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DINAMICAS DE CAUSALIDADE NO DESEMPENHO DE COLABORADORES FRONT-

OFFICE EM AGENCIAS BANCARIAS

RESUMO

setor bancario ¢ uma das principais forcas de desenvolvimento de uma

economia. E, também, um setor que passou por diversas dificuldades ao

longo da historia, sendo a mais recente a crise econdmico-financeira de 2007.

Neste ambito, as instituicdes bancarias tiveram de implementar diversas
mudangas no seu campo de a¢do e viram surgir novas preocupacdes, relacionadas com as
alteracdes dos mercados. Uma das principais evolugdes deste setor foi a nova fungdo
comercial atribuida aos colaboradores front-office das agéncias bancarias. Por outras
palavras, os colaboradores front-office tém, em adi¢do a angariacado e retencao de clientes,
a funcdo de venda de produtos e servigos financeiros. Nesta perspetiva, a sua importancia
¢ exponenciada e surge a necessidade de existirem novos métodos de avaliagdo que se
coadunem com as necessidades do banco e do proprio colaborador. Neste sentido, a
presente dissertacdo utiliza uma combinagdo de técnicas de cartografia cognitiva com a
abordagem System Dynamics (SD), com o intuito de produzir um modelo mais informado,
robusto e transparente para a avaliagdo de colaboradores front-office. A dissemelhanca
entre o modelo que esta dissertacdo se propde a elaborar e as atuais praticas de avaliagdo
consiste no facto de as informagdes recolhidas serem adquiridas, diretamente, junto de
especialistas de multiplos departamentos de bancos comerciais que lidam, numa base
didria, com este tema. As implicagdes praticas do modelo elaborado serdo, ainda, objeto

de analise, discussado e consolidagao.

Palavras-Chave: Agéncias Bancarias; Avaliagdo de Colaboradores Front-Office;

Dinamicas de Causalidade; Mapeamento Cognitivo Fuzzy; System Dynamics.



ASSESSING BANK BRANCH FRONT-OFFICE EMPLOYEES: A SYSTEM DYNAMICS-

BASED APPROACH

ABSTRACT

he banking sector is one of the main drivers of economic development. It is a

sector that has been affected by several crisis throughout its history — most

recently, the financial and economic crisis of 2007. Hence, banking

institutions have to make diverse changes to their procedures and deal with
new concerns related to the changes within markets. One of the main developments in
this sector is the new commercial function assigned to bank branch front-office
employees, who now have been given the responsibility for the sale of financial products
and services, in addition to the current duties of recruiting and retaining clients. From this
premise, there is a need for new evaluation methods that are in line with the needs of
banks and employees. Therefore, this study uses a combination of cognitive mapping
techniques with the System Dynamics (SD) approach, in order to provide a well-
informed performance analysis system for bank branch front-office employees. The main
difference between the model described in the present study and the current evaluation
practices is that the information obtained is collected, directly, from multiple specialists
from different commercial banks, who deal, on a daily basis, with this study topic. The

model’s theoretical and practical implications are also discussed.

Keywords: Assessment of Bank Branch Front-Office Employees; Cognitive Mapping;
FCM; System Dynamics.



SUMARIO EXECUTIVO

objetivo primordial da presente dissertagdo de mestrado ¢ a conce¢dao de um

modelo de andlise da avaliagdo de colaboradores front-office, que se reja

pelos principios fundamentais do construtivismo, onde o conhecimento ¢ o

produto do processo de aprendizagem e das experiéncias pessoais de cada
individuo (i.e., simplicidade, transparéncia, realismo e equidade). Procura-se, também,
considerar as dindmicas do sistema complexo que se pretende desenvolver. Ao longo da
historia, o setor bancario vivenciou diversas crises de ordem financeira e teve de se
adaptar, inimeras vezes, a mudangas drasticas. No caso portugués, a ultima crise
econdmico-financeira deixou acentuadas marcas no setor e conduziu a implementagao de
alteragdes profundas no modo de atuagdo dos bancos. As principais alteracdes
relacionaram-se com o aparecimento de novos canais de distribuigdo e com a procura de
melhoria da qualidade de servigo e de atendimento. Neste sentido, as agéncias bancarias
e os seus colaboradores front-office viram a sua importancia crescer, bem como as suas
responsabilidades, visto que incorporaram nas suas tarefas a vertente comercial. E neste
contexto que a concecdo de um novo modelo de andlise da avaliagdo de colaboradores
front-office ganha relevancia, uma vez que permite aos bancos a sua utilizagdo como
ferramenta de apoio a decisdo sobre um recurso inimitavel e estratégico (i.e., os seus
colaboradores) (Alefari ef al., 2018). Por outras palavras, o presente modelo ambiciona
ser uma ferramenta com competéncia, no horizonte da perce¢do das dindmicas de
causalidade que impactam a performance destes colaboradores, ao permitir tirar melhor
partido de nogdes relativas as questdes que devem de ser retificadas e, também, a
identificacdo de oportunidades de aperfeicoamento. Isto conduzird, em sequéncia, a
existéncia de um modelo de andlise mais transparente e informado, que permita a
administracdo de um banco identificar fatores-chave que exponenciem a performance
deste tipo de colaboradores. A avaliagdo de colaboradores ndo ¢, de todo, um tema
recente, tendo sempre sido uma das maiores preocupacdes das instituicdes bancarias.
Com efeito, a literatura sobre o tema ¢ extensa, tanto em matéria de avaliagdo de
colaboradores front-office, como relativamente a avaliagdo das proprias agéncias. Porém,
sdo poucos os estudos que incorporam a subjetividade adjacente a um tema que envolve
acdo humana — neste caso, a prestacdo de servicos. Dado que nenhum modelo esté isento
de limitacdes, foram identificadas duas grandes limita¢des gerais nos modelos existentes,

nomeadamente: (1) amostras limitadas em termos numéricos e na sele¢do de critérios a
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incluir nas avaliagdes; e (2) inexisténcia de uma andlise dindmica das varidveis em
observacdo. O modelo que o presente estudo se propde criar intenta colmatar estas
limitag¢des, procurando tornar a analise da avaliagdo dos colaboradores mais transparente
e simples. Nesta ldgica, recorreu-se as técnicas de cartografia cognitiva, concretamente
Fuzzy Cognitive Mapping, integradas com a abordagem System Dynamics (SD). Com
efeito, o mapeamento cognitivo facilita a organiza¢do esquemadtica de concegdes,
pareceres, valores e experiéncias dos individuos, possibilitando, assim, a identifica¢do
dos critérios a constar no modelo, reduzindo o numero de critérios omitidos e as respetivas
relacdes causais. A aplicagdo de fuzzy cognitive maps (FCMs) permite a atribui¢ao de um
valor a cada relacdo estabelecida, recorrendo a opinido dos especialistas, e confere ao
modelo a inclusdo de fatores quantitativos e qualitativos, tornando-o mais realista. Com
vista a realizacdo da componente empirica do estudo, foram realizadas duas sessoes
presenciais que contaram com a participacdo de um painel de sete especialistas na
problemética em andlise (i.e., colaboradores front-office, back-office e gestores de
recursos humanos e de equipas de bancos comerciais e financeiros). A fase de
estruturacdo do modelo teve inicio com a colocacdo da seguinte trigger question: “Com
base nos seus valores e experiéncia profissional, que carateristicas e fatores influenciam
o desempenho de um colaborador front-office de uma agéncia bancaria?”’. Com o intuito
de materializar as respostas a questdo, recorreu-se a “técnica dos post-its”, onde cada
resposta foi discutida e registada num post-it. Nesse sentido, os critérios foram agrupados
em seis clusters, nomeadamente: (1) Ambiente Organizacional; (2) Fatores
Circunstanciais; (3) Condic¢oes Fisicas de Trabalho; (4) Fatores Externos; (5) Fatores
Psicossociais; e (6) Relacionamentos e Equipa. Com os dados recolhidos e organizados,
foi entdo contruido um mapa cognitivo de grupo, tendo sido validado pelo grupo na
segunda sessdo presencial. Ainda na segunda sessao de trabalho, foram atribuidos valores,
no intervalo [-1, 1], a todas as relacdes estabelecidas no mapa. Por fim, recorreu-se a
abordagem SD como meio de estudo das causalidades estabelecidas, dos resultados
obtidos e das previsdes comportamentais do modelo, tendo sido elaborados quinze
cenarios de teste. Com o objetivo de consolidar os resultados alcangados e de percecionar
aplicabilidade pratica do modelo, foi realizada uma derradeira sessdo com o Diretor do
Centro de Competéncias de BPM do Millennium BCP. A sessdo em causa possibilitou a
consolidacdo dos resultados alcangados e da abordagem construtivista em que o modelo

se fundamenta.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1. Enquadramento do Estudo

setor bancdrio ¢ um dos principais instigadores de desenvolvimento da
economia. E, de igual modo, um setor que vivenciou, ao longo dos tempos,
diversas crises de ordem financeira e que resultaram em mudancas profundas
na estrutura e modus operandi das instituicdes bancarias. Mais recentemente,
a crise economico-financeira de 2007 conduziu os bancos a resultados negativos,
nomeadamente através das elevadas imparidades declaradas e do diminuto rendimento
sobre o capital proprio (cf- Flores, 2017). Conjuntamente com a perda de grande parte dos
ativos, as consequéncias da ultima crise levaram o setor bancério a habitar num ambiente
de concorréncia crescente. Por outro lado, a globalizacdo e a evolugdo tecnoldgica vieram
alterar a forma como as empresas ¢ as instituigdes operam no mercado, ndo sendo o setor
bancério a exce¢do a regra. Pelo contrario, os bancos viram-se obrigados a efetuar
profundas reestruturagdes internas, investindo na procura de novas formas de negocio,
ndo s6 com o intuito de acompanhar a evolu¢do dos mercados, mas também com o
objetivo de superar o elevado ambiente concorrencial no mercado onde operam.

Com vista a assegurar a sua sobrevivéncia face as novas condi¢des de mercado,
os bancos apostaram na angariagdo e retencdo de clientes. Para tal, foram introduzidas
novas formas de atendimento, recorrendo a distribuicdo multicanal como estratégia para
atingir um maior niimero de clientes, nomeadamente através de canais tecnoldgicos como
a Internet e os smartphones. Esta evolugdo ndo ¢ recente, tendo sido acelerada pelos
eventos supramencionados. Porém, a mais importante forma de interagdo continua a ser
o atendimento na agéncia bancéria, que confere a fundacdo de uma relagdo tUnica entre o
cliente e a instituigao bancaria, por meio do colaborador front-office. E este espago o cerne
estratégico no que diz respeito a imagem que o banco pretende passar, bem como a
qualidade do servigo que presta. E também neste contexto que se apresentam como
fundamentais os colaboradores front-office, ao representarem, em primeira instancia, os
valores da institui¢do na relagcdo com o cliente e, em segundo lugar, ao serem o elemento-

chave em termos de canal de vendas, tendo agora uma nova fungdo enquanto comerciais.



Neste sentido, a sua atuagdo deve ser congruente com o0s objetivos da instituicdo bancaria
e com a sua estratégia de acdo, devendo existir uma relacdo de compromisso entre estes
colaboradores, as agéncias bancarias € o proprio banco, no sentido de assegurar a
qualidade pretendida no atendimento ao cliente.

Face ao exposto, apresenta-se como inevitavel a necessidade de existir um modelo
de andlise da avaliagdo da performance de colaboradores front-office de agéncias
bancarias, que considere as dindmicas do sistema onde estes colaboradores se inserem,
com o proposito de se tornar numa ferramenta de apoio a tomada de decisdes estratégicas
e onde seja possivel percecionar se a estratégia delineada pelo banco e os objetivos
propostos estdo a ser corretamente desempenhados pelos colaboradores front-office. De
igual modo, este modelo devera propor-se a demonstrar quais sdo as variaveis que mais
influenciam as dinamicas do sistema, permitindo, ainda, observar as relacdes de
causalidade estabelecidas entre os critérios identificados. Com efeito, pretende-se que a
avaliagdo seja, entdo, efetuada de um modo transparente e justo, focando-se em
componentes de avaliacdo objetivas e subjetivas, que possam interferir com a
performance dos colaboradores de primeira linha das agéncias bancarias. E através deste
prisma que se manifesta o préstimo da aplicacdo de técnicas de estruturacdo e de
modelacdo de problemas de decisdo inseridos em sistemas dindmicos e complexos, em
dominios abstratos e difusos, visto que as mesmas tém sido descritas na literatura como
um instrumento de grande potencial na clarificagdo de temadticas pautadas pela
necessidade do entendimento das dindmicas dos sistemas onde se enquadram (cf. Sterman

et al., 2015; Christoforou e Andreou, 2017; Ladeira et al., 2019).

1.2.  Principais Objetivos

Como referido, a mudanca no setor bancario nos ultimos anos conduziu a uma crescente
preocupacdo com o exercicio de uma correta avaliagdo aos colaboradores front-office das
agéncias bancarias. Os bancos pretendem compreender o que impacta na performance de
um colaborador front-office, procurando potencializar os seus resultados econdomicos.
Todavia, as metas de avaliacdo destes colaboradores tém sido demasiado objetivas e
focadas em resultados de vendas, ndo considerando todas as varidveis subjetivas que estdo
inerentes a atuagao humana. Tendo por base o descrito — e tomando em considerag¢do que

a avaliacdo da performance de colaboradores ¢ um dominio pautado por extrema
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complexidade e subjetividade — manifesta-se necessaria a procura de novos contributos
em termos metodoldgicos, que potenciem uma tomada de decisdo informada e
transparente e que corresponda as necessidades das dindmicas do sistema onde se insere.
Neste contexto, a presente dissertagao tem como principal objetivo o desenvolvimento de
um modelo de andlise e de apoio a decisdo que, ao combinar o0 mapeamento cognitivo
fuzzy com a abordagem System Dynamics (SD), garanta a existéncia de certos
principios fundamentais, tais como simplicidade e transparéncia, na avaliacdo de
colaboradores front-office em agéncias bancdrias.

Com vista a alcangar este objetivo principal, serd elaborada, inicialmente, uma
revisdo da literatura onde se pretende aprofundar os conceitos base inerentes ao setor
bancério, bem como a sua evolu¢do e o impacto dos colaboradores front-office das
agéncias bancarias na estratégia definida pela instituicdo. Tendo em conta a importancia
destes colaboradores na relacdo estabelecida com o cliente, importa, de igual modo,
estudar os principais modelos de avalia¢do de colaboradores front-office, com o intuito
de identificar as suas limitagdes e percecionar a necessidade e o valor acrescentado
inerente a0 novo modelo a construir. Por fim, numa vertente empirica, serdo realizadas
sessdes de grupo, com um painel de especialistas da banca, onde serd fomentada a

discussdo e a partilha de ideias, por forma a criar a base do modelo a desenvolver.

1.3. Base Epistemologica e Processos Metodologicos

Assumindo que o proposito primordial da presente dissertagdo se prende com o
desenvolvimento de um modelo de andlise da avaliagdo de colaboradores front-office,
incorporando as dindmicas de causalidade entre critérios, importa mencionar que toda a
metodologia a utilizar durante a investigacdo fundamentar-se-4 nas convicgdes
subjacentes a abordagem construtivista. Neste contexto, 0 método de investigacao ird ter
inicio com uma revisdo da literatura relativa a teméatica, com o designio de compreender
a importancia dos colaboradores de primeira linha das agéncias bancarias, bem como as
dindmicas de causalidade que impactam na sua performance. Nesta revisdo, sdo ainda
analisadas as diferentes abordagens e metodologias ja utilizadas para avaliar a
performance de colaboradores e, também, as suas principais limitagdes. Seguidamente,
no ambito da componente empirica, o estudo socorrer-se-a da utilizagdo de técnicas de

cartografia cognitiva, com a ambi¢do de definir os critérios a incluir no modelo.
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Posteriormente, serd empregue a abordagem Fuzzy Cognitive Mapping, que permite
estabelecer e quantificar relagdes entre os critérios identificados. Por fim, sera aplicada a
metodologia SD, no sentido de analisar, dinamicamente, os determinantes de desempenho
dos front-office.

A presente dissertagdo fundamentar-se-4 na utilizacdo de dados primarios
adquiridos através de sessdes de grupo presenciais, que irdo contar com o valioso
contributo de agentes ativos e experientes pertencentes ao setor da banca. O
conhecimento recolhido nas respetivas sessdes permitird identificar os critérios de
avaliagdo, bem como as relacdes de causa-efeito estabelecidas entre os mesmos. Serdo
estes os elementos fundamentais a estruturacdo do modelo que esta dissertacao se propde
a elaborar. As conclusdes de toda a investigacdo irdo ser alicer¢adas nos resultados

obtidos nas referidas sessdes de grupo.

1.4. Estrutura

Esta dissertacdo ¢ constituida pela presente introdug@o, que constitui o primeiro capitulo,
pelo corpo de texto, conclusdo e bibliografia, dividindo-se formalmente em cinco
capitulos:
= O segundo capitulo aborda o enquadramento teérico e metodoldgico do estudo em
questdo. Numa primeira fase, ¢ apresentado o enquadramento geral do setor
bancério e da sua evolugdo, expondo-se alguns conceitos essenciais a investigacao
do tema, nomeadamente no que diz respeito a implementacdo da estratégia
multicanal no setor e, também, ao papel vital que a relagdo entre o cliente e o
colaborador front-office desempenha. Neste ponto, sdo ainda apresentados alguns
dados estatisticos nacionais para o setor em causa, concretamente ao nivel dos
seus resultados no periodo entre 2007 e 2017, bem como a sua evolugdo em termos
de composi¢do e canais de distribuicao. Pretende-se, de igual forma, apresentar os
fundamentos para a avaliacdo de colaboradores front-office, reunir modelos de
avaliacdo j& existentes e identificar as suas limitacdes, justificando, assim, a
concegao de um novo modelo.
= O terceiro capitulo descreve o enquadramento metodoldgico, através da exposi¢ao
de alguns dos principais conceitos e convic¢des que derivam do pensamento

construtivista, nomeadamente os Problem Structuring Methods (PSMs), que, no
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1.5.

caso da presente dissertacdo, se concretizam na aplicacdo de duas metodologias.
A primeira consiste na abordagem Strategic Options Development and Analysis
(SODA), materializada no mapeamento cognitivo € no desenvolvimento de um
Fuzzy Cognitive Map (FCM). Seguidamente, sdo referenciadas as vantagens e
limitagdes desta abordagem, bem como os seus principais contributos na
modelagdo da problematica em causa. A segunda metodologia ¢ a abordagem SD,
conhecida por permitir estudar e prever o impacto de alteragdes em sistemas
dindmicos pautados por um elevado grau de complexidade. Por fim, serdo
expostas as principais vantagens e limitagdes inerentes a esta metodologia, ndo
deixando de ser discutidas as caracteristicas que conferem beneficios a sua
utilizagdo no tratamento da temadtica da andlise da avaliagdo de colaboradores
front-office.

No quarto capitulo ¢ feita referéncia a componente empirica desenvolvida,
descrevendo a aplicagdo das metodologias descritas no segundo capitulo (i.e.,
técnicas de mapeamento cognitivo fuzzy integradas com a metodologia SD). Neste
capitulo, ¢ descrito todo o processo de aplicacdo das técnicas de cartografia
cognitiva, que teve como objetivo a obten¢do dos critérios de avaliagdo a incluir
no modelo, bem como o estabelecimento de relagdes causais entre 0os mesmos.
Seguidamente, ¢ exposto o processo de quantificagdo das relagcdes previamente
estabelecidas através do desenvolvimento de um FCM. Ainda neste capitulo, ¢
relatado o processo de aplicacdo da abordagem SD, que permite analisar as
dindmicas de causalidade da avaliacdao da performance dos colaboradores, bem
como prever o comportamento do sistema ao longo do tempo. Por fim, sdo
fornecidas recomendagdes relativamente aos procedimentos efetuados.

A dissertagao finda com algumas ilagdes e sugestdes para futura investigagao que

se encontram expostas no quinto capitulo da presente dissertagao.

Resultados Esperados

A presente dissertagdo pretende, no dmbito da sua visdo construtivista, desenvolver um

modelo de analise e de apoio a tomada de decisdo orientado para a avaliagdo da

performance de colaboradores front-office em agéncias bancarias. As metodologias

selecionadas para direcionar a criagdo do modelo caracterizam-se pelo debate constante
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entre membros de um painel de especialistas, bem como pela sua participacao ativa e por
brainstorming ao longo do desenvolvimento do sistema de avaliagdo.

Neste sentido, os resultados esperados prendem-se com o desejo de elaborar um
novo modelo de analise e avaliagdo dos colaboradores, tendencialmente mais robusto,
completo e realista, superando algumas das limitagdes dos sistemas ja existentes. E, ainda,
relevante mencionar a crenca de que a utilizagdo das abordagens mencionadas, numa o6tica
construtivista, possibilite acrescentar um maior grau de transparéncia e simplicidade a
cria¢do deste novo modelo de avaliagdo. Espera-se, de igual modo, a possibilidade de que
o modelo seja validado por institui¢des bancarias, que o possam utilizar para uma analise
mais profunda no ambito das dindmicas de causalidade entre determinantes de avaliag@o
de colaboradores front-office e, deste modo, apoiar a tomada de decisdo da gestdo de topo
em relacdo a melhoria da performance destes mesmos colaboradores. Para ultimar, e apds
as conclusdes do estudo, ¢ expectavel que o mesmo possa ser introduzido junto da
comunidade cientifica sob a forma de publicacdo dos resultados obtidos, particularmente

em revistas internacionais da especialidade.



CAPITULO II
LITERATURA

setor bancdrio, a par dos restantes setores econdmicos, apresenta agora, mais
que nunca, a necessidade de investimento em novas formas de negdécio com
o intuito de acompanhar a evolugao tecnologica que decorre do fenomeno da
globalizacdo. Este setor financeiro tem, por isso, apostado no estudo do seu
front-office, por forma a cativar mais clientes e a proporcionar, aos ja existentes, novas
formas de fazer negécio. No presente capitulo, serdo expostas as estratégias de
distribui¢do multicanal utilizadas pelo setor bancario em Portugal e, posteriormente, a
importancia dos colaboradores de front-office nas agé€ncias bancarias, bem como os
fundamentos para a avaliagdo da sua atividade. Serdo, ainda, analisadas algumas
metodologias utilizadas para o efeito, incluindo as suas vantagens e limitagdes, com vista

a justifica¢do da proposta metodoldgica utilizada no ambito do presente estudo.

2.1. O Setor Bancario e a Estratégia de Distribui¢io Multicanal

O setor bancdrio, parte integrante do setor financeiro, ¢ reconhecido como uma das
principais for¢as de desenvolvimento econdémico (Ferreira et al., 2015). Esse facto
tornou-se mais evidente apos a mais recente crise econémico-financeira, que aumentou
significativamente os indices de concorréncia. Estima-se que, entre julho de 2007 e
dezembro de 2008, os resultados do sector bancério, em geral, tenham sido os piores
desde a Grande Depressao, com as institui¢cdes financeiras a perderem grande parte dos
seus ativos (Beltratti e Stulz, 2012). As principais causas atribuidas a grave crise
financeira de 2007 prendem-se, sobretudo, com a bolha imobilidria e com os riscos
excessivos em que os bancos incorreram, em concreto no que diz respeito as minoradas
taxas de juro praticadas e, também, ao menor rigor aplicado aos critérios necessarios a
concessao de créditos (Garcia-Alcober et al., 2019). Os dados estatisticos nacionais sao
representativos da evolugdo da rendibilidade do capital proprio e das imparidades do
sistema bancario portugués, no periodo compreendido entre 2007 e Margo de 2017

(Flores, 2017). Através destes dados, € possivel observar a subida das imparidades no



periodo imediatamente posterior a crise, que pode ser justificado pela sobrevalorizagao
de ativos que conduziu a bolha imobilidria, bem como constatar a descida da rendibilidade
do capital proprio (RCP) (ou Return On Equity (ROE) na terminologia anglo-saxonica),
calculada através do racio entre os resultados liquidos sobre os capitais proprios, devido

aos prejuizos constantes nos anos de crise (Figura I).
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Figura 1: Rendibilidade do Capital Proprio e Imparidades do Sistema Bancario Portugués
Fonte: Flores (2017:39).

Com base nesta ideia, os bancos procederam a restruturagdes profundas no seu
modus operandi (Garcia-Alcober et al., 2019), que se traduziram numa maior resiliéncia
e impermeabilidade as oscilagdes de mercado, tornando-os assim em poderosos e
inovadores agentes econdmicos. De acordo com Ferreira et al. (2014b: 709), “the
increased intensity of competition has had direct implications in the way that banks
approach costumers and how they define and apply their business strategy”. Importa
referir que outros fatores contribuiram, de igual forma, para a crescente situagdo
concorrencial, tais como a desregulacdao do setor e as baixas taxas de juro (Quaranta et
al., 2017), bem como a existéncia e entrada no mercado interno de bancos estrangeiros,
devido a liberalizagdo do setor e a eliminacdo de barreiras a entrada, que trazem consigo
know-how e tecnologia (Hryckiewicz e Kozlowski, 2018). Concretamente na Unido
Europeia (EU), a situagdo concorrencial, para além da crise mundial, foi estimulada pela
criagdo de uma moeda tnica — o Euro —, acordos para a livre circulagdo de bens e pessoas,
mercado unico e, como consequéncia de todos estes fatores, uma expansdo
transfronteirica das institui¢des financeiras (Liang et al., 2013). Neste sentido, verifica-

se que a principal forma de sobrevivéncia no mercado e de combate a concorréncia incide



na atracdo e reten¢do de clientes (Ferreira ef al., 2015), sendo possivel, deste modo,
alcancar novas formas de rendimento e garantir a eficiéncia da atividade bancéria.

A sobrevivéncia de um banco estd dependente, em grande medida, da sua
capacidade em responder as necessidades do mercado onde se insere, criando, para tal,
uma marca de qualidade que o distinga e pela procura incessante da renovagdo de
estratégias e inovacao (Jackson III et al., 2003). Neste processo, convém olhar a situagao
concorrencial, as estratégias do setor, a interagcdo entre agentes e a facilidade de imitagao
(Jackson III et al., 2003). Com efeito, este setor ndo escapa as tendéncias de mercado,
onde se verifica a procura de uma relagdo unica e singular por parte dos consumidores
com as empresas. Assim, por forma a evitar a perda substancial de clientes, os bancos
optaram por uma aposta na digitalizagdo, com vista a criar uma experiéncia superior e
evitar o €xodo da sua base de clientes (Reydet e Carsana, 2017). De resto, importa ter
presente que o setor bancario ¢ de grande importancia para todos, pois existe um estado
de dependéncia da populagdo em geral para com a eficiéncia e qualidade do servigo
bancario (Wu et al., 2006).

A estratégia de distribuicdo multicanal consiste na utilizacdo de diversos canais
ou de diferentes combinacdes de canais que entreguem o produto/servigo ao consumidor
final, seja através de distribuidores diretos como as lojas e os comerciais ou Internet, seja
através de distribuidores indiretos como representantes e distribuidores (Wilson e Daniel,
2007). Esta estratégia surge como resposta ao desenvolvimento tecnologico nas areas da
informagdo e comunicagdo, que afetam diretamente a prestacdo de servigos e a venda de
produtos (Cortifias et al., 2010). No seguimento desta nova realidade, uma empresa,
independentemente do setor a que pertenga, no sentido de servir da melhor forma possivel
os seus clientes, deve procurar vender o seu produto/servico através de multiplos canais
de distribui¢do. Deste modo, a empresa poderd atingir um maior nimero de clientes e
uma crescente presenga no mercado (Cortifias et al., 2010).

A estratégia descrita serve também o proposito de combate a concorréncia, na
medida em que permite a combinagdo de multiplos canais e, consequentemente, a
diminui¢do dos custos e/ou melhoraria da satisfacdo do cliente. Quanto mais inovadores
forem esses canais, mais forte serd o impacto da utilizagdo desta estratégia (Wilson e
Daniel, 2007). Na pratica, como salientam Cortifias et al. (2010: 1215), “the financial
sector in particular has a long history of developing new ways to interact with costumers
and has therefore been employing multi-channel strategies for a long time”. Deste modo,

¢ possivel concluir que, apesar da estratégia de distribui¢do multicanal ndo ser totalmente
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inovadora na area da banca, existe uma crescente necessidade de inovagdo na mesma,
sendo representado por antigos € novos meios multicanal.

Concretamente, a estratégia de distribui¢do multicanal no setor bancério assenta
na utilizagdo de multiplos canais no desenvolvimento da atividade bancaria, tornando-se
no modelo de negdcio mais utilizado neste setor (Ho e Wu, 2009).

As agéncias bancarias, desde o seu aparecimento, sdo o primeiro elo de ligacao
entre o banco ¢ o cliente (Ferreira ef al., 2012). Com a tendéncia de crescimento da
estratégia de distribuicdo multicanal, onde as operagdes podem ser efetuadas sem o
contacto pessoal entre o cliente e o prestador do servico (Reis ef al., 2018), algumas das
funcdes das agéncias bancarias podem perder valor. Porém, quando o cliente procura
informac¢do mais técnica ou ajuda na efetivagdo de alguns servicos, sdo as agéncias o
principal meio para tal (Ferreira et al., 2011). A aplicagao desta estratégia em Portugal ja
ambiciona tornar-se em omnicanal (omnichannel na terminologia anglo-saxonica), que
em comparagdo com a multicanal pretende proporcionar ao cliente uma experiéncia

integrada da marca através de canais distintos (Reis et al., 2018) (Figura 2).

Omnichannel

REDE DIGITAL

Dados e Conhecimento do Cliente

Figura 2: Estratégia de Distribui¢do Omnichannel no Setor Bancério
Fonte: Freire (2014:8).

Ap0s o aparecimento das agéncias e da criacdo do gestor de cliente, os primeiros
sinais de inovagdo, em Portugal, surgiram na década de 1980, com o aparecimento do
Multibanco e das Automatic Teller Machines (ATMs), que proporcionavam um método
seguro de acesso as contas bancarias. Mais tarde, a banca investiu fortemente nos servigos
bancarios telefénicos, com dois grandes propositos: (1) facilitar a informagao aos clientes
e proporcionar a efetivacdo de algumas operagdes através desse mesmo meio (i.e., call
centers); e (2) executar telemarketing. De seguida, com o aparecimento da Internet, foram
langados websites, que se apresentavam como um novo canal a partir do qual os clientes

poderiam efetuar operagdes sem forcar a sua deslocagdo a um ponto de atendimento
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fisico, fossem essas operagdes de ordem financeira ou ndo (Hoehle ef al., 2012; Reis et
al., 2018).

Ja neste milénio, observa-se, cada vez mais, uma ligagdo dos clientes a tecnologia,
através dos seus smartphones, algo que pressionou os bancos a estruturarem aplicacdes
de mobile banking que permitem aos clientes consultar e gerir as suas contas, cartdes e
saldos em tempo real e, da mesma forma, realizar transferéncias e pagamentos através do
seu telemével (Hoehle et al., 2012). Esta situacdo de inovagdo constante antecipa algumas

mudangas futuras, nomeadamente em termos de robotica (Figura 3).

Figura 3: Evolucio Tecnoldgica no Setor Bancario e Criacdo de Canais de Distribuicio em
Portugal
Fonte: Alcarva (2018:46).

O mercado tecnoldgico, particularmente de utilizagdo da Internet, como o
homebanking ou as aplicacdes para smartphones, apresenta elevadas taxas de
rentabilidade e aumenta a competitividade dos bancos. Nesse contexto, o investimento
para a eficiéncia deste mercado ¢ uma aposta cada vais mais evidente (Ho e Wu, 2009;
Reis et al., 2018). Importa ter presente, no entanto, que existem alguns fatores a ter em

conta. Como referem Jackson III et al. (2003: 52), “[...] the potential adverse effect of
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price cutting on the level of quality perceived by those prospective customers who infer
product quality from product price”. De facto, é necessario salvaguardar que, se a
qualidade de um produto tecnologico ndo for percecionada antes da sua utilizagdo — e o
seu prego for demasiado competitivo — o cliente pode inferir que ndo se trata de um
produto com a qualidade exigida pelo mesmo.

Na Figura 4 ¢ possivel verificar o nimero de utilizadores em alguns canais

digitais.
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Figura 4: Utilizacdo de Alguns Canais de Distribui¢cio Tecnolégicos

Fonte: Fernandes (2018:33).

Face ao exposto, constata-se a existéncia de diversas vertentes com poder de
condicionar a escolha do canal a utilizar pelo consumidor, sendo elas o risco
percecionado, os niveis de envolvimento do consumidor e o portefélio de produtos
financeiros/servicos, bem como a gestdo do mesmo, a sensacdo de seguranca e
privacidade, o nivel de educacdo, a grau de facilidade de acesso ao espago fisico do banco,
a faixa etdria, a facilidade de uso e a utilidade percebida (Szopinski, 2016). Verifica-se,
de igual forma, que, quando se tratam de processos mais rotineiros, o cliente demonstra
maior voluntariedade em utilizar canais de distribuicdo mais tecnolégicos. Ainda assim,

o cliente retrai-se na utilizagdo de tais meios quando o produto ou servi¢o a adquirir se
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apresente mais complexo e envolva a necessidade de mais informagdo ou de um servigo
mais detalhado (i.e., investimentos ou empréstimos) (Cortifas et al., 2010). Isto leva a
uma situagdo de dependéncia das agéncias bancarias na realizacdo de transagdes mais

complexas e no aconselhamento sobre produtos e servigos (Figura 3).

Figura 3
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Figura 5: Canais de Distribuicio Preferenciados por Atividade e Faixa Etaria, no Setor Bancario
Fonte: Nobrega (2014:16).

Perante o descrito, interessa comparar as vantagens e as desvantagens da presenga
da agéncia bancaria nesta estratégia de distribui¢do multicanal. As agéncias bancérias
desempenham um papel fulcral naquilo que ¢ a sustentabilidade de um banco, uma vez
que as mesmas sao a representacdo do modo como os bancos definem a sua estratégia de
mercado e gerem a qualidade do seu servico (Ferreira et al., 2016). O espago fisico de um
banco desempenha, também, um papel comercial, no sentido de angaria¢do de clientes e
canal de vendas de produtos financeiros e/ou servigos (Eskelinen e Kuosmanem, 2013).
As agéncias sdo, ainda, meios de contacto com o banco de elevada importancia para faixas
etarias mais idosas e com menos facilidade em utilizar outros canais (Szopinski, 2016).

Em termos de desvantagens, perante outros canais de distribui¢do, encontram-se
pontos criticos como o grau de facilidade de aceder a uma agéncia bancaria, custos de
deslocacdo e a sua localizagao (Ho e Ishii, 2011; Ferreira et al, 2012), bem como a
necessidade de criacdo de empatia entre os clientes e os colaboradores front-office destas
agéncias, por forma a estabelecer uma relacdo de confianca, que permita ao cliente
acreditar na responsabilidade do seu prestador de servigos financeiros (Ferreira et al.
2016).
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De um modo geral, as agéncias bancarias sdo o principal ponto de ligacdo ao
cliente, transmitindo o valor € o compromisso que o banco aplica aos seus clientes, bem
como o cumprimento dos requisitos de qualidade impostos por serem refletoras da
imagem da institui¢do bancaria (Athanassopoulos, 1997; Quaranta et al., 2018). No
desenvolvimento deste papel, os colaboradores front-office das agéncias bancarias
revelam-se fundamentais, pois efetuam todas atividades do processo relacionadas com o
contacto com o cliente e sdo responsaveis pela parte comercial, dado estarem na linha da
frente do contacto com o publico (Eskelinen e Kuosmanen, 2013; Kearney, et al., 2017).
Com efeito, estes colaboradores representam a ‘“face da instituicdo” e sdo os
representantes diretos da qualidade de servigo prestada (Pimpakorn e Patterson, 2010).

Em suma, tantos as agé€ncias bancarias como os seus colaboradores front-office
sdo fatores-chave do sucesso da instituicdo bancaria. Independentemente da tendéncia de
adocdo da estratégia de distribuicdo multicanal, este canal tradicional mantém a sua

relevancia na atividade bancaria (Boufounou, 1995; Ferreira et al., 2012).

2.2. As Agéncias Bancarias e os Colaboradores Front-Office

As agéncias bancarias sdo, atualmente, o principal meio de combate a concorréncia no
setor bancario. Eskelinen e Kuosmanen (2013: 5163) assumem que “the primary role of
a bank branch is evolving from a service provider towards a sales channel”. No
seguimento desta ideia, considera-se que as agéncias bancdrias, para além do seu papel
na prestagdo de um servigo de qualidade, sdo fundamentais enquanto canal de vendas e
como angariadoras de clientes, visto que as transagdes, que antes estavam inerentes a sua
atividade, s@o hoje possiveis de realizar através de um dispositivo movel. De facto, “from
the marketing point of view, bank branches are service providers that reflect the
commitment of the corporate bank to understand costumers’ needs and provide products
and services of high quality” (Athanassopoulos, 1997: 300). A realidade ¢ que s3o as
agéncias bancdrias as responsaveis pela imagem do banco que chega junto do cliente,
operando sob a pressdo de atingir os seus objetivos e de os fazer coincidir com os
objetivos e performance pretendidos pelo banco, sendo assim justificavel a exigéncia em
termos de qualidade do servigo prestado. A sua importancia torna-se extrema no contexto

em que ainda mantém relagdes e contactos favoraveis com os clientes, o que se revela
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benéfico em termos de luta com a crescente concorréncia no ambito da liberalizagao do
mercado (Ferreira et al., 2011).

Em comparagdo a venda de bens, a prestacdo de um servigo envolve um maior
contacto com um cliente. Neste sentido, tem de existir uma estrutura ao nivel de front-
office e back-office, no sentido de serem claras as fun¢des de cada uma destas areas e de
como podem cooperar para garantir qualidade no processo (Kearney et al., 2017). Como
tal, ha decisdes de estrutura que podem ajudar a encontrar o decoupling point das areas
em causa, como: (1) decidir onde deve ocorrer o contacto no processo de prestagdo do
servigo; (2) decidir quais as atividades que devem ser separadas no processo; e (3) decidir
como devem ser agrupados os colaboradores presentes (Zomerdijk e Vries, 2007). O
colaborador front-office ocupa-se, essencialmente, das atividades que requerem contacto
com o cliente. J4 o colaborador back-office esta encarregue de atividades de suporte e que
ndo sdo visiveis nem experienciadas pelo cliente. Neste sentido, o front-office torna-se na
“face da organizacdo” perante o cliente (Zomerdijk e Vries, 2007; Kearney et al., 2017).
Como referem Safizadeh et al. (2003: 561), “service processes with a front-office
orientation are expected to have higher customer contact than those with a back-office
orientation”. Nao obstante, o colaborador back-office desempenha fungdes vitais no
processo, podendo, apesar de raro, comunicar com o cliente via telefone, e-mail ou redes
sociais. Nestes termos, a capacidade de inteligéncia emocional ¢ fundamental em ambas
as areas, bem como as suas capacidades humanas, mais a nivel de front-office, por forma
a estabelecer uma relagdo com o cliente (Safizadeh et al., 2003; Kearney et al., 2017). No
fundo, € possivel afirmar que entre os objetivos do colaborador back-office encontra-se o
de ajudar o colaborador front-office a prestar o servico de forma eficiente € com maior
qualidade (Safizadeh et al., 2003).

Apesar do crescente processo de digitalizacdo das transagdes bancarias, as filiais
continuam a ser o principal ponto de ligagdo ao cliente, transmitindo-lhe valor (Quaranta
et al., 2018). Por conseguinte, para as agéncias bancarias, apesar de trabalharem com
portefolios semelhantes, a realidade ¢ que a sua localiza¢do influencia muito os produtos
e servigos que vendem (Herrera-Restrepo ef al., 2016). Consequentemente, a localizagdo
terd influéncia na dimensdo da agéncia, nos seus fargets em termos de marketing e na
propria atuagdo dos colaboradores de fromt-office, mantendo sempre em mente a
necessidade de a estratégia interna da agéncia estar alinhada com a estratégia do banco
ao qual pertence, orientada para a satisfacdo do cliente (Arbore e Busacca, 2009; Ferreira

etal.,2012).
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Devido a crescente concentragdo de agéncias bancarias, ndo s6 em termos
geograficos, como em termos de niimero, ¢ fundamental uma escolha assertiva da
localizagdo como meio de condugdo aos melhores clientes € a um mercado de grande
potencial, com base na oferta de diferentes condicdes de mercado de cada regido
geografica (Ferreira et al., 2012; Cabello, 2017). Neste ponto, ¢ importante focar as
caracteristicas demograficas e populacionais, o0 comportamento tipico do consumidor na
area, o rendimento médio anual das familias na localiza¢do em causa, bem como a média
de idades da populacdo (Ferreira et al., 2012). Caso contrario, haverd mais custos que
lucro, sendo dificil reverter a opcao (Cabello, 2017). Constata-se, assim, que o cliente
bancario tera ainda custos associados a deslocacdo a filial, algo que pode implicar a
mudanca de banco e intensificar a importancia do estudo da melhor localiza¢do para a
abertura de novas agéncias (Ho e Ishii, 2011). Do mesmo modo, o proprio layout da
agéncia pode influenciar o comportamento do cliente (Arbore e Busacca, 2009). Tendo
em conta que todos estes fatores sdo externos a atuacdo da agéncia, devem ser
considerados no processo de decisdo do planecamento da agéncia (Ferreira et al., 2012).
Estes elementos sdo fundamentais a atratividade das agéncias no meio em que se
localizam, sendo também essencial a reputacdo do banco para uma mais facil mediagao
entre os colaboradores front-office de uma agéncia e os clientes (Bontis ef al., 2007).

De acordo com o Banco Central Europeu (in Agéncia Lusa, 2017), no periodo
compreendido entre 2010 e 2014, existiu uma descida significativa no volume de negdcio
das agéncias bancarias. Este fenomeno ¢ explicado através da recessdo econdmico-
financeira que se iniciou em 2007, na qual o setor bancario viu-se na obrigatoriedade de
reduzir custos, encerrando agéncias e dispensando recursos humanos, consequéncia da
redu¢do do niimero de clientes e da liquidez. Porém, importa ter presente que este
fendmeno ndo ¢ exclusivo do periodo pds-crise. Em 2017, 269 agéncias bancarias
encerraram em Portugal e foram dispensados cerca de 2000 colaboradores (cf. Agéncia
Lusa, 2018). Em concreto o setor bancario em Portugal sofreu grandes alteragdes durante
o periodo de crise, surgindo a necessidade de efetuar ajustes na sua composi¢ao, operadas

de diferentes formas por cada entidade bancaria (Figura 6).
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Empregados*
* 46.893 em Portugal

* 1.338 no estrangeiro
4

149 Instituicdes de Crédito

* 59 Bancos :

* 86 Caixas de Crédito o |
Agricola Mituo

Sistemas de Pagamentos*
. +14.075 ATMs

" +11.372 Multibanco ATMs
- 284.600 POS

* 4 Caixas Econémicas

v
Balces*
*4.326 em Portugal
* 141 no estrangeiro

v
Solvabilidade
* Rdcio CET1 = 13,5%
* Racio de solvabilidade total = 15,4%

Figura 6: Composi¢do do Setor Bancario em Portugal em 2018

Fonte: Associag¢do Portuguesa de Bancos (2018).

Outro elemento que tem vindo a contribuir para a redugdo do fluxo de operagdes
feitas — ou desenvolvidas — pelos servigos front-office ¢ o aumento dos emolumentos
obrigatorios para efetivar processos e que podem ser requisitados via outros canais (e.g.,
homebanking). Uma forma de contornar esta situacdo passa por providenciar um servigo
premium que, na perce¢do do cliente, acrescente valor suficiente para que este esteja
disponivel a pagar estes mesmos emolumentos. Evidentemente, clientes comprometidos
com a institui¢do sdo menos sensiveis as variacdes de precos, manifestam uma vontade
menor de mudar para a concorréncia e fazem questdo de participar ativamente no processo
de entrega do servico e publicitam favoravelmente (Roy et al., 2018). Por outro lado, a
troca de banco pode inferir custos de mudanca ao cliente, sendo que, por vezes, o cliente
pode estar disposto a suportd-los mediante a garantia de uma qualidade superior no
servigo (Carbo-Valverde et al, 2011). Ou seja, o cliente atribui valor ao produto
consoante o seu grau de utilidade. Neste caso, deve ser o servico a desempenhar esse
papel, devendo o cliente sentir vontade de pagar pelo servigo, pois este apresentara uma
utilidade aparente refor¢cada por elevada qualidade (Vera e Trujillo, 2013).

Levando em consideracdo todo este contexto, existe uma crescente pressao sobre
as agéncias bancarias em termos de exigéncia de resultados, tendo as mesmas que
justificar a sua existéncia com niimeros. Deste modo, os bancos pretendem percecionar a
sua eficiéncia global. Perante este quadro, evidencia-se a importancia dos colaboradores
front-office, visto serem estes que estabelecem a relagdo direta com o cliente ou potencial

cliente. Parece clara, desta forma, a necessidade de aposta nos recursos humanos, ndo em
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quantidade, mas em qualidade. Podemos afirmar, inclusive, que tanto as agéncias
bancérias como os colaboradores front-office sdo recursos-chave na organizacdo do
proprio banco (Boufounou, 1995).

Os colaboradores front-office possuem uma grande responsabilidade, no sentido
em que sdo eles os representantes diretos da instituicdo bancaria, dos seus valores e do
servico de qualidade que pretendem proporcionar aos consumidores. Sdo considerados a
“face da instituicdo”. Com vista a representarem o seu papel da forma mais correta
possivel, t€m de estar comprometidos e ter uma ligacdo com a entidade empregadora e,
ao mesmo tempo, revelar confianca nas suas capacidades e competéncias, pois s6 assim
podem ser os portadores de um servigo de alta qualidade. Por outro lado, ¢ de extrema
importancia sentirem que a empresa deposita confianca neles e no trabalho por si
desenvolvido (Pimpakorn e Patterson, 2010).

A ligagdo estabelecida com o cliente ¢ vital na “batalha” que ¢ travada, no dia-a-
dia, com a concorréncia. Devem, por isso, ser rapidos na resposta e ter empatia para com
o cliente (Lee et al., 2011). Todavia, a realidade ¢ que os colaboradores front-office estdo,
de igual forma, encarregues das vendas, funcionando com uma espécie de “motor
comercial” (Eskelinen e Kuosmanen, 2013). Outra forma de encarar estes profissionais é
através da utilizacdo do seu tempo em atividades que sejam geradoras de valor. Este
aspeto ¢ muito importante no ambito da atividade bancéria, pois as operagdes de menor
valor podem ser desenvolvidas por outros canais de distribuicdo, permitindo aos
colaboradores front-office desenvolver outras valéncias de maior relevo comercial para o
banco (Portela e Thanassoulis, 2007).

Na pratica, estes colaboradores devem estar altamente motivados, devendo o
trabalho em equipa e a lideranca contribuir para essa motivagdo. Através destas
ferramentas, os colaboradores front-office assumem os objetivos da agéncia como seus,
tornando-se ambiciosos e comprometidos com o seu trabalho (Lee ef al., 2011). E ainda
fundamental possuirem caracteristicas como experiéncia, responsabilidade, ética,
profissionalismo e espirito de equipa (Ferreira et al., 2014a). Na pratica, todas estas
questdes transportam consigo a necessidade de um redesign da organizag¢do do banco e
das suas agéncias (Cabello, 2017), com impacto direto nos recursos humanos, sobretudo
nos colaboradores front-office.

Tendo em conta a situag@o descrita, os colaboradores front-office sao, sem duvida
aparente, o “motor” das agéncias bancérias nesta era de competicdo, seja em termos

comerciais ou de retengdo dos clientes (Lee et al., 2011; Eskelinen e Kuosmanen, 2013).
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Deste modo, ¢ necessario avaliar a sua performance em termos de correspondéncia ao
desejado pelo banco e se estd de acordo com a estratégia estabelecida pela gestdo para

agéncia em causa (Arbore e Busacca, 2009; Ferreira et al., 2012; Ferreira et al., 2016).

2.3. Fundamentos para Avaliacdo da Performance dos Front-Office

A avaliagdo da performance nao ¢, de todo, um tema recente, tendo sido alvo de estudos
durante muitos anos. Seja formal ou informal, a mensuracdo da performance ¢ uma
pratica comum na maior parte das organizacdes, estando comprovado o seu papel em
termos de verificagdo de resultados, de objetivos atingidos e, mais importante,
identificacdo de melhorias necessarias, tornando-se vital para a evolucdo e sucesso de
uma organizag¢do (Santos et al., 2002; Santos et al., 2008). Existe uma enorme pressao
tanto no setor privado, como no setor publico, para a melhoria constante da performance
organizacional, que recai nos gestores. Contudo, estamos perante uma tematica
demasiado complexa e, muitas vezes, mal definida ou aplicada (Santos et al., 2002).
Frequentemente, o seu ponto critico recai sobre a qualidade do servigo, sendo que as
empresas devem ter em conta a qualidade percebida pelo cliente, devendo, no entanto, os
critérios de avaliagdo ser adaptados a cada setor (Karatepe et al., 2005). A avaliacdo em
causa ir4, intencionalmente, permitir a gestdo de topo identificar as causas das
ineficiéncias, por forma a obter vantagem competitiva em rela¢do a concorréncia (Wu et
al., 2006). Este facto ¢ de elevada importancia no setor bancéario devido ao ambiente
altamente concorrencial que apresenta. E de salientar que sistemas mal concebidos podem
interferir ou inibir a sua propria implementagdo e eficicia, sendo fundamental a
organiza¢do reconhecer a importancia da mensuracdo da performance, bem como do
adequado desenvolvimento dos sistemas (Santos et al., 2002).

Neste contexto, e tendo em conta o cenario identificado relativamente as agéncias
bancarias, ¢ importante perceber que as mesmas ja ndo podem ser avaliadas nos mesmos
termos, devido as novas fung¢des que possuem (Portela e Thanassoulis, 2007). As
avaliagcdes com base em racios e critérios financeiros (i.e., retorno sobre os ativos, retorno
sobre o capital proprio) t€m vindo a ser criticadas por ja ndo representam de forma
auténtica a performance de uma agéncia (Ferreira et al., 2011; Herrera-Restrepo ef al.,
2016), apesar de serem instituigdes com fins lucrativos e o seu lucro interessar, em termos

de aprecia¢do para os stakeholders e clientes, a nivel de fiabilidade do banco. Nao
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obstante, revela-se de extrema necessidade incorporar uma vertente subjetiva na
avaliacdo de performance, visto que permite minimizar erros e desvantagens de medidas
objetivas, bem como completar a mensuracao (Fehrenbacher et al., 2018). A avaliagdo de
performance de agéncias bancarias ndo ¢ excecao, tornando-a mais ajustada ao contexto
via medidas subjetivas, por forma a: (1) revelar o desempenho médio das agéncias; (2)
tornar evidentes oportunidades de negdcio; e (3) tornar a avaliagdo mais util, na medida
de fornecer recomendacgdes e poder servir de ferramenta na implementacao de solucdes
praticas (Ferreira et al., 2011). Na mesma linha de raciocinio, releva ter presente que a
mensuracao do desempenho também ¢ efetuada com base em metas proposta, que tém
como base as condi¢gdes econdomicas a nivel local, regional e/ou nacional (Lovell e Pastor,
1997; Herrera-Restrepo et al., 2016). Consequentemente, os colaboradores front-office
devem ver revistos os métodos através dos quais sdo avaliados. O banco deve aproveitar
a avaliacdo do seu front-office com o intuito de identificar as boas praticas nos diversos
ambientes de atuacdo (Wu et al., 2006). Na pratica, a qualidade deve ser a maior aposta
para obter sucesso e acrescentar valor a atividade e, como referem Portela e Thanassoulis
(2007: 1276), “service quality is of utmost importance in analyzing the performance of
bank branches, since their survival depends on the service quality levels they provide”.
De facto, como referem Ferreira et al. (2011: 1320), the identification of factors affecting
performance and the understanding of their relationships is one of the most important
steps in performance measurement”’. Revela-se importante, deste modo, a correta
definicdo dos critérios a constarem na avaliagdo, bem como o céalculo dos trade-offs que
dai advém.

Tendo por base uma visao holistica, ¢ também fundamental a andlise e o uso da
informacdo que os sistemas de avaliagdo providenciam a gestdo na tomada de decisdo. O
sistema deve ser intuitivo na recolha e apresentacdo de dados. Caso contrario, a sua
utiliza¢do ¢ constrangida e, por conseguinte, o seu impacto também (Santos et al., 2002).
Ao aprofundar esta visdo, resulta a importancia de conceber um sistema que permita
percecionar as dindmicas relacionais e os frade-offs entre as variaveis de mensuragdo da
performance, assim como de apresentar a informacdo sintetizada, com o sentido de ser
compreendida e gerida em diversos niveis da organizagdo (Santos et al., 2008). E ainda
fundamental que o sistema seja intuitivo e forneca feedback sobre a efetivacdo dos
objetivos estratégicos delineados, de forma clara e que permita uma fécil e correta

interpretagdo (Santos et al., 2002). Contudo, o apoio a decisdo providenciado por sistemas

20



de avaliagdo de performance pode ser influenciado negativamente se existirem problemas
a nivel contextual, processual ou de conteudo (Santos et al., 2018).

Face ao exposto, parece evidente a necessidade de avaliar a performance dos
colaboradores front-office, bem como a qualidade do servico que estes prestam ao cliente,
primeiramente por estes representarem os objetivos do banco e serem o maior elo
comercial com o cliente (Lee ef al., 2011; Eskelinen ¢ Kuosmanen, 2013). Deste modo,
tém de corresponder aos objetivos propostos pelo banco, sejam eles quantitativos ou
qualitativos (Arbore e Busacca, 2009; Ferreira et al., 2012). Os colaboradores sdo uma
fonte de vantagem competitiva para a organizacdo (Matachowski e Korytkowski, 2016),
tratando-se de um recurso inimitavel e, neste sentido, a avaliacdo da performance dos
colaboradores front-office vai permitir a gestao de topo uma analise correta do processo
de prestacdo de servigos ao identificar possiveis erros na prestacdo do servico, podendo
definir novos objetivos e vir a servir de linha orientadora para a criagdo e implementacgao
de estratégias a esse nivel. Este processo culmina na eliminacdo de ineficiéncias e
obtencdo de vantagem competitiva (Yang, 2009; Santos et al., 2008; Herrera-Restrepo et
al., 2016).

Com objetivo a facilitar a informagdo resultante do processo de mensuragdo de
performance, foram criados modelos que recorrem a técnicas distintas, oferecendo
diversas visdes da mesma problematica com contributos inestimaveis para a investigagao
na area. Ainda assim, nenhum modelo ¢ perfeito, possuindo sempre limitacdes, sejam a

nivel da sua construcdo, da técnica utilizada ou amostra recolhida.

2.4. Técnicas de Avaliacdo: Contributos e Limitacoes

As diversas técnicas de avaliacdo que surgem sob forma de sistemas de avaliacdo de
performance colmatam o desejo inerente a gestdo de topo de um banco de identificar e
eliminar as causas de ineficiéncias, enquanto alcangam vantagem competitiva. Verifica-
se, cada vez mais, uma forte aposta nas mesmas, sendo ja parte integrante do modo e
sistema de gestdo dos bancos (Yang, 2009).

Como referido, a avaliacdo da performance ndo ¢ um tema recente. Desde o
langamento do Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1992) até aos dias de hoje, muitos
modelos foram testados e implementados. No caso concreto da area da banca, atentando

as suas agéncias, os primeiros estudos sobre o tema remontam a 1995. Nesse ano,
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Boufounou (1995), através de uma analise estimativa com recurso a uma matriz de
correlacdo canonica de coeficientes correlacionados, aponta que o volume de depdsitos
devera ser o critério de avaliagdo, relacionando a localiza¢do da agéncia a este critério.
Dois anos depois, surgem os estudos de Athanassopoulos (1997), Berger et al. (1997) e
Schaftnit ez al. (1997), entre muitos outros, relevando as primeiras nogdes de qualidade
de servigo e de boas praticas no ambito das agéncias bancérias. A partir do inicio do novo
século, observou-se um crescimento quase explosivo de estudos na area, bem como de
novas metodologias de mensuracdo focadas em critérios quantitativos e fatores
qualitativos, permitindo incorporar aspetos intangiveis relacionados com a qualidade dos
servigos e alguns inputs a nivel de recursos na prestacdo do servigco (¢f. Manandhar e
Tang, 2002). Outros autores conquistaram destaque neste século, através do recurso a
metodologias inovadoras que pretendem colmatar falhas observadas em estudos
anteriores. A Tabela I apresenta alguns dos contributos mais importantes no ambito da

tematica em questao.
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AUTOR METODO

CONTRIBUICAO

LIMITACOES

Athanassopoulos ~ Data Envelopment Analysis
(1997) (DEA)

Modelo elaborado com o intuito de avaliar a eficiéncia de
producdo das agéncias bancérias com referéncia ao esfor¢co do
gestor em atingir os objetivos corporativos.

Utilizagdo de 68 agéncias bancarias comerciais gregas na
discussdo de resultados.

Descobertas importantes ao nivel de interagdes desconhecidas
entre as dimensdes da qualidade do servigo e a capacidade das
agéncias em aumentar a qualidade do servico prestado.
Incorporacdo do conceito intangivel da qualidade de servico.

Limita¢des decorrentes da utilizagdo do método DEA
sdo reconhecidas.

X-efficiency Approach
Applied to Bank Branch
Efficiency

Berger et al. (1997)

Estudo que avalia a eficiéncia de mais de 760 agéncias bancarias
de um grande banco comercial norte-americano.

Utilizagao de diferentes abordagens como termo de comparagao
(abordagem “distribution-free” e abordagem “thick frontier”).
Utilizag@o da intermediacdo e da comparagdo como abordagens
para a definicdo de custos e outputs das agéncias.

Conclusdo de que gestores locais sdo importantes no processo
de eficiéncia de uma agéncia.

Dados relativos a apenas uma instituigdo bancaria.
Erros decorrentes da aplicagdo do modelo, visto ndo
existirem regras especificas em todos os espagos,
nomeadamente na truncagem de outliers.

Estudo que utiliza um modelo DEA que substitui a assungo e
concavidade na fronteira de produgdo por um modelo menos
restritivo a nivel microecondmico que assume uma quase
concavidade.

Fornece estimadores mais consistentes.

Esta metodologia pode ser combinada, com sucesso, com
metodologias que mitigam limita¢cdes do modelo DEA.

Sujeito as assungdes que o modelo DEA efetua
relativamente a considerar que todas a variantes
relevantes constam no modelo, excluindo efeitos
decorrentes de erros de mensuragdo e variaveis
omitidas que causam disturbios estocasticos.

Dekker & Post Quasi-Concave Data
(2001) Envelopment Analysis
Manandhar & Tang
(2002) DEA

Utilizagdo do modelo DEA incorporando uma vertente
intangivel ainda ndo considerada, relativa aos inputs de recursos.

Limita¢des inerentes ao modelo DEA.
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Jackson 111 et al.

Estudo que investiga a influéncia das diferentes estruturas de
mercados ou condigdes concorrenciais na decisdo de um banco
aumentar o nivel de qualidade nos servigos e produtos que
comercializa.

Estrutura de mercado com elevada influéncia na qualidade do
servigo prestado, moderada pelo nivel de imitagdo e interagdo na
procura.

Limitado a aplicagdo de uma teoria de jogos.

(2003) Game Theoretic Model
Karatepe et al. Multi-Stage, Multi-Phase
(2005) and Multi-Sample Approach

Elaboracdo de uma escala de qualidade de servigo através de um
modelo com multiplos estadios, fases e amostras.

Utilizagdo de um questionario com 20 itens como instrumento
de mensuracdo da percecdo do nivel de qualidade do servigo,
pelo cliente.

E apontada a necessidade da efetuacio de mais estudos
futuros para a validagdo da mensuragdo da qualidade do
servigo em quatro fatores apresentado neste estudo.

Wu et al. (2006) DEA e Neural Networks
Approach

Construgdo de um modelo DEA com a integragdo de Neural
Networks, com o intuito de obter uma analise mais robusta onde
sdo identificadas mais unidades eficientes, pois sdo explorados
mais padrdes de boas performances.

Colmata algumas limitagdes do modelo DEA, a nivel de
flexibilidade e assun¢des.

Existem poucos estudos tedricos sobre esta abordagem,
sendo necessario efetuar mais pesquisa sobre a mesma.
A amostra limita-se a um unico banco.

Oliveira & Hippel  Quantitative Exploration on
(2011) Locus of Innovation

Modelo quantitativo exploratorio que aborda a necessidade de
inovagao nos servicos levada a cabo pelos proprios utilizadores.
Coloca o seu foco na area dos servigos comerciais e de retalho
da banca.

Limitag¢des a nivel das amostras apresentadas.
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Paradi et al. (2011) A Two-Stage DEA

Modelo elaborado com vista a colmatar as criticas dos gestores,
no sentido de ndo possuir uma perspetiva unica, refletindo
melhor a natureza multifuncional das unidades de operagao.

As duas fases do modelo permitem, em simultaneo, efetuar uma
avaliagdo comparativa da performance das unidades
operacionais e agregar os resultados de eficiéncia da primeira
fase e gerar um indice composito para cada unidade.

Utilizagdo de apenas uma institui¢do financeira.
Limitagdes subjacentes a técnica DEA.

Eskelinen ef al. Extended Value Efficiency
(2014) Analysis

Estudo efetuado com a pretensdo de estender a analise VEA
através da avaliagdo comparativa factual ou ndo factual efetuada
ao lucro e ao retorno.

Tem maior capacidade de discriminag¢do do que uma avaliagdo
DEA.

Limitag¢des decorrentes do modelo
Utilizagdo de apenas uma institui¢do financeira na
amostra.

Ferreira et al.

Este modelo tem como objetivo a criagdo de uma visdo holistica,
através da qual se pretende identificar os determinantes da
qualidade de servigo numa agéncia bancaria e as relagdes de
causa-efeito.

Modelo construtivista de apoio a decisdo, que recorre a
especialistas da 4rea para obtencdo de resultados.

Averigua relagdes de causalidade.

Unico estudo com esta metodologia na 4rea da avaliagio de
performance de agéncias bancérias.

Permite uma constru¢do gradual de conhecimento e
aprendizagem.

O estudo ndo procede a andlise dindmica das
variaveis identificadas na estrutura holistica criada.

(2016) Fuzzy Cognitive Mapping
Quaranta ef al. Multidimensional Approach
(2018) Based on Indexes

O estudo em causa pretende fornecer uma combinacdo dos
pontos fortes de outros estudos existentes através de um
procedimento em trés passos.

Inclui no seu primeiro passo um amplo nimero de indices de
eficiéncia gerados por todas as teorias existentes e abordagens
metodologicas.

A amostra diz respeito a um tinico banco numa tinica
regido.

Nao existe investigacdo suficiente sobre as
contribui¢cdes e limitagdes deste modelo para a
literatura.

Abordagem demasiado técnica, ndo tem em
consideragdo implicagdes de ordem organizacional
ou da gestdo.

Tabela 1: Modelos de Avaliacdo de Agéncias Bancarias e/ou de Colaboradores Front-Office, Contributos e Limitacdes
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Na Tabela 1 é observavel parte do portefolio de modelos referentes a avaliacao da
performance de agéncias bancarias, bem como dos seus contributos. Estes modelos foram
surgindo ao longo dos ultimos anos como resposta as limitagdes dos estudos ja existentes,
cujo caracter ¢ maioritariamente quantitativo. Neste sentido, torna-se clara a necessidade
de considerar variantes qualitativas e subjetivas quando se trata da prestagdo de servigos,
algo intangivel, mais ainda quando a mesma ¢ efetuada por pessoas numa logica de
atendimento direto. Como ¢ possivel verificar, apesar dos esforcos em colmatar as
limitacdes de estudos e métodos ja existentes, certo ¢ que nenhuma abordagem, técnica
ou metodologia estd isenta de limitagdes. Neste sentido, ¢ fundamental perceber as
limitagcdes gerais dos modelos existentes, por forma a adotar novas abordagens,

complementares, que ajudem a supera-las.

2.5. Limitacoes Gerais

Como referido, ndo existem modelos ou abordagens que ndo possuam limitacdes. Esta
constatacdo tem ainda mais valor quando se aplica a uma area tdo complexa como o setor
da banca. No que toca a avaliacdo dos colaboradores front-office, verifica-se uma dose
adicional de subjetividade. Neste sentido, ¢ possivel encontrar algumas limitagdes na
Tabela 1, que podem ser agrupadas em duas categorias principais, nomeadamente: (1) em
termos de limitagcdes amostrais, sejam em termos numéricos, area geografica ou nimero
reduzido/minimo de bancos a incluir no estudo, ou na defini¢ao de critérios para avaliagao
de colaboradores front-office em agéncias bancdrias; e (2) ndo existéncia de uma andlise
dindmica das varidveis em estudo. Nesse sentido, o objetivo ¢ que sistema de avaliacdo a
ser desenvolvido neste estudo garanta uma analise mais abrangente, clara, transparente e
informada, com o intuito de apresentar uma avalia¢do da performance dos colaboradores
front-office de agéncias bancdarias com a integracao da analise dindmica de variaveis. Para
tal, partindo de uma perspetiva construtivista, recorrer-se-4 a metodologia Fuzzy
Cognitive Mapping, acompanhada pela abordagem System Dynamics (SD). A utilizacao
combinada destas metodologias visa alcangar uma visdo holistica sobre as dindmicas de
causalidade do desempenho dos colaboradores front-office bancarios, permitindo
aumentar a transparéncia do processo de decisdo onde constam multiplas varidveis,
multiplos atores, diversos pontos de vista, incertezas e conflitos de interesse (Liao, 2008;

Ackermann, 2012).
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SINOPSE DO CAPITULO I1

O presente capitulo aborda os conceitos fundamentais a elaboracdo e compreensao desta
dissertacdo. Do geral para o particular, o primeiro topico abordado ¢ o setor bancario e a
estratégia de distribui¢do multicanal adotada como uma das formas de combate a elevada
concorréncia verificada nos ultimos anos, mais notavel desde a crise econdomico-
financeira que teve inicio em 2007. Neste ponto, foi essencial reconhecer que as agéncias
bancarias podem beneficiar com a adog¢ao desta estratégia, podendo para tal investir num
servico de qualidade e estimular a vontade dos clientes em utiliza-lo no ambito da
distribuicdo bancaria. Sdo diversos os novos canais de distribuicdo tecnologicos como:
(1) ATMs; (2) atendimento telefonico; (3) websites de homebanking; e (4) mobile apps.
Estes novos canais apresentam alternativas viaveis, do ponto de vista do cliente,
sobretudo a nivel de operacdes regulares e mais basicas. Porém, as agéncias detém
vantagem em termos de estabelecimento de uma relagao unica com os clientes, bem como
o facto de serem fundamentais, para o cliente, em aconselhamento técnico e no
desenvolvimento de operagdes mais complexas. Verificou-se também que, nos ultimos
anos, as agéncias bancdrias precisaram de inovar, transformando-se em agentes
comerciais e efetuando uma forte aposta no marketing, tornando-se, deste modo, em
elementos-chave na estratégia de distribuicdo multicanal da instituicdo bancaria. Neste
seguimento, e perante as novas fun¢des dos colaboradores front-office, constatou-se ser
necessario o desenvolvimento de sistemas de avaliacdo de performance capazes de
avaliar a performance deste tipo de colaboradores de forma justa, transparente, clara,
informada e minimizando o impacto dos conflitos de interesse. Deste modo, foram
conduzidos varios estudos e desenvolvidos diferentes modelos, com a utilizagdo de
diferentes técnicas, com o objetivo de avaliar agéncias bancérias e os seus colaboradores
front-office, promovendo equilibrios entre fatores qualitativos e quantitativos. Como
visto, apesar dos progressos e esforcos feitos, existem ainda limitagdes metodoldgicas
gerais que sdo transversais a maioria dos estudos analisados, nomeadamente: (1) em
termos de limitagcdes amostrais, visto que as amostras estatisticas utlizadas na defini¢@o
de critérios para avaliagdo de colaboradores front-office em agéncias bancérias sdo pobres
e especificas; e (2) inexisténcia de uma anélise dindmica das variaveis em estudo. E com
o intuito de ajudar a colmatar estas categorias de limitacdes gerais que a presente
dissertacdo fard uso da metodologia Fuzzy Cognitive Mapping, acompanhada pela

abordagem System Dynamics (SD). Sera esta a tonica do proximo capitulo.
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CAPITULO III
ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

enquadramento realizado no capitulo anterior ¢ revelador da importancia da

avaliagdo dos colaboradores front-office das agéncias bancérias. Contudo,

perante as limitagcdes gerais identificadas nos modelos anteriormente

concebidos no ambito desta problematica, surge a necessidade de utilizagao
de novas técnicas complementares. Sdo abordadas, neste terceiro capitulo, duas técnicas:
0 mapeamento cognitivo fuzzy e a abordagem System Dynamics (SD), que serdo
complementares na elaboracdo deste modelo. Na realidade, esta combinacdo de
metodologias tem o intuito de minimizar as limitagdes ja apresentadas dos modelos atuais
e tornar o processo de decisdo mais informado. Seguindo uma oOtica construtivista, serdo
abordados, numa primeira parte, os Problem Structuring Methods (PSMs), onde se
enquadra a metodologia Strategic Options Development and Analysis (SODA) e o
mapeamento cognitvo fuzzy. Neste ponto, serdo ainda apresentadas as vantagens e
desvantagens desta metodologia, bem como os seus contributos para a constru¢do do
modelo em causa. Numa segunda parte, ¢ introduzida a dinamica de sistemas, como uma
técnica alternativa a seguir para a constru¢do do modelo. Serdo apresentados também os
seus principais conceitos e convicgdes epistemoldgicas, bem como as suas vantagens e
desvantagens. O final do capitulo prende-se com a identifica¢do de possiveis contributos

da abordagem SD na avaliacdo da performance de colaboradores bancérios front-office.

3.1.  Problem Structuring Methods e Mapeamento Cognitivo

A presente dissertacdo segue uma filosofia construtivista, que defende que o
conhecimento ¢ construido através de experiéncias pessoais e de processos de
aprendizagem (Barger ef al., 2018). Neste campo, existe espago a subjetividade (Tacconi,
1998). Por oposi¢cdo, o positivismo recorre a experiéncia cientifica como base do
conhecimento, suportando as suas teorias em leis, generalizagdes e hipoteses testadas de
acordo com um modelo hipotético de dedugao. Na filosofia do positivismo existe apenas

uma realidade. Neste cenario, o conhecimento parte da realidade conhecida e testada,
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sendo aplicavel de igual forma para todos e dotada de grande objetividade (Tacconi, 1998;
Vildasem et al., 2017). O positivismo assume, ainda, que o acesso a realidade e o
conhecimento posterior s6 pode ser obtido através da observagdo e da recolha de dados.
Deste modo, o conhecimento ¢ baseado na assuncdo de que existe um mundo natural,
onde a razdo ¢ explicada por observagdes empiricas e/ou testes experimentais (Vildasem
et al., 2017). O pensamento construtivista, por sua vez, assenta na filosofia de que o
conhecimento ¢ construido pelo individuo através das suas interacdes com o ambiente
(Rovai, 2004). Por outras palavras, o construtivismo pretende relacionar o conhecimento
e a aprendizagem, tentando, a partir das experiéncias e do interior de cada individuo,
construir conhecimento.

Segundo o construtivismo, cada individuo possui um processo cognitivo que €
evolutivo ao longo da sua vida e que lhe permite aprender a obter conhecimento (Hursen
e Soykara, 2012). Tendo o construtivismo como base epistemoldgica, o presente estudo
sera elaborado sob uma perspetiva onde o conhecimento ¢ o produto do processo de
aprendizagem, bem como das experiéncias pessoais, incluindo os processos sociais de
comunica¢do ¢ de negociacdo (Rovai, 2004). De acordo com a base epistemoldgica
construtivista, a sociedade, a cultura, as normas e o contexto social desempenham um
importante papel na constru¢do de senso de cada individuo, do mesmo modo que a
observacdo que cada individuo faz sobre as interpretagdes alheias e opinides também
contribui para o seu desenvolvimento proprio (Hursen e Soykara, 2012). Deste modo, ¢
dada a possibilidade ao investigador de flexibilizar na interpretagdo de dados (Barnes,
2018). Por fim, o conhecimento pode ser construido de forma conjunta — construtivismo
social —, sendo um exemplo disso as escolas, onde os alunos sdo incentivados na obtenc¢ao
do mesmo conhecimento (Barger et al., 2018).

No contexto logico descrito, surgem problemas a nivel do conhecimento de
elevada complexidade que requerem métodos proprios para os solucionar, devido a sua
ma estruturacdo de raiz. Deste modo, surgem os Problem Structuring Methods (PSMs),
também apelidados de “Soft OR” ou “Soft Systems”, tratando-se de meios efetivos para
facilitadores capacitados ajudarem grupos a enfrentar desafios ao nivel da tomada de
decisdo, com recurso a abordagens qualitativas, capazes de efetuar assung¢des tnicas sobre
a natureza dos problemas e a forma de resolu¢do dos mesmos (Marttunen et al., 2017,
Smith e Shaw, 2018). Os PSMs surgiram numa otica de colmatar algumas limitagcdes da
Investigacdo Operacional (I0) (ou Operacional Research (OR) na terminologia anglo-

saxonica), no que diz respeito a sua incapacidade de otimiza¢do de problemas quando
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estes se revelam mal estruturados de base e/ou, apesar de matematicamente sofisticados,
serem naive em termos de contexto (Ackermann, 2012; Marttunen et al., 2017).

A 10 operacional tradicional tem como objetivo a criagdo de sistemas de suporte
a tomada de decisdo, de forma racional, onde predomina o monocritério e a crenga em
solugdes Otimas apoiadas por modelos matematicos (Roy, 1985; Dias, 2012; Cronin et
al.,2014). Ou seja, a tradicional IO esta mais orientada para a resolug@o de problemas de
facil compreensdo, enquanto os PSMs sdo concebidos para lidar com problematicas
dificeis de especificar, visto possuirem componentes suscetiveis de interpretagdo e de
subjetividade. Deste modo, os PSMs estdo preparados para lidar com os problemas de
ordem social com que as organizagdes se possam deparar (Smith e Shaw, 2018). Além
disso, podem também ser técnicas complementares, visto que podem proporcionar a
estrutura base para uma correta aplicacdo de métodos com maior vertente matematica.
Desta forma, os PSMs ndo sdo, normalmente, utilizados com vista a resolver os problemas
de decisdo, mas antes como métodos de reducdo de incerteza, simplificacdo e
pragmatizacao (Liao, 2008; Ackermann, 2012; Freeman e Yearworth, 2017).

Dado que os problemas incorretamente estruturados envolvem multiplos atores,
multiplas perspetivas, conflitos de interesses, intangiveis de elevada importancia e
incertezas chave (cf. Liao, 2008; Ackermann, 2012), Cronin et al. (2014: 145) defendem
que, “typically, models are qualitative and are constructed collectively in a workshop but
sometimes they are brought in by a facilitator based on previous inputs from participants
and are used to orientate engagement”. Tendo em conta o descrito, os PSMs sdo
metodologias que se focam na estruturacdo de um problema e ndo na sua resolugdo. O
objetivo € que o analista utilize estes métodos como uma ferramenta promotora de um
diadlogo estruturado e compromissivo, de forma a conduzir os detentores do problema a
revé-lo de um ponto de vista diferente e com a informagao sistematizada (Marttunen et
al., 2017). Neste sentido, os PSMs permitem clarificar os participantes envolvidos e faze-
los convergir para um possivel plano de acdo, através de uma visao holistica que garanta
a sustentabilidade das recomendagdes propostas (Liao, 2008; Ackermann, 2012).

Numa primeira fase, os PSMs tém como objetivo a convergéncia de entendimento
entre os participantes. De seguida, os varios pontos de vista sdo representados
visualmente (i.e., imagens, diagramas, mapas cognitivos), seguindo-se a exploracdo do
problema através de uma perspetiva de system modelling techniques, de trabalho de grupo
e de posterior analise (Freeman e Yearworth, 2017). Na maioria dos casos, verifica-se

que ndo se esta a lidar apenas com um tnico problema isolado, mas sim com uma situagao
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problematica, onde ndo ¢ claro o problema, nem a sua origem, e sO através da
sistematizacdo do mesmo se pode obter uma interpretacdo sistémica e consistente
(Ackermann, 2012). Porém, uma vez que a constru¢do da representacdo do problema ¢
conduzida em grupo, o processo torna-se interativo e consultivo, sendo que, através dos
diferentes processos comportamentais e do trabalho conjunto, ¢ possivel a obtengdo de
um entendimento mais profundo e abrangente da problematica (White ez al., 2016). E
raro, no entanto, ver as organizagdes ¢ individuos a aplicarem estas metodologias,
principalmente ao nivel dos stakeholders que procuram, sobretudo, racios através dos
quais conseguem monitorizar a performance facilmente (White et al., 2016).

Como refere Ackermann (2012: 653), “the basic structure of any of the PSMs
comprises the capture and representation of various points of view in some diagrammatic
form (a rich picture if using SSM, a decision graph if using Strategic Choice or a causal
map if using SODA)”. Por outras palavras, a estruturagdo da problematica podera
incorporar diferentes formas, consoante a tipologia de PSMs escolhida. Esta estruturagao
pode ocorrer em reunides com uma agenda delineada ou nos designados focus groups
(Cronin et al., 2014). Existem diversos PSMs, como Soft Systems Methodology (SSM),
Strategic Choice Approach (SCA) e Strategic Options Development and Analysis
(SODA), sendo todos eles distintos. No entanto, possuem algumas caracteristicas
comuns, como: (1) interpretacdo subjetiva; (2) forma como se constroem os modelos de
qualidade; e (3) facilitagdo do envolvimento dos participantes, promovendo assim a sua
aprendizagem, de modo a que estes detenham uma visao holistica da problematica. Todas
as caracteristicas possuem diferentes fases de andlise, bem como fases de pensamento
convergente e divergente (Smith e Shaw, 2018).

A paternidade da abordagem SODA ¢ atribuida a Colin Eden e a Fran Ackermann
(cf- Eden e Ackermann, 2004). Esta abordagem, que recentemente viu a sua denominagao
ser alterada para JOURNEY Making, ¢ dos mais populares métodos de Soft OR e o seu
objetivo ¢ o de ajudar os decisores a estruturar problemas de elevada complexidade,
através de caracteristicas como a sua componente qualitativa, a capacidade de apoiar
trabalho em grupo e a promogao de didlogo e de troca de ideias entre os decisores (Canas
et al., 2015). Em concreto, a sua utilizagdo permite a um grupo construir uma
representacdo grafica da situacdo problematica (i.e., mapa cognitivo ou mapa cognitivo
de grupo) e usa-la para a exploragdo de estratégias que possam solucionar o problema
(Marttunen et al., 2017). Deste modo ¢, desde cedo, utilizada por organizacdes

multinacionais nos seus grupos de planeamento estratégico (Eden e Ackermann, 2018).
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E neste contexto que surge o mapeamento cognitivo, como método de cartografia que
fornece suporte a abordagem SODA, permitindo a andlise estratégica dos diferentes

pontos de vista dos decisores (Guarnieri et al., 2016).

3.1.1. Cogni¢do Humana, Mapeamento Cognitivo e Légica Fuzzy

Como referido, ¢ globalmente aceite que uma problematica possa ter varias interpretacdes
relacionadas com as experiéncias de cada individuo envolvido. Isto pode levar a uma
abordagem mais abrangente da situagdo, dai a necessidade de acautelar a subjetividade
nos processos de apoio a tomada de decisdo (Eden e Ackermann, 2004; White et al., 2016;
Marttunen et al., 2017). Como afirma Logie (2018: 2), “cognition is affected by learning
and experiences that differ from one individual to another”. Deste modo, ¢ necessario
atribuir particular importancia as motivagdes do comportamento humano, nomeadamente
aos seus valores, as suas experiéncias, ao seu conhecimento, ao seu contexto sociocultural
e as normas a que esteve sujeito (Keeney 1996; Hursen e Soykara, 2012).

O comportamento humano difere entre individuos e pode levar a que na mesma
tarefa, obtendo o mesmo output, o processo cognitivo seja diferente (Logie, 2018). Wang
et al. (2018: 452) defendem que “the literature shows that verbal text alone is limited in
representing the understanding of complex issues, and a diagram is sometimes worth a
thousand words”. Ou seja, a reproducdo cognitiva de ideias complexas ou a sua
compreensdo revela-se mais eficaz quando suportada por formatos graficos, uma vez que,
nestes casos, a verbalidade ou a narrativa podem ser limitativas na formaliza¢do de ideias.
Uma representacdo grafica agrupa a informacgdo relevante e ¢ mais rapidamente
processada pelo cérebro, reduzindo a ambiguidade e ambicionando, desta forma, colmatar
a ineficicia humana nestes casos, servindo de ferramenta no processamento de
informagdo pelo individuo e permitindo a angariagdo de conhecimento e uma melhor
prestacdo do proprio na resolugcdo e conclusdo dos seus pensamentos. Importa realcar,
ainda, a importancia da criacdo de diagramas de causalidade para o entendimento e
compreensdo do individuo sobre os sistemas dinamicos que o rodeiam (Wang et al.,
2018). De facto, como afirmam Ribeiro e al. (2017: 143), “decision aids based on human
can thus be seen as an opportunity for problem structuring”. Neste sentido, a cogni¢ao
humana tem sido objeto de estudo e serve de ponto de partida a métodos de estruturagao

de problemadticas complexas, com um grau de subjetividade envolvido.
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Os mapas cognitivos surgem pela mao de Tolman (1948), no ensaio com ratos de
laboratério, onde prova que o animal € capaz de desenvolver um processo cognitivo em
termos comportamentais ¢ de orientagdo, quando colocado num labirinto (Imani e
Tabaeian, 2012). Esta técnica ¢, mais tarde, utilizada por Axelrod (1976), no campo das
teorias de decisdo, como forma de representagdo de conhecimento cientifico e social
(Pluchinotta et al., 2019). De acordo com Eden e Ackermann (2004:673) “The term
‘cognitive mapping’ is here used to describe the task of mapping a person’s thinking
about a problem or issue. A cognitive map is the representation of thinking about a
problem that follows from the process of mapping”.

Na sua esséncia, um mapa cognitivo ¢ uma agregacdo de ideias organizadas e
estruturadas de forma hierarquica, com representacao das relagdes causa-efeito através de
setas. Ou seja, 0 mapeamento cognitivo funciona como uma estrutura epistemoldgica
através da qual os individuos organizam os seus pensamentos, experiéncias e valores
(Faria et al., 2018). As relagdes estabelecidas entre critérios/varidveis, na rede de ideias
estabelecida e hierarquizada, podem ser positivas ou negativas, dependendo da natureza
das relacdes causa-efeito estabelecidas (Ribeiro et al., 2017). Outra forma de os definir ¢
como um estabelecimento grafico de relacdes de causa-efeito resultantes da
transformagao psicologica do individuo, onde o mesmo formula percegdes em relagdo ao
seu ambiente. Isto ¢, um modelo mental que individuo cria sobre a andlise de uma
problematica, estando dependente da racionalizacdo, cognicdo e perspetivas de cada
pessoa (Pena et al., 2008; Carayannis ef al., 2018). O mapeamento cognitivo apresenta,
assim, trés caracteristicas fundamentais, nomeadamente: (1) capacidade de integrar
varidveis quantitativas e qualitativas; (2) estruturar decisdes complexas; e (3)
providenciar apoio ao grupo de trabalho (Carayannis et al., 2018). Estas caracteristicas
revelam que, apesar de se tratar de um modelo idiossincratico, permite a inclusdo de
subjetividade, bem como o estabelecimento de relagcdes causais entre os conceitos
identificados (Filipe et al., 2015; Carayannis et al., 2018).

A importancia do mapeamento cognitivo ¢ reconhecida enquanto instrumento de
estruturacdo e clarificacdo de situacdes de elevada complexidade em termos de decisdo,
permitindo obter solu¢des mais transparente e coerentes ao incorporar aspetos objetivos
e subjetivos (Ferreira ef al., 2017; Carayannis et al., 2018). Neste ambito, sumariam-se
as suas fungdes essenciais em duas: (1) fungdo descritiva; e (2) fungao refletiva. Quando

combinadas, estas duas fun¢des permitem uma representacao visual grafica, que conduz
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ao desenvolvimento de novas ideias (Ribeiro et al., 2017). No fundo, os mapas cognitivos

pretendem relacionar conceitos como exemplificado na Figura 7.
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Figura 7: Exemplo de Mapa Cognitivo - Excerto
Fonte: Eden. (2004:675).

Como referem Ferreira et al. (2016: 474), “cognitive maps can be extremely

versatile and advantageous, in particular because depending on the degree of

involvement of the participants, they can boost discussion and increase understanding of

the relationships among criteria and of the decision situation itself”. Isto significa que,

independentemente da sua natureza subjetiva, 0 mapeamento cognitivo possui um grande

potencial em termos de estruturacdo de problemas, sobretudo porque: (1) promove o

dialogo e a troca de ideias entre os decisores; (2) reduz a taxa de omissdo de critérios de

elevada importancia; (3) consegue lidar com variaveis qualitativas; (4) permite que o

processo de decisdo envolva aprendizagem continua, bem como uma compreensao

profunda dos critérios definidos e das suas causalidades; (5) permite que dificeis decisdes

e/ou problematicas sejam estruturadas; e (6) ajuda a desenvolver e implementar linhas de

orientacao estratégicas (Ferreira ef al., 2012; Canas et al., 2015; Faria et al., 2018). Estas

técnicas revelam-se fulcrais enquanto elos de ligacdo entre a formulagdo de uma

estratégia e a sua implementag¢do, facultando a possibilidade de negociar as percecdes e

interpretacdes da problemadtica, bem como a reorganizagdo das diferentes linhas de

pensamento, ao facilitador e decisores, por forma a realizar uma decisdo compromissiva

através da fomentacdo do debate colaborativo (Filipe, et al., 2015; Faria et al., 2018).
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Deste modo, ¢ ainda mitigado o risco de existirem opinides ou critérios omitidos no
decorrer do processo de decisdo e exponenciada a identificacdo de oportunidades durante
o processo de aprendizagem entre os participantes (Filipe ez al., 2015; Ribeiro et al., 2017,
Carayannis et al., 2018).

O mapeamento cognitivo ¢ uma técnica formal de modelagao. Como tal, possui
regras de elaboracdo que derivam da teoria da construgdo pessoal (Kelly, 1995), onde ¢
proposta uma compreensao do raciocinio humano acerca da sua visdo do mundo, através
da tentativa de gestdo e controlo da interpretacdo. O foco na gestdo e no controlo € o que
infere valor operacional aos mapas cognitivos na atividade de pesquisa (Eden, 2004).

Na sequéncia do descrito, surge o mapeamento cognitivo fuzzy (ou Fuzzy
Cognitive Maps (FCM) na terminologia anglo-saxonica), pela mao de Kosko (1986),
onde ¢ adicionado ao tradicional mapeamento cognitivo a ldgica fuzzy, desenvolvida na
década de 1960 (Ribeiro ef al., 2017). A l6gica fuzzy ¢ uma extensdo da tradicional 16gica
dual, algo que torna possivel lidar com problemas onde exista ambiguidade derivada da
ndo existéncia de critérios bem-definidos ou de forma mais fidvel. Neste sentido, a 16gica
descrita torna-se idilica na descricdo de problemas reais e/ou comportamentais, onde se
observa a existéncia de dados quantitativos imprecisos (Pluchinotta et al., 2019).

Este método veio aumentar o poder do mapeamento cognitivo ao introduzir
valores fuzzy (i.e., -1, 0 e 1), que sdo atribuidos aos critérios e as suas relagdes de causa-
efeito (Ferreira et al., 2016; Ferreira et al., 2017). Surge com o intuito de colmatar as
criticas relativas a falta de dindmica na andlise da interagdo dos sistemas nos mapas
cognitivos, necessaria na previsao de mudangas nas componentes dos sistemas (Ziv et al.,
2018). A combinagdo da logica fuzzy com os mapas cognitivos permite a representagao
de conhecimento vago, bem como a aproximacao a uma racionalizagdo com incerteza nas
suas variaveis (Pluchinotta et al., 2019). Neste sentido, os FCMs sdo uma abordagem
simples para extrair modelos mentais de pessoas que possuem vdarias formas de
conhecimento sobre um certo dominio ou sistema, permitindo, dessa forma, que o
conhecimento humano seja incorporado nos contextos especificos em estudo (Ladeira et
al., 2019). Por conseguinte, sdo vistos como uma evolu¢do do mapeamento cognitivo
utilizado na defini¢cdo da estrutura causal do processo de decisdo e de sistemas sociais
(Ziv et al., 2018). Na realidade, estes instrumentos apresentam-se como facilitadores da
introducdo das diferentes perspetivas e perce¢des dos varios individuos envolvidos,

revelando-se uma metodologia baseada no conhecimento (Ladeira et al., 2019).
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Trata-se, ao fim ao cabo, de uma representacdo do conhecimento através de uma
estrutura de grafos orientada para a ldgica fuzzy, composta por conceitos fuzzy e respetivas
relagdes fuzzy, que permite o estabelecimento de relagcdes causais com graus hazy entre
os conceitos (Pluchinotta et al., 2019). Deste modo, os FCMs manifestam-se como
modelos dinamicos de execug¢do e representagdo inteligivel (Ladeira ef al., 2019). Como
tal, os conceitos patentes nos FCMs funcionam como os key drivers do sistema ligados
por conexdes que representam as relagdes causais entre dois conceitos C; e C;, fornecendo
feedback ao efetuar a mensuragdo das interagdes entre os componentes/conceitos (Kok,
2009; Ziv et al., 2018). Enquanto que, em termos de conceitos/critérios, ¢ seguida uma
logica bivalente onde se podem atribuir valores fuzzy entre [0, 1] (i.e., valores reais), no
que toca ao peso da relagdo (arcos) entre os critérios/conceitos, a mesma ¢ mensurada
numa logica trivalente onde pode assumir valores fuzzy entre {-1, 0, 1}. Isto significa que
a causalidade pode ser negativa, nula ou positiva (Ferreira et al., 2017).

Em termos praticos, uma causalidade positiva indica uma rela¢do estimuladora,
enquanto uma causalidade negativa implica a proibicdo do relacionamento entre
conceitos (Kok, 2009). Neste sentido a informacdo proveniente dos FCMs mantém a
componente qualitativa do mapeamento cognitivo, acrescentando uma abordagem mais
quantitativa onde ¢ analisada a dindmica do sistema providenciando a oportunidade de
analisar futuros cenarios (Ziv et al., 2018).

No que diz respeito a constru¢ao de um mapa de grupo, a abordagem FCM deve
ver a sua aplicagdo dividida em trés fases fundamentais, nomeadamente: (1) explicagdo
clara sobre o propoésito da aplicagdo dos FCMs, com vista a fornecer uma dire¢do aos
decisores sobre o que fazer e evitar eventuais erros de procedimento, bem como prevenir
que o mapa atinja tamanhos desproporcionais e, consequentemente, dificulte a analise;
(2) identificar os conceitos-chave que influenciam a problematica; e (3) detetar e analisar
as relacdes causa-efeito estabelecidas entre os conceitos previamente identificados
(Ladeira et al., 2019). Ao apelar a informagao recolhida junto de experts na tematica, a
metodologia torna-se participativa, clara e transparente (Ladeira et al., 2019). No fundo,
os FCMs atribuem valor as relagdes de causalidade estabelecidas nos mapas cognitivos,

como se pode observar na Figura 8.
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Figura 8: Exemplo de Mapa Cognitivo Fuzzy
Fonte: Misthos et al. (2017:6).

A complexidade e a importancia relativas de cada conceito dentro da rede do FCM
podem ser exploradas através da densidade, complexidade, nivel hierdrquico, in degree,
out degree ¢ centralidade. A densidade expressa o grau de ligacdo dos mapas, o in degree
representa a soma dos pesos das relacdes que tém efeito no conceito, enquanto que o out
degree ¢ a soma dos pesos das relagdes que tém como causa o conceito, por fim a
centralidade ¢ a soma dos dois (Misthos et al., 2017).

Os FCMs tém uma componente matematica, podendo o valor de cada conceito ser
interpretado em termos relativos, quando o modelo atinge a estabilidade. A cada conceito
¢ atribuido um valor através de um processo interativo, onde o novo valor do conceito ¢é
calculado através da soma entre o valor antigo e o valor de todos os critérios que lhe estdo

relacionados pelo peso da sua relagdo (Ferreira et al., 2016; Ziv et al., 2018) (ver equagao

(1)

n
A = £ A9 + Z AP wy;
j=1j#i

(D
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Na equagao (1), Agtﬂ) ¢ o valor do conceito C; no tempo t + 1; f ¢ a fungdo de
ativacao; Agt) representa o valor do conceito C; no tempo t e, pela mesma léogica, A](.t)
simboliza o valor do conceito C; no tempo t. Por fim, wj; traduz o peso da relagdo entre
os conceitos C; e C; (Ferreira et al., 2016).

Devido a interatividade existente ao longo do processo, uma alteracdo num
conceito pode impactar mudangas em todos os conceitos com os quais se relaciona, tanto
que o valor do conceito pode transformar-se em multiplas iteragcdes. Neste sentido, podem
ser aplicadas multiplas fung¢des de ativacdo, por forma a conduzir a valores normalizados
(Ziv et al., 2018). Como afirmam Ferreira et al. (2016: 476), “a ‘strength of impact -
based ranking can then be obtained, revealing how the system is perceived in the FCM ™.
Por outras palavras, podem ser formuladas inumeras questdes do género “E se?”, numa
tentativa de averiguar a reacdo do sistema perante as mudangas em alguns critérios
(Ferreira et al., 2016).

Dito isto, os FCMs s3ao uma abordagem utilizada para representar o
comportamento de sistemas complexos através da representagdo de relagdes causais. De
facto, como afirmam Olazabal e Pascual (2016: 21), “it is considered a useful tool for
setting management objectives, communicating and learning, especially in the context of
scenario planning applications driven by uncertainty and complexity”. Estes sistemas sao
uma ferramenta de grande utilidade na resolucao de problemas complexos a varios niveis

e em varios contextos. Ainda assim, ndo estdo isentos de limitagdes (Ozesmi e Ozesmi,

2004; Kok, 2009; Olazabal ¢ Pascual, 2016).
3.1.2. Vantagens e Limitacoes do Mapeamento Cognitivo Fuzzy

Apesar de as vantagens serem mais representativas, a realidade ¢ que o mapeamento
cognitivo fizzy apresenta algumas limitagdes (Ozesmi e Ozesmi, 2004).

A abordagem FCM ¢ de extrema utilidade em casos onde os dados amostrais sdo
pouco significativos ou irrelevantes. De igual modo, revela outras vantagens como: (1)
inclusao de multiplas perspetivas e diferentes niveis de integra¢ao; (2) envolvimento dos
stakeholders no processo; (3) ideais para o tratamento de problematicas abstratas, com
um elevado grau de subjetividade e/ou complexidade; (4) inclusdo de varidveis de
natureza quantitativa e qualitativa; (5) modelacdo de importantes varidveis nao-

quantificaveis; (6) existéncia de feedback constante ao longo do modelo; (7)
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implementagdo de melhores estratégias de conservagdo e uma mais correta elaboragdo de
planos de gestdo; (8) combinagdo de diferentes fontes de conhecimento; e (9) aumento da
rapidez do processo de decisio (Ozesmi e Ozesmi, 2004; Kok, 2009; Olazabal e Pascual,
2016; Ribeiro et al., 2017). Por outras palavras, o mapeamento cognitivo fuzzy ¢ de relevo
no que diz respeito a complexidade, lidando com a escassez de recursos quantitativos na
estruturacdo do problema, contornando tal limitacdo através da inclusdo de opinides
informadas, resultando numa rede neuronal de conceitos interligados e fornecendo
suporte ao processo de decisdo. (Kok, 2009; Olazabal e Pascual, 2016).

Em termos de limitagdes desta metodologia, destaca-se o facto de nao
conseguirem substituir modelos estatisticos ou testes inferenciais estatisticos (Olazabal e
Pascual, 2016). No entanto, outras limitagcdes sdo apontadas, nomeadamente: (1) as
possiveis incertezas e inconsisténcias derivadas dos cendrios hipotéticos testados nos
sistemas; (2) os FCMs ndo se encontram explorados na sua maxima capacidade; (3) a
modelacao do problema nio garante a sua resolu¢do; (4) os FCMs ndo fornecem um valor
exato, mas sim um valor estimado a partir de inferéncias estatisticas ou de parametros
estimados; e (5) o mapeamento cognitivo fuzzy resulta num sistema nao-linear (Olazabal
e Pascual, 2016; Ribeiro et al., 2017).

Balanceando as vantagens com as limitacdes, a abordagem FCM revela-se de
grande aplicabilidade na estruturagdo de problematicas de elevada complexidade e
subjetividade, podendo, deste modo, ser variados os seus contributos para a avaliagao de

colaboradores front-office.

3.1.3. Possiveis Contributos para a Avaliacio de Colaboradores Front-Office

Os modelos de avaliacao de colaboradores front-office sao tteis enquanto ferramentas de
apoio a decisdo, fornecendo informacdes em termos de performance e qualidade do
servigo prestado ao cliente. Permitem ainda verificar se a estratégia do banco estd a ser
corretamente desempenhada nos niveis mais operacionais e de contacto com o publico,
bem como se os valores da instituicdo estdo a ser corretamente representados. Nao
esquecendo que os colaboradores front-office sao o elo de ligacdo ao cliente, tornando-se
ainda mais importantes numa area como o setor bancario que esta em constante evolugao
e revela um elevado nivel concorrencial (Arbore ¢ Busacca, 2009; Lee et al., 2011;
Ferreira et al., 2012; Eskelinen e Kuosmanen, 2013). Estes colaboradores sao

considerados como um fator-chave em termos de vantagem competitiva, sendo essencial
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efetuar uma correta avaliacdo dos mesmos para que a gestdo de topo possa retificar ou
reforcar estratégias e controlar os seus objetivos (Herrera-Restrepo et al., 2016;
Matachowski e Korytkowski, 2016).

Face ao exposto, o mapeamento cognitivo fuzzy pretende colmatar algumas
limitacdes das técnicas anteriormente utilizadas, contribuindo para uma correta
estruturacdo dos modelos de avaliagcdo de colaboradores front-office. Neste sentido,
algumas das suas caracteristicas s3o apontadas como possiveis contributos,
principalmente quando estamos perante uma tematica de elevada complexidade e
subjetividade como aquela que ¢ abordada no ambito da presente dissertacdo. Com efeito,
a abordagem FCM ird permitir o envolvimento dos stakeholders no processo onde irdo
ser exploradas varias perspetivas, permitindo trabalhar com a subjetividade inerente a
problematica e aproveita-la da melhor forma, incluindo-a na constru¢ao do modelo. Mais
importante, serdo estabelecidas relagdes causais fuzzy entre conceitos e critérios, que irdo
conduzir a resultados quantitativos em termos de importancia de cada critério e das suas
interagdes. Por outro lado, esta abordagem ¢ a adequada para lidar com limitacdes
amostrais, uma vez que consegue contornar esta limitacdo ao utilizar uma estratégia
qualitativa inicial.

Ira4 permitir, também, reduzir o nimero de critérios de avaliagdo omissos, bem
como promover uma melhor compreensdo das relagdes causa-efeito estabelecidas entre
os critérios identificados (Ladeira ef al., 2019). Importa ainda referir que o mapeamento
cognitivo, devido a sua natureza construtivista e recursiva, apresenta-se como uma
ferramenta que tem demonstrado um enorme potencial na estruturagdo de processos de
avaliacdo de performance (Filipe et al., 2015). Sendo que os FCMs sdao uma vertente do
mapeamento cognitivo que incorpora a légica fuzzy, o seu potencial ¢ exponenciado por
esta combinagdo, o que possibilita a modelagdo de problemas reais, complexos e
dindmicos em dominios abstratos e difusos, como ¢ o caso da avaliacdo da performance
de colaboradores front-office (Christoforou e Andreou, 2017). Segundo Ribeiro et al.
(2016: 145), “the method is characterized as simple, flexible and supported on dynamic
modeling, which allows complex decision problems to be converted into dynamic systems
that evolve over time”, sendo possivel testemunhar o potencial da sua aplicacdo, em
termos de acompanhamento de dindmicas de sistemas, pois trata-se de uma metodologia
igualmente dinamica e de fécil representacdo, que permite a apreensao das dindmicas do
sistema em causa (Christoforou e Andreou, 2017; Ladeira et al., 2019). Os FCMs sdo,

deste modo, recomendaveis no que toca a problematicas de elevada complexidade, em
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primeiro lugar devido a sua simplicidade e flexibilidade, que permite que esta técnica seja
aplicada em inumeros dominios, posteriormente os seus beneficios podem ser
exponenciados quando a sua utilizacdo ¢ combinada com dindmicas de sistemas (Kok,

2009).

3.2. Dinamica de Sistemas

Tendo em conta a pretensa de uma visdo holistica sobre a problematica em estudo, a
dindmica de sistemas, em conjunto com 0s mapas cognitivos, proporciona nao so a
concegdo ¢ implementacdo de modelos de avaliagdo de performance, mas também a
analise e uso da informagdo obtida durante a mensuracdo, podendo providenciar dados a
gestdo de topo aquando da tomada de decisdo (Santos et al., 2002). Esta metodologia, que
proporciona a realizagdo de simulagdes, atribui uma maior componente dindmica aos
FCMs, trabalhando em conjunto na estruturacdo da narrativa e na obtencdo de feedback
a partir dos key drivers (Kok, 2009) e seguindo, desta forma, uma logica construtivista.
O estudo da dinamica de sistemas iniciou-se no final da década de 1950, usando
como base as técnicas de modelacdo da gestdo de operagdes (GO) (ou Operational
Management (OM)) e tendo como objetivo corresponder a necessidade de se
compreender o funcionamento de um sistema complexo (Sterman, 2002; Sterman et al.,
2015). De facto, as metodologias até entdo aplicadas tinham-se revelado ineficazes,
devido a constante mudanga que se assiste no mundo, bem como ao aumento da sua
complexidade, levando a que, por vezes, as solug¢des criadas sob pressdo provocassem
efeitos ndo-antecipados (Sterman, 2002). Neste sentido, segundo Sterman (2002: 2),
“with a holistic worldview, it is argued, we would be able to learn faster and more
effectively, identify high leverage points, avoid policy resistance and make decisions
consistent with our long-term best interests . De facto, tendo esta visdo holistica por base,
a pretensdo ¢ a de utilizar estes sistemas como ferramentas de aprendizagem sobre a
complexidade de sistemas e a forma como se interligam. O estilo de visdo
supramencionado serviria, de igual forma, a atuag@o dos individuos em consonancia com
os interesses a longo prazo do sistema como um todo, apontando, ainda, os possiveis
pontos de alavancagem do sistema e mitigando a resisténcia as politicas implementadas
(Sterman, 2000). No entanto, a aprendizagem sobre as dindmicas de sistemas complexos

¢ dificultada quando os individuos habitam nesse mesmo sistema, pois a capacidade de

41



compreensdo de um individuo sobre os efeitos colaterais das suas decisdes € pequena
(Sterman, 2002; Papachristos, 2018). Sendo necessario ter em consideracdo que, para
além disso, os seus modelos mentais sdo limitados, internamente inconsistentes e faliveis,
algo que conduz a inferéncias incorretas sobre as dindmicas que os rodeiam, muito devido
a necessidade de relacionarem os inputs diretamente com os outputs sem considerarem
os processos de acumulagdo e desagregacdo dos sistemas (Sterman, 2002; Papachristos,
2018).

Um sistema de dinamicas complexas ¢ caracterizado pelo comportamento
contraintuitivo, provocado pelas interagdes dos agentes ao longo do tempo, consequéncia
da constante mudanga nos sistemas e das suas caracteristicas intrinsecas (Franco et al.,
2018). De outro modo, os problemas dos sistemas dindmicos sdo agravados por duas
condi¢des, nomeadamente o facto de os sistemas dindmicos possuirem quantidades que
variam ao longo do tempo e de incluirem estruturas de feedback na sua génese (Sederati
etal.,2019).

Perante o descrito, nos sistemas complexos e dinamicos, a aprendizagem ndo ¢
estabelecida de forma linear, sendo um processo moroso. Este fator deve-se,
principalmente, ao facto de as heuristicas utilizadas pelos individuos, como meio de
julgamento das causalidades das sucessoes de acontecimentos nestes sistemas, se
apresentarem insensiveis a componentes fulcrais dos sistemas complexos (Sterman,
2002). Nao sdo, assim, considerados elementos como o feedback que o proprio sistema
fornece, as relagdes nao-lineares estabelecidas e a incapacidade do sistema em processar
novas informagdes, ou decisdes, em tempo util a pretensdo dos individuos, existindo por
isso atrasos temporais entre as agdes tomadas no sistema e a verificagdo dos seus
resultados e/ou consequéncias (Papachristos, 2018). Ou seja, nestes sistemas, as causas e
os seus efeitos estdo distanciados no tempo, algo que, agregado ao facto de existirem
multiplas relagdes estabelecidas entre as varidveis envolvidas, prejudica a compreensao,
no sentido de se apurar exatamente qual o acontecimento que fez despoletar determinado
comportamento no sistema (Sterman, 2002; Papachristos, 2018). Consequentemente a ma
interpretacdo do sistema surge um fendmeno designado de erro de atribuicdo
fundamental, estando este relacionado precisamente com a atribui¢do de uma agdo ou
comportamento a fatores ndo situacionais, algo que conduz a uma falsa aprendizagem
sobre o sistema, visto que ndo ¢ encontrada a verdadeira causa do problema.
Especificamente, este fenomeno diz respeito a atribuicdo de um comportamento ao

caracter de um individuo e ndo a estrutura do sistema onde esta inserido (Sterman, 2002).
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Em suma, num mundo em constante evolucdo, interligado e dindmico, os
individuos tendem a elaborar modelos mentais estaticos, limitados e reducionistas, que
ndo incorporam a resposta do sistema complexo em analise (Sterman, 2002). Como
resultado destes modelos limitados, surge a possibilidade de existir resisténcia as politicas
implementadas, algo que pode comprometer o bom funcionamento do sistema como um
todo (Papachristos, 2018). E também importante salientar que, “equilibria and the ability
of a system to reach them, are emergent system properties, thus system disequilibrium is
the norm not the exception” (Papachristos 2018: 5), significando isto que, para se atingir
o equilibrio de um sistema complexo, ¢ necessario um processo de acompanhamento
constante.

A complexidade de um sistema surge pelo facto de este se apresentar como
dindmico, sendo o mesmo controlado por loops de causalidade e por uma estrutura de
feedback nao-linear (Song et al., 2017). A defini¢do de complexidade de um sistema
prende-se, entdo, com o numero de ligacdes entre os elementos de um sistema ou com a
dimensdo do espago de procura, o que leva estes sistemas a possuirem uma elevada
complexidade combinatéria (Sterman, 2002). A complexidade da dindmica de um
determinado sistema surge, assim, derivada a um conjunto de situagdes, entre as quais:
(1) mudanca constante dos sistemas, que ocorre a diferentes niveis e em diferentes
escalas; (2) forte ligacdo estabelecida entre os varios atores do sistema; (3) facto de as
dindmicas serem regidas pelo feedback das a¢des dos individuos ao longo do sistema e
das suas ligacdes; (4) ndo-linearidade dos sistemas, implicando assim que a relagdo entre
a causa e o efeito possa ter proporcdes diferentes e que possa atingir os varios elementos
do sistema de forma distinta; (5) existéncia de uma dependéncia perante a histoéria (i.e.,
algumas agdes sdo irreversiveis e t€ém repercussdes ao longo do tempo); (6) capacidade
de as dindmicas dos sistemas se organizarem a si proprias, a partir da sua estrutura interna;
(7) existéncia de uma grande capacidade de adaptacdo; (8) facto de os sistemas serem
caracterizados por trade-offs entre os seus agentes; e (9) facto de estes sistemas se
apresentarem como contraintuitivos, levando a que exista a possibilidade de o sistema ter
uma resposta diferente no curto e longo prazo, provocado por delays temporais (Sterman,
2002; Franco et al., 2018). De facto, sdo variadas as razdes que conduzem a complexidade
patente nas dindmicas de sistemas. Existem quatro, no entanto, que ocupam um lugar de
destaque, devido essencialmente ao facto de as heuristicas utilizadas para efetuar

atribuicdes causais falharem na resolucdo destes problemas, aumentando as crengas
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erroneas. Sdo elas: (1) resisténcia as politicas; (2) feedback; (3) delays temporais; e (4)
fluxos e stocks (Sterman, 2002).

No que diz respeito a resisténcia as politicas, observa-se que as mesmas tém
origem nas interacdes dos agentes de sistemas com elevada complexidade e
comportamentos contraintuitivos. Ou seja, os modelos mentais criados pelos individuos
ndo possuem as caracteristicas necessarias para procederem a corretas inferéncias destas
dindmicas, mesmo existindo conhecimento técnico, levando a que muitas das decisdes
tomadas a longo prazo falhem ou piorem o problema que pretendem solucionar (Sterman,
2000; Papachristos, 2018). Tendencialmente, um individuo interpreta uma experiéncia
como uma série de eventos, assumindo que cada um tem uma causa e essa causa ¢ ja uma
consequéncia de um anterior evento. Este pensamento leva, consequentemente, a ideia de
que o individuo ndo tem poder para mudar a situacdo e que as dificuldades sdo
responsabilidade de situagdes externas, ndo existindo forma de as prever ou controlar
(Sterman, 2000). Segundo esta visdo em open-loop e orientada para os eventos, existe
apenas uma a¢ao reaciondria aos acontecimentos, onde se atua sobre a diferenga entre a

situacdo atual e a situacdo desejada, como se pode constatar na Figura 9.

Goals

Problem ——p» Decision ——p» Results

Situation

Figura 9: Exemplo de Open-Loop como Visao do Mundo
Fonte: Sterman (2002:8).

Importa salientar, no entanto, que os sistemas dinamicos reagem as agdes dos
individuos e fornecem feedback, existindo assim consequéncias sobre as mesmas
(Sterman, 2002; Papachristos, 2018). Por vezes, essas mesmas consequéncias traduzem-
se em efeitos colaterais ndo antecipados. Como reitera Sterman (2002: 8), “policy
resistance arises because we do not understand the full range of feedbacks operating in
the system”. Ou seja, as solucdes do passado podem ter consequéncias no presente ou no
futuro. Face ao disposto, torna-se fundamental receber e compreender o feedback
transmitido pelos processos destes sistemas, de forma a repensar decisdes e acompanha-

las de perto, tentando ndo visionar o mundo como imprevisivel e incontrolavel (Sterman,
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2002). Tendo em conta o feedback fornecido pelos sistemas e os possiveis efeitos
colaterais, a representagdo grafica passa de unilateral a um diagrama causal loop.

Relativamente aos delays temporais, sdo particularmente comuns e problematicos
no estagio entre a tomada de decisdo e os efeitos no estado do sistema. De facto, quando
ocorrem atrasos nos loops de feedback ¢é criada instabilidade no sistema, aumentando
assim a probabilidade de o mesmo oscilar (Sterman, 2000; Papachristos, 2018). Nao
obstante, quando existem estas discrepancias temporais, os individuos tém tendéncia a
efetuar novas intervengdes corretivas com o propdsito de retificar as disparidades que
ainda permanecem entre o estado vigente e o ambicionado. Deste modo, o sistema nao
tem hipotese de recuperar e estabilizar, levando assim a existéncia de oscilagdes e de
overshoot (Sterman, 2000). Por outro lado, os delays temporais acarretam outras
consequéncias em termos da acumulagdo de experiéncias, teste de hipdteses e
aprendizagem, conduzindo em termos empresariais, a uma mitigacdo dos esfor¢os no
sentido da melhoria dos seus processos internos e centrais (Sterman, 2002).

Mediante o cendrio apresentado, o interesse por parte de investigadores em
modelacdo de sistemas e simulacdo tem vindo a aumentar ao longo dos anos. De acordo
com Franco et al. (2018: 60), “it has been perceived as an approach that can be used to
help the analysis of complex business context, to support the design and evaluation of
potential intervention policies, and to explore hypothetical scenarios that would often be
economically unfeasible to explore in the real world”. Isto significa que a andlise de
sistemas complexos ¢ de extrema utilidade no contexto empresarial, visto que permite
compreender e prever o comportamento dos sistemas e conduz a necessidade da criagdo
de um software que facilite a modelagdo desejada. De facto, segundo Song ef al. (2017:
3), “the existing literature suggests that SD is an appropriate methodological approach
for capturing the dynamic behavior of complex systems”, sendo assim proposto uma
abordagem para lidar com problematicas de sistemas complexos e dinamicos ao longo do
tempo.

A metodologia SD surge pela mao de Forrester (1961) (método de modelagdo),
com o intuito de mapear e explicar problemas industriais através da teoria do controlo.
Inicialmente com o titulo de Dindmicas Industriais (ou Industrial Dynamics), no final da
década de 1960, viu a sua designagdo ser alterada para System Dynamics (SD), por via da
expansdo da sua area de aplicagdo (Sterman et al., 2015; Franco et al., 2018; Sederati et
al., 2019). A abordagem SD, apesar de deter as suas raizes na teoria do controlo e nos

servomecanismos desenvolvidos nas ciéncias exatas (i.e., matematica e engenharias), é
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fundamentalmente interdisciplinar, sendo aplicada ao comportamento humano, a
psicologia, a economia e a outras ciéncias sociais, pois a aprendizagem sobre sistemas
complexos requer mais do que simples modelos matemadticos (Sterman, 2000). Deste
modo, a abordagem ¢, em parte, um método de desenvolvimento e teste de modelos
formais matematicos e de simulagdes computacionais de dindmicas de sistemas
complexas, lineares e ndo-lineares, com o proposito de analisar o seu comportamento
dindmico (Sterman, 2002; Song et al., 2017). Neste sentido, segundo Sederati ef al. (2019:
258), “the SD approach is based on the concepts of internal interaction, information
feedback, and cause and effect”, tratando-se de uma abordagem com incidéncia na
compreensdo de que o comportamento de um sistema deriva da sua estrutura causal. A
abordagem SD permite identificar os elementos estruturais e as politicas que conduzem
as decisdes, superando com sucesso o ambiente “ruidoso” de relagcdes nao-lineares,
influenciado pelas limitacdes percetuais e cognitivas dos decisores (Papachristos, 2018).
Do mesmo modo, a abordagem SD propde-se a dividir o sistema em pequenos
fragmentos, examinando cada elemento de forma a descobrir e analisar os impactos e 0s
resultados das mudangas nos restantes elementos em estudo (Sederati ez al., 2019). Esta
abordagem apoia-se em dois fundamentos essenciais, sendo eles: (1) a estrutura de uma
organizagdo/sistema guia o seu comportamento; e (2) a forma mais fiavel de analisar uma
organizac¢do/sistema ¢ através dos seus fluxos adjacentes mais comum e ndo através de
funcdes separadas (Song et al., 2017).

Os modelos SD sdo, normalmente, formulados numa loégica de equagdes
diferenciais de elevada ordem, ndo-lineares e estocasticas, que pretendem retratar as
regras de decisdo dos agentes, 0s processos naturais e as estruturas fisicas relevantes para
o modelo (Sterman, 2002). Neste sentido, ao serem incluidas inumeras relagdes nao-
lineares — e devido a elevada ordem dos modelos — s6 ¢ possivel solucionar o modelo
através de métodos numéricos, como € possivel constatar na seguinte equacao matematica

(2) (Sterman, 2002):

t
Stockyy = | lInflow(s) — Outflow(s)|ds + Stock,

to

)

Observando a equacgdo apresentada (2), Stock ;) € o valor final calculado, onde t,
¢ o tempo inicial, as taxas Inflow(s) e Outflow(s) representam os fluxos de entrada ¢
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saida de stock, respetivamente, os Inflow(s) retratam o valor de entradas em qualquer
tempo s, entre o tempo inicial ¢, e o tempo atual t e os Outflow(s) dizem respeito ao
valor das saidas em qualquer tempo s, entre o tempo inicial ¢, € o tempo atual t. Por fim,
a taxa liquida de trocas de stocks sera igual aos Outflow(s) subtraidos aos Inflow(s)
(Sterman, 2000; Sing et al., 2019).

Um modelo SD ¢ essencialmente elaborado com o objetivo de produzir
representacdes estruturais e comportamentais dos sistemas e das regras de decisdo dos
seus atores, assim como de desenvolver teorias baseadas em processos que consigam
analisar em pormenor as interagdes do sistema, gerando e transmitindo conhecimento e
informagdes sobre o sistema que o permitam melhorar, de forma a obter uma melhor
performance (Papachristos, 2018). De facto, segundo Sederati e al. (2019: 3), “the ability
to find out the relations of feedback processes, stock and flow diagrams, time delays and
nonlinearities in the system is considered as an art in SD modeling”. Com vista a
desenvolver entdo a estrutura do sistema, existem aspetos modeladores de elevado relevo
a ter em conta no que respeita a complexidade dos sistemas dinamicos (Sterman, 2002;
Papachristos, 2018). Primeiramente, existem modelos de concegdo e representagdo mais
acessiveis, nomeadamente os diagramas de loops de causalidade, onde sdo demonstradas
as relagdes de causalidade entre as variaveis independentes e as variaveis dependentes,
bem como entre as causas e efeitos, sejam elas de ordem diretamente proporcional
(relag@o positiva) ou inversamente proporcional (relagdo negativa) (Song et al., 2017,

Sederati et al., 2019) (ver Figura 10).
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Figura 10: Exemplo de um Causal Loop
Fonte: Sing et al. (2019:145).

47



Por outro lado, existem os diagramas de stocks e flows, que pretendem representar
variaveis de acumulacdo e as respetivas taxas de incremento ou minoragdo (Song et al.,
2017). Os stocks sdo acumulacdes, que caracterizam o estado do sistema e geram a
informacgdo a partir da qual se tomam decisdes e as agdes sdo implementadas (Sterman,
2000). Os stocks criam delays temporais ao acumularem as diferengas entre um inflow no
processo para o respetivo outflow, sendo que as taxas de dissociacdo aqui produzidas sdo
a fonte de desequilibrio das dindmicas nos sistemas (Sterman, 2000). Importa salientar
que os stocks sao produto da diferenca entre as taxas dos processos de inflows e outflows,
enquanto os flows representam as taxas de mudanca das variaveis stocks (Song et al.,
2017). Conclui-se, assim, que os stocks sdo alterados pelos varios tipos de flows
participantes no processo, devendo estes termos ser explicitamente diferenciados. Caso
contrario, existe o risco de se subestimarem os delays temporais, o foco no curto prazo e
a resisténcia as politicas (Sterman, 2000).

Na pratica, os stocks sdo representados por retangulos, os inflows sdo reproduzidos
através de uma seta com dire¢do aos sfocks (tendo uma funcdo aditiva) e, por fim, os
outflows sdo exibidos através de setas com direcdo oposta aos stocks (agdo subtrativa)
(Sterman, 2000). Em stmula, os diagramas de stocks e flows pretendem demonstrar as
relacdes dindmicas estabelecidas nos sistemas complexos, permitindo assim o seu estudo.

Na Figura 11, é possivel observar um exemplo de um diagrama de stocks e flows.

Growth rate of Grphical fctionof o eanp
b ofGDP Growth rate of GDF

of GDP reduction

Costof 4

Annual disspation o
 PMxfiomtrucks

’ / N
Weightratio  PMx enstiags.
of PMx from trucks

Figura 11: Exemplo de um Diagrama de Stocks e Flows
Fonte: Jia et al. (2019:34).
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Perante o descrito, a abordagem SD permite compreender e analisar como cada
elemento e segmento de um sistema interage com outros elementos do sistema,
nomeadamente a partir de um diagrama como o apresentado na Figura 11, sendo deste
modo possivel prever o comportamento do sistema em causa (Sederati ef al., 2019). Neste
sentido, o software computacional de modelagdo consegue compreender melhor as
ligacdes entre a estrutura do sistema e o seu comportamento, procurando explicacdes
enddgenas para a problematica dinamica. Estas, por sua vez, permitam ajudar no
estabelecimento de politicas que conduzam as mudangas ambicionadas (Sederati ef al.,
2019). Neste sentido, a abordagem SD ¢ retratada como um método poderoso e pratico
no que diz respeito & modelacdo de sistemas complexos, bem como a compreensao dos
seus problemas e comportamentos, ao percecionar a possibilidade de existir mais do que
uma causa para um efeito, incrementando a possibilidade de estudar as diversas relagdes
dindmicas estabelecidas entre os elementos dos sistemas e apresentando, assim, uma

visdo holistica da problematica (Sederati et al., 2019).

3.2.1. Principios Teoricos da Abordagem System Dynamics

Para atingir um elevado nivel de qualidade no que concerne ao processo de modelacdo e
elaboracdo de equagdes, bem como a um vasto limite de amplitude, a abordagem SD
necessita de obedecer a um conjunto de principios tedricos (Sterman, 2002). Segundo
Sterman (2002: 14), “these principles may seem to be nothing more than common sense”.
Todavia, importa ter presente que a importincia dos referidos principios € vital,
destacando-se os seguintes: (1) a existéncia de um numero reduzido de variaveis
exogenas; (2) a especificacdo dos modelos ndo deve ser comprometida (através da
simplificagdo ou linearizagdo), com o objetivo de se conseguir um tratamento analitico
do modelo; (3) ndo se devem omitir as variaveis qualitativas (ou soft variables), nem
atribuir valor nulo; (4) os modelos devem basear-se no maior nimero de dados possivel,
sejam ele numéricos, informagdo de arquivo, qualitativos, observagdes ou provenientes
de outros modelos etnograficos; (5) as equagdes a constar no modelo devem ser
alicercadas unicamente na informac¢do que se sabe estar disponivel aos agentes
envolvidos no processo; (6) as equagdes devem contemplar todas as distor¢des, bem
como os delays introduzidos pelas mensuracgdes e sistemas de reporte; e (7) os modelos

devem ser robustos, mesmo quando submetidos a condi¢des extremas, sendo que se
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impde que estes sejam construidos de acordo com as leis basicas da fisica (Sterman,
2002).

Relativamente aos principios base aplicados aos agentes presentes no sistema, os
mesmos prendem-se, essencialmente, com a garantia da idoneidade do sistema. Neste
contexto, importa ter presente os seguintes principios: (1) autonomia, onde se pretende
que os agentes operem por si proprios isentos de intervencdo humana; (2) habilidade
social, no qual os agentes devem ter a capacidade de interagir entre si e com o ambiente
onde se encontram; (3) reatividade, pretendendo-se que os agentes possuam a capacidade
de compreensdo do seu sistema e reajam as mudangas que ocorrem; (4) proatividade,
segundo o qual os sujeitos devem de ser capazes de perseguir os seus proprios objetivos
e controlar o seu futuro de modo proactivo; (5) flexibilidade, pressupondo-se que os
agentes sdo capazes de aprender e basear o seu comportamento na experiéncia; e (6) vista
local, segundo o qual se considera que os agentes ndo possuem uma vista global de todo
o sistema, ou que mesmo em caso de o conseguirem obter, ndo sdo dotados de
conhecimento suficiente para o entender na totalidade (Léttild ez al., 2010).

No que diz respeito a aplicacdo de um modelo SD, em si, devem ser respeitados
alguns passos, prevenindo possiveis erros quando se verificarem as simulagdes. Os passos
a tomar sdo os seguintes: (1) identificagdo do problema; (2) formulacdo as hipodteses
dinamicas e¢/ou assungdes; (3) formulacao de um modelo de simulagao; (4) validacao do
modelo; e (5) estruturagdo das politicas e da simulagdo (Sing et al., 2019). Importa
salientar que se todos estes pressupostos forem cumpridos, o modelo teré a sua base para
o0 sucesso, exponenciando as suas vantagens e prevenindo ou mitigando eventuais e falhas

e desvantagens.

3.2.2. Vantagens e Limitacoes

A abordagem SD pretende colmatar as limitagdes atribuidas aos métodos previamente
aplicados na modelacdo e resolugcdo de problemas sociais em sistemas dindmicos e de
elevada complexidade, como a problematica em analise na presente dissertacdo, sabendo,
no entanto, que também ela ndo esta de isenta de limitagdes.

Como ja referenciado, a metodologia SD ¢ adequada para lidar com problematicas
associadas ao estudo de sistemas complexos. Segundo Tan et a/ (2018), esta metodologia
permite contemplar novos dngulos no estudo das tematicas complexas, possibilitando

também o incremento da precisdo dos resultados do estudo ao contemplar as complexas
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relagdes de interdependéncia das variaveis dos sistemas, sendo esta vidvel para testar e
analisar diferentes cenarios. Ja Sing et al. (2019: 153) destacam o aspeto grafico do
modelo e a sua facil leitura, pois, segundo os autores, “the methodology of SD also
provides an effective simulation environment for exploring the environment of complex
social systems and addressing long-term policy issues exhibiting dynamic complexities” .
De facto, aliado a este beneficio grafico da abordagem, surgem inumeros outros, como:
(1) capacidade de prever o comportamento de sistemas ndo-lineares; (2) aptidao para
desenvolver um quadro que permita examinar problemadticas controversas, permitindo a
sua compreensao no contexto do sistema onde se integram; (3) possibilidade de se poder
comparar diversos cenarios, com o propdsito de apreender as consequéncias de empregar
determinados recursos, assim como do seu respetivo impacto; (4) transparéncia e
flexibilidade; (5) relativa rapidez de aplicagdo do método; (6) capacidade para incorporar
feedback loops; (7) possibilidade de se reduzir o nimero de parametros de inputs e confiar
na dindmica interna do sistema; (8) obtencdo de uma visdo holistica da problematica; (8)
utilizagdo de inumeras escalas na modelacdo de problemas; e (9) possibilidade de se obter
uma compreensdo substancialmente mais inteligivel sobre os elementos que podem afetar
o sistema ou um quadrante do mesmo (Littila et al., 2010; Zomorodian ef al., 2018; Sing
etal.,2019).

Apesar das suas significativas vantagens, esta metodologia ndo ¢ perfeita,
existindo alguns constrangimentos na sua aplica¢@o, destacando-se o facto de as variaveis
se encontrarem temporal e espacialmente dispostas. Ou seja, ndo existe uma clara
atribuicdo de uma causa a um efeito, visto que os mesmos se encontram distantes no
espago e no tempo, sendo que as heuristicas de julgamento, normalmente utilizadas por
um individuo, ndo demonstram sensibilidade a estes elementos dos sistemas complexos
(Sterman, 2002). Para além disso, sdo também apontadas outras limitagdes, tais como:
(1) dificuldade de uso da abordagem SD em ambientes heterogenos; (2) existéncia de
uma estrutura mais rigida para modelag¢do, comparativamente com outros software; (3)
necessidade de se obter uma compreensdo precisa e abrangente do sistema em causa; (4)
dificuldade em processar eventos discretos, visto que a abordagem SD lida, por natureza,
com modelos continuos; (5) dificuldade em lidar com elevados niveis de incerteza
adjacentes a estes sistemas; e (6) incapacidade para encontrar o 6timo por si proprio, no
que diz respeito a estruturagdo das decisoes.

No fundo e, apesar das suas limitagdes, a metodologia SD comporta uma assinavel

capacidade no que concerne a lidar com sistemas complexos e dindmicos, marcando
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presenga como o método preferencial na modelacdo e simulagdo de problematicas
relacionadas com sistemas complexos e tendo sido aplicada em iniimeras areas do
conhecimento. No ponto seguinte serd abordado o potencial de aplicabilidade deste

método na avalia¢do de colaboradores front-office de agéncias bancarias.

3.2.3. Contributos para a Avaliacido de Colaboradores Front-Office

Como ja referido, os modelos de avaliacdao de colaboradores front-office sdo de extremo
préstimo para a gestdo de topo, enquanto ferramentas de apoio a decisdo, pois fornecem
informagdes relativas a performance e a qualidade de servico prestado, permitindo
verificar o alinhamento com a estratégia empresarial do banco em diversos niveis de
gestdo. Tendo em mente que os colaboradores front-office representam um importante elo
de ligacdo com o consumidor, bem como um elemento estratégico para a institui¢do, num
mercado em concorréncia crescente, ¢ necessario transforma-los em fonte de vantagem
competitiva (Arbore e Busacca, 2009; Lee et al., 2011; Ferreira et al., 2012; Eskelinen e
Kuosmanen, 2013). Seguindo este mote, parece relevante a existéncia de um modelo que
permita uma correta avaliagdo dos mesmos, com o intuito de ser utilizado pela gestdo de
topo como um utensilio que permita verificar a consonancia da prestacdo dos
colaboradores e os objetivos tragados pelas institui¢des, podendo orientar agdes corretivas
a nivel estratégico em tempo util (Herrera-Restrepo et al., 2016).

Por outro lado, o ambiente de atuacdo das organizagdes estd em constante
mudanga e a necessidade de desenvolvimento e implementagdo de medidas adequadas de
mensuracdo da performance urge em ordem a contribuir significativamente para o seu
sucesso e evolucao (Santos et al., 2002). Concretamente, na prestagdo de servigos a
performance dos colaboradores ¢ considerada como um fator chave no sucesso de
qualquer organizacao. Tal facto deve-se a serem um recurso inimitavel pela concorréncia
o que lhes infere mais valor (Alefari et al., 2018).

Face ao exposto, a metodologia SD tem sido fortemente aplicada em termos de
planeamento estratégico para a gestdo de topo, uma vez que permite identificar relagdes
causais nao-lineares, assim como potenciar a aprendizagem ao longo das dindmicas dos
sistemas. Esta aprendizagem, por sua vez possibilita um impacto positivo na performance
e nas capacidades dos agentes ao longo do tempo, sendo por isso habitualmente utilizada
em modelos de avaliagdo (Sterman et al., 2015; Song et al., 2017). Com efeito a aplicagdo

da dindmica de sistemas em matérias de estratégia ¢ categorizada em trés grupos: (1)
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modelos de teste de teorias estratégicas; (2) modelos para instruir sobre pensamento
estratégico e capacidades de desenvolvimento; e (3) modelos de suporte a implementagao
de estratégias dentro das organizacdes (Torres ef al., 2017).

Especificamente, esta abordagem ja provou a sua utilidade no campo dos servigos,
nomeadamente no que diz respeito a prestacdo do servico e a sua qualidade, tendo
facultado importantes contributos na melhoria dos processos onde existem interrupgoes e
distarbios a afetar a performance e motivagao de colaboradores front-line (Sterman et al.,
2015). A abordagem SD propde-se, nesse sentido, a colmatar muitas das desvantagens e
falhas apontadas a modelos anteriores, sendo uma alternativa fidvel como ferramenta de
apoio a gestao de topo no processo de tomada de decis@o, dado que permite organizar a
elevada quantidade de complexa informagdo com que o decisor ¢ confrontado (Santos et
al., 2002). De facto, esta abordagem propde que os gestores se foquem nos pontos de
maior alavancagem, através da atribui¢do de comportamentos a possiveis erros na
estrutura do sistema e ndo ao individuo em si, planeando, seguidamente, uma
reestruturacdo do mesmo e influenciando, assim, a performance dos colaboradores de
forma significativa e sustentada (Sterman, 2002).

Em concordancia com Franco et al. (2018: 60) “Research works related to
software and information system projects deal with the development, management and
effects of systems on people, organizations, and markets. These projects are socio-
technical systems that involve interactions between technical components, people, data,
and organizational issues”. Deste modo, surgem sistemas com dindmicas complexas,
como ¢ o caso da avaliagdo de colaboradores, que apresentam comportamentos pouco
comuns. Sendo, entdo, necessario a utilizacdo de solugdes menos intuitivas que podem
ser conseguidas através do uso da abordagem SD, ao permitir observar o comportamento
destes sistemas ao longo do tempo. Observa-se, neste sentido, uma crescente curiosidade
por parte dos investigadores no que diz respeito a aplicar esta abordagem como método
de analise em contexto empresarial de sistemas complexos, bem como a nivel de criagdo
e avaliagdo de potenciais politicas de intervengdo e explora¢dao de cenarios hipotéticos
dificeis de explorar no dia-a-dia (Franco et al., 2018).

A principal fonte de vantagem da aplicacdo da técnica de SD a problemas
estratégicos corporativos reside na compreensdo do feedback que o sistema fornece,
através da qual os gestores podem analisar a robustez das estratégias em voga quando
confrontadas com cendrios extremos (Torres et al., 2017). Porém existem outros proveitos

deste sistema para a gestdo, nomeadamente a possibilidade de visualizar efeitos potenciais
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antes de aplicar as estratégias, pois o SD prevé o comportamento do sistema, bem como
o facto de poder traduzir os modelos mentais dos gestores e melhora-los (Torres ef al.,
2017). Todos estes fatores contribuem para uma tomada de decisdo mais informada em
sistemas dindmicos, como € o caso da avaliagdo da performance de colaboradores.

A metodologia SD permite, ainda, que o gestor se foque na estrutura causal dos
problemas e procura de pontos de alavancagem da performance. Tais factos demonstram
o quao valiosa ¢ esta abordagem enquanto ferramenta de apoio a gestdo de topo, pois
transmite um maior entendimento sobre a ponto de situacdo da performance e como
exponenciar a mesma (Santos et al., 2002).

Ao utilizar a abordagem SD, o gestor pode prevenir que as suas avaliagdes se
baseiem apenas em informacgao ad hoc e nao considerem as relagdes estabelecidas entre
as medidas avaliativas. Tal situacdo torna o modelo mais transparente e confere-lhe uma
visdo holistica sobre o sistema e as medidas onde o gestor se deve focar (Santos ef al.,
2002). Deste modo, uma boa compreensao das relagdes causais estabelecidas no sistema
viabiliza a identificagdo das medidas de avaliagdo mais importantes onde uma
interveng¢do possa conduzir aos resultados desejados (Santos et al., 2002). Importa, ainda,
referir que o processo envolve os stakeholders, o que é considerado uma mais valia na
literatura do tema (cf- Santos et al., 2002; Torres et al., 2017).

Através da metodologia em questdo, ¢ possivel estudar o comportamento de
sistemas complexos e dinamicos, como a avaliacdo da performance de colaboradores
front-office de agéncias bancarias, fornecendo valiosa informag¢do a gestdo sobre o
processo de avaliagdo que pode ser canalizado, como uma estratégia, para a obtengao de

vantagem competitiva sobre a concorréncia.
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SINOPSE DO CAPITULO IIT

O presente capitulo teve como objetivo apresentar as metodologias aplicadas na
estruturagdo da problematica proposta, nomeadamente: FCM e SD. Numa primeira fase,
foram abordados os Problem Structuring Methods, que surgem apoiados pela ldgica
construtivista e pretendem estruturar problemas de elevada complexidade. Nesta
sequéncia, considerando a no¢do de cogni¢do humana, foi apresentado o conceito de
mapeamento cognitivo. Neste sentido, os mapas cognitivos foram definidos como uma
representacdo do conhecimento, capaz de representar visualmente situacdes de decisdo
complexas. O mapeamento cognitivo ¢ uma técnica formal de modelag¢do, que possui
diversas vertentes, sempre com o intuito de auxiliar a estruturagdo de um problema de
decisdo de elevada complexidade, recorrendo para tal ao conhecimento e experiéncias de
decisores. Com a pertenca de introduzir uma certa dindmica a andlise da interagdo do
sistema representado no mapa, emerge a alianga entre a logica fuzzy e o mapeamento
cognitivo, permitindo, assim, quantificar as relagdes de causa-efeito estabelecidas entre
0s conceitos patentes nos mapas cognitivos. Para tal ¢ atribuido um valor fuzzy (i.e., [-
I;1]) a essas mesmas relacdes. A abordagem FCM apresenta vantagens bastante
representativas na execu¢do de modelos como o proposto nesta dissertagdo, porém nao se
encontra isenta de limitagdes. Devido a sua natureza construtivista e recursiva, os FCMs
possuem um enorme potencial na estruturacdo de modelos de avaliacao de performance.
No tultimo ponto deste capitulo, foi retratada a dindmica de sistemas, que se prende com
a compreensdo de sistemas complexos e dinamicos ao longo do tempo. Primeiramente,
foi referido que o ser humano ndo possui as heuristicas de julgamento necessarias para
poder compreender as relagdes estabelecidas nos sistemas complexos, visto que os seus
modelos mentais sdo demasiado limitados perante as dinamicas presentes nestes sistemas.
Por fim, ¢ analisada a abordagem SD, que tem como objetivo colmatar a lacuna descrita,
ao permitir estudar sistemas complexos interdisciplinares e, em primeira instancia,
representar graficamente o sistema, incorporando todas as relagdes estabelecidas.
Seguidamente, através de equagdes diferenciais e modelos matematicos, permite prever
o comportamento do sistema ao longo tempo. Por fim, este método garante a
possibilidade de simular alteragcdes em componentes do sistema e ver a sua interagdo com
os restantes, bem como o impacto no modelo em si. A énfase do préximo capitulo prende-
se com a aplicacdo das metodologias descritas na problematica que esta dissertagdo se
propoe a estudar.
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CAPITULO IV
APLICACAO E RESULTADOS

atual capitulo descreve as etapas elaboradas na estruturacdo do problema de
decisdo em estudo. Inicialmente, serd abordado o processo de definicdo do
problema, bem como a escolha, constituicdo e caracterizagdo do painel de
decisores que desempenhou um papel ativo durante todo o processo,
fornecendo um importante contributo para o desenvolvimento do estudo. Nesta
sequéncia, sera abordada a aplica¢do das técnicas de cartografia cognitiva utilizadas na
identificacdo dos critérios a constar no modelo de avalia¢do das dindmicas de causalidade,
no ambito da avaliagdo da performance dos colaboradores front-office. Seguidamente,
sera feita uma exposicao sobre a aplicabilidade da dindmica de sistemas na problematica
em si, as etapas de constru¢do do modelo e os resultados obtidos. No fundo, o intuito
deste capitulo ¢ o de demonstrar a utilidade e a aplicabilidade das referidas técnicas na

estruturacdo da problemadtica em causa.

4.1. Mapa Cognitivo de Grupo e Avaliacio de Intensidades Causais

A fase de estruturacdo de uma problematica de decisdo ¢ de extrema importancia, como
jé referido no enquadramento metodoldgico da presente dissertacdo. A pretensa ¢ de que
esta estruturacdo sirva de base de trabalho as restantes fases do processo (Bana e Costa et
al., 1997; Rodrigues et al., 2017). Como afirmam Guarnieri et al. (2016: 1109), “by
structuring the problems, actors feel more comfortable stating their values and
preferences and as a result, create a more democratic environment for decision-making” .
E, também, nesta primeira fase, que os decisores expdem as suas aspiragdes e motivacdes
para com o modelo (Bana e Costa et al., 1997; Rodrigues et al., 2017).

Com vista a aplicacdo das técnicas da fase de estruturagdo, foi reunido um grupo
de decisores, tentando, deste modo, reunir a experiéncia e as opinides de varios experts
na tematica (Eden e Ackermann, 2004). O papel do painel de decisores ¢ de extremo
relevo no que concerne a estruturagdo de problematicas complexas, uma vez que serdo

estes os responsaveis por ajudar o investigador a desenhar e a implementar o sistema de

56



avaliacdo criado, o que permite exponenciar a firmeza e a robustez dos modelos (Ferreira
et al., 2014b; Ferreira et al., 2016).

Concretamente, a aplicacdo das técnicas presentes nesta dissertacao foi elaborada
com a um grupo constituido por sete decisores, estando, por isso, dentro do intervalo
referenciado na literatura da especialidade (i.e., entre 5 a 12 decisores) (cf. Belton e
Stewart, 2002; Ferreira, 2011, Ladeira et al., 2019). A constituicdo de um painel de
especialistas acarreta algumas dificuldades, nomeadamente: (1) encontrar decisores,
conhecedores da problemética em causa, que possam dispor de varias horas do seu tempo;
e (2) agendar datas em que todos estejam disponiveis.

Apesar das dificuldades, o presente estudo contou com a preciosa colaboragao de
sete decisores, nomeadamente: (1) um colaborador front-office de uma agéncia bancaria;
(2) um gestor de recursos humanos de um banco comercial; (3) um colaborador da dire¢ao
de qualidade de um banco comercial; (4) um colaborador da direcdo de planeamento de
um banco comercial; (5) um colaborador da dire¢ao de crédito de um banco comercial;
(6) um gestor da area financeira de um banco financeiro; e (7) um coordenador regional
da area de empresas de um banco comercial. Participou ainda nas sessdes presenciais um
facilitador (i.e., investigador), com a responsabilidade de mediar o painel de decisores,
bem como de proceder ao registo dos resultados obtidos.

A fase de estruturacdo do problema verificou-se em duas sessdes de grupo, cada
uma com uma dura¢do aproximada de 4 horas (o que totalizou 8§ horas de trabalho com o
painel). Foi feita uma apresentagdo inicial do facilitador e de cada um dos elementos do
painel, seguida de alguns esclarecimentos relativos a natureza das metodologias a aplicar,
por forma a evitar possiveis desentendimentos, ao mesmo tempo que se pretendia
aumentar a confianga do grupo e servir de “quebra-gelo”. Posteriormente, colocou-se a
seguinte questdo de base (i.e., trigger question): “Com base nos seus valores e
experiéncia profissional, que carateristicas e fatores influenciam o desempenho de um
colaborador front-office de uma agéncia bancaria?”, procedendo-se, em seguida, a
aplicagdo da “técnica dos post-its” (Eden e Ackermann, 2001). Foi essa a técnica que
serviu de suporte a constru¢cdo do mapa cognitivo de grupo, no a&mbito da problematica
em questdo.

A “técnica dos post-its” foi utilizada com o objetivo de materializar as respostas
dos decisores a trigger question, permitindo identificar conceitos e ligagdes existentes
entre eles, bem como agrupa-los, posteriormente, em fun¢do de areas de interesse (cf-

Bana e Costa e Oliveira, 2002; Ferreira et al., 2016). Na sequéncia do descrito, os
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decisores foram convidados a partilhar valores e experiéncias, estando em aberto a
hipotese de debate, partilha de ideias e consequente brainstorming, com vista a encontrar
os critérios de avaliagdo relevantes para o modelo em elaboracdo. Esses critérios foram
inscritos nos post-its fornecidos, tendo sido, posteriormente, colados em grandes folhas
brancas colocadas verticalmente num quadro de aula. Deste modo, foi escrito um critério
ou conceito por post-it que, na opinido dos decisores, influenciasse a avaliacdo de um
colaborador front-office.

Importa referir que foi solicitado aos membros constituintes do painel que cada
vez que escrevessem um critério num post-it o assinalassem com um sinal de menos (-),
caso existisse uma relagdo de casualidade negativa (i.e., quando o critério em apreciagdo
influenciasse negativamente o desempenho do colaborador front-office) (cf- Ferreira,
2011; Ladeira et al., 2019). Este primeiro procedimento da aplicagdo da “técnica dos post-
its” foi reiterado durante um periodo de tempo controlado (i.e., aproximadamente 1 hora)
e apoiado pela constante participagdo e partilha de ideias e experiéncia profissional entre
os membros do painel, dando origem a cerca de 180 critérios diferentes, os quais se
encontravam em concordancia com a satisfacdo e percecdo do grupo em relacdo ao
namero de critérios e a profundidade da discussdo da temadtica (Ferreira et al., 2017).

Ap6s concluida a fase de identificacdo dos critérios, deu-se inicio a segunda etapa
do processo, onde os decisores foram convidados a criar clusters com o amplo numero
de critérios que surgiram durante a sua discussdo. Por outras palavras, os critérios foram
agrupados por dreas de interesse ou de preocupagdo, tendo sido identificadas seis areas
distintas: (1) Ambiente Organizacional; (2) Fatores Circunstanciais; (3) Condicdes
Fisicas de Trabalho, (4) Fatores Externos; (5) Fatores Psicossociais; e (6)
Relacionamentos e Equipa. Verificou-se, ainda, a particularidade de existirem dois
critérios estratégicos com ligacdo a todos os clusters, nomeadamente: Confianca e
Credibilidade. Na Figura 12 encontram-se alguns dos momentos da primeira sessao, onde

se pode comprovar o constante processo de negociacao entre os sete decisores do painel.
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Figura 12: Aplicaciio da “Técnica dos Post-its”

A primeira sessdo terminou com um pedido dirigido aos decisores, tendo-lhes sido
solicitado que reagrupassem, por ordem de importancia (sempre na o6tica do decisor), os
critérios que integravam cada cluster. Para tal, os critérios considerados mais importantes
deveriam ser colocados no topo, proximo da “cabega” do cluster. Apds o painel estar
satisfeito com a ordenagdo dos critérios intra-cluster e de analisar a estrutura obtida, deu-
se por concluida a primeira sessdo de trabalho em grupo.

Recorrendo a informacgdo proveniente da aplicacdo da “técnica dos post-its”,
elaborou-se um mapa cognitivo coletivo com recurso ao software Decision Explorer
(http://www.banxia.com). O mapa cognitivo foi, entdo, analisado, discutido e aprovado
pelos decisores. Importa salientar que, ao longo de todo o processo, subsistiu sempre a
possibilidade de alteragdo ou de inclusdo de novos critérios, de restruturagdo dos clusters
ou, inclusive, de reiniciar todo o processo, caso os decisores ndo se sentissem confortaveis
com os resultados alcancados. Na Figura 13 ¢ apresentada a versao final do referido mapa
cognitivo, validada pelo painel de decisores na segunda sessdo, como ja mencionado.
Apesar de se tratar de um processo subjetivo, 0 mapa apresentado permite compreender

os critérios que mais influenciam a tematica em estudo.
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Figura 13: Mapa Cognitivo de Grupo (ou Mapa Estratégico)

60



O mapa exibido na Figura 13 ¢ a reflexdo esquematica dos critérios identificados
pelos decisores do painel como resposta & trigger question, onde estd patente a
experiéncia, os valores de cada um dos decisores e a sua visdo partilhada. Considera-se
todo o debate e discussdo gerados como um dos maiores beneficios associados a
constru¢do do mapa, visto que permite aumentar a transparéncia de todo o processo de
decisdo e, de igual forma, a compreensdo das relacdes de causalidade estabelecidas entre
os critérios. Por forma a dar continuidade ao processo de estruturacao, foi conduzida uma
segunda sessdo de grupo (ver Figura 14), onde estiveram presentes seis dos sete decisores

iniciais, sem prejuizo para o avanco do estudo (cf. Ferreira, 2011; Ferreira, et al., 2016).

Figura 14: Instantineos do Decorrer da 2* Sessio

Nesta segunda sessdo, foi aplicada a ja abordada légica fuzzy as relagdes causais
do mapa de grupo, ao ser atribuido, a cada relagdao, um valor de intensidade causal entre
[-1, 1], onde -1 representa uma relagdo de causalidade méxima negativa e 1 retrata uma
relacdo muito forte e positiva entre critérios. Foi necessario ter particular atencdo para
que: (1) fosse atribuido um valor a todas as relagdes; e (2) o valor atribuido fosse

consensual entre os decisores. Esta segunda sessdo foi palco de intensos debates e
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negociacdes, devido as diferentes dticas presentes e a necessidade de um consenso nos

valores atribuidos a cada relagao de causa-efeito.

4.2. Analise DinAmica dos Determinantes de Desempenho dos Front-Office

Como ja referido, a abordagem SD introduz inimeras vantagens enquanto instrumento
de apoio a decisdo estratégica (Torres et al., 2017). Neste sentido, esta metodologia torna-
se particularmente util na modelagdo e analise de sistemas complexos, tornando-se numa
ferramenta agil que facilita a construgdo de modelos computacionais formais de sistema
complexos (Franco et al., 2018). A implementacdo de um modelo SD numa organizagao
deve seguir alguns passos, nomeadamente: (1) descricdo do sistema; (2) conversdo do
sistema em equacdes de fluxos e niveis; (3) simulacdo do modelo; (4) desenho de politicas
e estruturas alternativas; (5) instru¢do e debate; e (6) implementacdo de mudancas nas
politicas e estruturais (Torres et al., 2017). Em termos computacionais, os modelos de SD
devem ser estruturados em duas fases essenciais (Zomorodian ef al., 2018). Para efetivar
o descrito na primeira etapa, procedeu-se a identificagcdo dos critérios e ao
estabelecimento das relagdes causais, recorrendo-se para o efeito a cartografia cognitiva.
Posteriormente, converteram-se as relagoes estabelecidas entre os determinantes através
da aplicacdo da logica fuzzy, com o intuito de definir as varidveis dindmicas do sistema.
Recorrendo a metodologia SD, foi elaborado um modelo dindmico da
problematica com o intuito de verificar o comportamento do sistema ao longo do tempo.
Para tal, foi utilizado como base o mapa cognitivo previamente construido e aprovado
pelo painel de especialistas, bem como os valores fuzzy atribuidos, pelos decisores, a cada
relacdo causa-efeito estabelecida. O modelo foi estruturado com recurso ao software
Vensim PLE 7.3.5 (https://vensim.com/), sendo que a sua versdo final estd exposta na
Figura 15. Importa referir que, devido a existéncia de multiplas ligagcdes com diferentes
valores de relagdo a um mesmo critério, foi necessario reformular alguma nomenclatura

(ver Apéndice I).
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Figura 15: Modelo de Dinamica de Sistemas
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Apods a estruturagdo grafica do modelo, foi necessario introduzir os valores
previamente atribuidos as relagdes através da légica fuzzy nos critérios adjacentes as
mesmas e arquitetar equacdes que produzissem os resultados desejados no modelo. Deste
modo, foram elaboradas equacdes semelhantes nos clusters (ver formulagdo (3)), onde o
objetivo era o de somar os valores de todos os critérios e normalizar a escala, servindo de

aglomeradores (i.e., stocks).

Y Critérios

Cluster = f 100

3)

Nos critérios estratégicos Confianga e Credibilidade, as equacdes criadas
pretendiam reunir os valores calculados anteriormente e adicionar aos mesmos a
cotizacdo estabelecida pelo painel de decisores na relagdo entre cada cluster e os critérios
estratégicos. Pretendeu-se, igualmente, normalizar a escala dos aglomeradores e, visto
tratar-se de critérios estratégicos e que aglomeram todos os clusters, foram utilizados

logaritmos (i.e., stocks) (ver formulagdes (4) e (5)).

Confianga = f In(Z Clusters + X Valor dos Clusters)

4

Credibilidade = f In(Z Clusters + X Valor dos Clusters)

)

Relativamente a varidvel fluxo, o seu calculo ¢ diferente das restantes, visto que
no proprio software nao existe nenhum integral a correr em segundo plano. Deste modo,
com vista a sua normalizacdo em termos de escala, recorreu-se a logaritmos para obter
resultados semelhantes aos dos restantes stocks (ver formulagdo (6)). De modo a calcular
este fluxo, foram incluidas as varidveis estratégicas previamente calculadas, bem como
os valores atribuidos, na segunda sessao de trabalho de grupo, a relagdo entre estas e o

Colaborador Front-Office.
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Colaborador Front — Of fice
= In(Confianca + Valor Confianca + Credibilidade

+ Valor Credibilidade)
(6)

Por fim, o produto da propria Avaliagdo de Colaboradores Front-Office foi
calculado numa logica de normalizacdo semelhante aos clusters, apesar de considerar

apenas uma varidvel (ver formulagdo (7)).

Colaborador Front — Of fice
100

Avaliagdo de Colaboradores Front — Of fice = f

(7

Com o intuito de testar a robustez do modelo, ver os critérios que mais impactam
na avaliacdo do colaborador, bem como as dindmicas com maior importancia, € observar
o comportamento do modelo perante tais alteracdes, foi executado um conjunto de
simulagdes (i.e., runs). O estudo comportamental do modelo permite verificar, perante
cenarios hipotéticos extremos, a reagdo do sistema e, a partir dai, delinear estratégias,
servindo como ferramenta de apoio a tomada de decisdo por parte da gestdo (Santos et
al., 2002).

As simulagdes, em particular, criadas a partir de cendrios especificos, permitem
observar a performance do sistema sob condigdes andmalas do meio e/ou do negbcio.
Admitem, ainda, a possibilidade identificar varidveis exdgenas e verificar a robustez do
sistema e das estratégias adotadas (Torres et al., 2017). Neste sentido, testou-se o modelo
através de quinze runs, todos eles baseados num cenadrio ficticio, importando referir que,
na sessdo de consolidacdo (ver ponto 3.3.), estes cendrios obtiveram a aprovacao do
entrevistado. Com efeito, os runs realizados permitiam, em primeiro lugar, comparar
diretamente as curvas obtidas nos graficos (ver Apéndice II), onde, para além da
comparagdo com o cenario Base, ¢ possivel verificar os diferentes comportamentos
assumidos perante as diferentes hipdteses. Um pormenor interessante da abordagem SD
sdo as tabelas, sendo possivel verificar os diferentes valores de cada cenario ao longo do
tempo, percebendo o momento exato em que as alteragdes nas varidveis impactam o

comportamento do sistema (ver Apéndice III).
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Considera-se que o cendrio Base ¢ a base para os restantes, tendo sido conjeturado
através dos valores fuzzy imputados a cada relagdo causal pelo painel de decisores na
segunda sessdo de trabalho de grupo. Importa referir, ainda, que todas as variacdes
respeitaram o intervalo da logica fuzzy [-1, 1].

Neste sentido, foi arquitetado um primeiro cenario (Run 1) sob o mote crise. Este
cenario procurou mexer com as principais varidveis e, também, primeiras a sofrerem
alteracdes perante uma crise de indole econdmico-financeira, pautada pela descrenca
generalizada na banca. Com efeito, simulou-se uma varia¢do negativa em 0.5 pontos em
critérios pertencentes aos clusters Fatores Externos (FE) e Ambiente Organizacional
(AO). A mesma variacdo foi aplicada aos critérios estratégicos Confianca e
Credibilidade. Relativamente ao cluster FE, todos os critérios com uma ma conotacao
foram negativamente incrementados e ¢ possivel observar o comportamento da reta na
Figura 16. Ja no cluster AO alteraram-se, sobretudo, critérios relacionados com a
remuneragao, carreira e motivagao dos colaboradores, tal esté ilustrado na Figura 17. Por
fim, a descida dos critérios estratégicos ¢ observavel na variavel fluxo Colaborador
Front-Office (ver Figura 18). Este cenério permitiu observar um decréscimo acentuado
na performance dos colaboradores e, consequentemente, na sua avaliacdo (ver Figura
19). Porém, ¢ uma situagdo espectavel, principalmente quando existe menor confianga e
credibilidade por parte dos clientes na institui¢do bancéria, o que acaba por afetar a

relacdo estabelecida entre o colaborador e o cliente.

Factores Externos

Causalidade

Time (Month)

——— Base runl

Figura 16: Run 1 — Fatores Externos
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Ambiente Organizacional
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Figura 17: Run 1 — Ambiente Organizacional

Colaborador Front-Office

Figura 18: Run 1 — Colaborador Front-Office
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Avaliagdo de Colaboradores Front-Office

Figura 19: Run 1 — Avaliacdo de Colaboradores Front-Office

As segunda e terceira simulagdes foram objeto de avaliagdo conjunta, pois
prendem-se com o mesmo cluster. Na segunda simulacdo (Run 2), o cluster dos Fatores
Circunstanciais (FC) foi exponenciado na sua totalidade em 1.5 pontos, através da
alteragdo de trés determinantes, sendo eles: (1) Falta de Conhecimento de Produtos e
Servigos; (2) Manuseamento do Dinheiro; e (3) Incumprimento do Horario. J4 a terceira
simulag¢do (Run 3) diz respeito a uma unica alteracdo de 1 ponto em um Unico critério
(i.e., Assiduidade). O Run 3 foi elaborado com o intuito de expor a Assiduidade com uma
das variaveis mais impactantes do sistema, visto que a mesma estabelece duas relacdes
causais bastante distintas, sendo uma delas Uinica no sistema. Ou seja, a Assiduidade tem
um valor atribuido na relagdo causal com o cluster FC. Porém, o painel de decisores
considerou que a mesma estaria dependente de Fatores Psicossociais. Esta dependéncia

esta retratada na equacao (8).

Assiduidade = —0.5 + Fatores Psicossociais

®)

Deste modo, o impacto da variacdo da Assiduidade demonstra-se superior no
cluster mesmo que a sua alteracdo seja inferior a efetuada no Run 3. Esta comparagdo ¢
visivel tanto na propria curva dos FC (ver Figura 20), como na Avaliagdo de
Colaboradores Front-Office (ver Figura 21), apesar de, nesta ultima, ndo existir

praticamente impacto devido a robustez do modelo.
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Factores Circunstanciais

Figura 20: Run 2 e 3 — Fatores Circunstanciais

Avaliagio de Colaboradores Front-Office

Figura 21: Run 2 e 3 — Avaliacio de Colaboradores Front-Office

A quarta simulacdo elaborada (Run 4) foi motivada pelo agravamento de
condigdes psicologicas do colaborador, tendo sido unicamente afetada ao cluster Fatores
Psicossociais (FPS). Com vista a realizagdo deste quarto run, foram efetuadas alteragdes
de 0.5 pontos negativos em catorze critérios. Este cenario permitiu observar que, tratando-
se de um cluster bastante completo, considera-se que € necessario um grande nimero de
situacdes combinadas para que haja impacto significativo na performance do

colaborador. Neste sentido, a sua variagao foi significativa no proprio cluster (Figura 22),
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ndo alterando, contudo, em grande medida, o grafico da Avalia¢do de Colaboradores

Front-Office (ver Figura 23).

Factores Psicossociais

Avaliagio de Colaboradores Front-Office

Figura 22: Run 4 — Fatores Psicossociais

Time (Month)

Figura 23: Run 4 — Avaliacdo de Colaboradores Front-Office

Relativamente a quinta simulacdo (Run 5), esta foi feita tendo por base um cendario

positivo, no qual a motivagao dos colaboradores ¢ aumentada em 0.5 pontos por critério.

Para tal, recorreu-se a um total de dezasseis critérios onde se procederam as alteragdes.

Os critérios eram procedentes dos clusters AO, FPS, Relacionamentos e Equipa (RE) e

Condigoes Fisicas de Trabalhos (CFT). Neste cenario, verificou-se uma melhoria em
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todos os clusters trabalhados, bem como no produto final. Ainda assim, devido a robustez
do modelo e a normalizacdo dos impactos reais na avaliagdo do colaborador, os impactos
das alteragdes nao sdo muito significativos. A Figura 24 ilustra o impacto das alteracdes
no cluster AO. J& as Figuras 25 a 28 dizem respeito aos clusters FPS, RE e CFT e a

avaliagdo de colaboradores, respetivamente.

Ambiente Organizacional

Figura 24: Run 5 — Ambiente Organizacional

Factores Psicossociais

Figura 25: Run 5 — Fatores Psicossociais
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Relacionamentos e Equipa
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Figura 26: Run 5 — Relacionamentos e Equipa
Condigdes Fisicas de Trabalho
09’
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— 10 1 0 2 30 40 4
Time (Month)
-

Figura 27: Run 5 — Condicdes Fisicas de Trabalho
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Avaliacdo de Colaboradores Front-Office

Figura 28: Run S — Avaliacdo de Colaboradores Front-Office

A simulagado seis (Run 6) foi concebida num cendrio positivo, onde um incremento
em algumas politicas da empresa conduziria a uma melhor performance dos
colaboradores front-office, influenciando positivamente a avaliacdo, como consequéncia.
Com efeito, foram revalorizados, em 0.5 pontos, treze critérios adjacentes ao cluster AO.
Estas modificagdes permitiram estudar o comportamento do sistema relativo a este
cluster, bem como no produto final da avaliagdo. Concretamente, com esta variagao, o
cluster AO ir4 crescer ao longo do tempo de forma acentuada, significando isso uma
melhoria neste cluster (ver Figura 29). Por outro lado, apesar de existir um incremento
na avaliacdo destes colaboradores, provocado por este cenario, 0 mesmo nao se reflete na

mesma proporcao (ver Figura 30), devido a extensdo/estabilidade do modelo completo.
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Ambiente Organizacional

Time (Month)

Figura 29: Run 6 — Ambiente Organizacional

Avaliagdio de Colaboradores Front-Office

Figura 30: Run 6 — Avaliacdo de Colaboradores Front-Office

O sétimo run (Run 7) pretendeu fazer uma andalise multi-c/uster, isto €, todos os
critérios que estabelecessem uma relagdo causal com mais do que um cluster foram
alterados em -0.5 valores, num total de doze critérios. O objetivo desta analise foi o de
percecionar, exatamente, o impacto destes determinantes e averiguar se poderdo ser
variaveis-chave no desempenho do modelo. Importa mencionar que, nesta analise, foram
incluidos os critérios que sofreram uma alteragdo de nome, por via de terem valores de
base diferente (ver Apéndice I). Este cendrio permitiu apurar que estes critérios sdo

impactantes, visto que, sendo alterados em menor nimero e na mesma propor¢ao,
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revelaram ser mais influenciadores nas curvas do Colaborador Front-Olffice (ver Figura

31) e da Avaliagdo de Colaboradores Front-Office (ver Figura 32).

Colaborador Front-Office

Figura 31: Run 7 — Colaborador Front-Office

Avaliagdo de Colaboradores Front-Office

Time (Month)

Figura 32: Run 7 — Avaliacdo de Colaboradores Front-Office

O cendrio criado, a propdsito da oitava simulagdo (Run 8), teve como fundamento
a polivaléncia do colaborador, pretendendo averiguar qual o seu impacto na avaliagdo
final. Com vista a arquitetar o cendrio em causa, alteraram-se maioritariamente valores
dos clusters FPS e FC, fazendo variar onze critérios em 0.5. As ilagdes possiveis de retirar
desta simulacdo prendem-se com o facto de alterarem substancialmente os clusters
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envolvidos (ver Figuras 33 e 34). Porém, em termos de impacto na curva final do modelo,
sO se observa maior distanciamento do cendrio Base a partir dos trinta meses (ver Figura

35).

Factores Psicossociais

Time (Month)

Figura 33: Run 8 — Fatores Psicossociais

Factores Circunstanciais

Figura 34: Run 8 — Fatores Circunstanciais
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Avaliagao de Colaboradores Front-Office

Time (Month)

Figura 35: Run 8 — Avaliacdo de Colaboradores Front-Office

A elaboragdo do cenario nove (Run 9) diz respeito, unicamente, ao

comportamento dos FE. Posto isto, a presente analise serve o pretexto de averiguar qual

a influéncia geral deste cluster. Nesse sentido, foram alteradas positivamente as dez

variaveis relacionadas com os FE. Observou-se, entdo, que esta alteragdo provocou um

comportamento antagoénico ao cenario Base (ver Figura 36). Relativamente ao seu

impacto na avaliacdo dos colaboradores, 0 mesmo s se apresenta mais significativo a

partir dos trinta e cinco meses (ver Figura 37).

Factores Extemos

Time (Month)

Figura 36: Run 9 — Fatores Externos
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Avaliagdo de Colaboradores Front-Office

Figura 37: Run 9 — Avaliacdo de Colaboradores Front-Office

Foi elaborada uma décima simulagdo (Run 10), com o objetivo de perceber que

impacto teria, na avaliacdo de colaboradores, altera¢des a nivel do cluster CFT. Foram,
entdo, modificadas treze varidveis em -0.5 pontos. Perante esta alteragao, verificou-se que
as CFT tiveram um decréscimo muito significativo em relagdo ao cenario tido como Base,
tendo o seu comportamento sido muito mais vincado (ver Figura 38). Relativamente ao
seu impacto na Avaliagio de Colaboradores Front-Office, o mesmo revelou-se
praticamente nulo, demostrando que este cluster tem menos influéncia que, a titulo de

exemplo, o cluster FE (ver Figura 39).

Condigdes Fisicas de Trabalho

Tine (Month)

runl0

Figura 38: Run 10 — Condicdes Fisicas de Trabalho
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Avaliagéio de Colaboradores Front-Office

Figura 39: Run 10 — Avaliacio de Colaboradores Front-Office

Um décimo primeiro cendrio (Run 11) foi conjeturado seguindo a linha de
pensamento dos dois anteriores. Por outras palavras, nesta simulacdo, procurou-se
entender o impacto trazido por uma alteracdo de -0.5 pontos em treze critérios
pertencentes ao cluster RE. Com esta simulagdo, foi possivel estudar o impacto do cluster
em causa na avaliacdo final. Relativamente as modificagdes observadas na curva dos RE,
apesar de positiva, a mesma apresenta-se com um crescimento desacelerado em relagao
a sua base (ver Figura 39). No que diz respeito a curva final da avaliagdo, nota-se que
existe uma demarcagdo deste cenario em relagdo ao Base, a partir, sensivelmente, dos

trinta meses (ver Figura 40).

Relacionamentos e Equipa

Time (Moath)

Figura 40: Run 11 — Relacionamentos e Equipa
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Avaliagdo de Colaboradores Front-Office

Figura 41: Run 11 — Avaliacio de Colaboradores Front-Office

A simulacdo doze (Run 12) difere das restantes, no sentido de apurar a influéncia
do peso dos clusters na Confianga e, posteriormente, da propria Confianga no
Colaborador Front-Office. Para realizar este cendrio, variou-se positivamente, em 0.5
pontos, o peso da relacdo entre o cluster e o critério estratégico Confianga. Esta variagao
¢ visivel desde a curva da Confianga (ver Figura 41), passando pela variavel fluxo do
Colaborador Front-Olffice (ver Figura 42), até a tiltima curva respetiva a avaliagdo (ver
Figura 43). Com efeito, observam-se grandes mudangas nas referidas curvas do cenario
Base para este Run, existindo uma diferenciagdo das curvas sempre muito proxima do

momento zero.

Confianca

Time (Month)

Figura 42: Run 12 — Confianca
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Colaborador Front-Office

Time (Month

Figura 43: Run 12 — Colaborador Front-Office

Avaliagdo de Colaboradores Front-Office

Time (Month)

Figura 44: Run 12 — Avaliacio de Colaboradores Front-Office

Com o intuito de verificar o comportamento do modelo quando existe uma
melhoria geral na aposta na formagdo ao colaborador, foi criada uma décima terceira
simulagdo (Run 13). Foram alterados sete critérios pertencentes ao sistema que se
referiam puramente a formacdo do colaborador, critérios esses disseminados por trés
clusters do modelo. O objetivo fundamental deste cenério € o de identificar o impacto que

uma descida de 0.5 pontos nestes critérios possa ter na Avaliagdo de Colaboradores
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Front-Office. A descoberta nao surpreendeu, devido a robustez do modelo, tendo o

impacto sido minimo (ver Figura 45).

Avaliagdo de Colaboradores Front-Office

Figura 45: Run 13 — Avaliacio de Colaboradores Front-Office

Seguindo a mesma linha de raciocinio, procurou-se apurar quais seriam as
melhorias introduzidas no sistema de avaliagdo pelo improvement dos processos e
ferramentas do banco, criando-se um cenario catorze (Run 14). Para tal, variaram-se onze
critérios pertencentes aos clusters AO e CFT, em 0.5 pontos. O impacto direto nos
clusters foi evidente, tendo o cluster AO apresentado uma melhoria ligeiramente inferior
(Figura 46), em termos de quantificacdo, relativamente as CFT (ver Figura 47). Em
ultimo lugar, o impacto desta modificacdo na avaliagdo de colaboradores ¢ pouco

significativa, apesar de mais expressiva que no cendrio treze (ver Figura 48).
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Ambiente Organizacional

Time (Month)

nnld

Figura 46: Run 14 — Ambiente Organizacional

Condigoes Fisicas de Trabalho

—— Buse

Time (Month)

— munld

Figura 47: Run 14 — Condicdes Fisicas de Trabalho

83



Avaliagdo de Colaboradores Front-Office

Time (Month)

nnl4

Figura 48: Run 14 — Avaliacio de Colaboradores Front-Office

Em ultimo lugar, foi concebido um décimo quinto cenario (Run 15), com o

proposito de averiguar a importancia de uma alteracdo positiva, na ordem dos 0.5 pontos,

nos valores dos clusters no critério estratégico da Credibilidade. Mais uma vez se provou

que a influéncia desta variagdo ¢ superior, também devido a ser mais abrangente. Em

termos da Credibilidade, em si, a curva adota o mesmo comportamento, tomando valores

superiores (ver Figura 49). No que diz respeito ao Colaborador Front-Olffice, o grafico

apresenta uma separacao maior nos primeiros meses, em relagdo com os ultimos vinte

meses representados no grafico (ver Figura 50). Por fim, na Avaliag¢do de Colaboradores

Front-Office o incremento ¢ mais elevado a partir do décimo més, aproximadamente (ver

Figura 51).
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Credibilidade

Time (Moath)

ranls

Figura 49: Run 15 — Credibilidade

Colaborador Front-Office

—— Base

Time (Month)

ual$

Figura 50: Run 15 — Colaborador Front-Office
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Avaliagao de Colaboradores Front-Office

Time (Month)

—— Base — ruals

Figura 51: Run 15 — Avaliacio de Colaboradores Front-Office

As andlises aqui descritas sdo o que ira permitir ao gestor observar o efeito das
simula¢des no modelo final, podendo antecipar-se a eventos e tomar a¢des preventivas,
devido ao caracter previsional do modelo. Deste modo, o decisor da institui¢do bancaria
podera percecionar o comportamento do modelo perante a alteracdo de um determinado
nimero de critérios, tendo em seu poder uma ferramenta informada, realista e
transparente para o ajudar na tomada de decisdo perante tais factos. Importa, ainda,
mencionar que, através deste modelo, o gestor pode ter uma postura pro-ativa, isto ¢, antes
de os acontecimentos se tornarem efetivos, podemos saber, de antemao, as consequéncias
dos mesmos, tornando-se possivel adotar medidas corretivas sempre que tal se justificar.

Contudo, como ja referenciado, nenhum modelo ¢ perfeito ou estd isento de
limitagdes, existindo sempre espaco a efetuar adaptagdes e alteracdes mediante possiveis
recomendacdes. No capitulo seguinte, serdo abordadas as limitagdes e recomendacdes
inerentes a0 modelo, bem como a sua consolidacdo junto de um bancario externo ao

painel e, igualmente, com experiéncia na area.

4.3. Consolidacio e Recomendacdes

Com o proposito de consolidar os resultados alcangados, foi solicitada uma reunido com
o Diretor do Centro de Competéncias de Business Process Management (BPM) do

Millennium BCP, responsavel pela introdugdo de novos sistemas, processos e ferramentas
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de negdcio, a quem foram apresentados o sistema desenvolvido e os resultados
conseguidos.

A reunido teve como designio o de ser uma sessdo de consolidagdo, algo que lhe
conferiu uma importancia acrescida, no sentido em que recolhe o parecer de um
especialista na area da banca, que, por ndo ter integrado o painel de decisores, ¢é
considerado um elemento neutro em todo o processo. Neste sentido, a sessao foi dividida
em duas partes, sendo que a primeira parte foi orientada para a apresentacdo das
metodologias adotadas (i.e., técnicas de cartografia cognitiva e abordagem SD); e, na
segunda parte, foram abordados os resultados obtidos e debatida a possivel aplicabilidade
pratica do modelo. Na Figura 52 sdo apresentados alguns instantaneos da sessdo de

consolidagao.

Figura 52: Fotografias do Decorrer da Sessiio de Consolidacio

Inicialmente, foi exposto o tema, bem como feita uma apresentacdo sumadria das
metodologias e da respetiva aplicagdo, procurando enquadrar o estudo na conjuntura
evolutiva do setor bancario. Quando confrontado com as técnicas usadas no contexto da
tematica, o Diretor do Centro de Competéncias de BPM do BCP comegou por elogiar o

elevado numero de critérios que compode o modelo, conferindo-lhe robustez, bem como
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o facto de serem metodologias desprendidas dos modelos ja aplicados pelas instituicdes
bancarias, que incorporam menos varidveis. Seguindo esta linha de pensamento, foi
relevado o facto de as técnicas utilizadas permitirem envolver, no processo, pessoas
ligadas ao cargo avaliado, algo que, conjuntamente com a flexibilidade das metodologias,
“torna este modelo num modelo vivo, num modelo evolutivo” (segundo palavras do
proprio). Por fim, em relagdo as simulagdes realizadas, houve concordancia na sua
generalidade, fazendo sentido para o entrevistado os cenarios propostos.

No que respeita aos resultados obtidos, no computo geral, houve concordancia por
parte do Diretor, sendo que os critérios identificados e respetivas relacdes causais e
clusters correspondem as novas e ja existentes necessidades avaliativas no ambito da
performance dos colaboradores front-office. Como referido na sessdo, “este modelo
prova que modelos menos econométricos, produzem resultados ainda mais completos,
posicionados no contexto humano e ndo sé numérico’ (nas suas proprias palavras). Foi
ainda salientada a importancia revelada pela Assiduidade no sistema desenvolvido.
Citando o especialista, “quando a assiduidade comega a falhar, algo de muito errado se
passa com o colaborador e isso é espelhado na avaliagdo, pois o BCP ndo lida bem com
a falta de assiduidade” .

Relativamente as vantagens do sistema desenvolvido da presente dissertagdo, a
primeira referenciada prende-se com “a possibilidade de a avaliagdo ser mais
abrangente e temporal, fornecendo informac¢oes mensais e ndo anuais” (citando o
Diretor). As restantes sdo, sobretudo, relativas a flexibilidade do modelo e a subjetividade
incorporada, que permite que o mesmo seja constantemente revisto e “realimentado”,
adaptando-se as novas necessidades de mercado e valorizando mais os fatores
comportamentais. De referir que, de acordo com o entrevistado, “o presente modelo
permite percecionar a importancia de alguns fatores, sem esquecer outros... ter uma
visdo geral da avaliagdo... uma visdo holistica”.

No que concerne as limitagdes do modelo, a principal respeita “a dificuldade a
captar e interpretar a informagdo relativa as muitas variaveis presentes no modelo, em
termos de trabalho administrativo” (citando o Diretor). Foi também sugerido que poderia
advir alguma dificuldade na atribui¢do de prémios financeiros relacionados com
objetivos, sendo necessario o constante alinhamento com a cultura e estratégia
organizacional. Por fim, foi referido que, na sua opinido, “estes modelos obrigam a que
existam analistas nestas areas para os alimentarem” (citando o proprio). Tal facto nao

foi considerado como uma limita¢do, mas sim como um dever das organizagdes para com
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os seus colaboradores, no sentido da promog¢ao de uma avaliagdo justa e que, a0 mesmo
tempo, permita uma evolugdo dos sistemas ao encontro das necessidades do mercado.

Considerando os varios anos de experiéncia na operacionalizacdo de novos
sistemas e processos informaticos, o Diretor do Centro de Competéncias de BPM do BCP
foi questionado no sentido de averiguar o potencial de aplicabilidade pratica do sistema
de avaliacdo elaborado. A resposta foi no sentido de “feria toda a logica aplicar este
modelo de avaliagdo de colaboradores front-office, visto que os modelos em vigor falham
em muitos aspetos e revelam-se demasiado objetivos, ndo tendo em consideragdo o fator
humano num cargo que lida com o contacto humano” (segundo o proprio). Em termos
praticos, deveria ser feito um projeto piloto com algumas agéncias e ser criada uma nova
area, pois os colaboradores sdo “um ativo estratégico” (nas suas palavras). Ainda
segundo o entrevistado, os valores do banco deveriam ser acrescentados ao modelo como
variaveis estratégicas. Neste ponto, o Diretor apontou, ainda, duas vantagens praticas do
sistema criado, nomeadamente: (1) monitorizagdo mais proxima; e (2) o facto de o
modelo ter mais varidveis e uma logica de explicacdo. O debate proporcionado por este
ultimo ponto tem particular relevo no campo de agdo da presente dissertacdo, uma vez
que reforga a importancia da perspetiva construtivista.

Por fim, houve espago a alguns comentarios e recomendagdes, nomeadamente em
termos do modelo em si e da sua aplicabilidade. Com efeito, foi evidenciado o facto que
um modelo ndo-econométrico e com uma logica diferente dos modelos aditivos simples
fornece resultados semelhantes, com componentes subjetivas nunca antes avaliadas e que
conduzem a uma avaliacdo mais justa. Realgou-se, também, que o sistema desenvolvido
fornece informacdo e linhas orientadoras sobre a estratégia a seguir, no sentido de
exponenciar a performance dos colaboradores e da institui¢do financeira em si. Neste
seguimento foi abordado o facto de, nos dias de hoje, “os colaboradores darem mais
valor ao elogio e reconhecimento do que a prémios financeiros” (nas suas proprias
palavras), reforcando esta ideia que “as pessoas [aqui no banco] mais facilmente se
recordam do dia em que recebem um prémio comportamental do que um prémio
financeiro, pois o prémio comportamental é algo que impacta o reconhecimento
atribuido aos colaboradores como trabalhadores e como pessoas” (também nas suas
palavras). Por fim, foram tecidas algumas recomendagdes relacionadas com a evolugdo
do mercado e os novos players, nomeadamente a preocupacdo em manter o modelo
atualizado perante as novas necessidades do mercado e dos colaboradores. Quanto a

recomendacdes técnicas, foi pedido pelo entrevistado que o modelo fosse facilitado em
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termos de leitura, em que as ligagdes principais, ao nivel dos critérios estratégicos, se
destacassem das restantes (essa sugestdo foi contemplada na Figura 15). Relativamente
a futuras linhas de investigagdo, foi sugerido, pelo entrevistando, que o modelo pudesse
ser alargado a outras fungdes, que lidem com o publico (i.e., telemarketing). J4 numa
outra perspetiva, foi sugerida a aplicagdo deste modelo, com a respetiva adaptagdo, aos
chat bot que fazem uso da inteligéncia artificial, mas também aos programadores destes
robots, por forma a percecionar as suas curvas de aprendizagem e a evolugdo na
performance.

Finda a sessdo de consolidac¢do, podemos comprovar que os resultados obtidos
através do modelo desenvolvido sdo satisfatorios. Com efeito, procurou-se, ao longo das
varias etapas do processo de definicdo do modelo, desde a aplicacdo das metodologias
(i.e., mapeamento cognitivo fuzzy e SD) aos principios em que as mesmas se baseiam,
garantir uma visdo mais informada, ciente, transparente e completa da problematica da
avaliagdo de colaboradores front-office em agéncias bancarias. Complementarmente, a
realizacdo da sessdo de consolidagdo possibilitou um entendimento sobre a aplicabilidade
pratica do modelo e a sua utilidade no sentido de colmatar algumas das limitagdes
inerentes aos modelos existentes.

Apesar dos resultados obtidos e aqui apresentados, importa referenciar que a
presente dissertacdo se pauta por uma logica de aprendizagem, que assenta no debate
construtivo e na constante partilha de ideias e experiéncias entre os membros do painel
de decisores. Como tal, ndo pretende atingir, imperiosamente, solugdes Otimas. Face ao
disposto, tal como outros modelos, o sistema elaborado ndo estd isento de limitacdes,
sendo possivel identificar duas limitagdes principais, nomeadamente: (1) a elaboragdo do
modelo exige uma imensa disponibilidade e dedicacdo a cada um dos membros
constituintes do painel de decisores; e (2) todo o processo de modelacdo e construcdo esta
extremamente dependente do contexto, da experiéncia pessoal e profissional, bem como
da recetividade e contribuicao dos decisores envolvidos, assumindo um comportamento
idiossincratico. Neste sentido, a titulo de recomendacdo, dever-se-a ter presente que,
apesar do uso combinado das técnicas de cartografia cognitiva e SD permitir alteracdes
no modelo em qualquer momento e apresentar bastante flexibilidade, uma extrapolagdo

dos resultados apresentados sem as devidas adaptagdes pode induzir em erro.
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SINOPSE DO CAPITULO IV

Neste ultimo capitulo, foram descritas as etapas do processo de aplicacdo das
metodologias utilizadas. Numa primeira parte, ¢ relatada a utilizagdo das técnicas de
cartografia cognitiva, tendo sido necessdrio compatibilizar as disponibilidades de um
painel de especialistas da area. Estas técnicas ocuparam a primeira sessao de trabalho de
grupo presencial e pretenderam identificar os critérios a constar no modelo, recorrendo,
para tal, a “técnica dos post-its”. Importa referir que esta etapa contou com a partilha de
ideias e o debate constante entre os intervenientes, o que permitiu, ainda, agrupar os
critérios identificados em seis areas de interesse. Posteriormente, foi elaborado um mapa
cognitivo com toda a informagao proveniente da primeira sessdo com o painel e que, apds
a sua aprovacao na segunda sessdo presencial, serviu de suporte a0 mapa cognitivo fuzzy.
Com efeito, na segunda sessdo, foram imputados valores a todas as relagdes causais
espelhadas no mapa estratégico. As valorizagcdes foram quantificadas com recurso a
logica fuzzy, isto ¢, foi atribuido um valor real compreendido no intervalo [-1; 1],
permitindo a constru¢do de um FCM. Com o objetivo de analisar o sistema sob uma
perspetiva dindmica recorreu-se a abordagem SD. Para tal, foram elaboradas quinze
simulagdes que pretenderam testar a robustez do modelo, bem como identificar variaveis
exogenas, pontos de alarme e oportunidades de melhoria. Das simulagdes efetuadas, foi
possivel comprovar que o modelo apresenta maiores oscilagdes quando se mexe no
critério Assiduidade, devido a natureza do mesmo e das relagdes que estabelece. Por outro
lado, comprovou-se que alteragdes diretamente relacionadas com os critérios estratégicos
apresentam uma maior representatividade na Avalia¢do de Colaboradores Front-Office.
Por fim, foi possivel verificar que um cendrio semelhante ao primeiro proposto iria
agravar a situacdo dos colaboradores e da sua avaliagdo, podendo originar graves
consequéncias para os colaboradores e para o banco. Este impacto seria, em grande parte,
pela importancia dos Fatores Externos, em detrimento de outros clusters. O presente
modelo pretende, acima de tudo, servir como ferramenta de apoio a decisdo e
proporcionar aos gestores a hipdtese de prevenir cendrios e desenhar planos estratégicos
a priori, sendo para tal fundamental criar cendrios e avaliar o comportamento do sistema
complexo no ambito da avalia¢do de colaboradores front-office. O proximo capitulo ira
apresentar as principais conclusdes deste estudo, incluindo as limitagdes encontradas e

possiveis linhas para investigacdo futura.
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CAPITULO V
CONCLUSAO GERAL

5.1. Resultados e Limitacoes do Estudo

avalia¢do de colaboradores front-office em agéncias bancarias sempre teve
uma elevada importancia entre as institui¢des bancérias. Trata-se de um
sistema extremamente complexo e dinadmico, onde para além de metas
objetivas existe uma componente subjetiva que deve ser incluida na
mensuracao da performance destes colaboradores. Com efeito, as caracteristicas inerentes
a estes sistemas, como as dindmicas de causalidade, requerem um entendimento
detalhado e diferente por parte da gestao de topo, bem como dos proprios bancos.

O trabalho realizado na presente dissertacdo possibilitou a concecdo de um
modelo de andlise da avaliacdo de colaboradores front-office em agéncias bancdrias,
considerando as dindmicas causais estabelecidas entre os seus determinantes. Como
mencionado, este era o principal objetivo do estudo e da presente dissertagao.

Com vista a explicar os principais resultados alcancados e as limitagdes da
presente dissertagdo, procedeu-se a sua divisao formal em cinco capitulos. Inicialmente,
foi elaborada uma introdugdo, correspondente ao primeiro capitulo, que pretendia
enquadrar o estudo desenvolvido e expor os seus objetivos principais. Foi ainda abordado,
neste capitulo introdutorio, a base epistemologica seguida, os processos metodologicos
utilizados na concecdo do modelo, bem como a estrutura da presente dissertacdo e os
resultados esperados. O segundo capitulo teve inicio com a apresentacdo do contexto
geral da tematica da banca, a nivel nacional e europeu, tendo sido, aos poucos,
introduzidos conceitos essenciais sobre as dindmicas de causalidade que impactam a
performance dos colaboradores. O contexto dos ultimos anos, em termos de importancia
para as instituigdes bancarias, bem como as motiva¢des que valorizam a criagdo de um
novo modelo de avaliagio destes colaboradores, foram também discutidos.
Posteriormente, no terceiro capitulo, foram apresentadas as técnicas utilizadas neste
estudo com fundamento no pensamento construtivista, nomeadamente: (1) a abordagem
FCM, que possibilita atribuir valores as relagdes de causalidade estabelecidas entre os

critérios definidos; e (2) a metodologia SD, que analisa as dindmicas dos sistemas criados.
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Deste modo, foi possivel reconhecer a necessidade de existir uma correta avaliagcdo dos
colaboradores front-office das agéncias bancarias. Na componente empirica da presente
dissertacdo, presente no quarto capitulo, foram relatadas as etapas realizadas e alusivas a
definicdo, estruturagdo e avaliacdo da problematica de decisdo, seguindo as metodologias
precedentemente expostas. Por fim, o presente capitulo — Capitulo V — apresenta as
principais conclusdes deste estudo, refere as limitagdes adjacentes as técnicas utilizadas
e expde as implicacdes que estes modelos podem trazer a gestdo, terminando com
recomendacdes e linhas orientadoras para futura investigagao.

Demonstrou-se, assim, através da revisdo da literatura elaborada que a
problemética em analise possui uma natureza complexa, sendo necessario estrutura-la
antes de qualquer tipo de estudo. Com efeito, recorreu-se ao uso de técnicas de cartografia
cognitiva e a abordagem FCM numa otica de modelacdo. A realizacdo deste estudo
requereu a concretizacdo de duas sessdes presenciais, com uma duragdo de cerca de
quatro horas cada, com um painel de decisores/especialistas da area, com o intuito de
incentivar a partilha de percecdes, experiéncias e valores. Importa mencionar que o estudo
sempre se revelou flexivel, pois foi facultada a hipdtese aos decisores de, em qualquer
momento, proceder a ajustes a0 modelo e/ou aos resultados, os quais foram ainda sujeitos
a consolidacdo e a testes de robustez. Com a aplica¢do desta técnica concluiu-se que
determinantes como: (1) Ambiente Organizacional; (2) Fatores Circunstanciais; (3)
Condi¢des Fisicas de Trabalho; (4) Fatores Externos; (5) Fatores Psicossociais; e (6)
Relacionamentos e Equipa, estdo fortemente correlacionados com a performance destes
colaboradores, devendo constar na sua avaliagdo. De seguida, foi utilizada a abordagem
SD com o intuito de percecionar as dindmicas do sistema.

Apesar dos resultados do estudo desenvolvido serem coerentes com outros
modelos ja existentes neste dominio, a utilizacdo de novas técnicas como a cartografia
cognitiva e os FCM permitiu: (1) desenvolver um modelo mais completo, com um maior
namero de critérios incluido; (2) reduzir o nimero de critérios omitidos; (3) construir uma
ferramenta de apoio a decisdo mais informada e transparente, através da inclusdo de
componentes subjetivas, bem como da reunido de varias opinides de sete especialistas da
area; (4) estabelecer relagdes de causalidade entre os determinantes identificados; (5)
conferir a0 modelo concebido flexibilidade, através da possibilidade de adaptagdo a
diferentes contextos; quantificar as relagdes causais estabelecidas; (6) tornar o problema
de decisdo em algo participativo, claro e transparente; e (7) fornecer uma visdo holistica

da problematica (Ozesmi e Ozesmi, 2004).
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A utilizagdo da abordagem SD, por seu turno, possibilitou complementar as
técnicas ja referidas ao: (1) estabelecer as dindmicas de causalidade entre os critérios; (2)
identificar os determinantes do modelo que tém maior impacto na avaliacdo de
colaboradores front-office em agéncias bancarias; (3) permitir conceber uma estrutura
estavel que possibilita a criacdo de cendrios e posterior analise; e (4) prever o
comportamento do sistema ao longo do tempo (Sing et al., 2019).

O modelo em questdo apresenta-se, assim, como uma ferramenta simples, de facil
interpretagdo e leitura visual clara. Através de uma visao holistica sobre a problematica,
esta ferramenta pretende munir os gestores com informag¢do essencial a avaliacdo dos
colaboradores front-office de agéncias bancérias, mas também fornecer linhas
orientadoras relativamente a decisdes estratégicas que tenham de ser tomadas.

Contudo, e como ja referido, nenhuma técnica esta isenta de limitacdes. Neste
contexto, identificaram-se duas limitagdes principais no decorrer do presente estudo,
sendo que as suas motivacdes se prendem essencialmente com as metodologias utilizadas,
concretamente: (1) dificuldade na constitui¢ao do painel de decisores com experiéncia na
tematica (i.e., colaboradores de bancos comerciais e financeiros), sobretudo devido a
substancial disponibilidade exigida em todo o processo, bem como a flexibilidade de
agendas; e (2) existéncia de opinides divergentes na atribuicao dos valores fuzzy. Ainda
assim, apesar do modelo elaborado depender da componente contextual e dos
participantes envolvidos, a sua natureza processual permite concluir que os métodos
aplicados promovem a reflexdo sobre os dados obtidos, através da identificagdo de pontos
negativos e de oportunidades de melhoria na performance dos colaboradores. Tendo em
mente que a informa¢do contida neste modelo ¢ proveniente, exclusivamente, das
opinides, crengas e experiéncias do painel, a objetividade usual de modelos semelhantes
¢ complementada. Com efeito, o pensamento construtivista defende exatamente que em
processos de tomada de decisdo existe espago a subjetividade e a experiéncia, bem como
a aprendizagem continua (Tacconi, 1998; Barger et al., 2018). Apesar de ndo serem
modelos de esséncia tedrica ou paramétrica, os resultados alcancados sdo coerentes com
a literatura, apresentando outras virtudes que sublinham os aspetos subjetivos que devem
ser considerados nestas avaliagcdes, visto que impactam a performance destes
colaboradores. Neste sentido, ¢ possivel afirmar que estes modelos sdo “vivos”, apoiando-
se em técnicas que permitem uma constante atualizacdo e evolucdo. Deste modo, ndo
existe um produto final estanque, estando o mesmo capacitado para receber atualizagdes

e corregdes. Ainda assim, importa referir que os resultados do presente estudo ndo devem
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ser extrapolados sem as devidas adaptacdes, podendo o mesmo ser adaptado a diferentes

contextos.

5.2. Implica¢des para a Gestao

Com base na revisao da literatura, ¢ possivel concluir que a avaliagdo da performance de
colaboradores front-office tem um elevado valor para as institui¢des bancarias, pois trata-
se da apreciacdo de um elemento estratégico para as mesmas. Em simultaneo, existe uma
crescente necessidade em tornar essa mesma avaliagdo numa ferramenta de apoio a
decisdo e que, a0 mesmo tempo, avalie estes colaboradores de uma forma transparente,
justa e simples. Neste sentido, acredita-se que o presente estudo possa servir os propositos
supramencionados. Neste contexto, encontraram-se outros modelos de avaliagdo de
colaboradores front-office, bem como das proprias agéncias. Porém, constatou-se
igualmente que na, sua grande maioria, estariam limitados em termos amostrais e de
selecdo de critérios a incluir, bem como por ndo considerarem as dinamicas estabelecidas
entre os determinantes. Com efeito, tendo em mente que nenhum modelo pode ser
considerado perfeito, revelou-se oportuno adotar novas abordagens que conseguissem, de
alguma forma, colmatar as limita¢cdes dos modelos existentes, tendo sido esse o mote de
criagdo do sistema de andlise e avaliagdo de colaboradores front-office de agéncias
bancarias apresentado neste estudo.

Deste modo, a combinagado de técnicas utilizadas permitiu colmatar as limitagdes
identificadas, sobretudo ao: (1) identificar um maior nimero de critérios, permitindo uma
abordagem mais integrada e holistica da problematica; (2) incorporar determinantes
subjetivos derivados das experiéncias, valores e opinides do painel de especialistas; (3)
relacionar os critérios identificados e quantificar essas mesmas relagdes, o que permite
obter uma maior percecao das dindmicas que se estabelecem no sistema; e (4) criar uma
ferramenta de apoio a decisdo estavel e robusta, com a funcionalidade de simulagdo de
cenarios.

Concretamente para a gestdo, as técnicas aplicadas e o modelo concebido
concedem alguns beneficios, nomeadamente: (1) percecdo visual clara sobre o modelo,
garantindo um maior entendimento sobre as componentes da avaliagdo de performance
de colaboradores front-office; (2) capacidade de identificar pontos negativos e

oportunidades de melhoria do sistema apoiando o processo de tomada de decisdo; (3)
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possibilidade de identificar os critérios mais impactantes na avaliacdo da performance
destes colaboradores; e (4) o facto de proporcionar a criagdo de cendrios, observando e
prevendo o comportamento do modelo perante alteragdes que possam ocorrer no sistema.

Perante o descrito, metodologias como o mapeamento cognitivo, FCM e SD, que
sdo baseadas no pensamento construtivista, proporcionam a conce¢do de modelos de
avaliacdo realistas, pois a componente subjetiva ¢ incorporada através do conhecimento
dos decisores no processo de decisdo. Neste sentido, o estudo em questdo mostra-se como
uma mais-valia para o processo de decisdo da gestdo de topo de institui¢des bancarias,
visto que possibilita compreender as dindmicas que impactam a performance dos
colaboradores front-office, bem como formular conclusdes no que diz respeito a
oportunidades de melhoria. Este modelo ¢ passivel de ser aplicado por qualquer
instituicdo bancéria em Portugal que queira melhorar a performance dos seus

colaboradores, bem como a sua estratégia e processo de tomada de decisao.

5.3. Recomendagdes para Futura Investigacio

Tendo em conta os resultados conseguidos no decorrer do presente estudo, afigura-se
visivel que as técnicas de cartografia cognitiva, a logica fuzzy e a abordagem SD sejam
uteis na elaboragdo de modelos de avaliagdo realistas, em grande parte devido a constante
partilha de experiéncias, valores e de conhecimento entre os especialistas envolvidos no
processo de decisdo.

Como linhas de investigagdo futura, ¢ importante ter presente que o modelo
desenvolvido teve como foco os bancos portugueses e, neste sentido, a sua utilizagdo num
contexto diferente estaria dependente da alteracdao do painel de decisores. Apesar disso,
as metodologias aplicadas mantém a sua validade, devido a natureza processual do
estudo. Contudo, a extrapolacdo de resultados ¢ uma das principais caréncias destas
metodologias. Nesse sentido, sugere-se que se poderia aplicar estas técnicas de
estruturacao dos critérios de avaliacdo da performance de colaboradores front-office em
agéncias bancérias em diferentes contextos (e.g., diferentes especialistas e diferente
contexto geografico).

Outra linha de investigagdo futura relaciona-se com a elaboracdo de diferentes
cendrios, podendo para tal utilizar novos desafios que surjam em termos de mercado.

Estes cendrios irdo permitir perceber o comportamento do sistema e onde devem ser os
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pontos de melhoria a focar. Um maior numero de simulagdes significa um modelo mais
robusto e uma gestdo mais informada e preparada. Deve-se considerar, ainda, que as
metodologias aqui utilizadas podem servir de complemento a outras analises,
nomeadamente a modelos de avaliagdo multicritérios ou outros modelos assentes no
pensamento construtivista.

Uma outra necessidade seria aplicar estas metodologias a avaliacdo de outros
grupos de colaboradores que mantenham contacto com os clientes (i.e., telemarketing),
bem como associa-la a inteligéncia artificial e estendé-la aos seus programadores. Em
suma, poder-se-a considerar que qualquer diligéncia que torne esta investigagdo mais

robusta sera sempre bem recebida.
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APENDICE I — Substituicio da Nomenclatura de Critérios

CRITERIO INICIAL

CRITERIO COM NOMENCLATURA MODIFICADA

DESMOTIVACAO Desmotivagdo no Trabalho

DESMOTIVACAO Desmotivagdo Pessoal
MorTivAacAo Motivagdo no Trabalho
MoTivAacAo Motivagdo Pessoal

EMPATIA COM 0S
CLIENTES

Ser Empatico com os Clientes

CAPACIDADE DE
GESTAO DA ANSIEDADE

Aptiddo para Gestdo da Ansiedade
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APENDICE II — Graficos Comparativos de todas as Simulacées
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APENDICE II — Tabelas Comparativas de todas as Simulagées

Time (Month) 1 2 Bj 4 5 6 7 8 9 10
|Avaliagdo de Colaboradores Front-Office : Base 0] 0.00693147 0.0188212 0.0347316 0.05394 0.0759131 0.100252 0.12665 0.154867' 0.184709 0.216019
Avaliagdo de Colaboradores Front-Office : run15 0 0.00693147 0.0208015 0.0391484 0.060839 0.0852099 0.111821 0.14036 0.170589 0.202324 0235417
Avaliagdo de Colaboradores Front-Office : run14 0] 0.00693147 0.0188212 0.0348021 0.0541479 0.0763112 0.10088 0.127539 0.15604 0.186184 0.217809
Avaliagdo de Colaboradores Front-Office : run13 0] 0.00693147 0.0188212 0.0346649 0.0537414 0.0755297 0.0996423 0.125782 0.153716' 0.183257' 0.214249
Avaliagdo de Colaboradores Front-Office : run12 0 0.00693147 0.0208015 0.0391484 0.060839' 0.0852099 0.111821 0.14036 0.170589' 0202324 0235417
| Avaliagdo de Colaboradores Front-Office : runl1 0 0.00693147 0.0188212 0.0346229 0.0536157 0.0752857 0.0992528 0.125226 0.152976 0.182319 0.213104
Avaliagdo de Colaboradores Front-Office : run10 0 0.00693147 0.0188212 0.0346407 0.0536691 0.0753896 0.0994189 0.125464 0.153293 0.18272! 0.213595
Avaliagdo de Colaboradores Front-Office : run9 0] 0.00693147 0.0188212 0.0348206 0.054202! 0.0764142 0.101042 0.127767 0.15634 0.186561 0.218266
Avaliagdo de Colaboradores Front-Office : run8 0 0.00693147 0.0188212 0.0348153 0.0541868 0.0763858 0.100998 0.127706 0.156261 0.186463' 0218149
Avaliagdo de Colaboradores Front-Office : run7 0] 0.00693147 0.0188212 0.0346013 0.0535502 0.0751575 0.0990465 0.124929 0.152579' 0.181813' 0.212482
Avaliagdo de Colaboradores Front-Office : run6 0 0.00693147 0.0188212 0.034839 0.0542556 0.0765162 0.101202 0.127993 0.156636' 0.186932 0.218715
| Avaliagdo de Colaboradores Front-Office : run5 0] 0.00693147 0.0188212 0.0348421 0.0542649 0.076534 0.10123 0.128033 0.15669 0.186999' 0.218797
| Avaliagdo de Colaboradores Front-Office : rund 0 0.00693147 0.0188212 0.0346022 0.0535525' 0.0751608' 0.09905 0.124932 0.152579 0.18181 0212473
Avaliagdo de Colaboradores Front-Office : run3 0] 0.00693147 0.0188212 0.0347586 0.0540198 0.0760662 0.100494 0.126993 0.15532] 0.18528 0.216713
Avaliagdo de Colaboradores Front-Office : run2 0 0.00693147 0.0188212 0.0347496 0.0539933 0.0760155 0.100414 0.126879 0.15517 0.185091 0.216483
| Avaliagdo de Colaboradores Front-Office - runl 0 0 0.008258 0.0217372 0.0390774 0.0594887 0.0824503 0.107591 0.134635' 0.163364 0.193607
Time (Month) 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Colaborador Front-Office : Base 0.693147 1.18897 1.59104 1.92084 2.19731 243387 26398 2.82168 298423 3.13098 326457
Colaborador Front-Office : runl15 0.693147 1.387 1.83469 2.16906 243709 266116 2.85383 3.02289 3.1735 330931 343294
Colaborador Front-Office : run14 0.693147 1.18897 1.59809 1.93458 221633 24569 2.66588 2.85008 3.01441 3.16253 3.2972|
Colaborador Front-Office : run13 0.693147 1.18897 1.58437 1.90765 2.17883 241126 2.61401 2.7934 295402 3.09923 3.23162]
Colaborador Front-Office : run12 0.693147 1.387 1.83469 2.16906 243709 266116 2.85383 3.02289 3.1735 330931 343294
Colaborador Front-Office : run11 0.693147 1.18897 1.58017 1.89928 2.167 23967 25973 2.77501 29343 3.07846 3.21001
Colaborador Front-Office : run10 0.693147 1.18897 158195 1.90284 2.17205 240293 2.60446 278291 294278 3.08741 321933
Colaborador Front-Office : run9 0.693147 1.18897 1.59994 1.93814 222122 246279 267252 2.85728 3.02205 3.1705 330542
Colaborador Front-Office : run8 0.693147 1.18897 1.59941 1.93715 22199 246124 2.67082 2.85548 3.02019 3.16861 3.30353
Colaborador Front-Office : run7 0.693147 1.18897 1.57801 1.89489 2.16073 23889 258826 276497 292344 3.06692 3.19791
Colaborador Front-Office : run6 0.693147 1.18897 160178 1.94166 222605 24686 2.67906 2.86436 3.02954 3.1783 331346
Colaborador Front-Office : run$ 0.693147 1.18897 1.60209 1.94228 222691 2.46965 268025 2.86568 3.03095 3.1798 331503
Colaborador Front-Office : rund 0.693147 1.18897 1.5781 1.89502 2.16084 238892 258817 276474 292305 3.06637 3.19718
Colaborador Front-Office : run3 0.693147 1.18897 159374 1.92612 220465 244278 264991 283271 2.99597 3.14327 32773
Colaborador Front-Office : run2 0.693147 1.18897 1.59284 1.92437 220222 243983 2.64657 2.82907 29921 3.13921 3.2731
Colaborador Front-Office : runl 0 0.8258 134792 1.73402 204113 2.29615 251412 270432 287294 3.02429 3.16151
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