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Depois de um periodo predominante de
férias, em que espero que tenhamos conse-
guido recuperar a energia para abragar com
vigor uma nova jornada, regressamos com
mais uma publicacdo da InforBanca.

Quando iniciamos novas jornadas pre-
cisamos de um farol que enquadre os pro-
blemas latentes e nos ilumine o caminho. O
Senhor Ministro de Estado e das Financas,
Joaquim Miranda Sarmento, concedeu-nos
o privilégio de nos honrar com um valioso
artigo que nos permite recolher informa-
cao e orientacbes para tomarmos as me-
lhores decisGes estratégicas. Nesse artigo
sdo comparadas as dinamicas da economia
Europeia face a economia Norte-America-
na. Nele elenca as dificuldades que temos
enfrentado na Europa nos ultimos anos e
que nos tém conduzido a um desenvolvi-
mento comparativamente mais débil. Real-
¢a, ainda, o potencial existente no espaco
Europeu para promover a criacdo de riqueza
e de crescimento, a par da necessidade de
apostarmos na ultrapassagem dos “estran-
gulamentos”, que identifica. E estimula-nos
a implementacdo de diversas medidas pro-
postas no Competitiveness Compass, apre-
sentado pela Comissao Europeia e que os
agentes econdémicos Europeus terdo que
pbr em pratica. Um verdadeiro langar de luz
para enquadrarmos as nossas decisdes es-
tratégicas.

Tiago Matias apresenta-nos dados so-
bre a maior resiliéncia e capacidade de recu-
peracdo de economias mais sustentadas em
financiamento através do mercado de capi-
tais, alertando, contudo, que a diversificagao
das fontes de financiamento e a consequen-
te aceleracdo do sector de intermediacao
financeira ndo bancaria tera de ser balancea-
do com um quadro regulatério proporcional,
que garanta o seu bom funcionamento e a
estabilidade financeira.

Através de uma cativante analogia com a
pesca, Joao Filipe Torneiro aborda a prima-
zia de uma abordagem de marketing mais
focada nas contas estratégicas. Seguindo
esta estratégia, centrada no cliente, conse-
guir-se-dao melhores taxas de conversao,
aumentando-se também o valor do negdcio
e o0 impacto estratégico. Uma nota apenas
para felicitar o autor pelo lancamento, ainda
este 25 de Setembro, do seu livro “Rota de
Valor — O Poder da Centralidade no Cliente”.

Pedro Tavares apresenta nove eixos
em que ha mudanc¢as nas empresas, fru-
to das alteracGes politicas e econémicas. A
compreensao de cada um destes eixos sera
fundamental para melhor interpretarmos o
atual contexto empresarial e desempenhar-
mos 0 Nosso papel de forma mais ajustada
e eficiente.

E porque a vida é feita de relacGes, de
interacdes e de lacos entre as pessoas,
esta edicdo inclui um artigo de Maria Luisa
Pedroso de Lima sobre “A importancia dos
lagos sociais nas empresas”. Perante um
mundo cada vez mais digital, é destacado o
impacto positivo que os lacos sociais tém no
nosso bem-estar, na nossa saude e nanossa
felicidade. Estes beneficios acrescem direta-
mente ao individuo. No entanto, tratando-se
de lacos sociais que fazem o dia a dia dentro
das empresas, fortalecem também as insti-
tuicées. Fica, pois, o convite para contribuir-
mos para o fortalecimento desses lacos.

Por ultimo, mas sempre um elemento
essencial, temos a infografia O Sector Ban-
cario Num Minuto, preparada pela Area de
Estudos e Publicacdes da APB, que apre-
senta, como sempre, uma visao atual e mui-
to relevante dos principais indicadores do
sector bancario. Constitui, pois, informacao
da maxima pertinéncia para conhecer o con-
texto do sector e perspetivar a sua evolugao.

Boas leituras!
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Joaquim Miranda Sarmento

Ministro de Estado e das Financas; Professor Associado com
Agregacao no ISEG; Ph.D in Finance - Tilburg University.




Draghi e Letta mostram que a Europa enfrenta diversos
"estrangulamentos’ na sua baixa produtividade. Este artigo analisa varios
desses “estrangulamentos’”. O “‘competitiveness compass™ que a Comissao
Europeia apresentou em marco € um instrumento com um conjunto de
reformas estruturais para libertar o potencial de criacao de riqueza e de
crescimento no espaco Europeu.

' https://commission.europa.eu/topics/eu-competitiveness/competitiveness-compass_en
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Grande Crise Financeira de 2008 (GFC 2008)

deixou marcas profundas nas economias

avancadas (a que se somou posteriormen-

te a crise das dividas soberanas na Europa;
a Politica Monetaria acomodaticia e expansionista dos
Bancos Centrais na década passada; a pandemia Co-
vid-19; os efeitos dainflacdo e os choques geopoliticos,
nomeadamente a guerra na Ucrdnia), mas sobretudo
marcou um periodo de relativa estagnacdo na Europa,
quer em termos de produtividade, quer em crescimen-
to econémico, bem como de divergéncia na performan-
ce econémica face aos EUA.

Os graficos abaixo mostram essa divergéncia, quer
no crescimento real do PIB (se 2009 = 100 temos os
EUA com 135 e a UE com 123), quer no PIB per capita
(se 2009 =100, temos os EUA com 124 e a UE com 114),
quer no crescimento da produtividade. A teoria econé-
mica tem mostrado uma causalidade clara entre maior
produtividade e maiores saldrios. Uma baixa produtivi-
dade significa uma baixa competitividade, que por sua
vez se traduz em baixo crescimento real do PIB, o que
implica baixos niveis de crescimento dos salarios (e sa-
larios mais baixos).

180.0
160.0
140.0
120.0
100.0

Base100 EU

=—RHase 100 US

Fonte: FMI

InforBanca N°135 | SETEMBR0O.2025

Productivity has risen much faster in
the US than in Europe

US non-farm output per hours; eurozone/UK
output per hour worked (real, rebased)
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Fonte: Financial Times (FT)

Os Relatérios Draghi e Letta mostram claramente
que se a Europa tem varias forcas (o seu mercado Uni-
co, niveis de educacdo e formacao, um sistema social
e uma maior utilizacdo de energias renovaveis), mas
tém bastantes fraquezas (“estrangulamentos”), além
da baixa produtividade: Um inverno demografico, com
baixa natalidade, reducdo da populacdo ativa e falta
de mao-de-obra; elevados custos de contexto e regu-
lacdo; baixo nivel de financiamento privado e de em-
preendedorismo; baixos niveis de I&D e uma posicdo
secunddria na digitalizacao, IA e semicondutores; ele-
vados precos (e com elevada volatilidade) de energia,
por ndo ser produtor de energia féssil; ameacas con-
correnciais a industrias tradicionais, como por exemplo,
a automovel; necessidade de aumentar os gastos com
Defesa, mas com elevados défices orcamentais e de di-
vida publica; dependéncia de energia, matérias-primas
e alimentos.
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O inverno demografico que a Europa vive implica
perda populacional e envelhecimento, com o conse-
quente, por um lado, aumento de despesa com pen-
sdes e saude, mas também menos populac¢do ativa. A
imigracdo tem sido a forma da Europa mitigar o proble-
ma de falta de trabalhadores, mas os impactos sociais e
politicos sao elevadissimos.

A Europa tem também elevados custos de contexto
e regulacao. Ao longo de varias décadas as instancias
Europeias foram criando regras e regimes regulaté-
rios que criaram barreiras a criacdo de negdcios, a uma
maior concorréncia e inovagao.

O baixo nivel de financiamento privado e de em-
preendedorismo implica que o crédito privado na Eu-
ropa assenta sobretudo nos bancos (o mercado de
capitais esta menos desenvolvido), com niveis de in-
vestimento privado e publico baixos (mas, ainda assim,
0s bancos Europeus tém niveis de performance e ren-
tabilidade inferior aos dos EUA). Existe também uma
elevada heterogeneidade entre os paises, bem como
um baixo nivel de “venture capital” quando comparado
com os EUA. Ou seja, a economia Europeia é mais ad-
versa ao risco e com menores niveis tecnoldgicos. En-
quanto os EUA tém quase mil Unicérnios e a China mais
de 200, a Alemanha e a Franga tém cada uma perto de
30.

A Europa tem também baixos niveis de I&D e uma
posicdo secunddria na digitaliza¢ao, IA e semiconduto-
res. Fruto de uma economia menos virada para o risco
e 0 empreendedorismo, as grandes gigantes tecnold-
gicas sdo sobretudo americanas (e na China, um mer-
cado fechado, sdo nacionais). Na IA a Europa também
s6 agora comeca a querer competir com os grandes
players americanos. Ja nos semicondutores, a industria
divide-se em 3 blocos: os EUA (com a Nvidia e a In-
tel) dominam a concecdo dos “chips”, a Europa (com a
ASML) domina a construcdo das maquinas que produ-
zem os “chips” e Taiwan (com a TSML) domina a produ-
¢do dos “chips” (embora com EUA e China a procurarem
reduzir a dependéncia de Taiwan).

Copyright © 2025 - IFB/APB

Por ultimo, a Defesa europeia foi abalada com a
guerra na Ucrania e a nova politica da Administra¢do
Trump. E necessério reforcar a capacidade de Defesa
europeia. Mas tem de ser feito de forma coordenada
e com cada pais a ter funcdes especificas (que poten-
ciem a sua posicdo geografica e a sua reindustrializa-
¢d0). Mas tudo isso tem de ser realizado com respon-
sabilidade orcamental. A maioria dos paises europeus
tem hoje niveis elevados de divida publica (ja varios, e
de grande dimensao, acima dos 100% do PIB) e uma
situacdo orcamental de défices, também elevados (va-
rios paises acima dos 3% PIB).

A Europa tem assim de aumentar os seus niveis
de produtividade, com uma aposta clara na tecnologia,
educacao e financiamento. O “competitiveness com-
pass"" que a Comissdo Europeia apresentou em margo
é um instrumento com um conjunto de reformas estru-
turais para libertar o potencial de criacdo de riqueza e de
crescimento no espaco Europeu.

Para isso a Europa tem de reduzir os niveis de re-
gulacdo, a burocracia e o cost of doing business, bem
como reforcar o Mercado Unico, sobretudo nas areas da
energia, telecomunicacées, banca, seguros e servicos
em geral. A Europa tem também de mobilizar a sua ca-
pacidade de financiamento para investir mais em I&D e
nas tecnologias atras referidas, aumentando também o

i https://commission.europa.eu/topics/eu-competitiveness/compe-
titiveness-compass_en



https://commission.europa.eu/topics/eu-competitiveness/competitiveness-compass_en
https://commission.europa.eu/topics/eu-competitiveness/competitiveness-compass_en

numero de patentes e de empresas tecnoldgicas, bem
como de aumentar a dimensao das empresas, sobretu-
do tecnolégicas e industriais, para aproveitar os ganhos

de escala e o impacto da tecnologia. A Europa tem de
ser capaz de avancar com o Capital Markets Union e a
Banking Union. E necessario continuar a investir cada
vez mais na educacdo e formacdo, bem como na tran-
sicdo de competéncias de quem esta desempregado,
em subemprego ou em setores de menor valor acres-
centado, assim como reduzir substancialmente o de-
semprego jovem. E também fundamental melhorar a
qualidade da despesa publica e ser capaz de fazer uma
consolidacdo orcamental, que reduza a divida publica e
torne as Financas Publicas dos Estados Membros sus-
tentaveis no longo prazo, dando confianca aos merca-
dos financeiros.

Portugal tem também um caminho a percorrer para
aumentar os seus niveis de produtividade, que sao bai-
X0s, gerando com isso um baixo nivel de PIB potencial,
e como tal, niveis de crescimento aquém dos paises da
Coesao, que sao 0s nossos concorrentes diretos e que
estdo no nosso nivel de desenvolvimento (e que tam-
bém sdo recebedores liquidos de fundos europeus).

Aos “estrangulamentos” identificados para a Eu-
ropa (demografia, os custos de contexto, burocracia e
regulacao, bem como o financiamento, a tecnologia e
a divida publica), e que também sdo uma realidade na-
cional, juntariamos ainda: Uma Justica administrativa
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e fiscal ineficaz e demasiado lenta; um sistema fiscal
complexo, com elevados custos de cumprimento, com
tempos de contenciosos tributario muito demorados,
com muita instabilidade e com taxas efetivas marginais
de IRS e IRC muito altas, sobretudo se comparadas com
os paises da Coesdo, que sao 0S N0SSOS concorrentes
diretos; Um baixo nivel de R&D e ainda uma baixa liga-
¢ao entre as universidades e a investigacdo e as em-
presas e ainovacdo e criagcdo de valor; empresas com
baixo nivel de dimensdo, com baixa capitalizacdo e que
ainda sao pouco internacionalizaveis; a rigidez e dico-
tomia do mercado laboral; a ineficiéncia dos servicos
publicos e a baixa qualidade da despesa publica.

Quer a nivel europeu, quer a nivel nacional, sao
necessarias reformas estruturais que mitiguem estes
"“estrangulamentos” e permitam libertar todo o poten-
cial econémico e de criacao de riqueza a nivel europeu.
Semisso, a Europa continuara a marcar passo, a divergir
dos EUA e a tornar-se cada vez menos relevante, cada
vez mais dependente e com menores niveis de vida
para os seus cidadaos.

Temos de recuperar o elevador social e ser capaz
de construir uma sociedade mais préspera, em que
existem recursos para manter o Estado social e o0 apoio
aos mais necessitados. A Esperanca tem de voltar,
cumprindo o “mandamento nao escrito”: “Daras aos
teus filhos mais e melhor do que o que recebeste dos
teus pais”. O



A diversificacaodas fontes de
financiamento da economia
Europeia (e Nacional) e 0 sector
de intermediacao financeira
nao bancaria

FINANCIAMENTO DA ECONOMIA

Diretor do Departamento Internac ional

Tiago dos Santos Matias" | < ce potiica Regutatsria, na cvvm




A crise financeira que eclodiu em meados de 20072

trouxe, para além de diversas ondas de choque, algumas
interrogacoes e inUmeras constatacoes, em particular 0s
efeitos da crise na rarefacao do credito disponivel para o
finanClamento da economia e de todos 0s seus operadores,
estando hoje vastamente demonstrado que as economias
que disponham de uma maior diversificacao das suas
fontes de financiamento, particularmente em periodos de
desaceleracao ou depressao economica, demonstram uma
maior capacidade de resiliéncia, de manter o financiamento

-

a economia e, em resultado disso, uma maior capacidade de

s

fomentara recuperacao e o0 progresso econémico. -

1 As opiniées expedidas no presente texto sdo pessoais e apenas vinculam o seu Autor.

2 Foi qualificada, no “Relatério Larosiére” (emitido, em 2009, pelo “The High-Level Group on Financial Supervision in the EU”,
sob mandato da Comissao Europeia), como “the most serious and disruptive financial crisis since 1929".
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ra, é precisamente isso que tem sido, e foi

novamente, constatado nas economias

mundiais sustentadas em modelos de finan-

ciamento bancario, por oposi¢cdo a econo-
mias em que o financiamento tem suporte no mercado
de capitais (“market based finance"), nas quais a capa-
cidade de recuperac¢ao econdémica foi significativamen-
te maior do que aquelas assentes, maioritariamente,
em modelos de financiamento bancario, como continua
a ser o caso das economias da Europa continental 3.

Esta peculiaridade europeia, do financiamento
a economia excessivamente concentrado no sector
bancario, provira, eventualmente, de um fator cultural,
que tem vindo a ser agravado por fatores conjunturais,
como as baixas taxas de juro, aspeto aparentemente
indiferente a circunstancia do regime regulatério ban-
cario ter vindo a impor requisitos incrementais de ca-
pital e de liquidez decorrentes do acordo de Basileia lll.

E, pois neste contexto, que a existéncia de um
quadro geopolitico em acentuada e rapida mutacdo, e
perante elevadas necessidades de financiamento em
diversas areas, tais como a investiga¢ado e tecnologia, a
defesa e a descarbonizagdo, suscitou a necessidade de
promover altera¢des significativas no ambito da Unido
Europeia.

Com efeito, segundo o relatério “The future of Eu-
ropean competitiveness — A competitiveness strategy
for Europe”, coordenado por Mario Draghi, de entre as
diversas alteracdes que devem ser prontamente imple-
mentadas na Unido Europeia sobressai a necessidade
de simplificar e reduzir a carga regulatdria aplicavel as
entidades europeias, bem como desenvolver 0os mer-
cados de capitais Europeus, por forma a possibilitar
que as empresas europeias possam recorrer ao finan-
ciamento baseado no mercado para financiar modelos
de negdcio inovadores ou o seu crescimento, sem ter a
necessidade de recorrer a mercados de capitais de ou-
tras latitudes.

3 Neste sentido veja-se Julien Allard & Rodolphe Blavy (2011), “Market
Phoenixes and Banking Ducks - Are Recoveries Faster in Market-
-Based Economies?”’, IMF Working Paper No. 11/213 (disponivel em
https://www.imf.org/en/Publications/WP/Issues/2016/12/31/
Market-Phoenixes-and-Banking-Ducks-Are-Recoveries-Faster-
-in-Market-Based-Financial-Systems-25216).
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Com efeito, segundo aponta o referido relatério, o
acesso ao financiamento privado europeu é complexo e
burocratico, e, por outro lado, a capacidade de mobiliza-
¢ao de investimento privado, principalmente através de
instrumentos de risco partilhado, é constrangida pelo
que parece ser um baixo apetite por risco por parte dos
investidores europeus.

E, pois, neste quadro de simplificacdo e necessida-
de de diversificacdo das fontes de financiamento, por
via, designadamente, do incremento do financiamento
com base nos mercados de capitais (Europeus), que
tém vindo a ser discutidos os riscos apresentados pelo
sector de intermediacao financeira ndo bancaria (‘Non-
-Bank Financial Intermediation” - "NBFI").

O sector do NBFI abrange sectores financeiros mui-
to diversos, incluindo entidades regulamentadas, como
as empresas de gestdo de ativos e fundos de investi-
mento, empresas de investimento, fundos de pensdes,
seguradoras e entidades ndo regulamentadas, como
family offices, que juntamente com os mercados de
capitais, constituem uma componente chave do NBFI,
o qual tem crescido internacionalmente, e cujo cresci-
mento ao nivel Europeu nao se demonstra suficiente
para desbloquear o potencial de financiamento que
este sector pode aportar a economia e entidades eu-
ropeias.

O NBFI é uma fonte de diversificacdo financeira, al-
ternativa e complementar ao financiamento bancario,
dominante na Unido Europeia e, assim, é ele préprio
uma fonte de resiliéncia por si s6. No contexto da Unido
dos Mercados de Capitais (“Capital Markets Union" -
“CMU"), mercados de capitais estaveis e integrados sdo
essenciais enquanto fontes de financiamento para a
economia e complementam o crédito bancario tradicio-
nal, ao mesmo tempo que fornecem ferramentas para
gerir riscos financeiros e ndo financeiros. O NBFI e os
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mercados de capitais desempenham, assim, um papel
fundamental na promogao da diversidade da estrutura
dos mercados financeiros e na contribuicao para a resi-
liéncia do sistema financeiro, através da partilha entre
privados de riscos e da reducdo da dependéncia exces-
siva do crédito bancario tradicional.

Assim, ao longo dos anos, o legislador europeu tem
vindo a dedicar atencdo crescente e a implementar
diversas alteracées regulatdrias com objetivos macro-
prudenciais e adaptadas as especificidades do NBFI*.
Além disso, desde a antedita crise financeira global, as
reformas regulatérias do sector bancario tém gradual-
mente reforcado os requisitos prudenciais, o que pode
ter restringido (direta ou indiretamente) a dimensdo e o
ambito das atividades realizadas pelos bancos, criando
oportunidades para as entidades do sector do NBFI ex-
pandirem suas atividades em dareas que eram ampla-
mente realizadas por bancos.

Porém, alguns eventos recentes® vieram suscitar
preocupacfes com a estabilidade financeira em rela-
cao ao sector NBFI, surgidas em discussdes politicas
internacionais e com iniciativas em diversas jurisdicdes
da UE e fora da UE. Também por isso, e em resultado

4 Tais como: (i) o artigo 28.° do Regulamento (EU) n.2 236/2012 rela-
tivo as vendas a descoberto e a certos aspetos dos swaps de risco
de incumprimento, que veio conferir o poder da ESMA proibir ou
restringir as vendas a descoberto caso as mesmas constituam uma
ameaca para o correto funcionamento e a integridade dos mercados
financeiros, ou para a estabilidade da totalidade ou de parte do sis-
tema financeiro na Unido e o caso tiver implica¢des transfronteiricas,
sem que nenhuma autoridade competente tenha tomado medidas
para mitigar ou impedir a concretizacdo de tal risco; (i) os artigos
24.2 e 25.° do Regulamento (EU) 2017/1131 relativo aos fundos do
mercado monetdrio, que veio introduzir a obriga¢do de constituicao
de “almofadas de liquidez” (“liquidity buffers"); ou, (iii) o artigo 45.2
da Diretiva 2011/61/EU relativa aos gestores de fundos de investi-
mento alternativos (“AIFMD"), e o artigo 84.° da Diretiva 2009/65/
CE que coordena as disposi¢des legislativas, regulamentares e
administrativas respeitantes a alguns organismos de investimento
coletivo em valores mobilidrios (“UCITSD"), os quais vieram prever a
possibilidade de suspender o direito de resgaste, conferido aos par-
ticipantes.

5 Tal como a corrida por dinheiro (“dash-for-cash’”), associada a pan-
demia da COVID-19, em marco de 2020, para a qual, segundo o
Financial Stability Board (FSB) (no relatério “Holistic Review of the
March Market Turmoil”), contribuiu de forma significativa o sector do
NBFI, através, designadamente, pelos elevados niveis de resgates
verificados em fundos de investimento abertos ou pela exigéncia
de reforco de colaterais (“margin calls”) em resultado de elevados
niveis de volatilidade.
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das recomendac6es do European Systemic Risk Board
(ESRB), o legislador europeu promoveu, em 2024, a re-
visdo da AIFMD e da UCITSD procedendo (i) a harmoni-
zacdo de defini¢des e a aplicagdo dos mecanismos de
gestdo de liquidez, por forma a reforcar as ferramentas
disponiveis para efeitos de gestdo do risco de liquidez,
por parte das sociedades gestoras de fundos de inves-
timento, bem como (i) estabelecer um novo limite de
alavancagem para fundos originadores de créditos e
exigir a diversificacdo de riscos quando os créditos sdo
originados para outros prestadores de servicos finan-
ceiros, reforcando assim ainda mais as capacidades de
gestao de riscos do sector. Por outro lado, por forma
a dotar a supervisao, micro e macroprudencial, com a
informacdo relevante, o legislador veio ainda ampliar o
ambito dos reportes de supervisao, abrangendo poten-
cialmente os dados da carteira, melhorando simulta-
neamente a eficiéncia dos relatérios e minimizando os
encargos administrativos, sempre que possivel.

Assim, destarte diversas entidades, especialmen-
te as supranacionais, manterem trabalhos tendentes
a incrementar a resiliéncia do sector do NBFI, sem que
tal seja prejudicial para os seus beneficios®, as necessi-
dades de financiamento das economias que integram
a Unido Europeia, que parecem impor o crescimen-
to do sector NBFI, e, bem assim, as medidas que tém
vindo a ser apresentadas no intuito de incrementar a
competitividade Europeia, como seja a simplificacdo e
reducdo da carga regulatdria, também elas resultan-
tes de um maior apetite de risco, deverao ser objeto de
cuidada calibracdo, por forma a evitar que os beneficios
apresentados, desde logo pela maior diversificacao de
fontes de financiamento e, assim, pelo incremento do
sector do NBFI no ambito da economia europeia, nao
deixem de ter um quadro regulatério especifico e pro-
porcional, mas robusto. Para que uma das principais
solucdes para as necessidades de financiamento euro-
peias, ndo se venha a tornar, a prazo, um problema. @

6 Tal como o programa de trabalhos anual do FSB, para 2025.

1


https://www.fsb.org/2020/11/holistic-review-of-the-march-market-turmoil/
https://www.fsb.org/2020/11/holistic-review-of-the-march-market-turmoil/
https://www.fsb.org/2025/01/fsb-work-programme-for-2025/
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MARKETING

Joao Filipe Toreiro

Fundador e Diretor Executivo da Filipe Torneiro Consulting, consultora
boutique especializada em estratégia, lideranca, inovacado, transformacao
digital, marketing & vendas, e, mobilidade e energia. E também Executive
in Residence na Nova SBE. Com mais de 30 anos de experiéncia em
lideranca empresarial, foi CEO de vdrias empresas do grupo Galp, tendo
liderado equipas ibéricas de marketing e vendas, tanto nos canais fisicos
como digitais, e, conduzido projetos estruturantes de energia (como o
terminal de GNL de Sines, gasodutos e UAG's). Foi engenheiro de projetos
na OGMA e iniciou a sua carreira como oficial da marinha de comércio.
Especialista em marketing pelo IPAM (Porto) e Executive Scholar
Certificate in Leadership pela Kellogg School of Management. Concluiu
pés-graduacdes em gestdo (INSEAD e Univ. Catdlica) e em lideranca
(London Business School). E especialista em energia pela Ordem dos
Engenheiros, e, licenciado em engenharia mecanica pelo Instituto
Superior Técnico e em engenharia de maquinas pela Escola Nautica.
Reconhecido keynote speaker, autor e professor convidado em
programas de mestrado e de formacdo executiva de varias escolas

de negdcios internacionais. Na esséncia é um apaixonado por ajudar

as organizacoes a crescerem com base numa visdo clara: uma cultura
centrada no cliente € a rota mais direta para criar valor sustentavel para o
negocio, para as pessoas e para a sociedade.
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gerem carteiras B2B (Bu
0 ABM encurta o ciclo de decisag,
eleva o valor medio por negocio. Conseg
rsos, porque permite concentrar muito esforco
de contas estratégicas que realmente movem o
cimento e fazem o negdcio avancar.

Se é possivel saber os nomes e as moradas do peixe
graudo, porque é que tantas empresas continuam a
insistir em lancar redes ao acaso para o mercado? Foi
a partir desta pergunta simples mas provocadora que,
em 2003, nasceu o conceito de Account-Based Marke-
ting (ABM). Definido como a pratica de tratar cada conta
estratégica como um mercado em si mesma, o ABM
veio desafiar o paradigma do marketing massificado e
propor uma nova rota, onde a precisao substitui a dis-
persao. Bev Burgess, coautora do conceito, resumiu-o
com uma imagem poderosa: “O ABM afasta-nos da
tentacdo de tentar abarcar todo o oceano e obriga-nos
a concentrarmo-nos no peixe graudo que mais conta”.



Do Vale do Silicio a Europa

Alicercado em estratégias centradas no cliente, o
ABM foi impulsionado pelas gigantes tecnoldgicas nor-
te-americanas, como a Unisys e a Xerox, com trés ob-
jetivos centrais:

« Criar um posicionamento diferenciador a medida de
cada conta estratégica;

« Influenciar os decisores-chave com contetidos
relevantes;

« Gerar procura qualificada e acelerar o pipeline de
vendas.

Nestas duas décadas, a metodologia ABM evoluiu
bastante. Hoje, os lideres globais integram dados de
intencdo, inteligéncia artificial generativa (IAG), sco-
ring preditivo e sistemas unificados de métricas entre
marketing, vendas e experiéncia do cliente. E varias pu-
blicacdes recentes tém destacado esta evolucdo, evi-
denciando o fim da era dos funis lineares e a ascensdao
de modelos mais ciclicos, onde o ABM desempenha um
papel estruturante.

O ABM é substancialmente distinto do tradicional
KAM (Key Account Management). Enquanto o KAM
se foca na gestao comercial da relacdo com grandes
contas, o ABM é transversal, envolvendo marketing,
vendas e servico numa estratégia orquestrada, digital-
mente assistida e orientada por dados. Ou seja, 0 ABM
vai além da gestdo comercial, e, implica transformacao
cultural e organizacional.
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Definir o alvo antes de lancar
0 arpao

Tal como nenhum pescador experiente larga para
0 mar sem o rumo tracado na carta nautica, também
nenhuma organizacdo deve iniciar um programa ABM
sem mapear o seu mercado. Tudo comega com o cal-
culo do TAM (Total Addressable Market), a totalidade
das oportunidades no mercado. Depois traca-se o0 SAM
(Serviceable Addressable Market), ou seja, 0 segmento
que a empresa conseguira servir com 0S seus canais
e recursos. E, por fim, projeta-se o SOM (Serviceable
Obtainable Market), que representa a fatia de mercado
que, realisticamente, a empresa podera conquistar num
horizonte préximo.

Com base neste mapeamento, define-se o Perfil
Ideal de Cliente (PIC), considerando fatores como recei-
ta potencial, compatibilidade cultural, maturidade digital
e urgéncia de compra. A partir do PIC, identificam-se as
contas estratégicas e os seus intervenientes: quem es-
pecifica, quem influencia, quem decide e quem paga. E
s6 entdo se arma o arpao.

Surge assim uma primeira pergunta de gestdo:
Qudo bem conhece as contas que realmente tém o
potencial de fazer mexer o ponteiro do crescimento da
sua empresa?
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Plano de acao e
etapas de precisao

A aplicacdo pratica do ABM contempla assim quatro
etapas encadeadas:

« Selecionar as contas estratégicas com base no PIC;

» Mergulhar profundamente nos desafios, nas
ambicoes e na linguagem de cada uma daquelas
contas;

- Criar abordagens e campanhas personalizadas, com
recurso a IAG e cocriadas com a forca de vendas;

» Medir e ajustar, analisando métricas como o custo
de aquisicdo de clientes (CAC, Customer Acquisition
Cost), a velocidade do funil e o valor vitalicio dos
clientes (CLV, Customer Lifetime Value), e, corrigindo
em ciclos curtos.

Neste caminho, é vital integrar marketing e vendas
desde o inicio. Este trabalho vive duma equipa hibrida,
o smarketing, que com lideranca Unica, garante o ali-
nhamento, a partilha de insights e uma maior agilidade.
Além disso, as equipas smarketing operam em sintonia,
aceleram decisdes e conseguem ter maior clareza so-
bre o retorno do investimento (ROI) por conta.

Considerando este modelo colaborativo, lanca-se
uma segunda questdo-desafio: Esta a sua organiza-
cao pronta para agir como uma sé equipa ao servico do
cliente?
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Um mergulho
no sector segurador

Num mercado onde cada ponto percentual de re-
tencdo das grandes contas empresariais vale milhdes,
as seguradoras que adotam ABM vém demonstrando
vantagens competitivas e ganhos tangiveis. Alguns
exemplos a ter em consideracdo:

« Um estudo sectorial publicado no Insurance Journal
(2024), relata que, apds implementarem ABM, cinco
seguradoras norte-americanas viram o valor médio
por conta crescer 28% e o ciclo de vendas encurtar
22%;

» Jaa AXA, usando videos hiperpersonalizados em 20
contas-estratégicas, obteve oito vezes mais con-
versdes e menos 35 % de abandono de propostas
(Idomoo, 2023);

« E, segundo a Abmatic.ai (2024), em trés grandes se-
guradoras, a adoc¢do de personalizacdo avancada nas
renovacoes traduziu-se em taxas de retencdo supe-
riores a 90%.

Entre os fatores criticos de sucesso transversais aos
exemplos referidos, havera a destacar: a constituicdo de
equipas interdisciplinares por conta com métricas par-
tilhadas, a cocriagdo de contetidos lado a lado com as
vendas, e o0 uso de dados de intencdo para sincronizar
as interagdes com os momentos certos da jornada do
cliente.
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Benchmarking e
crescimento

0 estudo da Momentum ITSMA (2024) revela que
71% dos lideres em ABM alcancam ROI superiores a
qualquer outra iniciativa de marketing. E a Forrester
(2024) indica que, na Europa, o valor médio por conta
ABM supera o da América do Norte gracas a persona-
lizagdo granular e ao uso intensivo de dados proprios.

Por seu turno, o relatério da Grand View Research
(2025) projeta que o mercado global de solucbes ABM
ird continuar a crescer a dois digitos até 2030, com os
sectores da banca e seguros na linha da frente.

Da rede ao arpao

Em Portugal, é frequente as pequenas e médias
empresas investirem em inbound marketing, lancando
redes a espera de captar leads. Mas nos mais compe-
titivos mercados B2B, essa abordagem ja ndao chega. O
ABM propde o inverso: comecar pela relacdo e cultivar
a relevancia, para depois disparar com foco e precisao.

Num mundo com excesso de ruido e escassez de
tempo, o ABM oferece critério e precisdo. E o antidoto
para o desperdicio de energia em leads sem valor e é
a estratégia que aporta autenticidade a inteligéncia co-
mercial.

Ha uma pergunta que se torna entdo inevitavel: O
que ganharia a sua empresa se, em vez de captar 100
contactos irrelevantes, conquistasse 10 contas com
verdadeiro potencial de transformacao?
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Uma Rota de Valor

O ABM é mais do que uma técnica: é uma aborda-
gem de marketing centrada no cliente, com impacto es-
tratégico e resultados mensuraveis. O presente artigo
inspira-se nos principios do livro "“Rota de Valor — O Po-
der da Centralidade no Cliente”’, onde se explora como
alinhar marketing e vendas para experiéncias diferen-
ciadoras e crescer com significado.

Através do ABM, as contas deixam de ser nimeros
e passam a ser relacdes. Os mercados deixam de ser
cardumes indiferenciados e passam a ser ecossistemas
de decisores. E o marketing deixa de falar para muitos,
para comecar a dialogar com quem realmente conta.

No fundo, é isso que distingue quem lanca redes de
quem pesca com arpdo. @

Referéncias:
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Pedro Tavares

Com mais de 30 anos de experiéncia de trabalho em organizac¢des globais,
Pedro Tavares é especialista em Gestao Estratégia e Criacao de Valor do
Negdcio e da Marca.

E atualmente Fundador e Managing Partner da OnStrategy - Brand Value
Management, uma empresa de consultoria estratégica reconhecida
mundialmente e certificada pela ISO 10668 (anélise e avaliacdo financeira de
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Em Janeiro de 2020 o mundo mudou em resultado
de uma pandemia detetada no final de 2019.

De (3 para c3, 0 ambiente politico, econdmico, social e
consequentemente também o ambiente corporativo
mudou e isso foi evidente em 9 eixos diferentes que
Passo a relatar.
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1. 0 mundo esta exposto
a incerteza e aos

riscos geopoliticos e
macroeconomicos

A intensificacdo da polarizacdo politica e social, o
agravamento dos conflitos armados e o aumento das
tensdes comerciais estdo a dar forma a um ambiente
geopolitico e macroeconémico altamente volatil, cujos
efeitos estdo a ser sentidos diretamente pelas empre-
sas e a influenciar significativamente os processos de
tomada de decisdes estratégicas das organizacoes.

O Global Risks Report 2025, publicado pelo Férum
Econdémico Mundial, oferece uma andlise detalhada
deste cenario, caracterizado pela convergéncia de mul-
tiplos fatores de risco: tenses geopoliticas, crises cli-
maticas, polariza¢do social e avancos tecnoldgicos ace-
lerados. Estes elementos ndo sé representam ameacas
para 0s governos e para as comunidades, como tam-
bém representam grandes desafios estratégicos (e
potenciais oportunidades) para os lideres empresariais.
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2. Num ambiente de
desconfianca generalizada a
reputacao assume um papel
fundamental

Nos ultimos anos, o mundo tem vivido uma crise
de confianca generalizada, intensificada pela ideia de
que as instituicdes ndo respondem adequadamente as
necessidades dos cidaddos em dreas criticas como a
desigualdade econémica, as altera¢des climaticas ou o
acesso a informacdo rigorosa.

Neste cendrio, e apesar de a confian¢a nas insti-
tuicdes ter diminuido, as empresas sao as instituicoes
em que mais se confia, o que lhes confere um papel
central na reconstrucdo da confianca e do bem-estar
social, uma vez que emergem como as Unicas institui-
¢Oes percecionadas como competentes e éticas. Es-
pecificamente, as empresas superam 0s governos em
competéncia e em ética, facto que confere as mesmas
a autoridade para agir resolvendo problemas sociais,
econdmicos e ambientais.
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3. A gestao da reputacao
converte-se cada vez mais
num ativo estratégico

que cria e protege valor

e constroi competéncias
diferenciadoras

A reputacdo e os riscos reputacionais tém sido
destacados como um fator que tem um impacto
direto nas atitudes e comportamentos das partes
interessadas,
apoio e criacdo de valor ou de destruicdo quando a re-
putacao é corroida.

Hoje, vivemos no ciclo econémico da “economia da
reputacdo e dos intangiveis” que alguns especialistas

desencadeando comportamentos de

descreveram como a 5.2 revolucdo industrial, e onde a
gestdo da reputacdo e dos riscos reputacionais € uma
prioridade que responde a uma crise de confianca ins-
titucional e global que precisa urgentemente de ser
abordada a nivel empresarial uma vez que se trata de
um ativo estratégico que gera relevancia, confianca, ad-
mira¢do, empatia, consideracao, intencdo de compra e
que tem um impacto direto na criacdo ou destruicdo de
valor.

Estd demonstrado através de diversas fontes de
andlise que as empresas com uma boa reputacao mul-
tiplicam a for¢a e o valor da sua marca.
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4. A sustentabilidade (ESG)
esta totalmente integrada na
estratégia empresarial

A sustentabilidade, que inicialmente era vista por
muitas organiza¢des como uma abordagem mais vo-
luntarista e associada ao conceito de Responsabilida-
de Social Corporativa (CSR), evoluiu para uma alavanca
geradora de oportunidades, ligada ao propdsito com
impactos muito fortes.

Antes, falava-se de sustentabilidade em termos ge-
rais e com referéncia a instrumentos especificos (como
os relatérios ndo financeiros), desde entdo, o conceito
de ESG (ambiental, sociedade e governo) e aintegracdo
dos ODS (Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel)
na estratégia empresarial surgiram em forca.

Nos ultimos anos a ideia de sustentabilidade in-
tegrada é reforcada na estratégia empresarial como
uma disciplina de gestdo alargada, como condicdo
de resiliéncia e competitividade futura, ultrapassando
a preponderancia quase exclusiva das questées
ambientais e sociais. A sustentabilidade esta ligada a
transformacao do modelo empresarial, a lideranca res-
ponsavel, a exigéncia de transparéncia e ética (como a
diretiva da UE relativa aos relatdrios de sustentabilidade
CSRD), ao propdsito corporativo e, mais recentemente,
ao dominio da inteligéncia artificial.
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5. A comunicacao
empresarial € uma alavanca
para a ligacao com os
diferentes stakeholders

A comunicacdo tem estado indissociavelmente
ligada a reputacdo; a reputacdo constrdi-se através
de um trabalho de exceléncia e continuo, mas sem
comunicagdo o mesmo ndo melhora as percecdes,
0s julgamentos, as atitudes e o comportamento dos
stakeholders.

A comunicacao tem cada vez mais um papel estra-
tégico para o reforco da estratégia de narrativa empre-
sarial. Cresce em importancia a aposta na producao de
conteudos préprios e o papel da comunicacao interna
como elemento de transformacao, alinhamento e ati-
vacdo da cultura organizacional num mundo atravessa-
do pela digitalizacao.

Nos tempos pds pandémicos, a comunicacao ad-
quiriu um papel estratégico na gestao, estando intima-
mente ligada ao propdsito das organizacées, e os re-
cursos dedicados a comunicagdo passaram aincorporar
também a tecnologia e a inteligéncia artificial para que
todos os contelidos cheguem a todos os stakeholders
comrelevancia e através de todos os canais e pontos de
contacto mais eficazes.
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6. A marca corporativa
apresenta-se como um
alicerce de relacionamento
e de criacao de experiéncias
unicas e diferenciadoras

A marca corporativa é um ativo onde se tém verifi-
cado investimentos financeiros substanciais, sobretudo
ligados a reputacdo e ao propdsito corporativo.

As evidéncias mostram que as marcas enfrentam o
desafio de atuar num ambiente altamente polarizado e
surge a figura da marca ativista ou consciente, que nao
s6 comunica valores, mas também defende ativamente
compromissos publicos; esta abordagem esta a evoluir
e as marcas surgem como veiculo de ligacdo e rela-
cionamento com todos os stakeholders, alargando as
suas dimensdes interna e externa e consolidando uma
visdo e abordagem 360°.

A marca corporativa converteu-se em “marca de
experiéncia”’, que constréi e proporciona experiéncias
coerentes e consistentes com todos os stakeholders e
em todos os pontos de contacto.

7. 0 proposito corporativo é
uma prioridade estratégica

O propdsito corporativo fortalece a ligacao e faz
crescer o capital relacional com os diferentes stakehol-
ders.

E identificado como um valor diferenciador para as
organizacoes, cada vez mais relevante em contextos de
mudanca e incerteza. Cada vez mais existe um grande
desafio para que o propdsito seja traduzido em ac¢oes
coerentes e mensuraveis.
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8. A transformacao digital,

a ciberseguranca e a
inteligéncia artificial
evoluem de facilitadores a
transformadores estratégicos

No passado, a tecnologia e a digitalizacdo eram
apresentadas principalmente como ferramentas de
apoio a eficiéncia operacional e a inovagao.

Hoje, a transformacao digital afirma-se como um
motor fundamental de evolucdo empresarial, redefi-
nindo de forma mais transversal estruturas organiza-
cionais, modelos de negdcio e formas de interacao e
cocriacdo com os diferentes stakeholders, e esta deci-
sivamente interligada com a adogdo acelerada da inteli-
géncia artificial (IA), que se posiciona como um vetor de
impacto gerador de eficiéncia operacional, produtivida-
de e antecipacado de oportunidades e riscos.

A integracdo de solucdes baseadas em IA (des-
de ferramentas preditivas, a assistentes generativos e
automacao inteligente, passando pela comunicacdo e
geracdo de contelidos) estd a mudar a forma como as
organizacdes tomam decis6es, gerem a sua reputa¢ao
e respondem as expectativas da sociedade.

Esta evolucdo tecnoldgica ndo sé coloca desafios
técnicos e éticos, como também exige novas capaci-
dades organizacionais e um governo forte centrado na
transparéncia, na prote¢do de dados, na responsabiliza-
¢3ao e no impacto social.

As empresas lideres ja nao abordam a transforma-
cao digital como um projeto isolado, mas como uma
alavanca transversal que atravessa o modelo orga-
nizacional e produtivo, com um impacto profundo na
cultura empresarial, na promocdo da inovacdo continua
e na implementacao de modelos organizacionais mais
transversais, ageis e resilientes.

Ja a A surge como um fator de diferenciacao que
redefine a competitividade e amplia as capacidades hu-
manas.
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O desenvolvimento da IA exige 0 acesso a gran-
des volumes de dados e informacdes dos cidaddos. As
organizaces com boa reputacdo que geram confian-
¢a, admiracdo, respeito e empatia tém uma vantagem
competitiva fundamental para obter acesso a estes
grandes volumes de dados e informacdes que os cida-
daos estardo mais dispostos a partilhar do que as orga-
nizagdes com pior reputacao.

9. As novas competéncias de
gestao para um contexto em
mudanca

A necessidade de renovacao de talentos, com no-
vas competéncias cada vez mais procuradas e, simulta-
neamente, a escassez de talentos, esta a emergir como
um dos desafios mais criticos para a economia global.
A evolugdo tecnoldgica e a inteligéncia artificial estdo a
transformar o mercado de trabalho, criando um fosso
crescente entre as competéncias disponiveis e as ne-
cessarias.

Neste contexto, a formacdo e a requalificacdo em
aptiddoes e competéncias distintivas sdo pilares funda-
mentais para resolver o problema da inadequacdo das
competéncias no mercado de trabalho.

As empresas precisam de promover a inclusdo e
a sustentabilidade na transformacdo organizacional, o
que nao s6 enriquece o ambiente de trabalho, como
também contribui para a inovacao e a adaptabilidade
num contexto de mudanca. @
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A importancia dos lacos
SOCials Nas empresas

= PSICOLOGIA DAS ORGANIZACOES

E professora catedratica no Departamento de Psicologia do

ISCTE, investigadora no Centro de Investigacao e de Intervencao
Social e cocoordenadora do Laboratdrio Associado SocioDigital Lab
M. Lmsa Pedmso de lea for Public Policy. E pr‘ofessoriho.noréria fja Universidade de Bath,
membro da Academia das Ciéncias de Lisboa e recebeu recentemente
0 prémio carreira da Associa¢ao Portuguesa de Psicologia. Doutorada
em Psicologia Social, coordenou varios projetos de investigacdo e é
autora de numerosas publicacdes cientificas, tendo-se especializado
na aplicacdo da Psicologia Social a questdes da salude e do ambiente.
E autora do ensaio “Nés e os outros: o poder dos lacos sociais”, da
Fundacao Francisco Manuel dos Santos.
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Os lacos sociais tém um papel central no Nosso bem-estar, salde e

felicidade. RelacGes de confianca e apoio reduzem o risco de doencas,

aumentam a longevidade e favorecem a recuperacado. Contudo, 0s

dados recentes revelam uma diminuicdo das amizades presenciais

e um aumento da solidao. Neste artigo trazemos estes resultados

da investigacao para o contexto de trabalho, onde sabemos que 0s

relacionamentos de qualidade promovem o envolvimento, a satisfacao

e a produtividade, mas o teletrabalho e ambientes competitivos

aumentam o isolamento. Promover relacoes de qualidade, cooperacao

e atividades de sincronizacao organizacional ajuda a combater a solidao,

fortalecendo as empresas e as pessoas.

Lacos sociais,
saude e felicidade

Todos os estudos sobre a felicidade e sobre a qua-
lidade de vida apontam muito claramente para o papel
fundamental dos lagos sociais positivos com as pessoas
que nos rodeiam. E determinante para o nosso bem-
-estar ter ao nosso lado pessoas em quem confiamos,
que nos aceitam como somos, que estdo presentes nos
momentos bons e nos menos bons, que nos ajudam a
pensar quando temos de tomar decisdes dificeis e com
quem podemos desabafar sem nos sentirmos julga-
dos. N3o precisamos de ter muitas destas relacdes,
nem precisamos de estar sempre com estas pessoas,
mas saber que podemos contar com elas €, so por si,
um enorme recurso de bem-estar e mesmo de saude.
De facto, ter amigos faz bem a salde. As pessoas que
estdo envolvidas em relacGes sociais reciprocas e de

confianga tém maior esperanca de vida, menor susce-
tibilidade a infecbes, uma recuperacdo mais rapida de
doencgas e menor probabilidade de contrair uma série
de doencas, nomeadamente cardiaca.

Mas o nosso padrdo de relacionamento social esta a
mudar. Num estudo realizado nos Estados Unidos com
dados do Time Use Survey verificou-se que o tempo
médio passado presencialmente com amigos diminuiu
20 horas por més, entre 2003 e 2020. Em contrapar-
tida, o tempo passado sozinho aumentou 24 horas por
més no mesmo periodo. Em Portugal, esta tendéncia
também se verifica. Num estudo recente que desen-
volvi com os colegas Cristina Camilo, David Rodrigues
e Angela Rom3o junto de 1000 adultos pudemos ve-
rificar que o numero de amigos préximos diminuiu nos
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ultimos 10 anos, em particular entre as pessoas com
menos recursos econémicos, e que a frequéncia do
convivio presencial com amigos diminuiu de forma sig-
nificativa entre os mais jovens. Os contactos fazem-se
agora mais frequentemente online, de forma dessin-
cronizada, e chamamos “amigos” a pessoas com quem
s6 interagimos virtualmente e “grupos” a conjuntos de
pessoas que estao ligados numa rede social. Esta evo-
lucao nos relacionamentos parece estar a ter um preco:
0 aumento do sentimento de solidao, que também ve-
rificdmos no nosso estudo. De facto, ha evidéncias cla-
ras de que, por todo o mundo, cada vez mais pessoas
se sentem frequentemente, ou quase sempre, soOs.
E que este nimero cresce principalmente entre as pes-
s0as mais jovens, entre 0s mais pobres e nas pessoas
que pertencem a grupos marginalizados. Hd& mesmo
quem chame a este, o século da solidao, o que é triste
e preocupante. De tal modo preocupante que a Orga-
nizacao Mundial de Saude declarou em 2023 a solidao
como um tema de preocupacdo global para a saude, e
criou uma comissao para analisar este problema. E que
existe uma evidéncia cientifica avassaladora na area
das ciéncias sociais da saude que mostra que o isola-
mento social e a soliddo tém consequéncias negativas
para a saude: aumentam o nivel de tensdo e stress do
organismo, perturbam a qualidade do sono, aumentam
a suscetibilidade a infe¢des e a probabilidade de morte
precoce.

Por outro lado, nem todos os relacionamentos
proximos sao promotores de saude. Os maus relacio-
namentos (por exemplo, afetos ndo correspondidos,
relagdes ambivalentes ou toxicas, as relagdes de abu-
so ou de violéncia) sdo uma enorme causa nao so de
sofrimento psicoldgico, de stress e de doenca fisica
(como a soliddo), mas para além disso podem minar
outros relacionamentos sociais e a autoestima. Diz o
povo que “mais vale sé do que mal-acompanhado” e
ainvestiga¢ao parece dar-lhe razao, embora estejamos
a comparar duas situacdes de grave risco para a salude
fisica e mental.
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Lacos sociais
nas empresas

Mas nem sé de relacionamentos proximos se faz
a saude fisica e mental. Para além das amizades pro-
ximas, ha outros lacos sociais menos intimos que sao
importantes para a nossa salide e felicidade. Falo das
relagdes com vizinhos, com familiares, com pessoas
em grupos recreativos, religiosos, desportivos ou cul-
turais, com quem partilhamos experiéncias e que nos
fazem sentir integrados, ligados ao mundo. E claro, das
rela¢des de trabalho.

Os lacos sociais nas empresas sao fundamentais.
No estudo que referimos acima, 45% dos inquiridos
conheceu um dos seus amigos mais proximos no local
de trabalho. E a literatura organizacional salienta con-
sistentemente a importancia das rela¢des positivas
com os companheiros de trabalho, sejam eles pares,
ou de nivel hierarquico diferente. De facto, a qualida-
de dos relacionamentos é ha muito reconhecida como
um determinante importante da satisfacdao no trabalho,
da confianca na organizacdo, do envolvimento com o
trabalho e das inten¢des de permanecer na empre-
sa. Quem mantém relacionamentos positivos no local
de trabalho encontra mais significado naquilo que faz,
é mais feliz e torna-se mais produtivo. Este resultado
compreende-se se detalharmos o que se entende por
relacionamentos positivos no local de trabalho. Sao re-
lacionamentos em que as pessoas se sentem respeita-
das e ouvidas, em que tém feedback especifico sobre o




que fazem, e por isso se sentem motivadas e envolvi-
das num clima de cooperacdo, a contribuir para os obje-
tivos da empresa. Ndo é preciso que as pessoas sejam
todas grandes amigas no local de trabalho. A existéncia
de amizades no local de trabalho pode ser um fator de
satisfacao, motivacdo e produtividade acrescida, por-
que a relagcdo proxima estabelece uma base de con-
fianca e de comunicacdo que facilita as interacdes de
trabalho. Mas também pode ter inconvenientes, por po-
der desestabilizar a dinamica da equipa criando cliques,
por poder dar origem a decisGes enviesadas e porque é
facil haver confusado entre as fronteiras pessoais e pro-
fissionais, especialmente quando existem diferencas
hierarquicas entre as pessoas envolvidas. Por essa ra-
z3ao, 0 coédigo de ética de muitas empresas obriga a de-
clarar relacionamentos pessoais intimos entre pessoas
da mesma organizacdo. Trata-se de situacdes pontuais
que ndo ocultam a evidéncia de que a qualidade dos la-
GOS Sociais nas empresas sao UM enorme recurso para
os individuos e para as organizagoes.

O outro lado da moeda, o lado negro dos relaciona-
mentos, também se aplica no contexto das empresas.
Ha relacdes toxicas, de abuso, assédio e de discrimina-
3o nas empresas que sao grande causa de sofrimen-
to psicoldgico, com consequéncias para a saude fisica
e para a produtividade dos colaboradores. E a solidao
também existe no local de trabalho. As relacdes de
trabalho também se modificaram, com uma diminui-
¢ao substancial dos contactos presenciais e o aumen-
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to do sofrimento psicolégico associado a percecdo de
falta de relacionamento social ou de relacbes de baixa
qualidade no local de trabalho. O Relatério Gallup em
2024 sobre o estado dos locais de trabalho no mun-
do mostra que 20% dos trabalhadores se sentiu muito
sé no dia anterior ao inquérito, e que este valor é mais
elevado junto dos trabalhadores mais jovens, dos mais
precarios e junto dos que fazem mais frequentemen-
te teletrabalho. A investigacdo sobre este tema é mais
recente, mas mostra que se trata de um fenémeno
prevalente em todo o mundo. Alguns estudos analisa-
ram as condi¢des que promovem a soliddo no local de
trabalho e apontam para algumas variaveis contextuais
(os mais jovens, a situacdo de precaridade, o niimero de
horas em teletrabalho) mas também para a importan-
cia do clima organizacional. Os climas organizacionais
tém o potencial de influenciar a qualidade das relacdes
interpessoais vividas no trabalho. Por exemplo, alguns
ambientes de trabalho incentivam ativamente a coo-
peracdo, a simpatia e a harmonia social entre os fun-
cionarios, enquanto outros locais de trabalho podem
incentivar o individualismo, a desconfianca e a compe-
titividade. Quanto mais tempo uma pessoa permanece
num clima social negativo e exposta a relacdes inter-
pessoais perturbadoras, maior é a probabilidade de se
sentir solitaria e isolada. Quanto mais os trabalhadores
estdo integrados em tarefas interdependentes que
promovem comportamentos de apoio, menos se sen-
tem isolados e solitarios.
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O que também esta a tornar-se muito claro na in-
vestigacdo é que a soliddo no local de trabalho ndo é
boa para as empresas. Os trabalhadores que se sentem
s0s apresentam indices significativamente mais eleva-
dos de stress e maior inten¢do de sair, em comparacao
com os trabalhadores que nao se sentem solitarios.
Também sdao menos comprometidos com a organiza-
¢ao, menos satisfeitos e apresentam niveis mais baixos
de bem-estar no local de trabalho. A tese de mestrado
da Marisa Carochinho no ISCTE com uma amostra de
trabalhadores portugueses chega as mesmas conclu-
soes: quem trabalha mais horas em teletrabalho sen-
te-se mais s e a solidao esta associada a um menor
compromisso organizacional. Com o rapido aumento
da digitalizacao e do trabalho remoto nas empresas, a
soliddo no local de trabalho deve ser uma preocupacao
Séria.
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0 que fazer?

I?m primeiro lugar, temos de investir em liga¢des de
alta qualidade no trabalho: liga¢des marcadas pela vita-
lidade, mutualidade e consideracao positiva. A investi-
gacao efetuada por Jane Dutton e colegas demonstrou
que a promocao de relacdes de elevada qualidade é
muito positiva para a organiza¢ao - aumentando o em-
penho e o envolvimento - e para o individuo - aumen-
tando a satisfacio e o bem-estar. E preciso formar os
lideres em comunicacdo e em gestdo de equipas, para
que saibam reconhecer o valor e transmitir inspiracao
aos seus colaboradores. Para que aprendam a valorizar
nao so6 os aspetos instrumentais, mas também as com-
peténcias relacionais e o comportamento colaborativo.
Outra possibilidade é aprenderem a planear atividades
que permitam interacdes positivas nas reunides (mes-
mo que sejam online) e que possibilitem que as pes-
soas se conhecam um pouco melhor. Deste modo, es-
tardo a promover relacionamentos sociais de qualidade
e um clima organizacional propicio ao desenvolvimento
de lacos sociais positivos.

Outro tipo de intervencdo que faz muito sentido
promover num mundo em que vivemos cada vez mais
a0 N0sSo proprio ritmo e recorrendo ao digital, é apren-
der a ressincronizar. A sincroniza¢cdo de movimentos €
uma forca poderosa para manter os grupos humanos
unidos, como McNeil demonstrou no seu livro seminal
"“Keeping together in time”. Fazer os mesmos movi-
mentos ao mesmo tempo que os outros é uma técni-
ca usada desde as primeiras sociedades para criar co-
munidade. Tem sido usado nos exércitos (marchar ao
mesmo tempo), nas religides (cantar, dancar ao mesmo
tempo), na politica ou no desporto. A investigacdo mos-
tra que sincronizar movimentos e atividades aumenta
a ligacdo de grupo, a cooperacdo, a confian¢a de gru-
po e a empatia. E preciso por isso criar e valorizar nas
empresas atividades onde a sincronizacao seja possivel
(por exemplo, almogos conjuntos, sessdes de karaoke,
atividades desportivas), e cuidar do processo de socia-
lizacdo organizacional de modo a promover ligacées
sociais significativas.

Espero ter-vos convencido da urgéncia de con-
trariarmos o avanco da soliddo e promovermos lacos
sociais positivos nas nossas empresas. Se o fizermos,
teremos empresas mais produtivas e também pessoas
mais felizes. @
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A UTILIZAGAO DOS CANAIS DIGITAIS CONTINUOU A CRESCER DE FORMA SUSTENTAVEL.

A UTILIZADORES
s 67,4% @i, w1 68,0%
INTERNET 2024 W o 2010 38,1%

Fonte: INE

Fonte: Banco de Portugal



CONHECIMENTO E VISAO DE FUTURO INSTITUTO
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BANCARIA

E BANCOS

INFORMAGCOES: Catarina Santos | c.santos@ifb.pt | +351217 916 293 | www.ifb.pt

FORMACAO AVANCADA ONLINE POR VIDEOCONFERENCIA

Formacao Avancadalem
Fiscal — PerspetiVa,Bar
Inicio: 11 de noven

INFORMACOES: Ana Margarida Soromenho | a.m.soromenho@ifb.pt | +351217 916 274 | www.ifb.pt
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INFORMACOES: Ana Maria Novo | a.novo@ifb.pt | +351217 916 275 | www.ifb.pt

FORMAGAO INTERMEDIA ONLINE POR VIDEOCONF’ENCIA ‘

Contabilidade Bancarla | -
Introducao.e Contabilizacao de Passivos
29 de setembro a 02 de outubre

" . j-vz.
FORMACAO INTERMEDIA ONLINE POR VIDEOGONF*NCIA

=220/ &
J E\ /0 0

Contabilidade Bancaria Il -
Crédito e Outros Ativos
06 a 09 de outubro
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https://ifb.pt/cursos/formacao-avancada-em-compliance-fiscal-perspetiva-banca/
https://ifb.pt/cursos/introducao-analise-projetos-investimento-online/
https://ifb.pt/cursos/contabilidade-bancaria-i/
https://ifb.pt/cursos/contabilidade-bancaria-ii-credito-e-outros-ativos/
https://ifb.pt/cursos/formacao-avancada-em-compliance-fiscal-perspetiva-banca/
https://ifb.pt/cursos/introducao-analise-projetos-investimento-online/
https://ifb.pt/cursos/contabilidade-bancaria-i/
https://ifb.pt/cursos/contabilidade-bancaria-ii-credito-e-outros-ativos/

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
DE FORMACAO
EVAVN [@AVE{ VAN

-3

ASSOCIACAO PORTUGUESA DE BANCOS

& oo

{

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

Henry Ford (Ford)

“FORMA bem os teus colaboradores, para que
possam partir. Trata-os bem para que ndo o
queiram fazer.”

Richard Branson (Virgin)

“Se acreditas que a FORMACADO é cara...
...experimenta a ignorancia.”

Derek Bok (ex-Rector Harvard University)




	5a3630444e2d5dac55df88327aa55c9adf5870d70c817de656699eaa21935083.pdf
	026b7ca943ef1b11348b0d0df3a55e6e25242e39e38bf415dd9c17fbce91b909.pdf
	2351706036096ac82fa078b63a02a4393a61016e87f5fbdee3a3544e33033895.pdf
	6b15b7d32c7c284b2324f66d40055c8ce2f0d5f9606c650e8f266ca5ad0ca5d3.pdf
	Os desafios Europeus e Portugal
	A diversificação das fontes de financiamento da economia Europeia (e Nacional) e o sector de intermediação financeira não bancária
	Account-Based Marketing (ABM): 
	As contas estratégicas pescam-se com arpão
	Desde a pandemia a olhar para o futuro
	A importância dos laços sociais nas empresas



	e8b00f6f3a229df6cd3c497cbbe4d72d35a74400317b713f52092c9a98623c8f.pdf
	5a3630444e2d5dac55df88327aa55c9adf5870d70c817de656699eaa21935083.pdf
	026b7ca943ef1b11348b0d0df3a55e6e25242e39e38bf415dd9c17fbce91b909.pdf
	091b869b441f42896c91d10d27f746e70850e3240965cd6912e1e12b80272a4f.pdf
	091b869b441f42896c91d10d27f746e70850e3240965cd6912e1e12b80272a4f.pdf



