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A ética organizacional é fundamental
para 0 sucesso e para a resiliéncia de qual-
quer instituicao, tendo impacto em diversos
aspetos, nomeadamente na reputacao e na
confianca, na tomada de decisdes, no am-
biente de trabalho, na conformidade e na
cultura organizacional. Sendo um tema cen-
tral e que assume cada vez mais relevancia,
conviddmos Helena Goncalves a partilhar
num artigo os dados resultantes de um es-
tudo realizado entre 2018 e 2024 sobre ética
no trabalho. Os resultados encontrados e a
evolucdo observada, levar-nos-ao segura-
mente a reflexao, ao reforco e a valorizagao
deste tema.

Por outro lado, a inteligéncia artificial
continua a merecer a nossa atencdo, quer
no sentido do acompanhamento da sua
evolucdo, quer do potencial que possui para
provocar alteracdes significativas, quer dos
processos, quer do préprio negécio. E mui-
to importante acompanhar atentamente a
correspondente evolucao regulamentar e
ponderar o delinear de estratégias nas orga-
niza¢cdes que permitam que a sua utilizagcao
tenha impactos positivos e seja transforma-
dora, sempre enquadrada por um indispen-
savel quadro ético.

Por este motivo, o tema da Inteligéncia
Artificial (IA) tem também o seu espaco nes-
te nimero da revista. Vera Esteves e Nicole
Fortunato focam a IA e as altera¢des do ne-
gocio da banca, fazendo uma reflexao sobre
0 potencial de automatizacdo e a regula-
mentagao e cuidados que tém de ser cum-
pridos e Bruno Oliveira aborda o tema numa
perspetiva de implementacdo, salientando a
necessidade de lideranca para que a IA pos-
sa ser assumida e integrada nas organiza-
coes. Estes dois artigos sao contributos mui-
to relevantes e uteis para quem pretende
acompanhar um tema que definira o futuro.
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Por seu turno, José Bancaleiro pro-
porciona-nos uma reflexao no dominio da
Gestao de Pessoas, sobre a substituicao de
colaboradores e o imperativo dos planos de
sucessao e de retencao de talentos. Subli-
nha que numa organizacao as pessoas em
si nunca podem ser substituidas, apenas a
sua funcdo pode ser “ocupada”’ por outro
colaborador, que a passara a operacionalizar.
Este artigo constitui um apelo ao foco na in-
dividualidade e nas caracteristicas Unicas de
cada colaborador.

Rita Machado apresenta-nos uma das
iniciativas desenvolvidas pela APB no am-
bito da literacia financeira dirigida a jovens
- 0 European Money Quiz - dando nota da
participacdao de Portugal na 8.2 edicao deste
concurso Europeu.

A rubrica Sector Bancario Num Minuto,
da responsabilidade do Centro de Estudos
e Publicacoes da APB, permite-nos atualizar
os principais indicadores do sector, ficando
assim com uma rapida e rigorosa compreen-
sdo do contexto, algo essencial para quem
intervém no sector.

Espero que os artigos que a presente
revista integra permitam uma reflexao capaz
de promover mudancgas que sustentem me-
lhorias futuras.

Boas leituras!
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IA NA BANCA

Vera Esteves Cardoso

Consultora da equipa de bancario e financeiro da Morais Leitdo. Iniciou a
sua carreira profissional no Banco de Portugal, na divisdo de supervisao
de AML/CFT, tendo coordenado, a equipa de entrada no mercado, o
que lhe permitiu ganhar experiéncia em autoriza¢ées para aquisicoes

e aumentos de participacdes qualificadas, licenciamento, passporting e
registo, bem como na supervisao continua de CASPs.

Atualmente, dedica-se a area de regulacao financeira, sobretudo nas
areas de FinTech, direito bancario, servicos de pagamento e criptoativos.

Nicole Fortunato

Associada coordenadora da area de tech law. Desenvolve a sua
atividade essencialmente com empresas e transac¢des orientadas para
as novas tecnologias e tecnologias emergentes. Tem focado o seu apoio
a empresas na contratacao de software, implementacao de requisitos
regulatérios nas areas da tecnologia da informacao, ciberseguranca

e dados quando relacionado com a sua area de atuacdo. Nos ultimos
anos, prestou assessoria especializada nas novas exigéncias em matéria

de resiliéncia operacional digital e adequacdo a outros normativos
regulatdrios no sector financeiro, e assumiu a coordenacao de projetos
de grande dimensao com implementacdo internacional.
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O futuro da banca passa por uma A que nao
3penas automatize processos, mas 0 faca de forma
responsavel, explicavel e inclusiva.

as ultimas décadas, o sector bancario tem

vivido uma transformacao radical impul-

sionada pela tecnologia. A introducdo da

inteligéncia artificial (IA) no universo fi-

nanceiro, em particular no contexto das
Fintech, tem revolucionado a forma como os servicos
financeiros sao concebidos, disponibilizados e regula-
dos. A promessa é clara: decisdes mais rapidas, servi-
¢os personalizados e operacdes mais eficientes. Mas
0 caminho para esta modernizacao levanta desafios
consideraveis, sobretudo no que diz respeito a protecao
dos direitos dos clientes bancarios e a supervisao dos
resultados automatizados.

A lA tem sido crucial na andlise de grandes volumes
de dados — pessoais e ndo pessoais — que alimentam
modelos de previsao utilizados em atividades criticas
como a concessao de crédito, a detecdo de fraude ou
a gestdo de investimentos. Contudo, a fiabilidade dos
outputs gerados depende da qualidade dos dados e da
integridade dos algoritmos, sendo hoje evidente que
o0 risco de enviesamento das decisdes automatizadas
nado é uma abstracdo, mas uma realidade que pode ter
impacto direto na vida dos clientes bancarios.

Copyright © 2025 - IFB/APB

Os processos internos dos bancos também es-
tao a sofrer alteracées revolucionarias por forca da IA.
As inovagdes associadas a esta drea estao a otimizar
operacoes e aumentar a eficiéncia: (i) da prevencao de
fraudes e ciberataques; (i) dos testes de penetracdo;
(iii) da automatizacdo dos processos de conformidade;
(iv) da monitorizagdo da liquidez e riscos de crédito, de
mercado e operacionais; e (v) da geracdo de cédigos e
software, entre outros.

A Unido Europeia tem assumido um papel de lide-
ranca na tentativa de equilibrar inovacdo tecnolégica
com a protecdo dos direitos fundamentais. O Regu-
lamento Geral sobre a Protecdo de Dados (RGPD) ja
tracava diretrizes para um tratamento transparente e
responsavel dos dados pessoais. Com o novo Regula-
mento (EU) 2024/1689 do Parlamento Europeu e do
Conselho, que cria regras harmonizadas em matéria de
inteligéncia artificial (Regulamento IA), a UE aprofun-
da e harmoniza a sua abordagem, impondo requisitos
mais exigentes aos sistemas considerados de risco ele-
vado — como os utilizados no credit scoring.
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Neste dominio, a andlise de crédito por IA assume
contornos paradigmaticos. Baseia-se em modelos es-
tatisticos alimentados por dados histéricos, que muitas
vezes refletem padrées de discrimina¢do preexisten-
tes. A promessa de uma maior inclusao financeira pode,
paradoxalmente, transformar-se em exclusao automa-
tizada. O Regulamento IA procura responder a este ris-
co com exigéncias de transparéncia, selecao criteriosa
e representatividade dos dados, supervisao humana e
possibilidade de explicacao das decisdes tomadas.

No entanto, aimplementacao de IA generativa pode
expandir as possibilidades para além de potenciais
apoios as entidades financeiras, no ambito das analises
de risco de crédito. A adoc¢ao gradual de modelos de IA,
como 0s que sdo utilizados na analise de texto e na au-
tomatizacdo de tarefas, permite um processo mais efi-
ciente e com maior personalizacao, contudo impde-se
cuidados de modo e evitar distor¢des nos resultados,
fenédmeno denominado de hallucination, onde o mo-
delo gera resultados, que apesar de serem plausiveis,
estdo incorretos. Sistemas como Retrieval-Augmented
Generation (RAG) e Parameter Efficient Fine Tuning
(PEFT) sdo uma opcao para reduzir erros e melhorar a
experiéncia do cliente.

No sector financeiro, os sistemas de IA utilizados
para avaliacdo de risco de crédito sdo explicitamente
categorizados como de risco elevado, e nesse medida,
exigem o cumprimento de medidas de acompanha-
mento rigorosas, incluindo a implementacao de um sis-
tema de gestao de risco apropriado, governacado eficaz
dos dados, documentacdo técnica detalhada, supervi-
sdo humana, transparéncia para com os utilizadores,
medidas robustas de ciberseguranca, e uma avaliacdo
prévia de conformidade, além de obriga¢des continuas
de monitoriza¢ao dos sistemas.

O impacto do Regulamento IA nas instituicdes fi-
nanceiras é ainda visivel noutras dreas de atividade
deste tipo de entidade. Na detecdo de fraudes, por
exemplo, algoritmos analisam comportamentos em
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tempo real, mas enfrentam o desafio dos falsos posi-
tivos, que podem afetar negativamente a experiéncia
do utilizador. Também os chatbots financeiros, cada
vez mais utilizados para apoio ao cliente e aconselha-
mento automatizado, exigem medidas que mitiguem
o0 risco de resultados automatizados serem percebidos
como infaliveis ou definitivos, bem como devem asse-
gurar o cumprimento de uma pandplia de deveres de
Compliance, nomeadamente aqueles associados aos
deveres de informacdo. E por isso, recomendavel uma
monitorizacdo rigorosa e eficaz deste tipo de sistemas
de IA, implementacdo de disclaimers sobre o limite de
responsabilidade do banco e, em situa¢des de trata-
mento de informacdo sensivel, a existéncia de meios
alternativos de contacto com a instituicdo bancaria.

As exigéncias legais ndo sao apenas uma questao
de conformidade, mas também de reputacdo e susten-
tabilidade. Os clientes bancarios exigem clareza sobre
os critérios usados nas decisées que os afetam. Nes-
te sentido, decisbes como a do Tribunal de Justica da
Unido Europeia no caso SCHUFA [o caso SCHUFA re-
fere-se a uma investigacao do Tribunal de Justica da
Unido Europeia (TJUE) sobre a legalidade da pontuacdo
de crédito automatica feita pela empresa alema SCHU-
FA]. O tribunal decidiu que este tipo de perfilagem auto-
matizada pode violar o Regulamento Geral sobre a Pro-
tecdo de Dados (RGPD), o que confirma a necessidade
de garantir acesso a informacdes significativas sobre os
sistemas de scoring, mesmo quando a légica dos mo-
delos é complexa ou baseada em segredo comercial.



Outro ponto critico é a subcontratacdo de servicos
por parte das instituicdes financeiras. A utilizacao de
terceiros para recolha e tratamento de dados ou de-
senvolvimento de modelos de IA levanta questdes de
responsabilidade, supervisao, dependéncia e resiliéncia
operacional. O Regulamento IA prevé obriga¢des rigo-
rosas também para os prestadores de sistemas de IA,
incluindo requisitos de documentacdo técnica, registos,
robustez e ciberseguranca. Ja existe também alguma
literatura relevante que pode ajudar os bancos a se-
lecionar sistemas de IA, como € o caso do Al Privacy
Risks & Mitigations - Large Language Models (LLMs),
recentemente publicado pelo Comité Europeu de Pro-
tecao de Dados.

Apesar dos desafios, a inovacdo ndo tem de ser
travada. O préprio Regulamento IA prevé medidas de
apoio a inovag¢ado, como as "“Al sandboxes”, que permi-
tem testar novas solucdes tecnoldgicas em ambiente
controlado. Esta abordagem procura garantir que a
Europa continue a ser um espaco fértil para o desen-
volvimento tecnoldgico, mas sem comprometer o0s
principios fundamentais da equidade, transparéncia e
respeito pelos direitos humanos, préprios dos tratados
europeus.

Concluindo, a inteligéncia artificial, e em particular
0S seus mais recentes desenvolvimentos como os Lar-
ge Language Models (LLMs) e outros sistemas de fi-
nalidade geral, representa uma oportunidade sem pre-
cedentes para transformar o sector bancario. Mas para
que estas inovac¢des representem evolucdes no verda-
deiro sentido do termo, devem ser acompanhadas de
uma regulacdo inteligente, proporcional e orientada
para o bem comum numa perspetiva human centric, ou
seja, a tecnologia a servir o ser humano e os seus direi-
tos fundamentais. O futuro da banca passa por uma IA
que ndo apenas automatize processos, mas o faca de
forma responsavel, explicavel e inclusiva.
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Relativamente a supervisao, de acordo com o Re-
gulamento IA, sdo as autoridades de supervisao fi-
nanceira nacionais, em articulacdo com a autoridade
nacional de supervisao que em Portugal se estima que
venha a ser a ANACOM, que detém a responsabilidade
de garantir que as instituicées financeiras cumprem as
exigéncias previstas pelo novo quadro regulatério, de-
vendo adaptar os seus recursos humanos e respetivas
metodologias.

Por outro lado, continua a ser o Banco Central Eu-
ropeu (BCE) quem desempenha o papel na supervisdo
prudencial, focando-se na gestao de riscos relaciona-
dos com a IA e no controlo dos mecanismos internos.
Todas as informacdes recolhidas durante as fiscali-
zacOes das autoridades nacionais que fazem parte do
Mecanismo Unico de Supervisdo devem ser comunica-
das ao BCE.

Para fazer face aos desafios de uma industria finan-
ceira integrada com Al, e por forma a assegurar a sua
implementac¢do harmonizada, o Regulamento IA prevé
a criacdo do Servico Europeu para a Inteligéncia Artifi-
cial, 6rgao integrado na estrutura da Comissao Europeia
e composto por representantes dos Estados-Membros,
com o objetivo de supervisionar e garantir o cumpri-
mento da legislacdo relativa aos modelos e sistemas
de IA na Unido Europeia.

O elemento humano ndo deixa de ser essencial
nesta evolucdo tecnoldgica. Mais do que nunca, os re-
cursos humanos devem adaptar-se aos novos papéis
impulsionados pela IA, atraindo novos talentos nas
areas de tecnologia. O potencial de IA apenas pode ser
aproveitado se for acompanhado por uma cultura de
supervisdao e aprendizagem, de modo a mitigar ade-
quadamente os seus riscos inerentes. @
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Inteligéncia Artificial:
Medo, Desorientacao
ou Lideranc¢a?

Bruno Oliveira




Ainteligéncia artificial ndo e sobre o futuro, mas um
desafio atual que exige lideranca, NAo apenas reacao.
Entre o medo, a desorientacao e 0 entusiasmo, as
organizacoes tém a responsabilidade de transformar a |1A
num acelerador de valor estrategico. Mais do que adotar
ferramentas, € Necessario criar uma visao, metodologias
claras e formar equipas preparadas para inovar. Liderar
com |Aimplica clareza, pragmatismo e determinacao para
romper com 0s modelos tradicionais.

inteligéncia artificial (IA) ja ndo é uma
discussao, mas uma realidade presente
que provoca trés reacdes distintas: medo,
desorientacdo e entusiasmo. Se obser-
varmos os colegas, amigos e conhecidos,
sentimos o contraste nas conversas. Uns assumem
quase com pudor que sao “digitalmente inaptos” com
um sorriso timido, outros repetem buzzwords para nao
parecerem ultrapassados, enquanto outros mostram
entusiasmo pelo impacto da IA na gestao de equipas. O
desafio para as organizacGes é converter estas reacdes,
num plano concreto que transforme a tecnologia num
acelerador de valor, ndo num motivo de ansiedade.

1. Medo

Expressdes como “isso vai matar o pensamento
critico”, “as pessoas vao perder o emprego” e “eu acho
que nao preciso” sao frequentes. Por outro lado, es-
tima-se que até 30% das horas trabalhadas no sector
dos servicos possam ser automatizadas. Este cenario
gera ansiedade entre gestores e trabalhadores, que
se preocupam com a possibilidade de substituicao dos
seus postos de trabalho por solu¢des automatizadas.

Muitas vezes, estas preocupacoes refletem receio
de uso e, em cargos de gestao, o medo de serem ultra-
passados. Muitas vezes, o receio traduz-se em atitudes
defensivas, menosprezar quem quer adotar a tecno-
logia, ou impor regras tao restritivas que inviabilizam
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qualquer experiéncia.

Resultado? Surge a “Shadow Al”, ferramentas nao
autorizadas, documentos copiados para dispositivos
pessoais. Porque ninguém deu contexto, método ou
diretrizes claras.

Para ultrapassar este bloqueio, é crucial que as em-
presas abordem o medo com programas estruturados
de formacdo e comunicacdo transparente, garantindo
que as equipas compreendam claramente os benefi-
cios e as limitagdes das tecnologias de IA.

Resumindo, é essencial requalificar as pessoas e
mapear o impacto da IA nos préximos cinco anos na
empresa, aproveitando o conhecimento de negécio
existente. O estudo “Future of jobs” reforca que 85%
das empresas planeiam apostar fortemente na requali-
ficagdo e atualizacao dos trabalhadores, especialmente
em areas como pensamento analitico, resiliéncia, flexi-
bilidade e competéncias digitais.

2. Desorientacdo e FOMO
(fear of missing out)

Segundo a McKinsey, 74% dos CEOs planeiam ace-
lerar projetos de IA até 2026, impulsionados pelo receio
de perder vantagem competitiva. Diversos relatorios,
incluindo o da Deloitte, observam a pressao para adotar
IA sem uma estratégia clara, identificando a velocidade
organizacional como um travao face ao ritmo da tecno-
logia.

Esta desorientacdo reforca o primeiro ponto: o
medo. A idade média dos portugueses ronda os 44
anos. Muitos estdo sobrecarregados com e-mails, ges-
tao de pessoas e tarefas rotineiras, sem espaco mental
para integrar novas ferramentas.

Qual o impacto? Adocao sem estrutura, ferramen-
tas mal-usadas, que desmotivam as equipas por nao
verem valor acrescentado, levando a sua descontinua-
¢ao e culpando as ferramentas e ndo a forma como fo-
ram disponibilizadas.

Consequentemente, disponibilizar
sem uma visao estratégica do seu impacto transforma-
-as em curto prazo em bibelds. E importante diferenciar
"“disponibilizar”, do incentivo a experimentacao, geral-
mente gerido por departamentos especificos como
transformacado digital ou hubs digitais. Isso permite um
maior foco na experimentacdo, criacdo de casos de uso
e aimplementacdo em escala..

ferramentas
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3. Entusiasmo: JOBR
(joy of being relevant)

Apesar dos receios e desafios, recomendo sempre
ver 0 copo meio cheio. Na minha opinido, a tecnologia
cria novas oportunidades e potencia a inovacao nas
empresas, permitindo, tanto as empresas, quanto as
pessoas manterem-se relevantes. Este fenémeno, co-
nhecido como JOBR (Joy of Being Relevant), traduz-se
na satisfacao que surge quando os colaboradores utili-
zam a |A para aumentar o seu impacto e produtividade.

O Férum Econémico Mundial estima que serao cria-
dos 97 milhdes de novos postos de trabalho ligados a |A
até 2025, reforcando a ideia de que a tecnologia é uma
alavanca de evolucdo profissional.

Para acelerar a implementac¢do de IA nas empre-
sas, € importante criar promotores de tecnologia nos
diferentes departamentos, independentemente do
seu nivel funcional. O importante é encontrar alguém
com curiosidade e vontade de experimentar e partilhar,
contaminando de forma positiva o departamento e as
equipas. E fundamental ter o apoio das chefias e da ad-
ministracao.

Um exemplo pratico para facilitar a adoc¢ao da IA
na gestao de equipas € utilizar frameworks de IA. N6s
adaptamos todos esses frameworks do Digital Hub,
complementando-o0s com prompts de suporte. Esses
prompts ajudam a esquematizar ideias e servem como
ponto de partida para as equipas, promovendo uma in-
tegracao mais eficiente e estruturada da tecnologia.

Por fim, algumas falsas promessas em videos do
Youtube e Linkedin, estdo a criar a ideia que basta ter
a ferramenta certa e fazer prompts, mas na verdade
é fundamental ver a tecnologia como um meio para
atingir objetivos estratégicos, e ndo como um fim em si
mesma.



Mas como podemos implementar um
processo de Inteligéncia Artificial?

A integracdo estratégica de Inteligéncia Artificial
(IA), obriga a 5 passos centrais:

Passo 1: Estabelecer a Base

O primeiro passo é a definicao clara dos objetivos e
do ambito do projeto. E imperativo estabelecer metas
tangiveis, como aumentar a eficiéncia operacional ou
melhorar a experiéncia do cliente, sempre alinhadas
aos objetivos globais do negdcio.

E igualmente central distinguir entre beneficios in-
ternos, como a reducao de custos, e externos, como o
lancamento de novos produtos.

Em paralelo, é imprescindivel construir uma equipa
multidisciplinar. Esta deve integrar representantes de
dreas como TI, operagdes, marketing, atendimento ao
cliente e privacidade de dados.

Recomendo o uso da matriz RACI para clarificar a
fun¢do de cada elemento. Mas mais importante ainda,
€ necessario implementar uma ferramenta colaborativa
de gestao de projetos. Muitas empresas investem em
licencas de IA, mas continuam a gerir projetos em Excel,
0 equivalente a ter um supercarro e conduzi-lo numa
estrada de terra. Simplesmente, ndo funciona.
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Passo 2: Avaliar estado atual

Ndo se constroi o futuro sem saber onde estamos,
esta fase concentra-se em avaliar o estado atual da or-
ganizac¢do para identificar oportunidades e riscos. Uma
auditoria detalhada dos processos existentes € o ponto
de partida. Utilizando ferramentas de mapeamento, é
possivel documentar ciclos de tempo, taxas de erro e
niveis de satisfacdo do cliente, identificando ineficién-
Cias e pontos criticos.

Ferramentas gratuitas, como Digital Maturity As-
sessment (link: Open DMAT - Digital Maturity Assess-
ment tool | European Digital Innovation Hubs Network,
permitem aferir o grau de maturidade digital da em-
presa e definir dreas prioritarias para intervencao. Para
uma estratégia de 1A sélida, 0 mapeamento da qualida-
de dos dados e a criagdo de uma arquitetura de dados
robusta sdo etapas obrigatorias.

Por fim, realiza-se uma andlise de riscos. Questdes
éticas, de privacidade e de conformidade regulatéria
devem ser rigorosamente consideradas, com a defini-
¢do de um plano de mitigacdo que inclua estratégias de

contingéncia para lidar com eventuais desafios.

Ignorar esta etapa é um erro frequente: muitas em-
presas estao aimplementar ferramentas de IA sem ga-
rantir a sua conformidade com a regulamentacao euro-
peia, um risco que pode comprometer todo o projeto e
trazer multas para as empresas.
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Passo 3: Definir Prioridades

Nao basta identificar processos, é fundamental de-
finir focos.

Nesta fase, o foco estd em priorizar os processos
com maior potencial de impacto. Devem ser avaliados
processos complexos ou altamente repetitivos, como
tarefas manuais ou pontos de decisdo frequentes.
Ferramentas de process mining ajudam a quantificar
bottlenext e a identificar rapidamente as areas que exi-
gem intervencao prioritaria.

Em paralelo, realiza-se um benchmarking compe-
titivo para compreender como os concorrentes estdao a
integrar a A generativa nas suas operagdes.

Com esta informacgao, desenvolvemos um modelo
de pontuacao baseado nas métricas definidas como
prioritarias no projeto. Os processos sao entao classi-
ficados, definindo-se uma ordem ldgica de implemen-
tagao.

Desta forma, conseguimos tomar decisGes, com
base em impacto.

Passo 4: Planeamento e Desenvolvimento do Roadmap
Esta etapa organiza a implementacao em fases
realistas. Define-se um roadmap detalhado com ob-
jetivos de curto, médio e longo prazo, considerando a
duracgdo e 0s recursos necessarios para cada fase.

Além disso, analisam-se as necessidades de for-
macado e competéncias internas, identificando-se la-
cunas de conhecimento e estabelecendo-se progra-
mas de formacdo ou contrata¢bes necessarias para
garantir a capacidade de implementar a IA.

Por fim, estimam-se os custos relacionados com
tecnologia, formacdo e recursos humanos, asseguran-
do que o or¢amento e os recursos estao alinhados com
as prioridades do projeto.
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Passo 5: Implementacao e Execuc¢ao

Nesta fase, os planos estratégicos ganham vida e
a |IA generativa comeca a ser integrada nos processos
organizacionais. Este é o ponto onde as andlises, prio-
rizacbes e planeamentos anteriores se traduzem em
resultados concretos.

Para garantir o sucesso, a execu¢ao deve ser orien-
tada para resultados tangiveis, onde o processo se inicia
com projetos piloto, focados em criar casos de uso es-
caldveis. Estes pilotos permitem validar a eficacia das
solu¢des de IA hum ambiente controlado, ajustando
modelos e corrigindo erros, de forma a escalar a tec-
nologia.

Com base nos resultados dos pilotos, a integracao
da A avanca gradualmente para outros departamentos
e processos. A escalabilidade deve ser sempre uma
preocupacao central. E essencial garantir que a infraes-
trutura tecnoldgica suporta a expansdao sem compro-
meter o desempenho.

A Inteligéncia artificial € sempre um
ponto de partida.

A realidade é que a implementacao e a adogao da
IA ndo € uma questao de tecnologia, mas de lideranca.
Metade das equipas ja esta preparada; a outra metade
carece de contexto, metodologia e espaco para explo-
rar. A inteligéncia artificial ndao se impde, integra-se.
Mas para tal, tem que existir vontade em romper com
0s modelos tradicionais.

Liderar neste novo paradigma nao é obedecer a or-
dens verticais; é assumir a responsabilidade de liderar
a partir do meio, com clareza, visdo e determinacdo. @
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O estudo trienal internacional “Ethics at Work’, realizado entre 2018

e 2024, em Portugal, revela que os trabalhadores portugueses se
sentem cada vez mais pressionados a comprometer os padroes eticos
da sua organizacao e tém uma visao negativa sobre a capacidade da
organizacao se envolver efetivamente com as partes interessadas. No
entanto, houve um aumento Na percecao da existéncia de programas
de ética, com mais trabalhadores a reportarem condutas improprias,
embora a retaliacdo apds o reporte continue a ser uma preocupacao
significativa. O documento também destaca a importancia de melhorar
0S mecanismos de denuncia e de reforcar a formacao em ética para
consolidar culturas organizacionais eticas.
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A ética no trabalho constitui, cada vez mais, um pilar
fundamental da sustentabilidade organizacional, sendo
por isso crucial compreender, mas também comparar, a
evolucdo das condutas éticas, quer a nivel nacional quer
internacional. O estudo trienal aqui apresentado integra
um projeto longitudinal de diagndstico da cultura ética
nas organizag¢des, procurando compreender as perce-
coes, atitudes e comportamentos dos trabalhadores
em relacdo a ética no seu local de trabalho, o Ethics at
Work: 2024 international survey of employees'. Portu-
gal estaincluido desde 2018, através Férum de Etica? da
Catodlica Porto Business School.

Principais Resultados de
Portugal em 2024

Os trabalhadores portugueses estdo entre os que
mais afirmam ter-se sentido pressionados a compro-
meter os padroes de comportamento da sua organiza-
¢ao e entre os que mais afirmam ter tido conhecimen-
to de condutas incorretas no trabalho.

A opinido dos trabalhadores sobre o empenho do
seu superior hierarquico em matéria de ética também
piorou desde 2021. Além disso, em comparacao com a
média global, tém uma visao pior sobre a capacidade
da sua organizacao de se envolver efetivamente com
as partes interessadas internas e externas.

As boas noticias sdao sobre a existéncia de progra-
mas de ética. Os trabalhadores aumentaram a perce-
¢ao de existéncia na sua organizacdo de cada um dos
quatro elementos constitutivos de um programa de
ética: cédigo de ética ou conduta; meio de comunicar
confidencialmente a ma conduta; mecanismo aconse-
lhamento sobre condutas éticas; formacdo em ética.

Seis em cada dez colaboradores que tiveram

1 Arecolha de dados decorreu em abril de 2024, com uma amostra
de mais de 12.000 trabalhadores adultos, distribuidos por 16 paises
com cerca de 750 respostas por pais, entre os quais Portugal. Com-
bina uma abordagem quantitativa com analise comparativa histéri-
ca, considerando dados desde 2012 (nalguns paises, como Franca,
Alemanha, Reino Unido), 2018, incluindo Portugal, e novos partici-
pantes em 2024, como Brasil, india e Japdo. As questdes abordam
quatro eixos: cultura organizacional; Speak Up / falar abertamente;
programa de ética; incorporacdo da ética através de um ambiente de
suporte.

2 O Férum de Etica é um espaco de encontro que tem como objetivo
promover a ética empresarial, através da troca de experiéncias, da
reflexdo conjunta e da criacdo e partilha de conhecimento.
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conhecimento de uma ma conduta falaram sobre o
assunto a direcdo, a outra pessoa adequada, ou utili-
zaram qualquer outro mecanismo (56%). Este valor
€ mais elevado do que em 2021(46%), mas inferior
a percentagem de colaboradores, que a nivel global,
afirmam ter reportado o assunto (64%). Dos 16 paises
inquiridos, os trabalhadores em Portugal estdo entre
0S menos propensos a falar depois de terem conhe-
cimento de uma ma conduta. De todos os que nao
comunicaram uma preocupacdo, quatro em cada dez
referiram como principais razdes a falta de convicgao
de que seriam tomadas medidas corretivas (41%) e o
receio de pér em risco o seu emprego (36%).

Evolucao de 2018 a 2024

Culturas de Speaking Up: Pressoes, Reporte e
Retaliacio, Programas de Etica

Um em cada cinco trabalhadores portugueses afir-
ma sentir-se, consistentemente, pressionado a com-
prometer os principios éticos da organizacdo — um va-
lor superior a média global (15%). Estamos, em 2024,
entre os mais pressionados (22%) juntamente com in-
dia (36%), Jap3o (20%) e Africa do Sul (19%).

As principais formas de pressao identificadas in-
cluem a necessidade de obedecer a ordens (38%) e a
pressdo associada a gestdo do tempo (37%), valores
acima da média global (ver Fig.1).

Os jovens e os trabalhadores do sector publico e do
sector social sentem-se mais expostos a estas pres-
soes.

Reporte e Retaliacao

O conhecimento de mas condutas diminuiu 11 pon-
tos percentuais (p.p.) desde 2018, sendo atualmente
idéntico amédia global, que aumentou 7 p.p. desde 2021.

O principal incumprimento em Portugal é o abuso
de autoridade e tem vindo a aumentar, sendo em 2024
maior do que a média global. O assédio moral aumen-
tou bastante, com um valor em 2024 idéntico ao global.
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Figura1 | PressGes para comprometer a ética

Quais das seguintes opgades, se aplicdvel, constituiram as principais pres-
soes sentidas para atuar de forma ndo ética?

[Selecione 0 méaximo de trés respostas]

Global
plop 2}

Estava a cumprir as ordens da minha chefia 39% | 38% | 33%
Pressdo em termos de tempo 39% | 37% 32%
Senti pressdo por parte de colegas para trabalhar em equipa 27% 28% 23%
Tive de cumprir objetivos/prazos empresariais irrealistas 27% 29% 20%
Tinhamos falta de recursos 22% | 20% 22%

Figura 2 | Tipos de mas praticas

Qual dos seguintes tipos de incumprimento, se aplicdvel, chegaram ao seu

conhecimento? (#PM)

Global
2024

Abuso de autoridade 40% | 43% 35%

Bullying/outras formas de assédio 29% | 32% 32%

Declaracio incorreta do nimero de horas trabalhadas 31% 29% 32%

Figura 3 | Razbes para ndo reportar

Da lista abaixo, qual ou quais foram as razées que influenciaram a sua Global
decisdo de ndo reportar ou de ndo falar sobre os seus receios? 2024
[Selecione 0 médximo de trés respostas]
N&o acreditei que seria tomada qualquer acdo corretiva a47% 41% 34%
Senti que podia colocar em perigo o meu trabalho 31% | 36% 34%
N&o queria ser visto como uma pessoa problematica por parte da dire¢do 21% 21% 26%
Senti que poderia afastar-me dos meus colegas 10% 7% 21%
Senti que era algo que ndo me dizia respeito 22% 17% 20%

De referir ainda que em 2024 foi incluido, de forma au-
ténoma, o assédio sexual, tendo-se registado ao valor
de 11% e 20%, para Portugal e média global, respetiva-
mente. Uma nota positiva para a declara¢do incorreta
do nimero horas trabalhadas que tem vindo a baixar
consistentemente em Portugal (ver Fig.2).

Verificou-se um aumento no nimero de trabalha-
dores portugueses que reportam preocupagdes éticas
(+7 p.p.), embora Portugal continue abaixo da média
global neste indicador.

A retaliagdo (ap6s o reporte) aumentou significati-
vamente (+9 p.p.) e €, em 2024, 5 p.p. maior que a mé-
dia global (51% vs 46%). E, de facto, uma preocupacdo
global, ainda mais sentida em Portugal pelos (mais)
jovens (61%), comparando com os mais velhos (10%).
Numa analise por sectores, verifica-se maior preocupa-
¢do com a retaliacdo nos trabalhadores do sector pu-
blico (63%), que comparam com metade dos trabalha-
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dores do sector social (50%), seguidos de perto pelos
trabalhadores do sector privado (46%).

As principais razoes referidas para ndo reportar sao
acreditar que nada vai acontecer e medo. O aumento no
receio de que nada ira acontecer aumentou em 9 p.p.
desde 2018 e é 7 p.p. superior ao global. O medo au-
mentou de forma consistente, seja para evitar conse-
quéncias no trabalho (12 p.p.), seja por ndo querer ser
mal visto pela direcdo (11 p.p.) (ver Fig.3).

O receio de que nada ird acontecer apés a dendn-
Cia, evidencia um aumento do desanimo e da falta de
confianca no sistema. Apesar de estar a diminuir con-
sistentemente em Portugal, “sentir que era algo que
ndo me dizia respeito” foi o motivo assinalado por 17%
dos trabalhadores portugueses que tomaram a decisao
de nao reportar incumprimentos que chegaram ao seu
conhecimento.



Programas de Etica

Portugal registou melhorias significativas, relativa-
mente a 2021, nos quatro elementos estruturantes do
programa de ética, sobretudo no canal de dentincia (+16
p.p.), na formacdo (+15 p.p.) e no aconselhamento (+13
p.p.).

Os maiores aumentos desde 2018 foram registados
em relagdo a um meio de comunicar confidencialmente
ama conduta (35%, 43%, 51%) e a formacao sobre nor-
mas de conduta ética (43%, 50%, 58%), ambos com o
nivel mais elevado alguma vez registado para Portugal
neste inquérito. No entanto, a percentagem de traba-
lhadores que conhecem esses quatro principais pilares
de um programa de ética € inferior a da média global
(ver Fig.4).

Figura 4 | Programa de Etica
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Estas melhorias nos programas de ética formais
estdo certamente relacionadas, pelo menos em parte,
com recentes imposicoes legais, europeias e nacionais,
designadamente com a Lei 93/2021 sobre protec¢ao de
denunciantes que transp6s uma diretiva europeia. A Lei
73/2017 que reforca a necessidade de prevencdo do
assédio no trabalho, também podera ter aumentado
a consciencializacdo desta pratica e ter sido, por isso,
a origem do aumento de observacdo de assédio, quer
moral, quer sexual. Importard agora compreender se
se trata "apenas” de programas de cumprimento nor-
mativo (comummente designados por programas de
compliance) ou se sdo, efetivamente, programas de
ética, concebidos e implementados nas organizaces
por convic¢ao.

Global
plopZ:}

A minha organizacio tem Normas escritas de conduta ética
empresarial que fornecem diretrizes para o meu trabalho

62% | 65% 1%

A minha empresa disponibiliza aos trabalhadores um meio de comunicar
inconformidades de forma confidencial, sem indicar o nome ou outras

informagdes que possam identifica-los facilmente

43% | S51% 61%

A minha empresa oferece formagéo sobre principios de atuagao ética no

local de trabalho

50% | 58% | 60%

A minha empresa oferece aconselhamento ou um canal de informacées

onde posso obter conselhos sobre conduta ética no meu trabalho

43% | 50% | 53%

Figura 5 | Aceitabilidade de praticas pessoais questionaveis

Adiante apresentamos uma lista de situacdes que, por vezes, ocorrem no
local de trabalho. Em que medida, se aplicdvel, acredita que cada uma das

seguintes acées € aceitdvel?

[Totalmente aceitavel e aceitavell

Utilizar a impressora da organizacdo para impressoes pessoais 34% | 34% 45%
Levar lapis e canetas do local de trabalho 7% 10% 24%
Aumentar ligeiramente/exagerar as despesas com deslocacdes 6% 10% 19%
Favorecer familiares ou amigos no recrutamento ou adjudicagdo de contratos 9% 12% 18%
Utilizar gasolina da organizaco para deslocacées pessoais 10% | 13% 17%
Fingir estar doente para tirar o dia 3% 6% 15%
Apresentar despesas de entretenimento pessoal como despesas profissionais 6% 8% 13%
Avancos sexuais a colegas de trabalho 2% 3% 6%

19



20

Culturas (mais) éticas: a cultura organizacional e o
papel da lideranca e da gestao

A percecao de cultura organizacional pode ser
aferida, neste estudo, pela aceitabilidade de praticas
eticamente questionaveis, pessoais ou no ambito do
negocio e pela percecdo de honestidade nas operaces
diarias na organizagao.

Os trabalhadores portugueses continuam a ser os
menos propensos a considerar aceitdveis cada uma
das oito praticas pessoais eticamente questiondveis,
que sao, em 2024, em média menores do que a mé-
dia global (12% vs. 20%). De salientar, no entanto, que
a tolerancia a estas praticas eticamente questionaveis
tem vindo a aumentar, sobretudo entre os mais jovens
(ver Fig.7).

De facto, verifica-se que a idade muda (muito) a
percecao de aceitabilidade destas praticas questiona-
veis: atualmente, os (mais) jovens sdo mais permissi-
VOS, ou seja, sdo (muito) mais propensos a considera-
-las aceitaveis (ver Fig.7).

A percecao de cultura organizacional também pode é

ser aferida por praticas de negdcio. Os trabalhadores
portugueses também continuam a ser os menos pro-
pensos a considerar aceitaveis cada uma das cinco
praticas de negdcio eticamente questionaveis (listadas
abaixo), ainda que essa aceitabilidade tenha vindo a au-
mentar. E, em 2024, menor do que a média global (31%
vs. 35%) (ver Fig.7).

A percecao da honestidade nas organiza¢des por-
tuguesas encontra-se em declinio (85%, 84% 81%) e
abaixo da média global (84%). Das trés faixas etarias
analisadas, verifica-se que 0s menos jovens sinalizam
com maior intensidade (cerca 10 p.p.) a percecdo ho-
nestidade: 18-34 anos (75%), 35-54 anos (85%); 55 ou
mais anos (84%). Esta percecdo de honestidade é mais
baixa no sector social (71%) em comparacdo como a dos
sectores privado (82%) e publico (81%).

Figura 6 | Aceitabilidade de praticas pessoais questionaveis, em 2024, por idade

Adiante apresentamos uma lista de situacdes que, por vezes, ocorrem no 55+ PT
local de trabalho. Em que medida, se aplicdvel, acredita que cada uma das 2024
seguintes acées € aceitdvel?

Utilizar a impressora da organizacdo para impressdes pessoais 45% 31% 23% 34%
Utilizar gasolina da organizagdo para deslocacbes pessoais 21% 1% 4% 13%
Favorecer familiares ou amigos no recrutamento ou adjudicacdo de contratos | 20% 12% 2% 12%

Figura 7 | Aceitabilidade de praticas de negdcio questionaveis

Em que medida, se aplicdvel, acredita que cada uma das seguintes op¢des
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Global
2024

€ aceitdvel?

Pequenas infracdes das regras sdo inevitaveis numa organizacdo moderna 34% | 39% 45%
igrrzsarirr::;ecn;?;bz:igg :rnew: das pequenas infracdes das regras acabariamos 28% 39% 1%
ssrrch;’n;;s;efrg:;seccae(;z :Jenswa das pequenas infracdes das regras acabariamos 7% 34% 37%
peauenns iraches dunregras | eeepreem 6% | 2% | 31%
5 :;ﬁ::ﬁ: :I:J;?’ir;t:j; arlgilji;iazijl?ente os lucros contabilisticos desde que 14% 19% 19%
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0 papel da lideranca
e da gestao

O comportamento das chefias tem vindo a melhorar, A atuacao responsavel na cadeia de valor e a atua-
ao longo dos anos analisados, mas ainda estd aquémda  cdo conforme as politicas declaradas de sustentabili-
média global. Preocupante é a verificacdo do aumento  dade melhoraram na pandemia, mas registaram, em
de recompensas para quem apresenta bons resultados, 2024, retrocesso para valores (muito) abaixo da média
mesmo tendo adotado praticas eticamente questio-  global (ver Fig.9).
naveis (29%, 30%, 35%), embora o valor de 2024 seja
3 p.p. abaixo da média global (38%) (ver Fig.8).

Figura 8 | O papel da lideranca

A alta direcdo leva a ética muito a sério [N 62 %

A minha chefia direta constituiu um bom exemplo de um (N 63%
comportamento profissional ético | I 64%

72%
A minha chefia direta apoia-me na aplicacdo das normas | 65%
de comportamento ético da organizacdo N 65%
72%
A minha chefia direta explica aimportanciada (N 59%
honestidade e da ética nas funcées que desempenhamos | N 63% 68
o
A minha chefia direta recompensa quem apresenta
bons resultados, mesmo se adotam praticas eticamente Eo/ °35°/
questioniveis S 387
PT 2018 0 pPT2021 | PT2024 M Global2024
Figura 9 | A forma como as organizacdes se envolvem com as partes interessadas externas
A minha organizagdo atua responsavelmente em
todas as suas praticas de negdcio (com clientes,
fornecedores, parceiros, etc.)
76%

A minha organiza¢ao age de acordo com a
sua politica declarada de sustentabilidade /
responsabilidade social

PT 2018 | PT2021 B PT2024 W Global2024
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Figura 10 | A forma como as organizagdes disciplinam os trabalhadores que violam as normas éticas

Global
2024

A minha organizacio age disciplinarmente sobre os Colaboradores que 56% | 59% | 65%
violam principios e normas de atuacdo ética da organizagao

As pessoas sdo responsabilizadas quando quebram normas de atuacdo ética 60% 63% 70%
da organizacdo

A forma como as organizacdes se envolvem com
os trabalhadores em matéria de ética, também pode
dizer muito sobre o papel da lideranca e da gestao. Por
exemplo, apenas cerca de metade dos trabalhadores
afirma discutir questdes sobre ética (sobre o certo e o
errado) nas reunides de equipas (54% vs 62%). Ainda
mais inferior do que a média global, é a percecdo de
justica nas tomadas de decisdo nas organizac¢ées (54%
Vs 67%). Destaca-se ainda que (apenas) trés em quatro
pessoas sabem o que se espera delas sobre compor-
tamento ético, embora com um valor mais préximo da
meédia global (74% vs 77%).

Igualmente importante é a aplicacdo de medidas
disciplinares e de responsabilizacdo quando se que-
bram normas de atuacdo ética da organizacdo, dois
indicadores que tém melhorado, mas ainda abaixo da
média global (ver Fig.10).
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Em conclusao, o estudo revela progressos e fragili-
dades no panorama da ética organizacional em Portu-
gal. Ha sinais positivos, nomeadamente a melhoria dos
programas formais de ética e o crescimento da pre-
disposicdo para reportar condutas improprias. No en-
tanto, permanecem desafios criticos: a retaliacdo apods
reporte é preocupante, sobretudo entre os jovens; a
percecao de impunidade compromete a confianca nos
processos de gestdo; as liderancas, apesar de algum
progresso, ainda ndo inspiram completamente as suas
equipas; a ética parece estar instrumentalizada, mais
por exigéncia legal do que por convic¢do genuina.



Recomendacoes

Para consolidar culturas organizacionais éticas, pro-
pomos dois tipos de recomendacdes: para culturas de
Speak Up e para culturas (mais) éticas.

Recomendacées para culturas de Speak Up

« Melhorar os mecanismos de Speak Up: reforcar e di-
vulgar o canal de aconselhamento e o(s) canal de de-
nuncia(s), em conformidade com Lei 93/2021 sobre
denunciantes e Lei 73/2017 sobre o Assédio.

« Provar que acontece alguma coisa: partilhar (interna
e externamente) relatérios sobre o desempenho do
canal de dentincias (participacdo de irregularidades)
e do sistema de gestao da ética da organizacado.

« Demostrar compromisso com a Nao-Retaliagdo: im-
plementar e divulgar politicas institucionais de nao-
-retaliacdo, a par da criacdo de espacos de reflexdo,
sensibilizacdo e formacdo regulares, ou seja, de “es-
pacos de partilha seguros”.

Recomendacdes para culturas (mais) éticas

» Destacar o papel da lideranca e da gestdo: selecionar
e desenvolver lideres com preparagdo (formal) para
0 governo e a gestao da ética e reforcar a sensibili-
zacdo e formacdo em ética, obrigatdria e regular, em
todos niveis e areas.

« Responsabilizar pelas violacGes da ética: incluir a
ética nos processos de recrutamento e avaliagdo e
promover reflexao regular sobre problemas éticos e
racionaliza¢des de comportamentos desviantes.

« Integrar a ética na gestdo quotidiana: estimular a re-
flexao regular sobre problemas éticos e a racionali-
zacOes de comportamentos desviantes; integrar de
forma sistematica a ética na comunicacdo - formal e
informal, interna e externa - partilhando regularmen-
te indicadores de desempenho ético.
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Em suma, o reforco da ética nas organiza¢des exige
compromisso institucional duradouro, liderangas cons-
cientes, e um ambiente que valorize a reflexao éticae a
incorporacdo de valores éticos como um ativo central. A
construcao de uma cultura ética ndo se faz apenas com
normas ou cédigos, mas com ac¢des coerentes, escuta
ativa e responsabilizacdo real.

A confianca dos trabalhadores nas suas organiza-
¢Oes depende da capacidade destas de assegurar que
a ética ndo é apenas uma formalidade, mas uma pratica
viva e transversal ao seu quotidiano. E depende tam-
bém do reconhecimento, generalizado, de que a ética é
passivel de ser gerida.

Para apoiar a gestao da ética €, entre outros, indis-
pensdvel a implementacdo de diagndsticos de clima
ético regulares, ndo so para se fazer andlise longitudi-
nal na organizacdo, mas também, e preferencialmente,
para compara¢des nacionais e internacionais, através
de indicadores dos trés pilares de cultura organizacio-
nal ética® - a) valores éticos, b) programa de ética e c)
lideranca ética — que se sobrepdem, se relacionam e se
reforcam mutuamente. Este estudo tem também esse
objetivo: ser um benchmarking (inter)nacional para as
organizacdes. @

3 Schwartz, M. S, 2013. Developing and sustaining an ethical corpo-
rate culture: The core elements
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"Substituir Francisco”
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varios livros sobre gestdo e lideranca.
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Escrevendo no dia em que faleceu o Papa Francisco, o
autor defende que ele (como as restantes pessoas) nao
pode ser substituido, mas pode ser “replaced”, i.e., alguém
pode vir a ocupar a funcao que ele deixa. A nova pessoa irg,
provavelmente, ter uma performance melhor numas areas
e pior noutras. Mas uma coisa e certa, o seu desempenho
sera diferente, porque, para além das circunstancias serem
diferentes, cada ser humano possui uma individualidade
propria e talentos UNicos e N3o copiaveis.

Realca também a importancia de as Organizacoes terem
planos de retencao para 0s seus talentos chave e planos de
SUCEesSSan para garantirem que a atividade da empresa nao é
prejudicada, podendo mesmo ser beneficiada.
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Escrevo este texto no dia em que faleceu o Papa
Francisco. Contrariamente ao que o titulo possa indiciar,
nao se trata de um artigo para louvar a sua personali-
dade e o seu papel determinante no mundo, nem para
opinar sobre a escolha do novo Papa. Isso, outros fardao
com maior probidade e brilhantismo do que eu o con-
seguiria fazer.

Este artigo é sobre a impossibilidade de substituir
(substitute) alguém numa Organizagdo e, em simulta-
neo, sobre a importancia de ter processos organizacio-
nais que garantam que em caso de saida de um cola-
borador chave, existira a pessoa certa para fazer o seu
“replacement”.

Mas comecemos pelo principio. A morte e a eleicao
dum novo Papa sao, na minha opinido, um bom exem-
plo do que acabo de afirmar. Estou certo que a Curia
Romana ira colocar como novo Papa alguém que, sequ-
ramente, ird desenvolver um conjunto de a¢des que o
tornardo daqui a alguns anos numa pessoa que tera tido
um enorme impacto no mundo. Contudo, esse Papa
nunca poderd substituir Francisco, porque ele (como
qualquer outra Pessoa), possui uma personalidade,
valores e competéncias que sdo Unicas e que ninguém
pode igualar. O eclesiastico que no futuro ocupara a po-
sicdo de Papa pode até trazer novas abordagens a fé
catolica, unir as diferentes igrejas e reforcar a evange-
lizacdo no mundo, mas, seguramente, ndo conseguira
defender os pobres e os oprimidos, ter a capacidade de
inclusao e inspirar as pessoas a fazer o bem, da forma
como Francisco o fez.

Por muito que se afirme no mundo das Organiza-
¢Oes que “de pessoas insubstituiveis estao os cemi-
térios cheios”, eu, pelo contrario, estou cada vez mais
convencido que ninguém é substituivel. Dito de outra
forma, defendo que as fun¢des podem ser reocupa-
das, mas as pessoas nao podem ser substituidas. Basta
pensar que a musica ndo seria a mesma sem Mozart, a
poesia sem Pessoa, a pintura sem Picasso, ou ainda...
o mundo sem Francisco. Quem se arrisca a dizer que
eles eram substituiveis?

Os Anglo-saxonicos utilizam para estes dois con-
ceitos duas palavras diferentes, que nao tém corres-
pondéncia literal na lingua portuguesa. Dizem eles, e
com razao, que uma pessoa pode ser “replaced”, mas
nao pode ser “substituted”. Uma vaga pode ser reo-
cupada (replaced) por outra pessoa, que até podera
alcancar melhores resultados que o anterior ocupante.
Mas isso ndo quer dizer que substitua a outra pessoa.
Ninguém consegue substituir o conhecimento resul-
tante das suas experiéncias e vivéncias, a forma como
se relacionava com a equipa, o seu networking interno
e externo, a sua credibilidade junto dos clientes, etc. A
nova pessoa ird, provavelmente, ter uma performance
melhor numas areas e pior noutras. Mas uma coisa €
certa, o seu desempenho sera diferente, porque, para
além de as circunstancias serem diferentes, cada ser
humano possui uma individualidade prépria e talentos
unicos. E a diferenca entre uma funcio e uma pessoa.
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Salientamos que ¢é possivel (e até desejavel) recru-
tar novos colaboradores para ocupar as posicoes que
ficaram vagas, ou fazer novos amigos para nos ajudar
a esquecer os que partiram, ou ainda encontrar novos
amores para sarar as feridas dos anteriores. No entan-
to, nenhum deles sera como os que se foram. Eles nao
sao substituiveis. Cada um deles era Uinico nas suas vir-
tudes e nos seus defeitos, nas suas alegrias e tristezas.
O que foi ndo deixara mais de ter sido.

Em termos de gestdo de Pessoas, as (boas) Orga-
nizacdes valorizam crescentemente a individualida-
de criativa da pessoa, em detrimento da formalidade
estandardizada da funcdo. Apesar disso, continuam a
existir empresas apostadas em manter culturas que
valorizam as funcoes, em desfavor das pessoas que
as ocupam. Estas culturas, habitualmente formalistas e
centralizadoras, usam regras e procedimentos detalha-
dos com o objectivo de reduzir ao minimo a margem de
liberdade das pessoas. Por norma, originam ambientes
de trabalho bem estruturados e organizados, mas fe-
chados ao exterior, avessos a inovacdo, lentos a reagir e
que tornam as pessoas infelizes.

Nada do que disse belisca (pelo contrario) a impor-
tancia vital para as Organizacdes de terem processos
ativos de retencdo das suas boas pessoas (ha quem
lhes chame talentos) e também de gest&o da sua (mui-
tas vezes quase inevitavel) saida, em especial daqueles
que ocupam fung¢des chave, ou detém competéncias
raras. Como profissional de gestao de pessoas, habi-
tuei-me a ter Planos de Sucessao que garantiam que,
em caso de saida de pessoas chave, a atividade da em-
presa nao seria prejudicada e, se possivel, até poderia
ser uma oportunidade para implementar novas solu-
coes.
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Estes planos passam pela Organizacao ter proces-
sos estruturados que visam diminuir o impacto da saida
de pessoas chave, mantendo e, se possivel, aumen-
tando a eficacia da organizacdo, assegurando que ela
tem os talentos que podem reforcar a implementacao
da visdo organizacional. Dito de uma forma mais proati-
va, estes planos sdo o esforco intencional e sistematico
feito por uma organizacdo para assegurar a continuida-
de das func¢des chave, reter e desenvolver o conheci-
mento e o capital intelectual para o futuro, e incentivar
o crescimento e o desenvolvimento dos colaboradores.

Considero que este tipo de planos é central na ges-
tdo dos Ativos Humanos de uma Organiza¢do porque
asseguram a continuidade de processos chave, tém um
forte impacto na retencdo de talentos e incentivam as
carreiras internas através da estruturacdo de oportu-
nidades de evolucdo e do investimento numa cultura
de valoriza¢ado dos talentos internos. Quando eles nao
existem é habitual as Empresas “correrem atras do
prejuizo!”

As (boas) organizacdes dos nossos dias ja se aper-
ceberam que a unica forma de sobreviver num mundo
em mudanca permanente, € aproveitarem ao maximo a
energia e a criatividade das suas pessoas, enquanto es-
sas pessoas se mantém nas Empresas. E por isso que
quando alguém talentoso abandona uma organizagao,
existe sempre uma perda de talento que nao pode ser
substituida. E se esse alguém possui talentos raros e
absolutamente decisivos para a organizacao, entao
essa perda pode ser irreparavel, porque mesmo que se
reocupe a vaga (replacement) a pessoa ndo pode ser
substituida. O que foi ndo deixara mais de ter sido. Mas,
como diz o Povo, “quando se fecha uma porta, abre-se
umajanelal”. @
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EUROPEAN MONEY QUIZ 2025
Portugal participa na 8.2 edicao do maior
concurso europeu de Literacia Financeira

thﬂ MﬂChﬂdU Este Quiz, pretende por a prova os conhecimentos

/ Educacdo Financeira APB dos alunos em areas como o crédito, o investimento, a
poupanca, os meios de pagamento, a segurancga online,
entre outros, e € jogado pelos alunos no computador
ou no telemovel, através da aplicagao Kahoot. Existem
3 fases de competicdo: as competicdes intraescolas, a
final nacional e a final europeia.

O European Money Quiz (EMQ) € uma iniciativa da
Federacdo Bancaria Europeia (EBF) que visa testar os « CompeticGes nas escolas (de 10 a 21 de fevereiro):

conhecimentos de literacia financeira dos jovens entre Durante este periodo, todos os alunos inscritos em
0s 13 e 0s 15 anos e que decorre numa primeira fase cada escola competem entre si. Os dois alunos que
em cada um dos paises aderentes, tendo lugar poste- obtiverem a melhor pontuacdo ficam apurados para
riormente uma final europeia que envolvera cerca de ir a final nacional e lutar pelo titulo de campedes na-
30 paises. cionais da literacia financeira.

Realizou-se este ano a 8.2 edicdo do EMQ, que re-  « Final nacional (4 de abril): Nesta competicdo online
gistou o record de participagdes a nivel nacional, tendo todas as duplas de finalistas, apuradas em cada es-
envolvido um universo total de 7200 alunos oriundos cola, jogam entre si. A escola/dupla de alunos que
de 66 escolas. A adesdo registada a mais uma edicao vencer esta prova vai até Bruxelas, disputar a final
do QUIZ parece indiciar aimportancia reconhecida pelas europeia e enfrentar os restantes vencedores apura-
Escolas a este tema para a formacgao dos seus alunos. dos a nivel europeu.
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ACHAS QUE SABES GERIR O

QUERES PARTICIPAR NUMA CoMP
EUROPEIA?

INSCREVE-TE JA NO EUROPEAN
MONEY QUIZ 2025!

Pelo 82 ano consecutivo, a Associacio Portuguesa de Bancos (APB) ird promover o European Money Quiz
(EMQ), um concurso que visa testar os conhecimentos de literacia financeira dos jovens, sobre poupanga,
endividamento, gestio do orgamento familiar, seguranga digital, entre outros. O quiz € jogado no telemével dos
alunos, através da aplicagio Kahootl, também disponivel online (www.kahoot.com).

FASE 1.

COMPETICH,
O NA Es
.10 a Zi‘l'h rtvERElR;ou
unos inscrj
h ritos em Cada escoly jogam

FINAL EUROPEIA

23 de MAIO
fl 'Ds dois vencedores a nivel nacional irdo até Bruxelas

participar na grande final europeia do European Money Quiz,
competindo com 05 finalistas de outros paises.

PARA INSCREVER A SUA ESCOLA ENVIE UM E-MAIL PARA: educacaofinanceira@apb.pt
com o nome da escola, contacto do professor que ficara responsével pelo projeto e
nimero de alunos que irSo participar.

Para mais informagdes:

ASSOCIACAO Email: ou
PORTUGUESA Tel. 21351 00 70
DEBANCOS www.apb.pt

- Final europeia (22 e 23 de maio, em Bruxelas): Os
paises/ escolas que ficarem nos trés primeiros luga-
res, a nivel europeu, recebem um prémio em dinheiro
para investir num projeto de educacao financeira.

Os grandes vencedores nacionais deste ano, que
representarao Portugal na final europeia, sao Pedro
Moura e Rodrigo Fernandes da Escola Secundaria Al-
ves Martins, em Viseu. O 2.2 lugar foi para o Externato
Marista de Lisboa, tendo o Agrupamento de Escolas de
Pombal alcangado o 3.2 lugar do pédio.

Durante os dois dias em que estiverem em Bruxe-
las, os alunos terdo oportunidade de participar numa
visita de estudo organizada pela EBF que envolve o
Parlamento Europeu, o WikFinLab e a Euronext. Terao
igualmente oportunidade de conhecer alunos de outros
paises e culturas, estando previstas vdrias atividades
ludicas.
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A APB esta presente nesta iniciativa de literacia
financeira da EBF desde a sua 12 edicdo, integrando o
Grupo de Trabalho dedicado a este tema e participando
em vdrias iniciativas desenvolvidas em conjunto com
associagoes congéneres de outros paises europeus.

A APB em conjunto com os Bancos associados esta
empenhada em dar continuidade a este esforco secto-
rial de sensibilizacdo dos jovens para o tema da Litera-
cia Financeira.

O European Money Quiz é uma forma ludica de fo-
mentar os conhecimentos financeiros dos alunos con-
tribuindo para o aumento dos niveis de literacia finan-
ceira em Portugal.

Para além das iniciativas desenvolvidas em articu-
lacdo com a EBF, existem outras atividades nacionais
como o projeto “No Banco da Minha Escolas”, dirigido a
alunos do 3° ciclo e secundario e o “Programa de Lite-
racia Digital”, dirigido a populacdo Sénior, que envolvem
anualmente mais de 15 000 participantes. Mais infor-
macoes sobre estas iniciativas poderao ser consultadas
em www.apb.pt e www.saberdecontas.pt
Acreditamos que a aprendizagem de conceitos finan-
ceiros devera iniciar-se o mais cedo possivel e podera
ser muito Util para futuras decis6es mais responsaveis.
Clientes esclarecidos e, consequentemente decisoes
de investimento mais informadas contribuem para o
desenvolvimento de um sistema financeiro mais ro-
busto e de uma economia mais solida e sustentavel. @
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0 SECTOR BANCARIO NUM MINUTO

Area de Estudos e Publicacdes - APB
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CREDITO A
MPRESAS?

TAXA DE VARIAGAO ANUAL - STOCK
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Preparado com informacéo disponivel até 2 de abril de 2025 | ' Dados de dezembro de 2024 exceto quando indicado

2 Exclui um associado atendendo a natureza especifica do seu negécio. Dados de junho de 2024. | ° Atividade doméstica, valores brutos
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0S DEPGSITOS CONTINUARAM A AUMENTAR. EM FEVEREIRO, 0S DEPOSITOS DAS
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. O'SECTOR BANCARIO NUM MINUTO
“~.._____ DESEMPENHO DO SECTOR

DEZEMBRO DE 2024

0 SECTOR BANCARIO REFORCOU A RENDIBILIDADE FACE AO ANO ANTERIOR DEVIDO, SOBRETUDO,
A REDUGAO DAS PROVISOES E IMPARIDADES QUE MAIS DO QUE COMPENSOU A SUBIDA DOS
CUSTOS OPERACIONAIS E A REDUCAOQ DOS RESULTADOS DE OPERAGOES FINANCEIRAS.
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A POSICAQ DE SOLVABILIDADE ATINGIU NIVEIS

P = HISTORICAMENTE ELEVADOS.
RACIO RACIO DE
COMMON EQUITY TIER 1 SOLVABILIDADE TOTAL

dez-17 dez-18 dez-19 dez-20 dez-21 dez-22 dez-23 dez-24 dez-17 dez-18 dez-19 dez-20 dez-21 dez-22 dez-23 dez-24

0 RACIO DE NPL FICOU ABAIXO DE 2,5%

0 RACIO DE COBERTURA DE
NPL PERMANECEU ACIMA DA
MEDIA DA AREA DO EURO.

dez-17 dez-18 dez-19 dez-20 dez-21 dez-22 dez-23 dez-24
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= PAGAMENTOS E DIGITAL
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0S PAGAMENTOS ELETRONICOS CONTINUARAM A SUA TRAJETORIA DE RECUPERAGAOD,
REGISTANDO CRESCIMENTOS ACIMA DE 10%

——

=

TAXA DE VARIAGAO HOMOLOGA - VALOR

-10%
-15%
-20%

OPERAGOES EFETUADAS

20% -
15%
10%
5%
0% -
5%

ago-23

~——PAGAMENTO ELETRONICO
—NUMERARIO

nov-23 fev-24 mai-24 ago-24 nov-24 fev-25

Fonte: SIBS Analytics

OPERA(}QES DE PAGAMENTO BASEADAS
EM CARTAO EM 2024, POR TIPO DE
OPERACAO (EUR MIL MILHOES)

1,1 7,6

30,6
37’3 ‘ , = | EVANTAMENTOS
= COMPRAS
= PAGAMENTOS
u TRANSFERENCIAS
OP. BAIXO VALOR
= QUTRAS

41,3 90,8

APESAR DE TEREM REGISTADO UMA DESACELERAGAO, AS COMPRAS ATRAVES DE TERMINAIS
DE PAGAMENTO AUTOMATICO (TPA) TEM CRESCIDO ACIMA DE 5%

OPERACOES EFETUADAS

TAXA DE VARIAGAO HOMOLOGA - VALOR

25%

20% -

15% -

10%

5%

=—=PORTUGAL =——ESTRANGEIRO

COMPRAS EM TPA EM PORTUGAL
EM 2024, POR LOCAL DE EMISSAO
DO CARTAO (EUR MIL MILHOES)

Qe

= PORTUGAL

= ESTRANGEIRO

0%
ago-23

nov-23 fev-24 mai-24 ago-24 nov-24

fev-25

A UTILIZAGAO DOS CANAIS DIGITAIS CONTINUOU A CRESCER DE FORMA SUSTENTAVEL.

; UTILIZADORES
ORDEM COM 70 30/0 DE INTERNET
’ QUE UTILIZAM :
ACESSOPOR o QeI 38 10
TERNET BANKING 2010 , /O
Fonte: INE

Fonte: Banco de Portugal

s 68.6%
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CONHECIMENTO E VISAO DE FUTURO INSTITUTO
II— B DE FORMAGAO
BANCARIA

ASSOCIACAO PORTUGUESA DE BANCOS

FORMACAO INTERMEDIA

INFORMACOES: Ana Margarida Soromenho | a.m.soromenho@ifb.pt | +351217 916 274 | www.ifb.pt

FORMACAO INTERMEDIA ONLINE POR VIDEOCONFERENCIA

Etica, Integridade e Prevencao
Riscos de Corrupcao e Infracoes
Conexas — Formacao Continua

FORMACAO INTERMEDIA

Copyright © 2025 - IFB/APB IFB FORMACAO


https://ifb.pt/cursos/registos-e-notariado-fov/
https://ifb.pt/cursos/registos-e-notariado-fov/
https://ifb.pt/cursos/etica-int-prev-rcic-f-continua/
https://ifb.pt/cursos/etica-int-prev-rcic-f-continua/

Descarregue a App em qualquer Tablet
@0BILE “QQ ou Smartphone Android.

Ou aceda através do link:

http://inforbanca.mobi-shout.com

A inforBanca disponivel para dispositivos moveis
resulta de uma parceria com a mobinteg:

www.mobinteg.com | info@mobinteg.com



http://inforbanca.mobi-shout.com
http://www.mobinteg.com
http://www.mobinteg.com

INSTITUTO
f— DE FORMAGAO
BANCARIA

ASSOCIACAO PORTUGUESA DE BANCOS

“S6 ha uma coisa pior do que FORMAR
colaboradores e eles partirem. E ndo forma-los
e eles permanecerem.”

Henry Ford (Ford)
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“FORMA bem os teus colaboradores, para que
possam partir. Trata-os bem para que n3o o
queiram fazer.”

Richard Branson (Virgin)
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\

“Se acreditas que a FORMACADO é cara...
...experimenta a ignorancia.”
Derek Bok (ex-Rector Harvard University)
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