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360 ° Evaluation of a Board of Directors Members Using
the ANP Method

Abstract. This article presents a 360-degree feedback model for members of a Board of
Directors using the ANP method. Initially, the main concepts of Corporate Governance
and its relationship with the Board of Directors are highlighted. Next, the importance
of the 360° feedback tool is discussed, describing its main characteristics. Further, the
importance of the ANP method in decision-making problems is emphasized, presenting
its purpose, in addition to its application methodology and the justification for using it in
this case. Finally, a general 360-degree feedback model of the Board of Directors is
presented along with a hypothetical application using ANP.
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Resumo. O presente artigo apresenta um modelo de avaliacdo 360° para membros de um
Conselho de Administracdo utilizando o método ANP. Inicialmente, sdo destacados 0s
principais conceitos de Governanga Corporativa e sua relacdo com o Conselho de
Administracdo. Em seguida, é discutida a importancia da ferramenta de avaliacdo 360°,
descrevendo suas principais caracteristicas. Mais adiante, € ressaltada a importancia do
método ANP em problemas de tomada de decisdo, apresentando o objetivo deste método,
além de sua metodologia de aplicagéo e a justificativa para utiliza-lo neste caso. Por fim,
é apresentado um modelo geral de avaliagdo 360° de conselheiros de administracdo e uma
aplicacdo hipotética utilizando o ANP.

Palavras chave: ANP, avaliagdo 360°, Conselho de Administragéo, Governanca
Corporativa.

Introducéo

A Governanca Corporativa € o sistema pelo qual as empresas e demais
organizagOes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos
entre socios, Conselho de Administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizagdo e controle e
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demais partes interessadas (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA, 2016).

O Conselho de Administracdo é o 6rgdo da Governanca Corporativa de uma
empresa que possui a seguinte missdo: proteger e valorizar o patriménio tangivel e
intangivel da empresa, otimizar o retorno do investimento, zelar pelos valores e crencas
da companhia, determinar propdésitos estratégicos — alinhados com os interesses dos
acionistas e demais stakeholders (partes interessadas) — e fazer o acompanhamento e
avaliacdo da diretoria executiva (ROSSETTI e ANDRADE, 2014).

A atuacdo do Conselho e de seus conselheiros deve ir ao encontro das diretrizes
contidas em seu regimento interno, o qual deve discorrer sumariamente sobre questoes
como atribuicBes e responsabilidades do érgdo, formato e periodicidade das reunides,
definicdo e estruturacdo dos comités auxiliares, interacdo com o Conselho Fiscal,
Diretoria Executiva, Assembleia Geral e demais publicos de interesse da empresa
(OLIVEIRA, 2015).

Considerando a importancia e a responsabilidade atribuidas aos Conselheiros, é
fundamental que estes sejam avaliados de forma eficaz, a partir de critérios que ndo se
restrinjam a aspectos simplistas — tais como a frequéncia as reunides ou a quantidade de
outsiders, ou seja, conselheiros externos — mas também questdes como ética,
comprometimento e competéncia, permitindo a verificacdo do nivel de satisfacdo dos
acionistas, agéncias reguladoras, clientes e demais publicos de interesse (LONG, 2006).
Para tanto, uma ferramenta cada vez mais utilizada para medicdo de performance e
feedback de gestores e lideres é a avaliacdo 360°. Esta técnica pressupde que todos 0s
publicos de interesse contribuirdo para o feedback dos avaliados (LONDON e BEATTY,
1993). No caso dos conselheiros, podemos listar como principais publicos de interesse 0s
acionistas, os membros da Diretoria Executiva, integrantes do Conselho Fiscal, da
Auditoria Interna — ou do Comité de Auditoria, caso exista — representantes da Auditoria
Externa, demais partes com quem o Conselho tenha algum tipo de interacdo (6rgaos
governamentais, fornecedores, parceiros, etc.) e os proprios conselheiros. Esta avalia¢do
entre pares, desde que respeitadas certas condi¢des, pode ser extremamente positiva para
0 desempenho geral dos gestores (PEIPERL, 2001). Desta forma, pretende-se, com a
avaliacdo 360°, apontar aos conselheiros as acles necessarias para aumentar sua
produtividade e indicar como mudar individualmente seu comportamento para melhorar
suas relacGes com os diferentes publicos de interesse (LONDON e BEATTY, 1993).

Para realizar esta avaliacdo, o presente artigo propde a utilizacdo do método de
apoio a tomada de decisdo ANP (Analytic Network Process), o qual deriva do método
AHP (Analytic Hierarchic Process), criado em 1980 por Thomas Saaty. O método AHP
define uma estrutura hierarquica que se inicia no topo com a definicdo do problema sobre
0 qual se deve tomar uma decisdo e cujos niveis inferiores detalnam os critérios e
subcritérios avaliados até alcancar o Gltimo nivel, em que séo listadas as alternativas
possiveis. A importancia de cada critério € avaliada par a par, tomando por base os demais
critérios contidos em um mesmo nivel hierarquico (SAATY, 1980), de modo a permitir
a atribuicdo de pesos a cada um destes critérios. No método AHP, ndo é possivel a
comparacao par a par entre critérios de niveis hierarquicos diferentes, nem a formagéo de
clusters — aglomeracgdes — ou loops — circuitos fechados. Isto somente é possivel com o
método ANP, motivo pelo qual se pode dizer que o método AHP é um caso particular
daquele, em que ndo ha influéncia entre critérios de niveis diferentes, nem a existéncia de
clusters ou loops. Portanto, 0 método ANP é mais genérico do que o AHP.
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Segundo Moses, Hollenbeck e Sorcher (1993), apesar de ser recomendavel a
aplicacdo de instrumentos criados para obter feedback de mdaltiplas fontes, a utilidade das
informacdes coletadas sdo frequentemente limitadas por diferentes fatores, entre os quais,
a confiangca na pontuagdo atribuida a cada critério. Sendo assim, na utilizagdo deste
método a fase de elaboracédo e ponderacdo dos critérios ndo deve ser negligenciada. Esta
etapa deve ser aprofundada e debatida de modo que somente critérios e subcritérios
relevantes sejam considerados e que a importancia relativa dos mesmos seja coerente.
Como forma de avaliar a consisténcia do modelo, o0 método ANP prevé o célculo de um
indice de consisténcia, o qual verifica se a ordem de importancia dos critérios esta
coerente com as comparagles par a par realizadas. Alguma inconsisténcia é aceitavel,
apesar de idealmente ser igual a zero, por ser inerente ao processo de julgamento humano,
principalmente quando é necessaria a comparagdo dois a dois de uma quantidade
consideravel de critérios. Desta forma, Saaty (2008) define a tolerancia no indice de
consisténcia calculado no método ANP como 10%.

Avaliagdo 360° como ferramenta de gestéo

A avaliacdo 360° se popularizou a partir da década de 1980, concomitantemente a
ascensdo da gestdo da qualidade total e a publicacéo de diversos artigos aconselhando a
incluséo da observacao de pares, subordinados e clientes nas avaliagfes de desempenho
do corpo gerencial das empresas. Tais avalia¢cGes tinham como objetivo agregar valor ao
desenvolvimento da lideranca, com base na premissa de que o melhor feedback possivel
de ser obtido para uma organizacao advém de seus clientes. No caso de gerentes, esta rica
fonte de informacdo sdo seus proprios subordinados (LONDON e BEATTY 1993;
HAZUCHA, HEZLETT e SCHNEIDER 1993). No contexto deste trabalho, a avaliacdo
se refere a0 membro do Conselho de Administragdo de uma organizagao, e desta forma,
0s agentes avaliadores serdo aqueles que possuem interacdo com o Conselho de
Administracéo.

Ao combinar as informac6es obtidas dos clientes, as quais sdo fundamentais para
entender suas necessidades e desenvolver produtos exclusivos, com as dos subordinados,
o0s quais sofrem as consequéncias diretas do comportamento de seus lideres, é possivel
aperfeicoar o desempenho das unidades, além de promover o alinhamento entre os valores
da empresa e o comportamento dos lideres, desde os gerentes de linha até a alta
administragdo.

Todavia, é comum que os profissionais tenham dificuldade em avaliar outros,
sejam eles seus subordinados, seus pares, e principalmente os superiores. 1sso pode vir da
falta de costume ou até por falta de conhecimento em como fazer a avaliacdo de forma
construtiva e honesta. Para que a mesma possa trazer o resultado desejado para a
organizacdo, os avaliadores precisam ser proximos o bastante dos avaliados, para que
tenham conhecimento suficiente dos mesmos e possam realizar a avaliacdo de forma
fundamentada, caso contrario os resultados serdo enganosos e ndo trardo o retorno
desejado. E comum que, pela falta de proximidade com o avaliado, ou por receio de ferir
um relacionamento profissional, os avaliadores tendam a fornecer informacdes rasas,
conservadoras ou até mesmo excessivamente positivas. Ao desenvolver as habilidades
para realizar essa tarefa de forma construtiva e especifica, esses profissionais passam a
ser peca chave no processo de avaliagdo 360° (PEIPERL 2001).

Governanca Corporativa e a Avaliacdo do Conselho de Administragéo

Durante muito tempo a indicagdo para membros de Conselhos de Administracéo
desconsiderava a capacidade do candidato de genuinamente contribuir para o atingimento
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de seu objetivo principal, preservar o patrimdnio e maximizar o retorno dos acionistas,
prevalecendo muitas vezes questdes informais, como a proximidade ou amizade com
outro membro ou com o CEO. Atualmente, contudo, reconhece-se a importancia de se
compor um grupo em que prevalecam a diversidade de formacdes, habilidades,
experiéncias, conhecimentos, poder e tempo de contribuicdo (CONGER e LAWLER,
2001; ROSSETTI e ANDRADE, 2014). Por conseguinte, é indispensavel que sejam
instituidas formas de se verificar sistematicamente o desempenho dos Conselheiros, para
que suas praticas possam ser aperfeicoadas, visando impulsionar os resultados da
empresa.

No tocante aos criterios de avaliacdo de Conselhos, nota-se uma divergéncia entre
a literatura, a qual tende a focar em aspectos quantitativos — tais como a quantidade de
membros, a composigdo a estrutura do Conselho — e a visdo de muitos Conselheiros,
segundo os quais, parametros mais qualitativos devem ser priorizados: qualidade das
reunides, qualidade do grupo como tomador de decisdo e sua funcdo (VAN DEN
BERGHE e LEVRAU, 2004).

Por outro lado, constata-se alguma resisténcia entre os Conselheiros quanto a
necessidade de avaliacdo de seu desempenho, seja por desconhecimento ou ceticismo no
que tange aos beneficios ou mesmo pela consciéncia da subjetividade do processo, devido
a parcialidade dos avaliadores, além de certa inabilidade em estabelecer referéncias e
dificuldades associadas a falta de transparéncia ou clareza da avaliacdo. Beneficios
oriundos da avaliacdo como melhorias na lideranca, definicdo de responsabilidades,
prestacdo de contas, comunicagdo e tomada de decisdo sdo muitas vezes contrapostos ao
receio de expor as fraguezas individuais e gerar disfuncdes no grupo (LONG, 2006).

Uma busca na literatura sobre sistemas de avaliacdo de desempenho de Conselhos
de Administracdo permite identificar fatores comuns a quase todos os métodos como, por
exemplo, a independéncia dos Conselheiros, a existéncia de Comités de apoio e o plano
de compensacdo dos membros (VAN DEN BERGHE e LEVRAU, 2004). A
independéncia dos Conselheiros é reconhecida como uma caracteristica importante para
evitar conflitos de interesse. Por sua vez, admite-se que a existéncia de comités auxilia o
trabalho do Conselho, em especial o Comité de Auditoria (OLIVEIRA, 2015). Quanto ao
plano de compensacao dos Conselheiros, é fundamental que 0 mesmo esteja alinhado com
o0 nivel de retorno esperado e que os investimentos realizados sejam compativeis com o
apetite ao risco dos acionistas (SALTAJI, 2013).

Outros aspectos que também aparecem nos sistemas de avaliacdo existentes,
sendo estes aplicaveis na avaliacdo do Conselho de Administragdo como um todo, sdo o
tamanho e a estrutura do Conselho, assim como seu papel na organizacao, diferenciando-
0 do papel da Diretoria Executiva, 0 nimero e a pauta das reunides, além da quantidade
de reunides sem a presenca de Diretores Executivos ou agentes internos, em geral (VAN
DEN BERGHE e LEVRAU 2004).

No que tange a estrutura da avaliacdo 360° no presente estudo, 0 membro do
Conselho de Administracdo é o personagem central da avaliagdo, sendo importante ter
como avaliadores: (a) seus clientes — neste caso, os acionistas; (b) seus pares — 0s demais
membros do Conselho de Administracdo; (c) os diretores executivos, que neste caso
exercem a figura de subordinado e (d) os integrantes dos comités instituidos na empresa.
Com isso, buscou-se envolver todas as partes interessadas na avaliagdo do conselheiro.
Em relacédo as dimensdes da avaliacéo do conselheiro, foi realizada uma selecéo dos itens
de maior relevancia sob a otica dos autores quanto a aplica¢do neste trabalho, com sutil
adaptacdo de itens da lista de sugestdes propostas por Oliveira (2015, p. 140). Sete
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dimensGes foram selecionadas: (i) visdo dos negocios; (ii) postura para resultados; (iii)
inovacdo; (iv) planejamento; (v) organizagdo; (vi) conhecimento especifico de uma
disciplina relevante e (vii) negociacdo. Um exemplo de representacdo dos avaliadores e
dimensdes que estes mais valorizam esté ilustrado na Figura 1.

ACIONISTAS

- Visdo dos negocios
- Postura para resultados
- Inovacdo

. PARES . CONSELHEIRO INTEGRANTES DOS
Demais Conselheiros) COMITES
- Visdo dos negdcios Membre Avaliado do - Visdo dos negocios
- Planejamento Conselho de Administragio - Planejamento
- Organizacdo - Organizacdo

Diretor Executivo

- Conhecimento especifico
- Inowvacdo
- Negociagdo

Figura 1: Avaliacdo 360° - avaliadores e dimensGes valorizadas

ANP como Método de Apoio Multicritério a Decisdo

O processo de tomada de decisdo € algo natural em nosso dia a dia, pois somos
constantemente expostos a situacfes em que devemos fazer escolhas, seja no ambito
organizacional ou no pessoal. No ambito organizacional, este processo tem se tornado
cada vez mais matematico, na medida em que é importante ter clareza sobre as etapas
necessarias para se concluir, em uma situacdo hipotética, por exemplo, que a alternativa
A é mais adequada do que a alternativa B (SAATY, 2008). Para isso, alguns métodos
foram desenvolvidos com o objetivo de fornecer ferramentas capazes de ordenar
alternativas, com base em alguns critérios e subcritérios pré-definidos, tal como o0 método
AHP, o qual leva em consideragao tanto aspectos quantitativos quanto qualitativos.

O meétodo AHP soluciona problemas de tomada de decisdo a partir de trés
principios: decomposicao, julgamentos comparativos e sintese de prioridades. O processo
de tomada de decisdo é modelado em um processo hierarquico, no qual o objetivo (ou
deciséo a ser tomada) se encontra no nivel mais alto, seguida dos niveis intermediarios
(critérios e subcritérios), até alcancar o nivel hierdrquico mais baixo, no qual sdo dispostas
as alternativas (SAATY, 2008), conforme ilustrado na Figura 2.
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OBJETIVO Objetivo
CRITERIOS Critério 1 Critério 2 Critério 3
ALTERNATIVAS Alternativa A Alternativa B

Figura 2: Modelagem hierarquica do método AHP (BUYUKYAZICI, SUCU; 2003)

Em seguida, para cada nivel de hierarquia é constituida uma matriz de comparagao
aos pares de seus critérios (ou subcritérios) em relacdo ao elemento do nivel
imediatamente superior, com o objetivo de se obter uma distribuicdo de pesos dos
critérios de cada nivel. A cada elemento da matriz de comparacao serd atribuido um valor,
o qual corresponde ao quanto o critério da linha correspondente é mais importante do que
o critério da coluna correspondente, conforme escala definida na Tabela 1. Os pesos e o
indice de consisténcia podem ser calculados a partir do método dos autovetores, em que
a soma dos valores de cada linha divididos pela soma total dos elementos da matriz
permite a obtencdo dos pesos com uma boa aproximacao. A partir desses valores é
possivel atribuir a prioridade global de cada item dos niveis inferiores até a determinacao
da prioridade das alternativas (SAATY, 2008).

Tabela 1: Defini¢do dos valores a serem atribuidos aos elementos das matrizes de comparacao
dos critérios

Intensidade de S N
A Definicéo Explicacéo
Importéncia
1 Mesma importancia Duas atividades contribuem igualmente para o objetivo.
- Julgamento e experiéncia favorecem ligeiramente uma
3 Pouco mais importante L A
atividade em relacéo a outra.
. - Julgamento e experiéncia favorecem muito mais uma
5 Muito mais importante g N
atividade em relagdo a outra.
7 Bastante mais importante Uma atividade é bastante mais importante do que outra.
L Todas as evidéncias indicam mais alto grau de
9 Extremamente mais importante - L s
favorecimento de uma atividade em relag8o a outra.
Se a0 comparar 0s critérios i e j
. for atribuido o valor x, entdo ao . .
Valores inversos L Premissa razoavel
Sse comparar 0s critérios j e i sera
atribuido o valor 1/x
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Por sua vez, o método ANP é aplicavel quando ha interacdo e relacdo de
dependéncia de elementos de niveis superiores com elementos de niveis inferiores,
ocasido em que a modelagem hierarquica ndo é adequada. Isto significa que ndo apenas
a importancia dos critérios determina a importancia das alternativas, mas a importancia
das alternativas também determina a importancia dos critérios (BUYUKYAZICI, SUCU;
2003). Essa caracteristica descreve a existéncia de feedbacks e loops, conforme ilustrado
na Figura 3. Com essa possibilidade, modelagens de problemas de decisdo complexos se

tornam possiveis, onde a aplicagdo do AHP nao seria.

Critério 1 Q

Critério 3

:

Critério 2

Dependéncia Exter

Critério 4

Alternativas /
U Lago de dependéncia interna

Figura 3: Modelo de rede com dependéncias (BUYUKYAZICI, SUCU; 2003)

No método ANP, assim como no AHP, ha um objetivo. Contudo, no ANP os
elementos (critérios) sao dispostos em rede e agrupados em funcédo de sua similaridade,
formando clusters, diferentemente do AHP em que os elementos sdo organizados
hierarquicamente. Além disso, o método ANP utiliza um conceito de supermatriz (Snxn),
onde cada elemento expressa a relacdo entre dois elementos da rede, onde n é o total de
elementos (incluindo as alternativas). A representacdo da supermatriz € exemplificada na

Figura 4.

Critérips | Alt.

— i
(1] o
b= - S S I
alalal®]| &
= [ = E E
22|28z
alg|al=|=
E Critério X
B - .
a Critério Y
5
Critério 2

Alternativa 1

Alternativa 2

Figura 4: Exemplo de Supermatriz
Inicialmente, deve ser criada uma matriz de influéncias (Anxn), definida
como:
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1,se o elemento "1" influencia o elemento "j )

A =14;; { n: ~ . ;
nan = {ais} 0,se o elemento "i" ndo influencia o elemento "j

Em seguida, para cada elemento da rede devem ser criadas submatrizes Bixx =
{bij}, em que “k” ¢ a quantidade de elementos que influenciam um elemento especifico
“e” e que estdo representados nas linhas e colunas de Bixk para que sejam realizadas as
comparagOes aos pares, tal qual é realizado no método AHP. O numero de comparacdes
aos pares a serem realizadas, em cada submatriz, € igual a:

. k(k—1)
n® comparagodes = — 2)

Onde “k” € o nimero de elementos a serem comparados. Com isto, as submatrizes
Bkxk podem ser definidas como:

1111
Brxi = {bij}, onde b;; = {5,7,5,5,

Cada elemento bj; da submatriz Bix representa o quanto a mais o elemento “i”
influencia o elemento “e”, comparado ao elemento “j” e a atribuicao de valores segue o
mesmo processo do método AHP. Apds a determinacdo de Bk, sdo calculados os
autovetores associados a cada submatriz Bix, de forma similar ao método AHP,

designando-os na respectiva coluna de Snxn (ainda desbalanceada).

1,3,5,7,9}, ij={12 ..k} (3

Para efetuar o balanceamento de Snxn, & necessario antes criar submatrizes para
realizar a comparacao aos pares no nivel dos clusters e calcular seus pesos — a partir dos
autovetores — similarmente a comparacdo realizada no nivel de elementos. Em seguida,
0s pesos das submatrizes de comparacao dos clusters devem ser multiplicados pelos
elementos correspondentes da supermatriz desbalanceada, de forma a obter os elementos
da supermatriz balanceada.

Por dltimo, a supermatriz limite é obtida elevando-se a supermatriz balanceada a
enésima poténcia, sendo ‘“n” um ntmero inteiro tal que os elementos da supermatriz
convirjam. Neste momento, todas as colunas da matriz serdo iguais e a matriz final, a qual
fornece as prioridades das alternativas, é obtida normalizando-se cada bloco de clusters
contido na supermatriz limite, de forma que a soma dos elementos de cada bloco seja
igual a 1.

Modelo de avaliacdo 360° utilizando método ANP

Para demonstrar a aplicacdo do método ANP na avaliacdo 360° de conselheiros,
optou-se por realizar um estudo de caso hipotético, a partir da utilizacdo de dados
quantitativos. A representacdo da rede no software Super Decisions é apresentada na
Figura 5. Nela sdo mostrados o objetivo, a divisdo dos critérios em clusters e a
representacdo das relacdes de dependéncia existentes, as quais foram propostas pelos
autores baseadas em suas experiéncias profissionais. As alternativas possiveis
representam o nivel de satisfacdo do avaliador com um determinado membro do Conselho
em relacdo a um critério especifico e foram definidas de forma analoga a uma escala
Likert de cinco itens, cuja descri¢do é apresentada na Erro! Fonte de referéncia ndo
encontrada.. Cabe ressaltar que para uma aplicacdo real, as relacdes de dependéncia, 0s
critérios e as alternativas devem ser adequadas a realidade da organizacéo.
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Avaliagio 360° de um CmsaLhaimI

=
/
thmmespeciﬁcoI
| |

||
/- S
=] F—— N [= I Capacidade Gerencial [H[=]E3

]novagiol Organizagio
Postura para Resultados I 2 I
Visio de negicios I

o

Figura 5: Rede proposta no ANP para avalia¢do 360° de membro do Conselho de
Administracdo

Tabela 2: Tabela de classificacdo das alternativas

Classificagcdo Descrigdo
1 N3o exerce / Ndo possui
2 Exerce pouco / possui pouco

Exerce dentro da expectativa / possui

ALTERNATIVAS

3 .
conforme expectativa

4 Exerce acima da expectativa / possui
além da expectativa

5 Exerce de forma exemplar / possui de

forma exemplar

Para determinacdo das influéncias entre os elementos € necessario que o avaliador
faga os devidos julgamentos sobre a importancia relativa, tanto no nivel dos elementos,
qguanto no nivel dos clusters, com base na escala definida na Tabela 1, conforme
exemplificado, respectivamente, na Figura 6 e na Figura 7.
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Comparisons for Super Decisions Main Window: Avaliagdo 360 v2.sdmad = =
1. Choose 2. Node comparisons with respect to Postura para Resulta~ -| 3. Results

Node | Cluster Graphical | Verbal | Matrix| Questionnaire | Direct Normal — Hybrid —i

Choose Node jzl Comparisons wrt "Postura para Resultados” node in "Estratégia” cluster Inconsistency: 0.03112

O

Postura para Resultados is very strongly more important than Inovacéo =
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Figura 6: Importancia relativa dos elementos do cluster “Estratégia”

em relagdo ao elemento “Postura para Resultados”

Comparisons for Super Decisions Main Window: Avaliagdo 360 v2.sdmod = =
1. Choose 2. Cluster comparisons with respect to Capacidade Gerencial +| 3. Results

Mode| Cluster Graphical | Verbal | Matrix Questionnaire Direct MNormal —t | Hybrid _||

Choose Cluster Estratégia is moderately to strongly more important than Capacidade Gerencial Inconsistency: 0.00000

Capacidade Ger~ —! Capacidad~]0.15152
1.Capac\dadeﬁere*|>255 9|8|7|6|0|4|3|2 2 3|: sle|7|e|e| =05 Nuc‘.umpIEslra(égla -

Estratégia |0 60606

O

2. Capacidade Gere~ »=85 |3|28|7|68|5|4|2|2 2|2 AI s|le|7|2|s| =85 ‘ND comp. Motas [Alternat~ Notas (Al~ [0.24242
3 Estratégia >=55| al El 7| El 5| Al 3| 2| |2| 3| AI EI EI 7| BI Bl *=9.5 | lo comp. Motas [Alternat~

“l‘ Completed
Py Comparison ™
Restore Copy to clipboard

Figura 7: Importancia relativa do cluster “Estratégia” em relacdo ao cluster “Capacidade
Gerencial”

Conforme ilustrado na Figura 8, a comparacdo das diferentes alternativas com
relacdo a um determinado critério (elemento ou cluster) ocorre a partir da avaliacdo de
probabilidades. Por exemplo, verifica-se que, neste caso hipotético, o avaliador entende
que a visdo de negdcios de um determinado conselheiro estd somente um pouco além da
expectativa, o que justifica as comparacfes ocorrerem somente quando as alternativas 3
e 4 estdo envolvidas — com base nas descricdes da Erro! Fonte de referéncia ndo
encontrada.. Sendo assim, as demais comparacdes € atribuida a marcagdo
“incomparaveis” (No comp.).

T ———
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& Comparisons for Super Decisions Main Window: Avalia¢do 360 v2.sdmod = =
1. Choose 2. Node comparisons with respect to Visao de negocios | 3. Results
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Figura 8: Exemplo de comparacdo envolvendo apenas as alternativas 3 e 4

Apo6s a definigdo de todas as importancias e probabilidades relativas da rede,

obtém-se a supermatriz limite, ilustrada na Figura 9.

|C_
oo |
| 0020857 |
o1 |
oz |
s |
oo |
[ o467 |
=n
o |

Figura 9: Supermatriz limite obtida no caso hipotético apresentado

A ordenacdo das alternativas é obtida normalizando-se os valores do bloco
referente as mesmas, conforme apresentado na Tabela 3. Os pesos atribuidos a cada
alternativa devem ser utilizados para a obtencéo da nota final do conselheiro avaliado, a
qual pode variar de 1 a 5. Na aplicagdo apresentada neste artigo, a nota do conselheiro é
aproximadamente igual a 3,81, conforme indicado na equacéo (4), o que significa que o

avaliado exerce sua fun¢do um pouco além da expectativa.

Notaconsetheiro = 1 X 5,9% + 2 X 6,2% + 3 X 19,0% + 4 x 38,4% + 5 x 30,5

= 3,81

(4)

Em uma aplicacdo real, esta avaliacdo deveria ser replicada para todos o0s
membros do Conselho, os quais devem ser avaliados pelo maior nimero de stakeholders

possivel.
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Tabela 3: Ordenagdo das alternativas com os respectivos pesos relativos.

Peso
Alternativa (%)
1 5,9%
2 6,2%
3 19,0%
4 38,4%
5 30,5%

Conclusoes

Dado que o Conselho de Administracdo é a principal estrutura da Governanca
Corporativa de uma organizagao e possui como missao proteger o patrimonio da empresa
e ampliar o retorno dos acionistas, o presente artigo apresentou uma proposta de modelo
e ferramenta para avaliagdo 360° dos conselheiros, com o intuito de aumentar sua
produtividade e melhorar seu comportamento junto aos publicos de interesse.

A utilizacdo do modelo de avaliacdo 360° para realizar esta avaliacdo é adequada,
uma vez que permite a obtencdo de feedback daqueles que sdo impactados diretamente
pelo comportamento dos conselheiros e que possuem grandes expectativas quanto aos
resultados entregues, notadamente: seus pares, acionistas, Diretores Executivos e
membros de comités. Dentre os diferentes critérios a partir dos quais se pode avaliar 0s
membros de um Conselho, foram escolhidos aqueles mais relevantes, adaptados da
literatura: visdo de negdcios, postura voltada para resultados, desejo de inovacéo,
planejamento, organizacdo, conhecimentos especificos e habilidades de negociacéo.

Como ferramenta para aplicacdo da avaliacao foi utilizado o método ANP, o qual
é um método multicritério de apoio a decisdo que modela o problema a partir de redes de
influéncia de critérios sobre as alternativas e vice-versa. O ANP ¢ indicado quando o
problema ndo pode ser estruturado hierarquicamente, devido a presenca de feedbacks ou
loops e permite a concentracdo de critérios similares em clusters. Esta situacdo pode
ocorrer em avaliacdes 360°, em funcéo dos critérios escolhidos, o que justifica a utiliza¢do
do ANP. Além disso, uma vez que néo foi identificada qualquer aplicacdo relacionada a
utilizacdo de métodos multicritério em avaliagbes 360° destaca-se 0 pioneirismo do
modelo proposto no presente artigo.

A aplicacdo hipotética apresentada no artigo mostrou uma forma de transformar
avaliacOes qualitativas (percepcao do avaliador) sobre os conselheiros em uma tnica nota
capaz de fornecer um ranqueamento dos mesmos utilizando um critério quantitativo.

Vale ressaltar que o modelo apresentado deve ser ajustado conforme a realidade
de cada organizagdo com a inclusdo ou retirada de critérios, além da alteragdo das
comparagOes aos pares ou até mesmo das alternativas geradas. Alternativamente, o
modelo proposto também pode ser utilizado para a selegdo de conselheiros, e ndo apenas
para suas avaliacGes de desempenho.
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Destaca-se, porém, que em uma aplicacéo pratica, a utilizacdo do método proposto
ndo elimina a necessidade de tratamento estatistico do conjunto de avaliag¢fes, a_fim de
obter a nota final para cada conselheiro. Além disso, a aplicacdo desta ferramenta requer
orientacdo prévia ao avaliador, pois seu uso ndo é tdo simples quando comparado ao
preenchimento de um questionario. Porém, a precisdo advinda de sua robustez
matematica justifica sua utilizagao.

Como sugestao para trabalhos futuros, pode ser realizado um estudo de caso a
partir de uma aplicagdo real, como forma de verificar a eficAcia do modelo proposto,
assim como pode ser estudada como a importancia relativa dos stakeholders influencia a
avaliacdo de desempenho dos conselheiros.
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