem normativista se baseia em padroes
externos previamente definidos, sendo amplamente utilizada em modelos prontos e genéricos
de avaliagdo. Ja a descritivista parte da observagao de dados e indicadores, priorizando a analise
do contexto fisico e, de forma limitada, considera as percepg¢des do decisor. A prescritivista,
por sua vez, propde modelos que indicam como o decisor deveria agir com base em
determinadas varidveis, priorizando uma estrutura logica de recomendacdo. A abordagem
construtivista, no entanto, tem ganhado relevancia por buscar compreender a realidade a partir
da ¢dtica do proprio decisor, respeitando suas percepgdes, valores e contexto especifico. Essa
abordagem, conforme Dutra (2005), ¢ a que oferece mais suporte a tomada de decisdo, pois
permite a constru¢do de um modelo de avaliagdo alinhado com os objetivos, estratégias e
necessidades do ambiente organizacional estudado.

As variaveis do modelo s3o originadas diretamente do decisor, que, com o apoio do
facilitador, elabora uma compreensdo mais clara e detalhada do contexto (Bortoluzzi et al.,
2011). Com o objetivo de orientar a compreensdao de acordo com os propdsitos do presente
estudo, com base nas defini¢des trazidas a tona, esclarece-se que no contexto do atual estudo
escolheu usar a defini¢do de avaliacdo de desempenho com base na abordagem construtivista.
A opcao esta diretamente ligada ao objetivo da pesquisa atual, que tem como objetivo
desenvolver um modelo de avaliacdo para apoia a lideranca de um escritorio de contabilidade
isso se deve ao fato de que a elaboracdo do modelo de avaliagdo proposto, baseado na
abordagem Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C), leva em conta as
particularidades do contexto organizacional analisado, assim como as preferéncias e os
conhecimentos desenvolvidos ao longo do processo em um tomador de decisdo especifico.

2.2 Habilidades, competencias e atitudes da lideranca

A lideranca ¢ um tema fundamental dentro das ciéncias administrativas. Bergamini
(2009) destaca que a lideranca ocupa uma posicao central nesse campo, devido ao seu papel
estratégico na gestdo de pessoas e na orientacdo das organizacdes diante dos desafios
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contemporaneos. Diversas teorias tém buscado compreender as competéncias que formam o
perfil do lider. Neste trabalho, adotaremos o modelo CHA na qual significa Conhecimento,
Habilidade e Atitude, desenvolvido por Parry, como uma estrutura integrativa para analisar as
liderancas em contextos organizacionais especificos. Ao longo do tempo, pesquisas passaram
a questionar a ideia de que apenas o conhecimento técnico ndo seria suficiente para a lideranca,
com isso, habilidades e atitudes passaram a ser reconhecidas como componentes essenciais do
perfil do lider. Com base nessa evolucao, apresenta-se no quadro abaixo uma linha do tempo
com o0s principais conceitos e autores que contribuiram para o desenvolvimento e a
consolidagdo do modelo CHA, que vem sendo amplamente utilizado para compreender e
aprimorar a lideranga nas organizagdes.

Quadro 1 — Defini¢des do conceito CHA

Autor Ano Contribuicao e discussao
David 1973 McClelland, precursor no estudo de competéncias, criticou a énfase
McClelland exclusiva no conhecimento técnico e propds que caracteristicas pessoais e

comportamentais (além do conhecimento) sdo essenciais para um bom
desempenho profissional. Nao foi o pressupor a sigla CHA, mas seu
estudo abriu caminho para a ideia de que habilidades e atitudes sdo

fundamentais.
Spencer & 1993 Estes autores expandiram o conceito de competéncia ao definir
Spencer KSAOsconhecimentos (Knowledge), habilidades (Skills), aptiddes e

outras caracteristicas, como componentes essenciais. Ainda que ndo
usassem o termo CHA, seu modelo influenciou fortemente a estruturacdo
dos componentes basicos das competéncias, destacando a importancia da
combinacgdo entre saber, saber fazer e tragos pessoais.

Scott B. 1996 Parry é reconhecido por ter formalizado o uso da sigla CHA na literatura

Parry de gestdo de pessoas. Ele popularizou o conceito de que competéncia
pode ser entendida como a combinagdo integrada de conhecimento,
habilidade e atitude, facilitando a aplicago pratica desses conceitos em
selegdo, treinamento e desenvolvimento de colaboradores.

Fleury & 2001 No contexto brasileiro, os Fleury consolidaram e adaptaram o conceito de

Fleury competéncias, destacando o CHA como o conjunto de saberes,
habilidades e atitudes mobilizados para a agdo responsavel no ambiente
organizacional. Eles trouxeram uma visdo pratica e aplicada para as
organizagoes brasileiras, evidenciando a importancia do CHA na gestao
estratégica de pessoas.

Joel Souza 2004 Dutra desenvolveu um modelo de gestdo por competéncias baseado no

Dutra CHA, detalhando cada componente: conhecimento como a base
informativa, habilidade como a capacidade de executar e atitude como a
disposicdo para agir. Sua obra ¢é referéncia no Brasil para implementacao
de sistemas de gestdo de pessoas focados no desenvolvimento integrado
desses trés elementos.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)
O modelo CHA pode contribuir para identificar e desenvolver um perfil de lideranca

que equilibre essas dimensdes, considerando as especificidades do setor, as demandas
regulatorias e as dindmicas internas das equipes. A aplicagdo desse modelo, portanto, pode
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propiciar uma compreensao mais sistémica das competéncias que permeiam a atuacao do lider
operacional, integrando elementos cognitivos, comportamentais e atitudinais, que se
manifestam no cotidiano das praticas gerenciais. Costa (2017) destaca que as habilidades sao
desenvolvidas a partir da experiéncia, do treinamento e do autodesenvolvimento, e constituem
o mecanismo pelo qual o conhecimento se transforma em resultados organizacionais. A inter-
relacdo entre conhecimento e habilidade ¢ especialmente relevante em escritdrios contabeis,
nos quais o lider operacional deve traduzir as normas técnicas em processos executaveis e
monitorar o desempenho da equipe para assegurar a conformidade e eficiéncia..

A terceira dimensdo do modelo CHA, a atitude, assume um papel determinante na
compreensdo do comportamento do lider e sua influéncia no ambiente organizacional. Almeida
(2019) destaca que a atitude reflete o comprometimento, a €tica, a motivacao e a proatividade
do lider, aspectos que podem favorecer a constru¢cao de um ambiente saudavel e a mobilizagao
dos colaboradores para o alcance dos objetivos institucionaise. Bass (1985) contribui para essa
discussdo ao apontar que a lideranga transformacional, que valoriza a criagdo de um clima
organizacional baseado em motivagdo, confianca e engajamento, depende diretamente das
atitudes do lider que vao além do gerenciamento tradicional..A aplicabilidade do modelo CHA
no contexto especifico dos escritorios de contabilidade encontra respaldo em pesquisas que
apontam para a necessidade de uma lideranga que conjugue conhecimentos técnicos
especializados com competéncias comportamentais e atitudinais que atendam as demandas do
setor. Pereira (2020) observa que os lideres contdbeis enfrentam desafios que exigem ndo
apenas dominio das normas, mas também habilidades para comunicagao eficaz, coordenagao
de equipes diversificadas e manutengdo de um ambiente ético e responsavel. A flexibilidade do
modelo CHA, nesse sentido, permite que ele seja adaptado para contemplar as particularidades
do ambiente, reforcando a ideia de que a lideranca ¢ um fendmeno complexo, construido a partir
da interagdo entre conhecimento, pratica e comportamento dentro do contexto social e
organizacional. Complementando essa visao, Northouse (2018) e Yukl (2013) apontam para a
importancia do desenvolvimento continuo da lideranca, enfatizando o papel do
autoconhecimento, da aprendizagem constante e da capacidade de adaptacdo as mudangas
organizacionais como elementos centrais para a eficacia do lider. Esses autores destacam que
as multiplas dimensdes do comportamento humano devem ser integradas na formacao dos
lideres, de modo a atender as demandas contemporaneas das organizagoes.

.Conforme Kouzes e Posner (2012), a lideranca eficaz depende da capacidade de
mobilizar outros em torno de uma visdo compartilhada, envolvendo tanto competéncias
técnicas quanto qualidades pessoais, 0o CHA, (conhecimentos, habilidade e atitudes), podem de
certa forma configurar um perfil de lideranga operacional adequado as exigéncias do escritdrio,
capaz de responder as demandas técnicas e humanas que se apresentam no cotidiano dos
escritorios de contabilidade.

No escopo da constru¢do do modelo, as competéncias organizadas segundo o modelo
CHA Conhecimentos, Habilidades e Atitudes, integram o perfil da lideranga operacional. A
inclusdo dessas dimensdes permite que o modelo considere ndo apenas aspectos técnicos €
gerenciais, mas também comportamentais e relacionais, refletindo de forma abrangente as
caracteristicas esperadas de lideres no contexto estudado.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1. Enquadramento metodolégico

. ——_
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O enquadramento metodoldgico, fundamentado nos ensinamentos de Richardson
(2017), Yin (2015), Marconi e Lakatos (2010) e Creswell e Creswell (2021), contempla
escolhas importantes para o desenvolvimento da pesquisa: quanto a natureza do objetivo, ¢é
exploratoria, pois promove a reflexdo e a geragdo de conhecimento na pesquisadora, que neste
caso ¢ mestranda em Administragdo na Unisul, buscando aprofundar o conhecimento sobre a
lideranca operacional em escritérios de contabilidade e estruturar indicadores de desempenho
que possibilitem avaliar essa lideranga a partir da percepgao e valores dos decisores; em relagao
a natureza da pesquisa, ¢ aplicada, configurando-se como estudo de caso com vistas a solugado
de um problema real, ou seja, a constru¢do de um modelo para avaliacdo da lideranca
operacional em um escritério de contabilidade; quanto & abordagem do problema, ¢ quanti-
qualitativa, qualitativa nas etapas de estruturacao e recomendagdes da metodologia MCDA-C,
e quantitativa na estruturagdo dos descritores; a ldgica construtivista adotada considera as
escolhas e preferéncias da pesquisadora; por fim, a coleta de dados envolveu dados primarios,
extraidos dos protocolos do MCDA-C para identificagdo das preocupagdes e preferéncias do
decisor, e dados secunddrios, compostos pela analise da legislacdo vigente utilizada pelo
escritorio de contabilidade, relacionada ao tema da pesquisa.

3.2 Instrumentos de Intervencio MCDA-C (Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisao)

A metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C) tem se
mostrado uma ferramenta eficaz para analise de contextos organizacionais complexos, como 0s
que envolvem a lideranga operacional em escritorios de contabilidade. Segundo Ensslin et al.
(2010), essa abordagem permite estruturar modelos de avaliagdo baseados nos valores, nas
percepcdes e nas preferéncias do decisor, oferecendo suporte a tomada de decisdes em
ambientes marcados por multiplos interesses, incertezas e varidveis qualitativas e quantitativas.
No contexto da lideranga, especialmente em estruturas empresariais de pequeno e médio porte,
como os escritorios de contabilidade, as decisdes nem sempre se baseiam em dados claros ou
estruturas formais bem definidas. O MCDA-C, por ser construtivista, possibilita o
desenvolvimento de um modelo de avaliacdo adaptado a realidade especifica daquele ambiente
de trabalho, respeitando suas particularidades operacionais € humanas. O envolvimento direto
do gestor no processo ¢ indispensavel, uma vez que ele contribui ativamente para a constru¢ao
dos critérios que irdo sustentar a avaliagdo do perfil de lideranca no contexto analisado
(ENSSLIN et al., 2017).

A aplicacdo da metodologia ocorre em trés grandes fases: estruturacdo, avaliagdo e
recomendacdes, que podem ser revisitadas ao longo do processo, caracteristica conhecida como
recursividade, essa flexibilidade favorece o amadurecimento do modelo, permitindo que os
participantes ampliem sua compreensao do problema a medida que interagem com a estrutura
construida ((Bana e Costa; Ensslin, 1999). Essa abordagem construtivista incentiva o
envolvimento critico dos gestores, possibilitando a construgdo conjunta do conhecimento e a
adaptacao das solugdes as particularidades do contexto. Dessa forma, a recursividade ndo s6
melhora o modelo, como também refor¢a o processo de aprendizado e o desenvolvimento da
lideranga operacional. Dessa forma, a metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista (MCDA-C) tem como finalidade proporcionar ao decisor um conhecimento
sistematico e estruturado acerca do contexto em questdo (Marafon et al., 2015). A seguir, ¢
apresentada a figura ilustrativa das etapas da metodologia MCDA-C.

Figura 1 — Estrutura MCDA-C
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3.2.1 Fase de estruturacio

A fase de estruturagdo o principal objetivo € organizar e aprofundar a compreensao do
tomador de decisdes sobre o cenario em que o modelo sera implementado. Nesta fase inicial,
procura-se coletar, estruturar e classificar, de maneira ordinal, os elementos que o tomador de
decisdo considera essenciais para auxiliar o processo decisorio. Essa etapa ¢ dividida em trés
etapas consecutivas: estruturagdo I, estruturagdo II e estruturagao III (ensslin et al., 2001;
bortoluzzi et al., 2011; caldatto et al., 2021; keeney, 1992; belton & stewart, 2002). Na
estruturacao I, sdo realizadas atividades voltadas para a contextualizagdo inicial do problema,
tais como: (i) descricdo do ambiente decisorio; (ii) identificagdo dos atores envolvidos; (iii)
definicdo de um rétulo para o problema; e (iv) elaboragdo de um sumario que represente o
contexto da decisdo (dutra et al., 2015; ensslin et al., 2001; bortoluzzi et al., 2011).
Compreender o contexto decisério envolve definir de forma precisa a situagdo que causa
preocupacao ao decisor, mas cuja solucdo ainda ndo ¢ clara. Isso implica em mapear o contexto
em que o problema estd inserido e identificar os atores relevantes no processo, tanto diretos
quanto indiretos (Dutra, 1998; Keeney, 1992; Ensslin; Montibeller; Noronha, 2001). Tais atores
podem ser classificados em dois grupos: os agidos, que sdao impactados pelas decisoes, € os
intervenientes, que atuam diretamente na constru¢do do modelo.

Entre os intervenientes, destacam-se os decisores (responsaveis pela decisdo), os
representantes (que atuam em nome dos decisores) e os facilitadores (que conduzem
tecnicamente o processo) (rosa et al., 2012; bana e costa, 2001). Ainda nessa etapa, ¢ feito
criagdo de um rotulo para o problema tem como fun¢do delimitar o foco da analise. Esse rétulo
representa, de forma concisa, a situagdo que motiva a constru¢do do modelo e ajuda a manter a
aten¢do voltada a questdo principal (binotto, 2016; ronchi, 2011; ensslin; montibeller; noronha,
2001). Por fim, ¢ elaborado um sumario decisorio, com uma descri¢ao sintética do problema, a
justificativa para sua analise, os objetivos esperados e as possiveis direcdes para sua solucao
(ensslin et al., 2017).

Na etapa de estruturagdo II, o foco estd em identificar os Elementos Primarios de
Avaliagao (EPAs), que traduzem os objetivos, desejos, preocupagdes e restri¢coes trazidos pelo
decisor. Esse levantamento inicial acontece por meio de sessdes de brainstorming e, em seguida,
passa por um refinamento, onde sao eliminados termos repetidos ou que ndo fazem sentido no
contexto (Azevedo et al., 2013; Ensslin et al., 2018; Keeney, 1992). Depois de identificados, os
EPAs sao detalhados em conceitos que mostram dois polos: o desejado, que expressa o
desempenho ideal, e o oposto, que representa o que se busca evitar (Ensslin et al., 2016; Cardoso
etal., 2016). Esses conceitos sao organizados em grupos chamados Familias de Pontos de Vista
(FPVs), que reunem temas centrais de interesse para o decisor. Cada grupo recebe um nome
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que resume o que ele representa e, por isso, também sao chamados de Pontos de Vista
Fundamentais (PVFs) (Ensslin et al., 2016; Keeney, 1992; Belton; Stewart, 2002). A
consolidagdo dessas familias da origem a arvore de pontos de vista, uma representacao grafica
que conecta 0s objetivos estratégicos as alternativas de acdo, facilitando a organiza¢dao do
pensamento de forma légica e hierarquica (Azevedo et al., 2013; Ensslin et al., 2001).

A estruturacao III envolve a elaboracdo dos mapas cognitivos, da arvore de valor e dos
descritores de desempenho. Os mapas cognitivos funcionam como representagdes visuais que
mostram como os conceitos se conectam, seguindo uma logica de meios e fins, facilitando a
visualizagdo das relagdes entre acdes e suas consequéncias (Tasca et al., 2010; Ensslin et al.,
2013). Eles sao construidos com base em perguntas que ajudam o decisor a refletir, como “como
atingir tal objetivo?” ou “por que isso € importante?”’, o que amplia o entendimento sobre o
tema (Ensslin et al., 2011). Os conceitos com significados préximos sdo agrupados em clusters
e subclusters, que depois sdo levados para a arvore de valor, organizando os chamados pontos
de vista elementares (PVEs). Essa arvore estabelece uma hierarquia entre os objetivos: no topo
ficam os objetivos estratégicos (PVFs) e, nas camadas inferiores, os PVEs, que detalham esses
objetivos em critérios mensuraveis (Ensslin et al., 2013; Bana e Costa, 2001). Para tornar os
PVEs avaliaveis, sdo definidos os descritores, que sdao escalas ordinais criadas a partir dos
conceitos identificados ao longo do processo. Eles expressam os diferentes niveis de impacto
que uma agao pode ter, podendo ser classificados, por exemplo, como: excelente, competitivo
(ou de mercado) e comprometedor (Ensslin; Montibeller; Noronha, 2001; Bortoluzzi et al.,
2011). Além disso, o modelo sugere pontos de ancoragem, como “bom” e “neutro”, que servem
como referéncia para avaliar as alternativas. Com isso, torna-se possivel identificar o status quo,
ou seja, o desempenho atual da 4rea analisada frente aos critérios definidos. Essa comparagdo
evidencia os pontos que precisam de aten¢do e direciona o planejamento de agdes mais
coerentes com 0s objetivos estratégicos (Rosa et al., 2012; Ensslin et al., 2017). Apos essa
defini¢do, € necessario identificar o status quo, ou seja, o perfil de impacto da situagdo atual da
area de preocupacdo em analise (bortoluzzi et al., 2011; rosa et al., 2012). Esse processo
permite, por meio do modelo, representar graficamente o desempenho de cada funcao de valor
parcial (FVP), além de indicar quais descritores requerem ac¢des de melhoria, etapa que compde
o momento de formulagao de recomendagdes.

3.2.2 Fase de avaliacao

Ap0s a construgdo do modelo na etapa anterior, o processo multicritério avanga para a
fase de avaliacdo, momento em que se busca transformar o entendimento qualitativo do decisor
em uma representagdo quantitativa, por meio de ferramentas que possibilitem a comparagao
entre diferentes alternativas de a¢do. Essa fase visa mensurar o desempenho de cada alternativa
com base nos critérios definidos, e assim, construir um modelo que permita apoiar a tomada de
decisdo de forma estruturada e coerente com as preferéncias do decisor (belton & stewart, 2002;
keeney, 1992; machado; ensslin; ensslin, 2015).

O ponto de partida da avaliacao ¢ a construgdo das funcdes de valor, que permitem
converter os niveis qualitativos (escala ordinal) dos descritores em valores numéricos (escala
cardinal). Esse processo possibilita expressar a atratividade relativa entre diferentes niveis de
desempenho em cada critério. Existem diversos métodos para essa transformacdo, como a
pontuacdo direta, a técnica da bissec¢do e, especialmente, o uso da abordagem semantica
proposta pelo método MACBETH — Measuring Attractiveness by a Categorical Based
Evaluation Technique, que tem se consolidado como uma ferramenta eficaz no apoio a
mensuragdo da atratividade (azevedo et al., 2013; torrico; bortoluzzi; lindner, 2018). A
transformagao de escalas € essencial para duas frentes: (i) testar a independéncia entre os
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critérios (pontos de vista); e (ii) estabelecer as taxas de substituicao ou compensagao entre eles,
também conhecidas como pesos que indicam o quanto um critério pode compensar outro no
modelo final (grzebieluckas et al., 2011). Quando uma fun¢do de valor ¢ associada a um
descritor, considera-se que ha um critério de avaliagdo bem definido, conforme propdem
ensslin, montibeller e noronha (2001). As taxas de compensagao sdo construidas com base em
cenarios simulados. O decisor ¢ convidado a julgar alternativas hipotéticas, que variam entre os
niveis “neutro” e “bom” em diferentes descritores. Com isso, torna-se possivel captar o peso
relativo que o decisor atribui a cada ponto de vista (somensi, 2018; silveira, 2018). A ordenagao
dessas alternativas segundo a preferéncia do decisor permite a definicdo dos pesos que serdo
usados na agregacao dos critérios.

Com os pesos definidos e as fungdes de valor associadas a cada descritor, o modelo
avanca para a avaliacdo global das ac¢des. Esse momento ¢ marcado pela aplicagdo de uma
formula de agregagdo aditiva, que permite calcular o valor global de cada alternativa. A
equacdo, conforme proposta por ensslin, montibeller e noronha (2001), sdo apresentados
graficamente, oferecendo ao decisor uma visao clara sobre o status quo e o desempenho de cada
acdo avaliada. Essa visualizacdo evidencia os pontos fortes, fracos e criticos de cada alternativa,
categorizando os descritores em niveis de desempenho: comprometedor, competitivo e
excelente (bortoluzzi et al., 2011; rosa et al., 2012).Para aprofundar ainda mais a robustez do
modelo, ¢ realizada a chamada analise de sensibilidade, que testa a estabilidade dos resultados
diante de possiveis variagdes nos parametros do modelo, como as taxas de substituigdo, as
fungdes de valor ou até mesmo a percepgao do decisor frente a diferentes cenarios. Esse tipo de
analise permite simular mudancas no contexto e verificar a resiliéncia das recomendacdes
geradas (silva, 2014; keeney, 1992). Ao final da fase de avaliacdo, o decisor dispde ndo apenas
de um modelo 16gico e transparente, mas de uma ferramenta robusta para comparar alternativas
e fundamentar suas decisdes estratégicas com clareza. A etapa seguinte, denominada fase de
recomendacdes, ird explorar os resultados obtidos e propor diregdes praticas para a melhoria do
desempenho e alcance dos objetivos definidos no modelo.

3.2.3 Fase de recomendacoes

A tultima etapa da constru¢do do modelo ¢ denominada fase de recomendacdes. Essa
fase tem como objetivo auxiliar o decisor na identificagdo de propriedades do contexto com
desempenho comprometedor e propor acdes que contribuam para o aperfeicoamento de seu
desempenho, bem como explicitar o impacto das consequéncias advindas de cada a¢do nos
objetivos estratégicos do decisor (longaray, ensslin, 2015; ensslin, ensslin, valmorbida, 2018;
ensslin et al., 2020; lacerda et al., 2014). A fase de recomenda¢des da MCDA-C busca verificar
quais propriedades do contexto apresentam performance com desempenho julgado aquém do
esperado, o que o protocolo da MCDA-C denomina oportunidades de aperfeigoamento. A partir
dessas, utilizando as informacdes contidas nas escalas dos critérios, propdem-se acdes que
permitam melhorar sua performance (longaray, ensslin, 2015).

Desta forma a MCDA-C propde a construcao de descritores de forma que seja possivel
identificar o que ¢ necessario para melhorar o desempenho da propriedade monitorada. Uma
vez identificada uma oportunidade, implementa-se o processo para gerar uma ou mais agoes
para seu aperfeicoamento. Esse processo consiste, a partir do status quo, na promocao de trocas
de ideias entre o decisor e o facilitador, com o intuito de definir estratégias capazes de contribuir
para a melhora da performance das propriedades do contexto que apresentam desempenho em
nivel julgado comprometedor (rambo et al., 2020).

Trata-se de uma etapa com caracteristica de apoio para estabelecer uma hierarquia de
contribuigdes para os pontos de vista selecionados e auxiliar na elaboragdo de possiveis acdes
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e compreensao de suas consequéncias, nao possuindo carater prescritivo para informar ou
determinar agdes (ensslin et al., 2010b). Com a implementagdo das agdes de melhoria, ¢
essencial que se estabeleca um processo continuo de gestdo do desempenho, de modo a
acompanhar os impactos gerados tanto nos descritores quanto na avaliacdo global do modelo.
A medida que os resultados vdo ao encontro das expectativas iniciais, torna-se necessario
revisar e atualizar as metas, assegurando, assim, a evolu¢do constante do contexto (lacerda et
al., 2014). No presente estudo, conduzido com base no método MCDA-C, serao desenvolvidas
as fases de Estruturacdo, Avaliagdo e Recomendagao. Contudo, a Analise de Independéncia da
fase de Estruturacdo e a Analise de Sensibilidade da Avaliagdo nao serdo realizadas, por ndo se
enquadrarem no escopo desta pesquisa. Dessa forma, o foco permanece na aplicagdo pratica
das etapas selecionadas, de forma a atender aos objetivos propostos.

4. RESULTADOS

A secao de resultados apresenta o modelo de avaliacdo de desempenho multicritério
construtivista, com base na metodologia MCDA-C para apoiar a lideranga de um escritério de
Contabilidade. Sendo assim, esta secao esta dividida em 3 subsecdes: fase de Estruturagao,
avaliacdo e fase de recomendacao

4.1 Fase de estruturacao

A Fase de Estruturagdo da metodologia MCDA-C contribuiu para identificar as
situacdes problematicas no contexto vivenciado pelo tomador de decisdo, que neste estudo ¢ a
mestranda em Administracdo responsavel pela conducdo do modelo. Na Tabela 1 sdo
apresentados os atores envolvidos: o decisor, responsavel pela condugdo e pelas escolhas do
modelo; os intervenientes, especialistas que atuam em escritdrios de contabilidade e colaboram
com conhecimento técnico e pratico; o facilitador, representado pelos autores desta pesquisa,
que apoiam a formalizacdo e condugdo das etapas metodologicas; e os agidos, compostos pelos
lideres operacionais do escritério, que sofrem diretamente os impactos das decisdes tomadas.

Embora haja uma hierarquia formal no escritdrio, essa estrutura ndo interfere na
constru¢do do modelo, pois o decisor possui autonomia para definir as atividades e critérios
incluidos no processo. A organizagdo dos atores permitiu compreender as relagcdes de
influéncia, responsabilidades e impactos dentro do contexto do escritdrio, garantindo que o
modelo refletisse com precisdo as necessidades da lideranca operacional e servisse como base
solida para as fases subsequentes de avaliacao e recomendacdes.

Quadro 2 — Atores

Decisor Mestranda em Administragao - PPGA/Unisul
Autores |Interniviente Especialistas que atuam em escritorio
Facilitador Autores dessa pesquisa

Lideres operecional de um escritorio de

Agid
gidos contabilidade

Apos a fase de contextualizacdo, definiu-se o rotulo do problema como “Avaliacdo do
perfil da liderancga operacional de um escritério de contabilidade com o uso da metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C”. A partir dessa defini¢cdo, foram
identificados os Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAs). Com o apoio da técnica de
brainstorming, a decisoria listou aspectos considerados fundamentais para a atuacdo da
lideranga operacional, incluindo fatores que influenciam de forma direta ou indireta seu
desempenho. Dessa etapa, resultaram nove EPAs, apresentados no Quadro 2. Em seguida, cada
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EPA foi traduzido em um conceito orientado para a agdo, descrevendo tanto o cenario de
desempenho ideal (Polo Presente) quanto o minimo aceitavel (Polo Oposto). Essa construgdo
refletiu a percepcao e as prioridades da decisora em relagdo a lideranga operacional no contexto
estudado.

Quadro 3 - EPAS e Conceitos construidos

Epa Polo presente Polo oposto

Orienta a equipe nainterpretagaocorreta  |Equipe desatualizada quanto a GLT, eSocial e
da CLT, eSocial e normas vigentes normas

1-Conhecera CLT

. Meonitorar prazos e consisténcia na entrega . "
2 - Monitorar prazos Entregas atrasadas ou inconsistentes
declaragoes

3-Monitorar o atendimento  |Interpretar e orientar a aplicagac correta Aplicagao fiscal incoerente com a legislagao

das obrigagdes contabeis dasnormasfiscais vigente

4. Atendimento a Dispenibilizar documentos e informagoes

fiscalizagoes e auditorias conforme exigéncia dos orgacs Falta de documentos emfiscalizagdes
societarias fiscalizadores

5- Controle da conciliagdo e |Monitorar a exatidace dos lang. tosea |Conciliag i pletas ou com
classificagac contabil regularidade das conciliagtes divergéncias

6-Entrega dasobrigagies  [Supervisionara geragdo e envio do SPED SPED & ECD/ECF enviados com erros ou

acessorias contabeis Contabil e ECO/ECF dentro dos prazos atrasos
7 - Dados para Decisdes Utilizar os dades contabeis para apoiar Dades centabeis pouco confidveis para
Estratégicas decisbesfinanceiras e estratégicas decisoes
. . Manter os processos e politicas contabeis . P
B- Atualizagao de legislagao ) P P Politicas contabeis desatualizadas e sem
. atualizades com base em mudangas .
contabil padronizagao

normativas da legislagac
Conhecer os orgaos fiscalizadores da
atividade contabil

9- Orgdos Fiscalizadores N30 estar atento as orgacdes e fiscalizagdo

A partir da analise dos conceitos orientados para a a¢do e de sua validagdo quanto a
suficiéncia e necessidade, foi possivel organiza-los em uma Familia de Pontos de Vista (FPV).
Nessa estrutura, cada Elemento Primario de Avaliagdo (EPA) e seu respectivo conceito foram
agrupados em Pontos de Vista Fundamentais (PVFs), representando areas de preocupagdo
ligadas ao desempenho da lideranca operacional no escritorio de contabilidade. Na Figura 2,
observam-se os PVFs resultantes desse agrupamento. Esse mapeamento permite a decisora
visualizar, de forma estruturada, quais aspectos possuem maior impacto sobre o desempenho
da liderancga e, consequentemente, sobre os resultados organizacionais.

Figura 2 - Familia de pontos de vista elementares agrupados

[FP\/ [zauacio o per e uoeranes oreraciona. oeum escRIToRio o conmmeonoe |

. | Atuagdo Contabil
: 1,2,3,4,5,
g

O passo seguinte foi efetuado a aplicagcdo da constru¢ao do Mapa Cognitivo exposto na
figura 3, ferramenta grafica que organiza conceitos em uma hierarquia de meios e fins,
permitindo compreender as relacdes de influéncia entre eles (Ensslin et al., 2013). Durante esse
processo, podem surgir novos conceitos nao identificados na etapa inicial dos EPAs, mas
considerados essenciais pela decisoria, enriquecendo a compreensao do contexto e ampliando
a base para a tomada de decisao.

Figura 3 - Mapa Cognitivo para a area de preocupacdo Atuacdo contabil
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Fonte Paragrafo Desenho Yoz Suplementos C

: (Possuir conhecimento para ter uma-excelente atuacdo coniébil]
- Atuagdo Contabil - -

Utilizar o5 dados
contabeis para apoiar
-decises estratégicas- - -

Moniterar o
o dendimentodss
obrigagdes

Conhecer o5 éréﬁ os
. fiscalizadores da
atividade contabil

. ... . Menitorar ...
Conhader a Supervisionar a
i . prazos -

- ar . elaboracio de . - contbeis internas . .
) ) ) relatdrios * Monitoraro - ) ) ) N
N VR N, .. ... contdbeis - . . . .atendimentodas. . . . . . . . F
\ . . - obrigagdes . . ldentificar necessidade . Realizar -
_ Realizar, . \ tontébeis externas | das empresas levantamento

juntoas -
" entidades de
classe -

- leitura /-
dabate

. .Monitoraras. . . .
conciliagbes de
documentos

Manter-se atualizade sobre
as normas contabeis

Durante a elaboracdo dos mapas cognitivos, foi expresso principais anseios relacionados
as atividades do setor, bem como a identificar as formas de alcancar sucesso e a relevancia
desses conceitos para o seu contexto. Na etapa de analise, foi organizado os conceitos em
clusters e subclusters, agrupando-os de maneira a facilitar a compreensao e interpretacdo dos
dados coletados. Posteriormente, as informagdes provenientes dos mapas cognitivos € seus
agrupamentos foram estruturadas na Estrutura Hierdrquica de Valor (EHV), que representa as
areas de Preocupacdo junto aos Pontos de Vista Fundamentais e Elementares, conforme sua
posicdo na hierarquia do contexto estudado. A figura 4 ilustram, respectivamente, o Mapa
Cognitivo com seus respectivos clusters e subclusters e a Estrutura Hierarquica de Valor
referente & Area de Preocupagio Atuagio contabil. Os clusters sdo formados pela unido dos
ramos que refletem uma mesma preocupacao do decisor, € o nome de cada cluster ¢ definido
conforme o foco de interesse manifestado nos ramos que o compdem (ENSSLIN et al., 2010).

Durante esse processo, a facilitadora realizou o agrupamento dos conceitos
considerando aquilo que o decisor considerou mais relevante (PEDERSINI, 2021).
Posteriormente, as informagdes geradas pelos mapas cognitivos € seus agrupamentos foram
estruturadas na Estrutura Hierarquica de Valor (EHV), que representa as Areas de Preocupagio
juntamente com os Pontos de Vista Fundamentais e Elementares, conforme sua posi¢ao
hierarquica no contexto estudado (ENSSLIN et al., 2010). A Figura 4 ilustra, respectivamente,
0 Mapa Cognitivo com seus clusters e subclusters, bem como a Estrutura Hierarquica de Valor
referente a Area de Preocupagdo Atuagdo Contabil.
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Figura 4 - Mapa Cogmtlvo com Clusters e Subclusters da Area de Preocupacdo
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Apo6s elaboracdo dos mapas cognitivo, ¢ feita a construcdo dos descritores ou
indicadores de desempenho fundamenta-se nas informagdes contidas nos mapas cognitivos,
especialmente nos polos oposto e presente. O polo oposto auxilia na defini¢cdo do nivel minimo
de impacto esperado para um descritor, enquanto o polo presente contribui para a compreensao
do decisor sobre o nivel de exceléncia desejado. Os descritores estabelecem “o que” deve ser
medido e “como” mensurar, a partir da percepcdo do decisor sobre o que € necessario para
aprimorar a performance atual, fornecendo subsidios para a definicdo de acdes estratégicas. As
escalas de avaliacdo de impacto construidas para cada descritor sdo ordinais, permitindo uma
avaliag¢do gradativa do desempenho. A Figura 5 apresenta a Estrutura Hierarquica de Valor do
Ponto de Vista Fundamental (PVF) “Conhecimento” e do Ponto de Vista Elementar (PVE)
“Atuagdo Contébil”, ilustrando a organizacdo dos descritores e suas respectivas avaliagdes.

Flgura 5 - Estrutura Hlerarqulca de Valor e Descrltores

FPV

- [ conmECIMENTOS | -
=
/

) Atuat;ao Ccntabll

Conhecer | | Menitorar Elaberaci Obfigages || Obrigagoes | [ Dados pars Grggos -
.o I Prazos de Relatdrios Externas Internas -Decislies Fiscalizadores -
Contibeis Estratégicas

Apos ﬁnahzar a construgao da Estrutura Hlerarqulca de Valor, para cada Ponto de Vista
Elementar (PVE) criado, desenvolve-se uma escala ordinal (descritor) que visa medir e
simplificar critérios que, muitas vezes, sdo complexos (Krudicz et al., 2023). O descritor
representa uma escala utilizada para avaliar o grau de alcance de um objetivo, possibilitando a
medicao e a analise do desempenho especifico da organizacao em cada elemento (Bortoluzzi et
al., 2010).Essas escalas sdo elaboradas de acordo com as preferéncias do decisor para diferentes
situagoes, adotando niveis de referéncia como Bom e Neutro, o que facilita a comparacao entre
os descritores. A Figura 6 exemplifica o descritor “Conhecer CLT”, cujo modelo grafico segue
as orientacdes da metodologia MCDA-C para construgdo visual e interpretativa das escalas.
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Figura 6 - Descritor

PVE 1.1.1
Conhecer CLT

Identificar o nivel de conhecimento das
liderangas sobre a legislagio.
entendida como o conjunto de leis,
normas ¢ requlamentagées que
orientam e determinam como davem
ser realizados o5 processos contabeis.
fiseais, trabalhistas e societirios no
escritdrio, & a forma correta de aplica-
las no dia a dia.

N2 - Apresentacanhecimenta imitado ou sLperficial
2 CLT, com um pouca cificuidate ce interpretacan bagal

N1 - i dermorstra confscmeni sobre o, precisa oe

Para avaliar o Ponto de Vista Elementar (PVE) “Atuacdo Contdbil” no contexto do
escritorio de contabilidade, foram elaborados 9 descritores, concluindo assim a fase de
estruturacdo do modelo. Essa etapa permitiu ao decisor ampliar sua compreensao sobre a
realidade analisada e construir descritores alinhados aos seus valores e preferéncias. No entanto,
para que o decisor possa mensurar os niveis de impacto das alternativas e identificar as
diferengas de atratividade entre os critérios estabelecidos pelos descritores, é necessaria a
transformagao das escalas dos descritores, que inicialmente sao ordinais, para uma escala
cardinal. Essa conversao sera realizada na fase seguinte, denominada fase de Avaliacao.

4.2 Fase avaliacao

A primeira etapa da Fase de Avaliacao tem como fung¢ao transformar as escalas ordinais
em cardinais, mediante interagdo com o decisor, que manifesta sua percep¢do quanto as
diferencas de atratividade entre os niveis dos descritores construidos na fase anterior. Nesse
momento, faz-se necessario o uso da ferramenta MACBETH (Measuring Attractiveness by a
Categorical Based Evaluation Technique), que possibilita a conversao das escalas qualitativas
(ordinais) em escalas quantitativas (cardinais), denominadas funcdes de valor (Ensslin et al.,
2000; Lacerda et al., 2011; Bana e Costa & Vansnick, 1994, 1995). Para isso, realiza-se a
comparagao de dois elementos por vez, solicitando ao decisor que avalie a intensidade das
diferengas de atratividade entre eles. A avaliacdo ¢ realizada por um Unico julgamento do
decisor, utilizando uma matriz composta pelos niveis: muito fraca, fraca, moderada, forte, muito
forte e extrema. A Figura 7 ilustra o processo de transformagao das escalas ordinais em escalas
cardinais para o descritor “Conhecer CLT”, pertencente a Area de Preocupacgio “Atuagio
Contabil”. A transformagdo da escala dos demais descritores encontra-se detalhada nos
apéndices deste trabalho.

Figura 7 - Construcao da fun¢do de Valor para o descritor “Conhecer CLT-Matriz de
julgamento de valor da diferenca atratividade
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Apos a definigdo e validagdo das escalas cardinais pelo decisor, avanga-se para a fase
de determinacdo das taxas de contribuicdo, que indicam a importancia relativa de cada critério
no modelo global de avaliagdo do perfil de lideranca operacional. Essas taxas possibilitam
mensurar a relevancia de cada indicador dentro do contexto de escritorios de contabilidade, a
partir da percepcao do decisor (Cardoso et al., 2016; Ensslin et al., 2000). O processo de
construcdo das taxas ocorre em trés etapas (Ensslin et al., 2000): (i) identificacdo das
alternativas vinculadas as taxas; (ii) ordenacao dessas alternativas conforme as preferéncias do
decisor; e (iii) calculo das taxas correspondentes. Para viabilizar o julgamento das diferencas
de atratividade entre os indicadores, solicitou-se ao decisor que organizasse os descritores
previamente elaborados segundo sua prioridade.

A Figura 8, abaixo exemplifica a primeira etapa, que consiste na identificagdao das
alternativas, mostrando como cada critério do perfil de lideranca operacional ¢ apresentado ao
decisor para avaliacao, sera apresentado duas alternativas, mas o modelo envolveu 7 descritores
e alternativas. Evidenciar as alternativas associadas a cada taxa. Para cada PV que se desejar
determinar sua taxa ¢ criada uma alternativa ficticia com desempenho no nivel “bom” no PV
que a alternativa se propde representar sua taxa e “neutro” nos demais PVs, e adicionalmente
cria-se uma alternativa de referéncia com desempenho “neutro” em todos os PVs.

Figura 8 - Identificagdo das alternativas
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Com as alternativas previamente identificadas, aplica-se a matriz de Roberts, conforme
indicado por Ensslin et al. (2000), apresentado na figura 9, na qual permite avaliar o impacto
relativo de cada alternativa no modelo. O facilitador organiza os critérios na matriz
considerando as preferéncias do decisor, comparando as alternativas entre si. Quando o decisor
escolhia uma alternativa em detrimento de outra, ela recebia o valor 1 em sua linha; caso
contrario, atribuia-se 0. Ao final, somam-se os valores de cada linha para classificar as
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alternativas de acordo com sua pontuagdo. Assim, obtém-se a hierarquizacdo das opgoes,
refletindo as preferéncias do decisor em cada PVE.

Figura 9 - matriz de Roberts
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Ap6s a classificacdo, novamente com o auxilio do MACBETH, a partir da ordenagao
das alternativas, executou-se o julgamento da diferenca de atratividade entre os descritores, a
fim de determinar as taxas de compensag¢ao associadas a cada alternativa. O retorno obtido por
meio da utilizagdo do MACBETH, representa o fator de contribuicdo de cada ponto de vista
para seu ponto de vista superior e para o modelo global. A Figura 10 representa a determinagao
das taxas através do software MACBETH.

Figura 10 - Julgamento da diferenca de atratividade
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Dessa forma, ap6s os julgamentos realizados, tem-se que para o PVE, de modo que
analise se desenvolveu de modo semelhante a uma escala ordinal, na qual o objetivo foi
estabelecer uma funcdo de valor capaz de representar, de forma mais clara, as diferengas
relativas entre os niveis definidos. A partir dessa funcdo, procedeu-se a normalizagdo dos
valores atribuidos, o que possibilitou a geragao das taxas correspondentes a cada ponto de vista
em seu respectivo nivel. Esse processo permitiu ndo apenas organizar os elementos em ordem
de preferéncia, mas também identificar, em termos proporcionais, a contribui¢do relativa de
cada nivel dentro da hierarquia construida a imagem 11 demonstra. Esse processo foi realizado
para todas as estruturas hierarquicas de valor, em todos os niveis, o que permitiu a realizagao
da avaliacao global do modelo por meio da equagao.

Figura 11 - Taxas de compensagao dos PVE
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Com as fungdes de valor e as taxas de compensagao construidas, surge a possibilidade
da utilizacdo do modelo de agregagdo aditiva para avaliacdo do perfil de lideranga operacional
do Escritério de Contabilidade. Como exemplificagdo, serdo apresentadas a seguir as equagdes
que possibilitaram o célculo do status quo (SQ) para os PVE Monitorar prazos

Figura 12 - Status quo
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Dessa forma, para os valores apresentados, obtém-se os resultados das equagdes
referentes aos PVE — Obrigacdes Internas e Elaboragdo de Relatorios, cujas representacdes
graficas encontram-se evidenciadas no cdlculo abaixo proposto pela pela férmula para
agregacao a um critério unico.

Figura 13 - Equacao de valor
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Conforme a equacgdo sugerida no modelo, o valor do ponto de vista fundamental
Monitorar Prazos foi calculado em 8,1 obtido pela multiplicagdo da pontuagdo do indicador
D1.1.2 (40) pela taxa de compensagao estabelecida para este PVE (0,18). Este valor reflete a
avaliagdo do desempenho da fun¢do dentro do modelo e evidencia que a atuacdo relacionada
ao monitoramento de prazos apresenta resultados positivos, indicando que a area tem
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desempenho mediano segundo a percepcdo do decisor, na qual melhorias continuas ainda
possam ser buscadas.

4.3 Fase de avaliaciao

Na Fase de avaliagdo ¢ oportunizado ao Decisor visualizar como melhorar o
gerenciamento do seu status quo. Durante a elaboragao da fase de avaliacao e do calculo do
status quo, foi identificado um PVE comprometedor: Elabora¢do de Relatorios, devido a sua
pontuagdo abaixo do esperado. Na Figura 14, sdo apresentadas algumas ac¢des recomendadas
para o aperfeigoamento deste Ponto de Vista Elementar (PVE), permitindo ao gestor adotar
medidas que promovam melhorias no desempenho da funcao.

Figura 14 — Agdes de Aperfeicoamento do PVE

PVE Criterio Agdes propostas
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Percebe-se que as ag¢des propostas para o PVE Elaboracao de Relatorios sao de ordem
operacional, demandando essencialmente recursos ja existentes, como o tempo e dedicacao dos
servidores. Esses servidores podem ser responsaveis diretos, como a equipe administrativa
envolvida na produ¢do dos relatérios, ou indiretos, incluindo outros setores que fornecem
informagdes necessarias para a elaboracdo dos mesmos. A participag¢do de diferentes setores se
justifica pelo fato de que a maioria dos relatérios depende de dados e indicadores provenientes
de multiplas areas da Coordenag¢do, tornando essencial a colaboragdo entre todos os envolvidos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Diante da auséncia de instrumentos especificos para avaliagdo do perfil de lideranga
operacional em escritorios de contabilidade, que considerem de forma integrada competéncias
técnicas, interpessoais e estratégicas, este estudo propOs a constru¢do de um modelo
multicritério fundamentado na Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdao Construtivista
(MCDA-C). O objetivo foi identificar quais aspectos devem ser considerados na avaliacdo do
perfil da lideranga operacional, proporcionando subsidios para a tomada de decisdo,
desenvolvimento de pessoas e melhoria do alinhamento organizacional. Para atender a este
objetivo, foram construidos 7 Pontos de Vista Elementares (PVEs) no PFV Atuagdo Contabil,
que englobam aspectos centrais do perfil de lideranca operacional, estruturados segundo o
modelo CHA (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes).

A metodologia adotada permitiu que o decisor expressasse suas percepcdes sobre os
indicadores relevantes, legitimando os critérios do modelo e garantindo sua adequagdo ao
contexto especifico do escritdrio de contabilidade. Na fase de avaliagdo, foi possivel identificar
o status quo do desempenho da lideranca, destacando areas com resultados medianos ou
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comprometedores, como o PVE Elaboracao de Relatérios, que apresentou desempenho abaixo
do esperado. Para esse e demais critérios, foram sugeridas acdes de aperfeicoamento
operacionais e estratégicas, utilizando recursos internos ja disponiveis, tais como treinamentos,
padronizagdo de processos, acompanhamento sistematico e maior integracdo entre equipes.
Essas agdes visam fortalecer a capacidade do lider de gerir prazos, recursos ¢ demandas,
aumentando a eficécia e a qualidade do desempenho da lideranca

Embora o modelo apresente resultados promissores, destaca-se que sua replicacao direta
em outros contextos deve ser feita com cautela, dada a caracteristica construtivista da
metodologia, que considera os valores, crencgas e percepgoes do decisor especifico. Para futuras
pesquisas, recomenda-se a aplicacdo do modelo em outros escritdrios contabeis, possibilitando
ajustes e refinamentos, além de contribuir para o desenvolvimento de ferramentas avaliativas
mais amplas para ambientes contabeis e organizacionais. Com este estudo, evidencia-se que os
gestores de escritorios de contabilidade dispdem agora de um instrumento sistematico para
avaliar e aprimorar o perfil da lideranga operacional, contribuindo para decisdes mais
informadas, melhor desempenho das equipes e alinhamento estratégico com os objetivos
institucionais.
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