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As crises sdo conhecidas (e temidas) por aquilo que trazem de mau: recessao, de-
semprego, problemas sociais graves. No entanto, na sua origem (do grego krisis),
a palavra tem a ver com decisdo e, portanto, com mudanca. Ora nem sempre a
mudanca é negativa. Pelo contrario, mudar €, muitas vezes, sinal de oportunidade,
de avanco, de uma vida melhor.

Como poderemos ver na nossa habitual pagina de andlise econémica, esta crise é
global (afecta todo o mundo), transversal (a todos os sectores) e teve a sua origem
no sistema financeiro. E por isso que parece consensual que a solucio dos proble-
mas passa, sobretudo, pelo sector bancario em que trabalhamos.

Consensual é também que a crise financeira se combate ao mais alto nivel com a
accao das organizagdes internacionais e os governos. E cada um de nés, os que na
banca lidamos com os clientes, nio podemos fazer nada? E evidente que sim. Esta
crise é também uma crise de confianca provocada, muitas vezes, pelo justificado
desconhecimento pelas pessoas do que é hoje o sofisticado mundo do dinheiro.
Por isso, informar, ou, melhor ainda, formar os clientes, tornou-se uma tarefa ainda
mais urgente e importante.

Neste aspecto, estamos bem. Os bancos portugueses apostam fortemente na for-
magao dos seus colaboradores e nds, no Instituto, temos sido seus parceiros privi-
legiados. Sabemos, por isso, que estamos preparados para responder com eficacia
e transmitir tranquilidade. Os colaboradores dos nossos bancos gozam da confian-
ca dos seus clientes, que se habituaram a ver neles conselheiros e confidentes. Ha-
vera que aproveitar esse precioso capital construido, ao longo dos anos, por uma
actuacdo ética, assente em valores que caracterizam a actividade que exercemos.

E, no dominio da chamada literacia financeira, talvez devamos ir mais longe. Os
produtos financeiros tornaram-se complexos e sofisticados e € bom que assim
seja. Os clientes, o publico em geral, precisam de mais conhecimento para decidir.
Muitos passos tém sido dados por alguns dos nossos bancos, pelos reguladores e,
diga-se, também pelo nosso Instituto. Talvez seja a hora de conjugarmos esforcos.

Neste nimero, como nos compete, continuamos a dar muita atencao a formagao
e aos recursos humanos e, nessa linha, publicamos trés interessantes artigos sobre
o tema. Os textos que editamos sobre gestao do tempo (ou gestdo da vida) e
criatividade constituem excelentes reflexdes que os seus autores nos oferecem.
Destacamos, finalmente, uma oportuna caracterizacao do pujante sistema banca-
rio angolano com o qual, como é sabido, a banca portuguesa tem hoje importantes
parcerias.

Manuel Ferreira

Abr > Jun | 2009

Copyright © 2009 by IFB/APB

inforeanca so

3



Caracterizacao do Sistema
Financeiro Angolano

Jorge Ledo Peres*

sistema financeiro angolano apresenta hoje um ni-

vel de desenvolvimento e sofisticacao consideravel,

longe daquele que vigorou nos primeiros anos da
independéncia nacional, em que, em funcdo do modelo
econémico adoptado pelo pais, o modelo de economia
planificada centralmente, de inspiracdo socialista, a activi-
dade bancaria e seguradora (e de comércio externo) eram
monopdlios do Estado.

Em funcao disso, cerca de um ano apés a independén-
cia nacional, através de diplomas legais de 5 de Novembro
de 1976 foram confiscados os activos e passivos adstritos a
actividade do Banco de Angola (Lei n.° 69/76) e do Banco
Comercial de Angola (Lei n.° 70/76), tendo em seu lugar
sido constituidos o Banco Nacional de Angola e o Banco
Popular de Angola, respectivamente.

Refira-se que antes deste acto formal, na realidade, a
actividade bancaria era conduzida ja por uma Comissao
Coordenadora da actividade bancéria, criada em 14 de
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Agosto de 1975, meses antes da independéncia nacional,
no acto que se designou por “Tomada da Banca” e que
tinha como funcao a direccdo e coordenacao das institui-
¢oes de crédito que na circunstancia viram os seus 6rgaos
sociais suspensos. Por aquela altura, operavam em Angola,
para além do Banco de Angola, que era o banco emissor
e comercial, cinco bancos comerciais, a saber, Banco Co-
mercial de Angola (BCA), Banco de Crédito Comercial e
Industrial (BCCI), Banco Totta Standard de Angola (BTSA),
Banco Pinto & Sotto Mayor (BPSM) e o Banco Inter Unido,
bem como quatro estabelecimentos especiais de crédito,
concretamente, Instituto de Crédito de Angola (ICRA),
Banco de Fomento Nacional (BFN), Caixa de Crédito
Agro-Pecuario e o Montepio de Angola.

Assim, em lugar destas instituicoes de crédito, pas-
saram a operar em Angola apenas dois bancos, o Banco
Nacional de Angola (BNA), como banco emissor e comer-
cial, e o Banco Popular de Angola (BPA), que na realidade
nao passava de simples caixa de captacao de poupancas,
ja que lhe era vedada a actividade crediticia. Apenas ao
BNA competia a concessdo de crédito e o exercicio de
outras fungdes tipicas de um banco comercial. Igualmente
as seguradoras e outras instituicoes de mutualidade entao
existentes foram confiscadas e integradas em uma Unica
empresa estatal, a Empresa Nacional de Seguros e Resse-
guros de Angola (ENSA).

Com o desmoronar do bloco socialista em 1988 e a
consequente ruptura do modelo de dirigismo econémico
centrado no Estado, Angola ensaiou as primeiras mudan-
cas no dominio econémico, através do lancamento do
Programa de Saneamento Econémico e Financeiro (SEF),
em 1988, que, de entre varias ac¢bes, objectivava a adop-
¢a2o0 do modelo de economia de mercado. No plano poli-
tico, foi instaurado o multipartidarismo com a realizacao
das primeiras eleicoes gerais em 1992.

Influenciado pelos ventos da mudanca, o quadro juridico
e econdmico da actividade bancaria conheceu as primeiras
alteracbes em 1991, quando, de actividade exclusiva do
Estado, o negdcio bancario foi alargado a iniciativa privada.
Passou-se entiao para um sistema bancario de dois niveis,
sendo o primeiro nivel para o Banco Nacional de Angola,
investido das funcdes de banco central, banco emissor e
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“Com a crescente modernizacao do sistema financeiro angolano,

em particular do bancario, outros operadores nacionais e

estrangeiros entraram em cena nesta faixa deveras importante da

actividade de intermediacao financeira, pilar determinante para o

desenvolvimento econdémico e social do pais.”

supervisor do sistema financeiro, e o segundo nivel para
os bancos comerciais e de investimento.

Para tal, o Banco Nacional de Angola teve de cessar as
actividades da faixa comercial através do repasse das mes-
mas a Caixa de Crédito Agro-Pecuario (CAP), criada em
16 de Marco de 1991, que entretanto veio a ser extinta
em 26 de Maio de 2000, por graves problemas de solva-
bilidade.

Foi, pois, com a abertura da actividade bancaria que se
verificou uma forte explosao do sector, a partir de 1991;
em primeiro lugar, pela reconversao da actividade do en-
tao Banco Popular de Angola, passando a exercer as fun-
coes de um banco universal, mudando para tal a designa-
cao para Banco de Poupanca e Crédito (BPC), através de
diploma legal de 16 de Agosto de 1991; em segundo lugar,
pela constituicao de novos bancos publicos, como a CAP,
ja referida anteriormente, e o Banco de Comércio e Indus-
tria (BCl), por Decreto de 16 de Marco de 1991; em ter-
ceiro lugar, pela entrada em funcionamento de sucursais
de bancos portugueses, nomeadamente, o Banco Totta &
Acores (BTA), em Abril de 1993, o Banco de Fomento
Exterior (BFE), em Julho de 1993, e o Banco Portugués do
Atlantico (BPA), em Maio de 1994.

Estes primeiros bancos privados a operar em Angola,
antes sucursais de bancos portugueses, sao actualmente
instituicoes de crédito de direito angolano, com as se-
guintes designacdes: Banco Totta de Angola (BTA), Banco
Fomento Angola (BFA) e Banco Millenium Angola (BMA),
respectivamente.

Com a crescente modernizagao do sistema financeiro
angolano, em particular do bancario, outros operadores
nacionais e estrangeiros entraram em cena nesta faixa de-
veras importante da actividade de intermediacao financei-
ra, pilar determinante para o desenvolvimento econémico
e social do palis.

Exercem actualmente a actividade bancaria em Angola
18 instituicoes de crédito, sendo trés publicas e |5 priva-
das, numa extensao de mais de 500 agéncias.

Sao bancos publicos o Banco de Poupanca e Crédito
(BPC), o Banco de Comércio e Industria (BCI) e o Banco
de Desenvolvimento de Angola (BDA), cuja constituicao
foi aprovada na sessdo do Conselho de Ministros de |5
de Margo de 2006, por extincao do Fundo de Desenvol-
vimento Econémico e Social (FDES). O BDA é uma enti-
dade financeira publica, que funciona como instrumento
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financeiro de execucdo da politica de desenvolvimento e
investimento do Governo e tem por objectivo apoiar, de
modo diversificado e sustentado, o desenvolvimento eco-
némico e social do pais.

Sao bancos privados o Banco Totta de Angola (BTA),
o Banco de Fomento Angola (BFA), o Banco Millenuim
Angola (BMA), o Banco Africano de Investimento (BAl), a
funcionar desde Outubro de 1997, o Banco Comercial An-
golano (BCA), a funcionar desde Fevereiro de 1999, Ban-
co Sol (BS), a funcionar desde Outubro de 2001, o Banco
Espirito Santo Angola (BESA), a funcionar desde Janeiro
de 2002, o Banco Regional Keve (BRK), a funcionar desde
Outubro de 2003, o Novo Banco (NB), a funcionar des-
de Novembro de 2003, o Banco Internacional de Crédito
(BIC), a funcionar desde Abril de 2005, o Banco de Negé-
cios Internacional (BNI), a funcionar desde Novembro de
2006, o Banco Privado Atlantico (BPA), a funcionar desde
Novembro de 2006, o Banco VTB Africa (VTB), a funcio-

MEIOS E SISTEMAS DE PAGAMENTOS

MULEICOIED
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nar desde Marco de 2007, o Banco
Angolano de Negécios e Comércio
(BANC), a funcionar desde Marco de
2007, e o Finibanco Angola, a funcio-
nar desde Maio de 2008. Esta para
breve a entrada em funcionamento
de mais uma instituicao de crédito.
Trata-se do Banco Quantum Capital
Internacional.

Até ao ano 2000 operavam em An-
gola sete bancos, e hoje o nimero as-
cende a 19, portanto, um crescimen-
to consideravel; em média, um banco
€ meio por ano.

Varios factores fundamentam esta
evolugao, mas dois sao predominan-
tes. O primeiro, de natureza politica,
deve-se ao facto de o pais ter conhe-
cido a paz definitiva em 2002, com a
assinatura dos acordos de paz no dia
4 de Abril. O segundo, de natureza
econdmica, radica no facto de, a par-
tir de 2003, a economia angolana ter
comecado a apresentar sinais visiveis
de estabilizacdo macroeconémica, a
julgar pelos indices de inflacao e de
depreciagcao cambial (Quadro I).

Todavia, apesar da forte expansao,
a actividade bancaria ainda é incipien-
te, pelo que existem espacos a preen-
cher se essa actividade for encarada
na perspectiva do indice de bancari-
zacdo da populagao, que em Angola
se situa em 6,5%; portanto, podemos
considerar que o nivel de acesso e de
utilizacao dos servicos financeiros pe-
las pessoas ainda é reduzido.

Em termos de comparacao, segun-
do estudo publicado na Revista Banca
em Andlise — Angola 2008 da Deloitte,
nos Estados Unidos da América este
indice é de 90,5%, em Portugal é de
88,8%, na Africa do Sul é de 46%

e na Nigéria (pais mais populoso de
Africa) é de 9,5%.

Face ao elevado nivel de cresci-
mento econdémico do pais, aliado a
maior oferta de produtos e servicos
bancérios, ao aprimoramento da re-
gulamentacao do mercado e a uma
crescente cobertura pelo pais da rede
bancéria, nao restam duvidas de que
este indicador se alterara significativa-
mente nos préximos tempos.

O quadro actual do sistema finan-
ceiro angolano, aprovado pela Lei n.°
13/05, de 30 de Setembro, enquadra
as instituicoes financeiras em dois ti-
pos: as instituicoes financeiras banca-
rias, que sdo os bancos em geral, e as
institui¢des financeiras nao bancarias.

As instituicoes financeiras nao ban-
carias estdo configuradas em trés ni-
veis de actuagdo: as institui¢oes finan-
ceiras nao bancarias ligadas a moe-
da e crédito, sujeitas a jurisdicao do
Banco Nacional de Angola, as institui-
¢oes financeiras nao bancarias ligadas
a actividade seguradora e previdéncia
social, sujeitas a jurisdicao do Instituto
de Supervisao de Seguros de Angola,
e as instituicoes nao bancarias ligadas
ao mercado de capitais e ao investi-
mento, sujeitas a jurisdicao do Orga-
nismo de Supervisao do Mercado de
Valores Mobiliarios (a Comissao de
Mercado de Capitais).

Com este quadro juridico-legal,
estdo criadas as premissas para o
relancamento do mercado financei-
ro, principalmente na vertente do
mercado de capitais, que se efec-
tivard com a entrada em funciona-
mento, muito brevemente, da Bolsa
de Valores e Derivativos de Angola
(BVDA).

Quadro |

105,60% 76,57% 31,02%| 18,53%, 12,20%, 11,78% 11,20%

74,94%|25,87%

(I') Fonte: Instituto Nacional de Estatistica.

9,13% —4,50%)| — 0,74%) — 6,45%| 0,01%

(2) Calculado com base nos dados da taxa de cambio de referéncia média no final do ano, publicados no Boletim

Estatistico do Banco Nacional de Angola.
(3) Dados a 30 de Novembro de 2008.

*Director do Gabinete de Desenvolvimento Organizacional do
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Banco Nacional de Angola

Citando ...

—> O homem acredita mais

com os olhos do que com os
ouvidos. Por isso, longo é o
caminho através de regras e
normas, curto e eficaz através

do exemplo.
Séneca

O investimento em
conhecimento paga sempre

melhor juro.
Benjamin Franklin

Acredito fervorosamente na
sorte e descobri que, quanto
mais trabalho, mais sorte

tenho.
Thomas Jefferson

Um “nao” dito com conviccao
€ melhor e mais importante
que um “sim” dito meramente
para agradar ou, pior ainda,

para evitar complicacoes.
Mahatma Gandhi

O resultado de fazer
malabarismos com elefantes

€ que ninguém, incluindo o
proéprio, fica encantado com o

seu desempenho.
Jones Loflin e Todd Musig

Preco é o que vocé paga.
Valor é o que vocé recebe.
Warren Buffet

Os elefantes tém muita
dificuldade em se adaptarem,
enquanto as baratas

sobrevivem a tudo.
Peter Drucker



Divulgando

Economia e Gestio

Chinesas

China é um auténtico laboratério de ges-

tao.
Economia e Gestdo Chinesas — Aspectos
Fundamentais, editado pelas Edicoes Silabo,
debruga-se sobre os diferentes modelos de
desenvolvimento, ensaiados e aplicados em di-
ferentes provincias. Nelson Santos Antoénio
analisa ainda as redes de negécios, sublinhando
que é mais importante conhecermos o funcio-
namento das redes do que o funcionamento
das empresas, porque as empresas aparecem
e desaparecem para satisfazerem as necessida-
des das redes de negdcios.

A VIDA E
COMO UM

BCO

a alguma vez teve a impressao de que esta a

fazer malabarismos com elefantes?
Pois &, tentar fazer tudo é o mesmo que fazer
malabarismos com elefantes — impossivel! E se
tentasse gerir a sua vida como se esta fosse um
circo de trés pistas — o trabalho, as relagoes
com os outros e a relagao consigo préprio?
A Vida E como um Circo — Como Encontrar
a Chave do Sucesso na Vida e no Trabalho,
de Jones Loflin e Todd Musig, editado pela
Editorial Presenca, é um guia bem-humora-
do que o ajudara a concentrar-se no que é real-
mente importante para poder desfrutar enfim
do espectaculo que é a vida.

pe UM BILIAO |
L i DOLARES,

B0 10 ARIATAS B rvAnas

-0 primeien rasde fs sabre 3 crise do créte -

P Erongmint

stamos a viver o ambiente financeiro mais

instavel da histéria recente. De acordo com
Charles R. Morris, a crise das hipotecas sub-
prime é apenas o inicio das perturbacdes que
atravessarao todo o espectro dos activos finan-
ceiros.
O Colapso de Um Biliao de Délares — Di-
nheiro Fdcil, Apostas Elevadas e Grande Crise
do Crédito, editado pela Gradiva, revela-nos
os instrumentos financeiros ocultos, os erros
politicos, os dogmas e as ilusdes que criaram a
maior bolha de crédito da histéria do mundo.

ﬁ

NA GESTAO
DE PESSOAS

rés razoes para ler este livro:

* A verdade sobre a formacao de equipas
ganhadoras e sobre a definicdo de funcées de
alta produtividade;

* A verdade sobre o facto de os colaboradores
‘felizes’ nem sempre serem os mais produti-
vos;

¢ Averdade (surpreendente) sobre os compor-
tamentos que quer realmente recompensar.
Eo que nos apresentam Stephen P. Robbins,
em O Segredo — Na Gestdo de Pessoas, e
a editora Centro Atlantico. Propéem-nos
ainda um antidoto para as opinides sem funda-
mento em muitos livros populares de gestao.

Outros livros recebidos que podem ser consultados na nossa biblioteca:

¢ Platano Editora — Manual de Comunicacdo Empresarial, de Maria de Vasconcelos e Joaquim Caetano;

¢ Actual Editora — Andy Grove — As Licoes de Vida e de Gestdo do Lenddrio Lider da Intel, de Richard S. Tedlow;

* Editora Almedina — Economia do Crescimento, de Jodo Ferreira do Amaral; Fundos de Investimento em Portugal — Andlise do Regime Juridico e Tribu-
tdrio, de Tiago dos Santos Matias e Jodo Pedro A. Luis;

* Editora RH — Gestdo Etica e Socialmente Responsdvel, de Arménio Rego, Miguel Pina e Cunha, Nuno Guimarées da Costa, Helena Goncalves e
Carlos Cabral-Cardoso; Manual de Estudos Organizacionais, de Miguel Pina e Cunha e Suzana Braga Rodrigues;

* Edicoes Silabo — Novos Desdfios da Gestdo da Informagéo, de José Rascao; Swaps e Derivados de Crédito — Ganhar (e Néo Perder) nas Bolsas e nos

Mercados OTC, de Domingos Ferreira.
Os nossos agradecimentos aos editores.
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Prisioneiro, o Amante e as Sereias, de

Paulo Trigo Pereira e editado pela Edi-
tora Almedina, adopta uma perspectiva pluri-
disciplinar a partir da matriz do institucionalismo
econdémico, incorporando contributos da cién-
cia politica e da sociologia. Desenvolve ainda
varias aplicagoes ao caso portugués.
Como promover a cooperacio quando ha incen-
tivos para comportamentos egoistas de “andar a
boleia” da generosidade dos outros? Como con-
ciliar decisdes democraticas com o respeito das
liberdades individuais? As instituicoes existem para
lidar com estes e outros dilemas.

Manual de Diagnéstico e

Mudanga Organizacional

e o tratamento adequado depende de um

bom diagnéstico, os bons diagndsticos de-
pendem da qualidade das ferramentas concep-
tuais e de intervencao.
Aristides Isidoro Ferreira e Luis Fructuo-
so Martinez trazem-nos, de forma equilibrada,
o tema do diagnéstico de regresso as teorias da
organizagao e da gestao. Com um olhar sobre
o futuro sem esquecer o passado, o Manual de
Diagnéstico e Mudanca Organizacional, edita-
do pela Editora RH, é especiaimente adequado
para gestores e técnicos que procuram garantir
nas empresas onde trabalham uma gestao dina-
mica, com sucesso estratégico sustentado.
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O Recrutamento em
Tempos de Crise

O “quase” que faz a diferenca

Isabel Reis*

ecrutar em tempos de crise é quase igual a recru-

tar fora de tempos de crise (do ponto de vista do

recrutador, bem entendido). E sobre o “quase”, que
pode fazer a diferenca entre os tempos, que me proponho
dissertar um pouco, niao tanto com certezas ou “receitas”
pré-definidas, do tipo “recrute assim e tem 100% de su-
cesso garantido”, mas antes levantando algumas duvidas e
reflexdes que me parecem pertinentes na época por que
passamos.

Trabalho em recursos humanos desde 1989 e ja nao
tenho conta das entrevistas de recrutamento e seleccao
em que participei. De certeza que a unidade em que se
podem contar é a dos milhares. Contudo, hoje, ainda nao
posso dizer que sei com muita certeza se um candidato
serve para esta ou aquela posicdo na empresa. Posso di-
zer com uma dose grande de confianca se aquele candida-
to nao serve para a empresa, mas nao conheco ninguém
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que consiga afirmar que este candidato serve para a vaga
pretendida. Nao acredito em recrutadores experientes
que nos dizem que ao fim de cinco minutos ja percebe-
ram pelo olhar, pela firmeza do aperto de mao ou pela
forma como se vestem, que os candidatos sdo os ideais
para aquilo que pretendemos. Acredito, sim, no oposto:
de facto, ha pequenas coisas tao anti-culturais para uma
empresa em particular que nao vale a pena continuar mui-
to tempo a entrevista porque a regra de ouro é a de que o
candidato tem de se adaptar a cultura da empresa e nunca
o contrario.

Recrutar nao é uma ciéncia exacta como a Matemati-
ca, situa-se antes no “terreno” das probabilidades. Cer-
to candidato, num determinado contexto, tem maiores
probabilidades de corresponder ao que a empresa quer
do que outro. Ora, é esta interligacdo candidato/contexto
que hoje esta alterada, dado que “o contexto” é incerto,
mais incerto do que ha algum tempo atras. Esta incerteza
ocasiona duvidas aos candidatos sobre “onde investirem
os seus esforcos, duvida que é, a meu ver, exactamente
a mesma do recrutador. Porém, serd de facto muito di-
ferente de épocas de “nao crise”? Devera ser a questao
das competéncias o foco do recrutamento (com ou sem
crise)?

O que acredito é que, se alguém nao possui as compe-
téncias nesta ou naquela funcdo, nao é muito dificil alte-
rar esse estado de coisas: a formacao serve exactamente
para esse fim, embora com limitacbes de custo e tempo.
Se a falta de competéncias for muito grande, resta gastar
muito dinheiro e muito tempo para se conseguir dar as
competéncias desejadas. Quanto aos valores e caracte-
risticas de personalidade de um candidato, por mais que
se dé formacao, esta nao tera qualquer efeito. Por isso,
é fundamental perceber que se treinam competéncias,
mas nunca se treinam formas de ser e de pensar. Estas
sdo inatas. E sao estas que se devem ter em atencao quan-
do se recrutam pessoas. A crise, ao diminuir, de facto, a
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quantidade de recrutamento externo possivel, leva-nos a
enfatizar ainda mais este factor, a aumentar a exigéncia dos
nossos “filtros” de admissdes. Se eu sé tenho | euro para
investir em admissoes, tenho, mais do que nunca, que ga-
rantir que 99 céntimos sdo para recrutar talento. Por seu
lado, o candidato que esta no mercado de trabalho tem de
garantir que consegue diferenciar-se entre cada vez mais
concorrentes, alargando o seu mind set, questionando-se
sobre quais os seus verdadeiros talentos (serdo estes que
o conduzirdo ao sucesso), alargando as fronteiras-alvo e
diversificando a0 maximo as suas competéncias. A ques-
tao da diversidade, e da sua garantia, assume uma enorme
importancia em épocas de crise, quer para os candidatos,
quer para as empresas. Para a empresa, ¢ vital ter formas
diversas de resolver problemas, grupos de pessoas com
solucdes/abordagens diferentes. A importancia da diver-
sidade, particularmente em época de crise, iguala a da
competéncia. Aplicando este conceito directamente ao
modo de fazer recrutamento, eu defendo a maior diver-
sificacdo possivel de técnicas e de decisores: o Unico fac-
to mais cientifico que sabemos sobre as boas praticas de
recrutamento é o de que, quantos mais entrevistadores,
melhor, uma vez que o risco de um mau recrutamento
diminui substancialmente.

De que falo quando falo em dar primazia a perso-
nalidade, a valores, a formas de ser e de pensar? Que
valores, que “personalidades”? Nao tenho a presuncao
de dar “a” resposta, mas sim e apenas a “minha resposta”,
com aquilo que acredito ser fundamental para sair da crise.
Para mim, estas questdes ligam-se directamente a outras:

* Para que servem as empresas?

* Para que servem os lideres nas empresas?

* Para que serve a generalidade dos colaboradores nas

empresas?

A minha resposta é simples e Unica: “para servir”. Ser-
Vigo, servico, servico...

Este “conceito grande” engloba muitos outros: im-
plicacao, esforco (sem trabalho nao se saira da crise, a
melhor estratégia é “fazer”), orientacao para o cliente
(seja em areas comerciais, seja em qualquer outro lugar na
organizacao, ha que ter sempre em mente que existimos
nelas porque existem clientes).

Falei do conceito de “servico”, mas ha outras caracte-
risticas que procuro num candidato, especialmente nes-

tes tempos de crise:

* Visao — a extraordinaria capacidade de estar “a fren-
te” dos problemas. Como diz o ditado, “Gerir é pre-
ver”: a “ arte “ de trazer sempre solucdes, mesmo
antes dos problemas acontecerem.

* Inovacao — ser capaz de encontrar soluces “fora
da caixa” é estratégico. Lembremo-nos de que qual-
quer decisao, qualquer compra, é uma inovagao.
Quando o cliente compra, esta a inovar, esta a trazer

para o seu portfélio algo de novo. A pessoa genui-
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namente inovadora transmite entusiasmo e vontade
de melhorar aos outros e esse outro é a sua equipa,
o seu cliente, a sua empresa. O entusiasmo contagia
e, em épocas de crise, pessoas com este drive sao
fundamentais.

* O sorriso, a energia a linguagem do corpo -
“We hire people who smile”, frase do Starbucks Ma-
nager. “Quem nao sabe sorrir ndo deve abrir uma
loja”, provérbio chinés. Em tempos de crise, em
que o nimero de frentes de problemas sdo varias,
é particularmente importante trazer para as equipas
(especialmente se estamos a falar de lugares de lide-
ranca) pessoas que saibam sorrir, dizer obrigada e,
se for o caso, pedir desculpa.

* Mente aberta — nao ter “pré-conceitos” é estraté-
gico para descobrir novos caminhos; nao ter “pré-
-conceitos” é estratégico para alargar fronteiras; nao
ter “pré-conceitos” é estratégico para captar e reter
novos clientes; nao ter “pré-conceitos” é estratégico
para reduzir a friccdo nas equipas de trabalho; nao
ter “pré-conceitos” é estratégico para saber ouvir os
outros; nao ter “pré-conceitos” aumenta o grau de
liberdade e de planos B; nao ter “pré-conceitos” é
estratégico para sermos capazes de nos vermos ao
espelho e contribuirmos para a nossa prépria evo-
lucao.

Como sei se um candidato tem ou nao sentido de
servico? Como sei da sua implicaciao e do seu empe-
nho? Se é visionario e inovador?

Eu, pessoalmente, deixo-me conduzir pela sua histéria,
pela histéria que me conta de como pos os seus talentos
ao servigo da sociedade, das empresas por onde passou e
ao seu proprio servico. Como o fez? E nao sé o que fez ou
quanto fez (que sao também e sempre variaveis importan-
tes). E que “bagagem” considera trazer hoje na sua “expe-
riéncia de vida” que possa por ao servico desta empresa?
Como? Mais do que conhecer os seus sucessos, gosto de
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saber como superou as suas falhas,
os seus fracassos. Que estratégias de
“imitagao”, de resolucao de proble-
mas costuma usar? Quais sio as suas
fronteiras de servico a empresa, isto
é, onde é que o servico a empresa
comega a colidir com o servico a si
proéprio? ..... e é neste diadlogo, nesta
histéria que se conta, que vou “des-
cobrindo” “a pessoa”, aquela pessoa
que tenho a frente. Depois, é trocar
opinides com outros entrevistadores
e decidir.

Mas, voltando ao inicio deste tex-
to, tudo isto de que tenho falado ja
era vilido antes da crise (se é que
ha um antes da crise....) Tudo é uma
questao de intensidade. Tudo o que
ja era importante assume hoje ainda
maior importancia, e é este, a meu
ver, o “quase” que faz a diferenca
entre o antes e o depois. Estamos
hoje mais atentos, e a vida real refor-
cou a percepgao de quao importantes
sao as dimensdes de que tenho esta-
do a falar.

No inicio deste texto, falei de du-
vidas, de reflexdes que a tematica do
recrutamento nos coloca hoje, espe-
cialmente porque estamos em crise.
Para a empresa, no estrito sentido
do recrutamento, este é também um
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tempo de oportunidade. Ao aper-
tar-se o “crivo”, acredito, estamos a
aumentar a qualidade dos recursos
humanos, do capital humano que tra-
zemos para a empresa. Ao nao haver
uma directriz clara de sucesso para
os jovens, também acredito que cada
vez mais sigam os seus talentos natu-
rais, 0 que, para os que conseguirem
colocacao, aumentara por certo a sa-
tisfacao e produtividade. Porém, nao
podemos deixar de nos questionar-
mos sobre a enorme quantidade de
talento que existe hoje no mercado
de emprego nao aplicada.

Serdo esses jovens capazes de
criar o seu préprio emprego? O que
surgira, que novas ideias e empresas
concorrerao com as actuais? O que
nos trara uma geragao que uns con-
sideram super-preparada e outros
consideram “hipotecada” e pouco
preparada (mas relativamente a qual
ha poucas opinides de meio termo),
que tera de ter dureza para enfrentar
todos os desafios que lhe sao coloca-
dos? Como vamos no futuro, dada a
alta selectividade e o pouco recruta-
mento actual, gerir o envelhecimento
da populacio (ja identificado como o
grande desafio do milénio)? Como é
que as redes sociais (hi5, etc.) influen-

ciardo (ja influenciam) o processo de
recrutar? No meio de muitas e muitas
duavidas a que s6 o tempo responde-
ra, considero que ha hoje algumas
certezas, certezas que diferem dum
passado recente.

Hoje, as empresas portuguesas
contratam ja muitos estrangeiros
e trabalham em Angola, Espanha,
EUA, etc. Este alargar de fronteiras
e da multi-culturalidade é uma rea-
lidade actual e devera levar aqueles
que estdo no mercado de emprego
a equacionarem outros mercados de
emprego, outras fronteiras. Quer as
pessoas que estio no mercado de
emprego, quer as empresas tém de
seguir o trilho da nova geografia da
oportunidade. A oportunidade esta
hoje polarizada por novos mercados:
Angola, Norte de Africa, China, in-
dia... Quem procura uma colocacio
aumenta a probabilidade de o con-
seguir se estiver disponivel e aberto
a mobilidade e preparado para lidar
com diferentes culturas e formas de
estar.

Estar aberto a novas culturas e
preparado significa nao apenas ter a
coragem de partir, mas também ter
a humildade suficiente para perceber
aquilo que outras culturas tém para
oferecer de interessante.

A humildade é talvez a grande
mais-valia que esta crise nos ensina.
Mesmo os que julgavam ja tudo saber
véem-se na circunstancia de reapren-
der, tudo re-equacionar e isso, em-
bora dificil e com custos sérios para
todos nds, abre também a possibili-
dade de a sociedade, como um todo,
avancar para novos patamares de de-
senvolvimento. m

*Assistente de Direccao de Recursos
Humanos do Banco Espirito Santo
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A Gestao de Recursos
Humanos e a Importancia da
Formacao na Caixa Galicia

“A nossa estratégia

de recursos humanos
assenta num modelo de
crescimento baseado
principalmente no
desenvolvimento interno
de talento.”

Pedro Miguel Vassalo*

A Caixa Galicia tem a sua origem em 1842, tendo sido fundada em 1978, como resultado da integracao de varias
entidades financeiras.

Como todas as cajas de ahorros espanholas, a Caixa Galicia tem uma natureza fundacional privada, sem accionistas.
Nos seus érgaos de Governo estao representados os clientes, os seus empregados e os organismos, entidades e corpo-
racoes locais de reconhecido prestigio e papel na sociedade. Nao tendo accionistas, ao contrario do que acontece, por
exemplo, com um banco, o seu fim Gltimo nao é a remuneracao do accionista, mas o servir a sociedade, o contribuir para
o seu desenvolvimento social, cultural e econémico. O seu objecto social inclui, assim, de uma forma muito destacada,
a realizacao de obra de caracter social e de beneficiéncia, sendo que, a semelhanca de todas as outras cajas de ahorro,
grande parte dos resultados anuais por si obtidos sdo aplicados directamente na prossecucao deste objectivo.

Com uma rede préxima dos 900 balcoes, com 1,9 milhdes de clientes e quase 5 000 colaboradores, com um volume
de negécio de 77,7 mil milhdes de euros e resultados Antes de Impostos de 454 milhdes de euros em 2007, a Caixa
Galicia é hoje uma das principais instituicoes financeiras espanholas, sendo lider do sector na Galiza.

A Caixa Galicia esta em Portugal desde o ano 2000. O nosso pais é entendido como um mercado de expansao natural,
atendendo, principalmente, a proximidade geografica com a Galiza e aos fortes e crescentes lagos sociais, culturais e
econémicos, que, desde ha muito, unem Portugal e a Galiza. A sua estratégia para Portugal é de banca universal, pre-
tendendo ir de encontro as necessidades quer do segmento de particulares, quer do segmento de empresas. Dispde,
actualmente, de uma rede de sete balcées (Lisboa, Porto, Valenca do Minho, Maia, Gaia, Viana do Castelo e Braga), que
é complementada pela forte aposta que tem vindo a realizar no canal de banca telefénica e por Internet.
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Os Recursos Humanos na

Caixa Galicia

A actividade da Caixa Galicia é a banca comercial. E o
que é fazer banca comercial? De uma forma muito basica,
é, num determinado meio envolvente, identificar as ne-
cessidades dos clientes e procurar satisfazer essas mesmas
necessidades. Como? Através da prestacdo de servicos e
da oferta de produtos financeiros. E de que necessitamos
para fazer tudo isto? Necessitamos de PESSOAS e neces-
sitamos de saber gerir essas mesmas PESSOAS da melhor
forma.

E de que PESSOAS necessitamos? Necessitamos dos
‘melhores’ e dos mais adequados a cada funcio. Neces-
sitamos de PESSOAS com um determinado perfil, em
termos de competéncias e de atitude, necessitamos de
PESSOAS bem preparadas, em termos de conhecimentos
e, novamente, de atitude, e necessitamos de PESSOAS
que contribuam para os resultados. Procuramos PES-
SOAS orientadas para o cliente e, como vimos, orientadas
para os resultados. Procuramos PESSOAS flexiveis, com
iniciativa e proactividade, com vontade de aprender e de
progredir. Procuramos PESSOAS que se identifiquem com
a instituicao, que tenham gosto pelo trabalho em equipa,
que tenham capacidade de aquisicao e de utilizacao de
conhecimentos técnicos, que tenham capacidade de auto-
motivacao e que cumpram o cédigo deontolégico interno:
para com a instituicdo e para com o cliente. Sobretudo,
procuramos PESSOAS que reflictam os nossos valores
corporativos:
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* Trabalho em Equipa — capacidade para colaborar e
cooperar profissionalmente com outros, formar par-
te de uma equipa e trabalhar com recursos comuns,
colocando os interesses pessoais atras do cumpri-
mento dos objectivos e dos interesses da equipa;

* Orientacdao para os Resultados — preocupacao
permanente pela obtencdo de resultados, ambicao
e superacao pessoal na realizacao de tarefas e gerar
de patamares de exceléncia e criacdo de valor no
desempenho pessoal;

* Espirito Empreendedor — capacidade para iniciar
accoes e/ou propor ideias praticas e eficazes, que
suponham uma melhoria nos processos e produtos
da entidade, assumindo os riscos que essas accoes
impliquem;

* Servico ao Cliente — vontade de converter o clien-
te no centro da actuacao empresarial e em satisfazer
as suas necessidades através da andlise e antecipacao
das suas expectativas, pondo em marcha as atitudes
e acgdes necessarias para isso;

* Responsabilidade Social - compromisso com a
ética empresarial e o desenvolvimento sustentavel,
pelo qual se incorporam, nas decisdes e na gestao,
aspectos que vao mais além das obrigacdes juridicas
e que integram valores como a ética, a transparéncia
e a responsabilidade para com a sociedade e o meio
ambiente.

E este o perfil de PESSOAS que procuramos. E o que
€ que procuramos oferecer as PESSOAS que fazem parte
da Caixa Galicia?

A nossa estratégia de recursos humanos assenta num
modelo de crescimento baseado principalmente no de-
senvolvimento interno de talento. Temos como objectivo
constante que a percentagem de postos de responsabili-
dade cobertos internamente seja cada vez mais alta. Nos
ultimos anos, esta percentagem foi de 70%.

E um modelo que tem como base a meritocracia,
apoiando-se em sistemas de avaliacio de desempenho
fortemente objectivos e transparentes e num nivel muito
préximo de acompanhamento de cada um dos colabora-
dores. Entendemos que a proximidade e a comunicagao
sao fundamentais para conhecer, para orientar e para
acompanhar. Procuramos, por exemplo, que cada direc-
cao regional tenha incluido no seu quadro um gestor de
recursos humanos. Consideramos que, estando fisicamen-
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te presente alguém especialista na area de recursos huma-
nos, é-nos mais facil conhecer cada colaborador e, desta
forma, permitir que cada um cresca com o crescimento
da instituicao e que contribua, simultaneamente, para este
mesmo crescimento.

Tal como referimos anteriormente, as PESSOAS que
procuramos, para além de terem o perfil adequado, em
termos de competéncias e de atitude, necessitam de estar
bem preparadas, em termos de conhecimentos e, nova-
mente, de atitude. Como asseguramos esta preparagao?
Colocando a formagdo no topo das nossas prioridades,
considerando a formacao como uma das maiores neces-
sidades da instituicao.

A Formacao na Caixa Galicia

De facto, a boa preparacao dos recursos humanos de
uma instituicao financeira, de qualquer empresa, é, sem
davida nenhuma, um factor critico de sucesso. Perceben-
do esta relacao, a Caixa Galicia tem dado a formacdo uma
importancia mais que prioritaria. Esta posicao levou, in-
clusivamente, a constituicdo, em 2004, de uma escola de
negdcios, que é hoje uma verdadeira universidade corpo-
rativa aberta: O Instituto Tecnolégico Empresarial Caixa
Galicia.

O ITE Caixa Galicia, com instalagdes na cidade da Co-
runha, tem como objectivo proporcionar a instituicdo e a
sociedade um importante caudal de capital humano, qua-
lificado para tomar decisdes e para resolver os multiplos
e complexos problemas com que se deparam as pessoas
e as organizagdes. O seu lema é “aprender para criar”;
aprender n3o s6 para saber, mas para fazer, para inovar,
para crescer: gerar valor.

Enquanto universidade interna, o ITE desenvolve a
quase totalidade das ac¢oes formativas dos colaboradores
da Caixa Galicia. No ultimo ano, terdo passado cerca de
4 700 colaboradores em mais de 100 mil horas lectivas em
cursos de, entre outros, dinamizacao empresarial, ferra-
mentas e operativa bancaria, competéncias directivas, etc.

Enquanto universidade aberta, o ITE oferece a profis-
sionais, gestores, directivos e jovens recém-licenciados a
possibilidade de acederem a uma formacao que capitali-
za a experiéncia obtida pelo Grupo Caixa Galicia nas suas
principais areas de actuagao: financas e banca, tecnologia,
gestao estratégica e desenvolvimento de competéncias di-
rectivas. Neste ambito, a oferta do ITE Caixa Galicia inclui
Programas Master, Programas Superiores, outros cursos
de curta duracao e seminarios. A sua actividade externa,
para além de ajudar a identificar necessidades internas de
formacao, contribui para fornecer talento a instituicao,
fornecer talento as restantes empresas, reforcar aimagem
da Caixa Galicia e aproxima-la mais do mundo empresa-
rial.

Para além das accoes de formagao presencial, levadas a
cabo pelo ITE Caixa Galicia, utilizamos ainda outros meios
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“Na Caixa Galicia, partimos do principio
de que as PESSOAS sao, sem duvida, o
factor de diferenciacéo, o factor-chave
de sucesso de qualquer empresa, de

gualquer instituicéo financeira.”

de formacio interna: formacao a distancia em suporte de
papel e formacao online.

No sistema de comunicagao intranet disponivel a todos
os colaboradores, estd incluido o denominado ‘campus
virtual’. O ‘campus virtual’ é o portal de formagao inter-
na. Foi desenhado segundo o principio da interactividade,
incorporando uma série de utilidades que permitem a co-
municagao e intercambio de informacéo entre os colabo-
radores e o Departamento de Formacao.

No ‘campus virtual’ esta disponivel a todos os colabo-
radores o Plano Geral de Formacao, os planos especifi-
cos de formacao vigentes em cada momento, presencial,
a distancia, em suporte de papel e online e o respectivo
calendario formativo. Cada colaborador pode consultar os
objectivos, conteldos, publico destinatario e duracao de
cada curso, e inscrever-se. Apds a confirmagao da inscri-
cao por parte do Departamento de Formacao, no caso
de um curso a distancia, o colaborador recebera no seu
posto a documentacao necessaria para o estudo do curso
solicitado. No caso de um curso online, apds a confirma-
¢ao da inscricao, o colaborador passa a ter acesso a Aula
Virtual, que se configura como o ponto de encontro dos
alunos inscritos nessa accao de formacao online. Cada cur-
so virtual tem monitores e chefe de estudos designados,
que podem seguir a evolugao do curso, inserir mensagens
gerais para o curso e enviar mensagens aos respectivos
alunos.

A titulo de exemplo, indico algumas das ac¢bes de
formacao disponiveis neste momento. Em Formacao
Presencial: Direccao de Equipas Comerciais, Subdirec-
cao e Gestao de Equipas Comerciais; Comércio Externo,
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Gestao e Tesouraria da Empresa; Training e Aprendizagem
em Risco de Crédito; Controlo Interno nos Balcdes. Em
Formacao Online: Prevencdo de Branqueamento de
Capitais; Fiscalidade de Produtos para Particulares; Fun-
damentos de Risco com Particulares; Novo Plano Geral de
Contabilidade; Comercializacido de Seguros.

Para além dos planos de formacao, o ‘campus virtual’
inclui ainda a chamada ‘biblioteca virtual’. Nesta biblioteca
estao acessiveis a todos os colaboradores os varios ma-
nuais e documentos formativos elaborados pelo Departa-
mento de Formagao, divididos nas seguintes areas: Escola
Comercial/Negbécio com Particulares; Escola Comercial/
/Negbcio Empresas; Escola de Riscos; Escola Institucional
e Normativa; Escola Operativa; Escola Seguros; Escola
Comercial/Competéncias; Escola Qualidade Directiva e
Escola de Especializacdo. Dentro de cada uma destas are-
as, o Departamento de Formacao utiliza muito as denomi-
nadas fichas de [In]JFormacao Continua Caixa Galicia,
que, de uma forma sintética e objectiva servem de guia
para a actuacao de cada colaborador nos mais variados
dominios.

Apostamos, pois, fortemente na formacao continua
dos nossos colaboradores, através, como vimos, da rea-
lizagao de planos de formagao, planos estes baseados no
ministrar de cursos e na disponibilidade dos mais variados
manuais e guias. Mas, paralelamente, incentivamos de uma
forma muito acentuada a formagao on job. Tendo as bases,
o apoio continuo necessario, nao ha nada como a pratica,
nao ha nada como a experiéncia. E essencial que a insti-
tuicdo se preocupe em criar as condigdes para que cada
um de nds, no seu dia-a-dia, comunique com, esclareca e
ensine o colega do lado e, simultaneamente, seja esclare-
cido e ensinado pelo outro colega do lado, ou pelo cole-
ga do outro departamento. Tal sé é conseguido com um
ambiente aberto, saudavel e interdisciplinar e com niveis
elevados de comunicagdo interna. Procuramos sempre
que tal acontega com cada colaborador, em cada departa-
mento, em cada balcio da Caixa Galicia.

Na Caixa Galicia, partimos do principio de que as PES-
SOAS sao, sem duvida, o factor de diferenciacdo, o fac-
tor-chave de sucesso de qualquer empresa, de qualquer
instituicao financeira. Por isso, damos a gestao de recur-
sos humanos e a formacao uma importancia fundamental.
Como foi referido, necessitamos de saber recrutar PES-
SOAS com um determinado perfil, em termos de com-
peténcias e de atitude, e necessitamos que essas mesmas
PESSOAS se encontrem em cada momento bem prepara-
das, em termos de conhecimentos e, novamente, de atitu-
de. Necessitamos, igualmente, de criar todas as condicoes
para que essas PESSOAS cresgam, para, simultaneamente,
permitirem e contribuirem para o crescimento da insti-
tuigao. m

*Director para
Portugal da Caixa Galicia
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A Historia Conta-nos que...

Hugh McCulloch, que foi
Secretdrio do Tesouro do
presidente dos Estados Uni-
dos da América Abraham
Lincoln, publicou, em 1863,
um conjunto de “Recomen-
dacdes aos Banqueiros” das
quais, algumas, parecem es-
tranhamente actuais. Para
reflexao dos nossos leitores, mesmo para aqueles que
nao acreditam que a Histéria se repete, deixamos uma
sintese adaptada das mesmas.

Recomendacoes
aos Banqueiros de 1863

* Né&o conceda crédito sem garantias adequadas;

* Viabilize apenas operagdes legitimas e pruden-
tes;

* Insista para que o pagamento da totalidade do
crédito se realize no vencimento, quer necessite
do dinheiro, quer nao;

* Distribua os seus créditos em vez de concentra-
-los em poucas méaos. Créditos elevados concedi-
dos apenas a uma empresa ou a um unico indi-
viduo, ainda que possam ser licitos e necessérios
ocasionalmente, sdo geralmente pouco pruden-
tes e arriscados;

* Trate os seus clientes com desprendimento, ndo
esquecendo que um banco prospera se 0s seus
clientes prosperarem, mas nunca permita que lhe
ditem a sua politica;

° Se tem razdes para desconfiar da integridade de
um cliente, feche a sua conta. N&o trate nunca
um impostor acreditando que consegue impedir
que ele o engane;

* Pague aos seus empregados saldrios que lhes
permitam viver com folga e respeitabilidade sem
terem de roubar e exija-lhes a totalidade do seu
tempo. Se um empregado vive acima das suas
possibilidades, despeca-o. N&o pode ser em-
pregado de confianga de um banco quem gasta
mais do que ganha;

* Persiga um negdcio bancério directo, honesto e
legitimo. Nao deixe que a perspectiva de gran-
des beneficios o tente a fazer alguma coisa que
néo seja permitida por lei. Os “financeiros de su-
cesso”, no mundo da banca, sdo geralmente ou
farsantes ou malandros. m
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Praticas de Gestao de
Recursos Humanos, Atitudes e
Comportamentos de Trabalho

Resultados de um Estudo Realizado no

Sector Bancario Portugués

|
Teresa Pereira Esteves*

Apresentamos uma sintese das principais conclusGes de
um estudo que leva a reflectir sobre a potencial eficacia,
eficiéncia e responsabilidade social inerentes as praticas
e medidas de gestdo que se enquadram no ciclo vicioso
da perda de valor, apresentado na figura 1 da pagina se-

guinte.
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Resultados de um estudo realizado no sector banca-
rio portugués sobre praticas de gestao de recursos
humanos (GRH) e atitudes e comportamentos de
trabalho

O estudo enquadrou-se na tematica da relacao entre
praticas de GRH e resultados organizacionais, que tem
suscitado o interesse na comunidade académica e empre-
sarial e que nos Ultimos anos se desenvolveu com base
nos resultados de numerosas investigacoes efectuadas em
diversas regides e paises (EUA, Sudoeste Asiatico, Europa,
Nova Zelandia). Os resultados obtidos evidenciaram de
forma consistente que o sucesso empresarial surge rela-
cionado com a forma como as empresas gerem os recur-
sos humanos.

* Caracterizar as praticas de GRH no sector bancario
portugués e averiguar se estas se aproximam das que
sao designadas na literatura como praticas de elevado
desempenho (ED);

* Averiguar se existe uma diferenciacao de praticas de
GRH entre organizacdes e dentro da mesma organi-
zacao para agrupamentos funcionais distintos;

e Explorar a existéncia de uma associagao positiva
entre praticas consideradas de ED e indicadores de
produtividade;

* Contribuir para a explicacdo da relacdo entre prati-
cas de GRH de ED e resultados organizacionais, tes-
tando o papel do empenhamento organizacional na
relacdo entre praticas de GRH consideradas de ED e
comportamentos de trabalho espontaneos favoraveis
para as organizagoes.
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Com base na revisao de literatura, foram consideradas
como praticas de GRH de ED as seguintes:

* Seguranca de emprego;

* Recrutamento selectivo;

* Formacao e oportunidades de desenvolvimento;

* Avaliacao de desempenho orientada para o desen-
volvimento;

* Oportunidades de carreira;

* Remuneracdo com componentes contingentes ao
desempenho;

* Oportunidades de participacao;

* Acesso a informacao.

Procedimento e Amostra:

* Foram realizadas entrevistas a directores de recursos
humanos de oito organizacdes do sector bancario;

* Foram realizadas entrevistas a representantes da di-
reccao de sindicatos do sector;

* Foi aplicado um questionario a 514 bancarios de seis
organizagoes. A amostra foi constituida maioritaria-
mente por bancarios com fungdes de atendimento
geral e funcdes técnicas e de assessoria, tendo tam-
bém as fungées de enquadramento e chefia e as de
aconselhamento de clientes alguma expressao.

Figura | -

Problemas de Desempenho das organizagoes:
* Diminuicao de lucros;

* Aumento dos custos;

¢ Diminui¢ao da qualidade de sevico;

* Queda do prego das accdes.

* Os resultados levam a afirmar que as praticas de
GRH de elevado desempenho estdo presentes nas
organizacoes do sector. Facto que, considerando as
conclusdes dos estudos internacionais sobre a rela-
cao entre estas praticas e os resultados organizacio-
nais, surge congruente com os bons niveis de produ-
tividade e desempenho financeiro que o sector tem
apresentado;

* Foi encontrada uma relacao positiva entre praticas
de GRH de ED e o indicador de produtividade (pro-
duto bancario/n® de empregados) que esta em con-
sonancia com este padrao de resultados.

Refere-se que, se as respostas dos directores de gestao
de recursos humanos revelam uma utilizagao inequivoca
de praticas de ED, a percepcao dos bancarios sobre alguns
indicadores relativos a avaliacao de desempenho orienta-
da para o desenvolvimento (nomeadamente, a clareza dos
critérios de avaliacao) surge como moderada. O mesmo
sucede com as percepcdes sobre oportunidades de par-
ticipacao, quer em questoes relevantes para o funciona-
mento da organizagdo, quer em questoes relevantes para
a situacao profissional individual.

Esta diferenca entre o que é declarado pelo érgao de
gestdo de recursos humanos e o que é percepcionado

Respostas das organizacoes:

* Reducao da formacao;

¢ Despedimentos;

* Congelamento de salarios;

* Congelamento do recrutamento e das promocoes.

Comportamentos e atitudes individuais:

¢ Desconfianga e inseguranca;

* Obediéncia “cega” e quebra nas sugestoes;

* Diminui¢do da motivacao e do esforgo voluntario;

* Aumento de falhas de qualidade;

* Aumento de acidentes de trabalho;

* Diminuicdo da focalizacdo no trabalho e na producao;
* Reducao da satisfagao no trabalho;

* Aumento do absentismo;

* Aumento de doenca.
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pode indiciar a necessidade de aperfeicoar estas praticas
de GRH e/ou os processos de comunicagao que as organi-
zacoes adoptam para as transmitirem.

Os resultados, globalmente, indiciam a existéncia de
uma diferenca estatisticamente significativa de praticas en-
tre organizacoes, mas de magnitude reduzida, o que, sem
colocar em causa a hipdtese da existéncia de um modelo
de estratégia e cultura organizacional comum nas organi-
zacoes do sector, leva a considerar a possibilidade de al-
gumas estarem a potenciar as praticas de GRH como uma
fonte de vantagens competitivas.

* Na mesma organizacio, nao foram encontradas de
um modo generalizado diferencas significativas entre
praticas de GRH para agrupamentos funcionais dis-
tintos, até ao nivel de direccao.

Apesar de as diferencas entre praticas de GRH para
agrupamentos funcionais distintos nao serem, de um
modo geral, estatisticamente significativas, a informacao
recolhida indicia que sao as fungdes técnicas e de asses-
soria e as funcoes de enquadramento e chefia (na amostra
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serao sobretudo gerentes de agéncias, subgerentes e co-
ordenadores de departamento) aquelas que revelam glo-
balmente ter percepgcdes mais moderadas no que respeita
a avaliagao de desempenho orientada para o desenvolvi-
mento, as oportunidades de participacao e ao acesso a in-
formagao sobre acontecimentos importantes da empresa.
Considera-se este resultado importante para a gestao das
empresas, dada a relevancia estratégica que estes agrupa-
mentos funcionais tém para os bancos, pela sua compe-
téncia técnica, conhecimento do negécio e do mercado.
¢ As conclusées de varios estudos, incluindo este, evi-
denciam que o investimento na formacao dos em-
pregados é uma regra consolidada no sector banca-
rio. Contudo, a informacédo recolhida revela que as
organizagoes nao dispdoem de praticas sistematicas
de avaliacao da transferéncia da formacao e, conse-
quentemente, do seu impacto. Este resultado deve
ser considerado pelos actores envolvidos na gestao
da formacao.

* Os resultados revelam que a antiguidade, a percep-
cao de aceder a formagdo e oportunidades de de-
senvolvimento na organizacao, de ter uma avaliacao
de desempenho orientada para o desenvolvimento,
acesso a informacdo e remuneragdo com compo-
nentes contingentes ao desempenho contribuem de
forma positiva e significativa para o empenhamento
organizacional, isto é, para os trabalhadores se sen-
tirem emocionalmente ligados a organizacao onde
trabalham e desejarem nela permanecer;

* No que respeita a interpretacao da relacao entre
antiguidade e empenhamento, considera-se que
ela pode estar relacionada com a experiéncia de
seguranca de emprego que, de acordo com Pfeffer
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(1998), é basilar para que uma relacao de confianca
se estabeleca entre empregador e empregado. Adi-
cionalmente, a permanéncia na empresa pode faci-
litar a identificacdo com os valores e objectivos da
organizacao.

A relacao encontrada entre formagao e oportunidades
de desenvolvimento e avaliacao de desempenho orienta-
da para o desenvolvimento e o empenhamento salienta a
importancia, para o desenvolvimento do empenhamento
organizacional, das experiéncias de trabalho que contri-
buem para a aprendizagem e desenvolvem e reforcam a
percepcao de competéncia pessoal.

A associacao também encontrada entre a percepcao de
acesso a informacao sobre aspectos e acontecimentos re-
levantes da empresa e empenhamento pode ser interpre-
tada com base em dois processos que também contribuem
e reforcam a percepcao de competéncia pessoal: por um
lado (como refere Pfeffer, 1998), a partilha de informacao
transmite aos empregados a mensagem de que a organi-
zacao confia neles; por outro, o acesso a informacao, tal
como a formagao, capacita os trabalhadores para agirem
de forma adequada e facilita a obtencao de sucesso.

A associacao positiva entre praticas de remuneragao
com componentes contingentes ao desempenho e empe-
nhamento organizacional pode justificar-se pelo facto de
esta pratica ser susceptivel de transmitir reconhecimento
e valorizacao, por parte da organizacao, do contributo dos
empregados, levando-os a terem atitudes e comporta-
mentos reciprocos.

O estudo revelou também que a percepcao de ter
acesso a formagao e oportunidades de desenvolvimento,
de ter uma avaliacao de desempenho orientada para o de-
senvolvimento e o empenhamento organizacional contri-
bui de forma positiva e significativa para comportamentos
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individuais espontaneos favoraveis para as organizacoes,
nomeadamente para:

* A apresentaciao de sugestoes e divulgacdo de uma
imagem positiva da organizacao;

* Comportamentos de cooperagao com colegas e
preocupacao com a qualidade de trabalho;

* Comportamentos de investimento pessoal (tempo e
dinheiro) em formacao profissional util para a funcao
ou para progredir na empresa.

Os resultados sobre a existéncia de uma relacao posi-
tiva entre percepgao de acesso a formacao e oportunida-
des de desenvolvimento e empenhamento organizacional
e os que indiciam que o empenhamento organizacional
contribui para o investimento pessoal (despender tempo
e dinheiro) na formacao profissional levam a considerar
que, na avaliacao do impacto da formacao, estas variaveis
devem também ser consideradas como outputs.

Salienta-se a importancia das praticas que contribuem
para a percepcao de competéncia pessoal, nomea-
damente as praticas de formacao e oportunidades de
desenvolvimento, avaliacio de desempenho orientada
para o desenvolvimento e o acesso a informacao.

*Coordenadora da Seccao.
Docente do ISGB

Referéncias:
Esteves, T., e Caetano, A. (orient.) (2008), Prdticas de gestdo de recursos
humanos e atitudes e comportamentos de trabalho: estudo de caso no
sector. Tese de doutoramento. Lisboa. Instituto Superior das Ciéncias do
Trabalho e da Empresa
Pfeffer, J. (1998), The human equation: building profits by putting people
first. Boston: Harvard Business School Press
Observacao:
Informagbes adicionais ou sobre este estudo podem ser solicitadas a:
t.pereira@isgb.pt
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Gestao da Vida

Qual é coisa, qual é ela
que nao tem pés nem patas
e passa e corre sem parar?

Uns dizem que voa, mas nao
tem asas e outros dizem ser
dinheiro, sem jamais o terem
visto. O que é?

Maria Jodo Lima* Paula Diogo*
“Nao podes dar mais dias a tua vida, mas podes dar
mais vida aos teus dias.”

Andnimo

Tic, Tac, Tic, Tac, Tic, Tac, Tic, Tac... O tempo corre de forma imparavel, inevitavel e imutével. Passa em segundos,
minutos e horas, quer queiramos, quer nao.

E por isso que a gestdo do tempo é um paradoxo - ndo temos capacidade para acrescentar tempo aos nossos dias nem
para o acelerarmos, consoante a nossa vontade. No entanto, podemos organizar o tempo ou, por outras palavras, fazer
a gestdo da vida.

A gestao da vida é um conceito que reforca a necessi- E URGENTE?
dade de, por um lado, rendibilizarmos o tempo nas duas SIM! NAO.
areas essenciais, trabalho e vida privada (amigos, familia,
bem-estar fisico) e, por outro, o mais importante, criar-
mos um equilibrio e uma harmonia entre estes dominios.

Vejamos como se pode planear uma excelente gestao Fogo cruzado Tempo de qualidade
da vida. SiM! Resolver de imediato Planear, reflectir
Comegamos por definir os nossos objectivos, ou seja, E Agendar reuniées
o que é verdadeiramente importante para nés e segui- E connosco
damente identificamos quais sdo as tarefas ou realizacées £
que nos permitem alcanca-los. Esta actividade dar-nos-a 9
pistas para respondermos a questao: “Quanto tempo de- z
dicaremos a cada tarefa?” - Ruido da urgéncia Desperdicadores
O passo seguinte consiste em definir prioridades para NAO. Redusir. eliminar ou de tempo
cada uma das actividades. Assim, identificaremos quais sao d,elegar Lixo
urgentes e poderemos responder a pergunta: “Quando
deveremos realizar cada tarefa?”’; deste modo planeamos
a curto, médio e longo prazo a nossa vida.
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Planear o que fazer com o tempo de que dispomos é
provavelmente uma das decisdes mais criticas para o su-
cesso. Se nao planearmos, alguém se encarregara de fazé-
-lo por nés e dificilmente os seus objectivos serao coinci-
dentes com os nossos.

Tal como prevemos tempo na nossa agenda para as ou-
tras pessoas, por que nao agendarmos tempo para nés
proéprios? Termos uma reunido connosco € uma exce-
lente ocasido para reflectirmos sobre os nossos objec-
tivos e para avaliarmos as nossas estratégias de gestao
da vida. E assim garantimos ter tempo de qualidade.

Quando planeamos o nosso dia, devemos lembrar-nos
de que a primeira tarefa a realizar devera ser a mais im-
portante e urgente, assegurando assim que |lhe dedicare-
mos todo o tempo que ela requer e, mais do que isso, que
sera efectivamente realizada.

Um dos erros mais frequentes — e também mais dese-
quilibrantes da gestao da vida — consiste em guardar para a
ultima hora (geralmente para o final do dia) as tarefas mais
importantes. Nao raras vezes estas realizagées consomem
mais tempo do que o previsto e, como consequéncia,
compromete-se o tempo que se deveria dedicar a vida
privada.

Agora uma actividade:
Quanto acha que mede, em milimetros, o didmetro de uma
moeda de 20 céntimos?

Estudos apontam para o facto de tendermos a subesti-
mar o conhecido e sobrestimar o desconhecido. Assim, se
a maioria das tarefas a cumprir sao aquelas que realizamos
frequentemente, o mais provavel é estimarmos menos
tempo do que aquele de que, na realidade, precisaremos.

Estimar de uma forma realista o tempo de execucio
de uma actividade é um dos principais desafios da gestao
da vida. Qualquer tarefa se pode tornar uma verdadeira
“esponja de tempo”: tem capacidade de se expandir até
ocupar todo o tempo que previmos dedicar-lhe, ou até
excedé-lo, comprometendo a realizagao do que planea-
mos concluir.

E o que fazer quando surgem solicitacoes urgentissimas
que colidem com o nosso planeamento?

Como as 24 horas de que
dispomos todos os dias nao
i 24

podemos adicionar outras -
extra, porque de facto o tempo

Como sabemos que
frequentemente surgem
situagdes de fogo cru-
zado - tarefas nao sé
urgentes como também
importantes que reque-
rem resposta imediata —, a
forma de assegurar que cum-
primos o planeado sera agen-
dando tempo para o inesperado.

S6 que a urgéncia frequentemente da a ilusao de impor-
tancia, fenémeno designado por ruido da urgéncia, que
nos leva por vezes a substituir tarefas que sao importantes
para nés por outras que sao importantes para terceiros.
Devemos ter presente que € um mito pensar que é pos-
sivel corresponder a todos os pedidos que nos dirigem,
nos prazos solicitados. E fundamental saber dizer “nio”
ou, pelo menos, “agora nao”, reduzindo ao maximo inter-
feréncias externas na agenda diaria. Delegar é outra das
possibilidades, pois a tarefa pode ser realizada por outra
pessoa que, nesse momento, seja a mais adequada para
executa-la.

nao se multiplica, resta-nos

dividi-lo pelo que consideramos

essencial, antes que no-lo
venham subtrair.

Imagine que podia argumentar:

“Agora estou a dar-lhe apenas 20% da minha atencdo. Hoje
d tarde terd a minha atencdo a 100%. Vale a pena esperar
para ter mais 80% da minha atengdo?”

A gestio da nossa vida é também frequentemente limi-
tada pelos designados desperdicadores de tempo, tudo
o que, ndo sendo nem importante nem urgente, devera ser
eliminado. Se estes, em dado momento, assumirem o esta-
tuto de urgentes ou importantes, voltaremos a considera-los.

Uma fonte comum de desperdicadores de tempo
sao os “tempinhos” e os tempos de transicdo. Devemos
considerar no planeamento diario varias actividades que
possam ser realizadas em poucos minutos, por exemplo,
enquanto se aguarda o inicio de uma reuniao.

Lembre-se de que temos a sensagao de que o tempo
nunca chega para o que gostariamos de fazer e, no entan-
to, todos os dias temos a nossa disposicao todo o tempo
que é possivel ter.

Nao conseguimos guardar algum tempo do dia de hoje
para usar amanha, portanto, aproveite-o ao maximo!

“Para além da nobre arte de fazer com que as coisas sejam feitas,
existe a nobre arte de deixar as coisas por fazer. A sabedoria estd em

eliminar o n3o essencial”.

Provérbio chinés
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/(Desejo—te tempo A

N&o te desejo todos os bens do mundo,
Apenas te desejo aquilo de que gosto mais:
Desejo-te tempo - para sorrires, para rires.
Usa-0 bem - podes vir a conseguir.

Desejo-te tempo para accdes e pensamentos,

N&o sé para ti, mas também para os outros.
Desejo-te tempo, ndo para pressas e correrias,

Mas para te instalares, ai, onde pertences acima de
tudo.

Desejo-te tempo, ndo para esbanjares,

Mas para teres e conservares, deixando algum de
sobra

Para te emocionares perante a vida, para confiares no
seu curso,

Em vez de seguires o ritmo inflexivel das horas.

Desejo-te tempo para alcancares as estrelas

E tempo para cresceres, para seres quem és.
Desejo-te tempo para esperancas novas, para amares
de novo.

Desejo-te tempo para te encontrares,
Para encher cada dia, cada hora, de alegria.
Desejo-te tempo para esqueceres 0 que precisas.

Desejo-te: tempo para viveres!

Elli Michler, “I wish you time”, Selected poems

K Don Bosco, Munique, ZOW

maneiras de fazer mais tempo
| Definir objectivos a curto, médio e longo prazo
2. Planear o dia, a semana, o més, o ano...
3. Reconhecer o que é importante e identificar as
urgéncias
4. Marcar reunides consigo
5. Dizer “nao” e eliminar desperdigadores de tempo

Temos um fantastico desafio para si!

Quando ¢ que foi a Ultima vez que parou para pensar
sobre a forma como faz a gestao da sua vida?

Propomos-lhe um exercicio que demorara apenas 10
minutos. O seu sucesso pessoal vale 10 minutos?

Responda a um questionario disponivel em:
http://www.ifb.pt/Publicacoes/InforBanca/ e envie-nos o
seu resultado para gestaodavida@ifb.pt. Dar-lhe-emos
nota dos resultados globais e ainda um “presente espe-
cial”.

E, ja agora, uma moeda de 20 céntimos mede 22 mm
de didametro. m

*Técnicas do Departamento Pedagégico, IFB & ISGB
m.j.lima@ifb.pt, p.diogo@ifb.pt

Se quiser saber mais, leia: Seiwert, L. J. (2008), Como Chegar Depressa,
Indo Devagar. Lisboa: Centro Atlantico, Lda.
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Conte-nos
um Caso

Isto € mesmo consigo, colega leitor(a), porque gosta-
riamos de poder continuar a contar com a sua cola-
boragao/participacao numa pequena aventura que se
iniciou com um “caso” e se transformou rapidamente
em “casos”...

Envie-nos as suas “histérias”...

Esperamos por si em h.fontes@ifb.pt

Brilhante e
Modernissima...

Subi as escadas do meu banco, pela primeira vez,
em Fevereiro de 1947.

Nessa altura, ainda escreviamos com caneta de apa-
ro de molhar no tinteiro, usadvamos mangas-de-alpaca
(ainda hoje nao sei bem onde estava a eficacia desta
peca) e levavamos de casa uma almofada para sentar-
mos o fofo na cadeira de pau duro.

Colocaram-me numa seccao de gente jovem, no
Diario.

Escreviamos em grandes folhas préximas do A-3,
pautadas, 50 linhas, e, ai, com letra muito certinha,
inicidvamos o lancamento, linha-a-linha: Depésitos a
Ordem, nome do cliente, a Diversos, a Carteira Co-
mercial, a Contas Interinas — Gastos Gerais... e assim
se ia registando a “ocorréncia contabilistica”.

Quase todos nds, na escola, tinhamos aprendido
Caligrafia (letra francesa, letra inglesa e letra gética),
mas, no Diario, ndo usavamos esses requintes, que es-
tavam reservados ao Sr. Pinheiro.

Ora, o Sr. Pinheiro, que era o caligrafo do ban-
co, passava os dias a escrever com muito cuidado os
grandes livros selados, esses sim em letra aprimorada:
cursivo inglés de finos e grossos (com o célebre aparo
404) e, nos titulos, letra francesa (com aparos de pon-
tas cortadas).

Era um regalo espreitar aquelas grandes paginas
com letra tao certinha e elegante, mas era triste pen-
sarmos que tao aprimorado registo da escrita oficial do
banco se destinava apenas a levar o selo das Financas
e a ser, eventualmente, bisbilhotado por inspectores
do Estado.

Nao parece, mas tudo isto vem a propésito do Sr.
Neves, que eu considerava o 2° caligrafo do banco.
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O que me causou mais espanto quando eu cheguei, em
1947, foi a rapidez com que os colegas da altura efectua-
vam, “de cabeca”, as quatro operagoes. Era estonteante;
mal comegavam, ja estavam no resultado!

Na minha seccao, o chefe, Sr. Neves, era o mais ra-
pido e, ainda por cima, escrevia os algarismos com uma
elegante caligrafia de finos e grossos, que eu apelidava de
“cursivinho romdntico”.

E era assim, com essa elegantissima letra, num cursivo
inglés quase tdo impecavel como o do Sr. Pinheiro, que
calculava os juros de um crédito documentario, num abrir
e fechar de olhos.

Tal como mandavam os livros, multiplicava o capital
pela taxa a cobrar e, a seguir, pelo nimero de dias até ao
vencimento e o total; assim obtido, dividia-o por 36 500 e
nem omitia a caixa do divisor.

Um dia, chegaram as primeiras maquinas de calcular.

Eram alemas e davam pelo arrevesado nome de Bruns-
viga.

Os colegas mais antigos olhavam para aquela coisa com
ar desconfiado, mas nés exultavamos de contentamento
com a brilhante e modernissima peca, que utilizdvamos a
todo o momento, mesmo quando nao havia calculos para
fazer.

Era uma maquina linda de se ver. Tinha quatro manive-
las, duas para a mao direita, que multiplicavam e dividiam,
e duas para a mao esquerda, que serviam para apagar. Em
baixo, existia o bloco do divisor e do multiplicador que,
para posicionar os algarismos, se movia para a esquerda
e para a direita com o auxilio de um grande botao preto.

Em cima, havia um bloco mais gordo com uma data de
cursores e algarismos, onde se marcavam o multiplicando
ou o dividendo.

E entao, depois de obtida alguma experiéncia, passamos
a competicao, fazendo corridas com o chefe e tentando
chegar antes dele ao quociente. Era o nosso recreio favo-
rito!

Mas, ainda estavamos nés a dar freneticamente a mani-
vela, ja o Sr. Neves nos aparecia com todas as contas feitas
naquele seu invejavel “cursivinho romdntico”e a parodiar:

— O Diabo, ainda vio ai?

S6 muito mais tarde é que conseguimos baté-lo, mas

sempre por pouca margem. B L
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Equivocos...

Enquanto deambulava pela sala onde se encontravam
os trabalhos dos formandos para o dominio de Vendas
Negociacao e Marketing, interessado naquela exposicao,
fazendo perguntas e distribuindo palavras de reconheci-
mento sobre maquetas de balcoes e projectos de cartoes
bancarios, com diversos servicos e funcdes associados, re-
cordei um episédio da minha vida de bancario.

Recordei pensando que bastava que um daqueles alu-
nos la estivesse estado e, quase de certeza, as coisas te-
riam corrido de outra forma.

A “coisa” ocorreu ha 25 anos atras e foi mais ou menos
assim...

Foi necessario mudar um balcao para novas instalacoes,
que oferecessem melhores condicdes de trabalho aos
nossos colaboradores e acesso facilitado aos clientes do
banco. Tudo parecia ter sido pensado e planeado, de acor-
do com os procedimentos habituais, e nada fazia prever os
acontecimentos seguintes.

Mesmo antes da abertura do novo balcao, estranhamos
a multidao que se postava a entrada, fazendo uma fila bem
grande que dava a volta ao quarteirao e que tinha comeca-
do a formar-se perto das 7h30.

Entretanto, tinha-se comunicado a todos os clientes da-
quele balcao o dia da mudanca para as novas instalagoes,
bem como a sua nova localizacdo. No entanto, o estudo
da segmentacao dos clientes era ainda embrionario e nao
se atendeu a um facto relevante, ou seja, aquele balcao era
“visitado”, maioritariamente, por um universo analfabeto.
Para além disso, tratava-se de uma zona com forte inci-
déncia emigratoria; por isso, quando alguém recebia uma
carta do banco era “certamente” devido a transferéncias
do exterior ou para receber juros das suas poupangas ou
dos seus familiares emigrados.

Imaginem a desilusao e respectiva indignagao daquela
gente quando foram informados de que a carta que ha-
viam recebido era apenas para os informar da mudanca de
instalacoes do balcao. Asseguro-vos que, ao dialogarmos
com aqueles clientes, nao foi facil enfrentar o seu ar pe-
saroso, enquanto nos mostravam as contas dos taxis que
tinham utilizado para a sua indtil e cara deslocagao.

Equivocos como este nao aconteceriam com frequén-
cia; no entanto, hoje em dia, seriam quase impensaveis,
porque as técnicas e competitividade das instituicoes de
crédito obrigam a uma melhor formagao de base e ao lon-
go de toda a vida.

Sempre havera lugar para “equivocos”, mas talvez os
erros do passado tenham contribuido para reflectir sobre
muitos aspectos, antes descurados, e, por isso também,
para uma humanizagao das instituicoes e uma cada vez
maior exigéncia por parte de clientes mais bem informa-

dos. m
AS.
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Analise Econdmica

Rui Constantino*®

Os Prémios de Risco
Subida Estrutural

A crise financeira global, espoletada pela chamada “cri-
se do subprime”, nos Estados Unidos, teve, entre outras,
uma importante consequéncia estrutural, que devera per-
manecer uma vez restabelecida a normalidade nos mer-
cados financeiros: a subida dos prémios de risco (spreads)
de crédito.

Este movimento iniciou-se logo em Julho de 2007, co-
megando por reflectir uma “normalizacao” dos spreads,
ap6s um periodo demasiado prolongado de spreads em
minimos histéricos. O processo de subida dos spreads de
crédito ocorreu de forma diferenciada ao longo de todo
este periodo de turbuléncia e volatilidade nos mercados
financeiros, mas viria a intensificar-se apés a faléncia do
banco de investimento Lehman Brothers, em Setembro
de 2008, com a generalidade dos spreads a subir para os
maximos histéricos em que se situam presentemente.

Inicialmente, e logo apds Julho de 2007, foram os
spreads das empresas financeiras a subirem, reflectindo o
maior risco associado a sua exposigao a activos hipoteca-
rios de alto risco. Essa deterioracdo do risco foi também
visivel nos spreads nos mercados interbancarios, de curto
e de longo prazo. Também os spreads para as empresas de
risco mais elevado subiram, assim como os das empresas
mais expostas ao ciclo econdémico.

Uma segunda vaga de subida dos spreads ocorreu apés
a quase faléncia do banco de investimento Bear Stearns,
em Marco de 2008, mas viria a ser revertida, em parte,
nos meses seguintes.

O terceiro andamento deste processo esteve associa-
do a ja mencionada faléncia da Lehman Brothers, que, ao
revelar que os obrigacionistas de uma empresa financeira
estavam sujeitos a perdas por incumprimento, mudou ra-
dicalmente o sentimento dos investidores, que literalmen-
te fecharam os mercados de crédito nos Ultimos meses do
ano (Gréficos | e 2).
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Grifico | — Spreads de Crédito: indices Itraxx
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Grafico 2 — Spreads de Crédito CDS para Soberanos Europeus
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..0s mercados de crédito vao lentamente

regressando a “normalidade”, apesar do aumento

Os mercados de crédito viriam a reabrir em Janeiro
deste ano, e de forma bastante dinamica, com um forte
volume de novas emissoes. Nas primeiras seis semanas do
ano foram emitidos quase 60 mil milhdes de euros, o que
compara com montantes na ordem de 10 mil milhées nos
anos anteriores, incluindo os anos de 2005 e 2006, quando
a envolvente de mercado era ainda bastante favoravel. Os
maiores volumes de emissdes ocorreram para maturida-
des entre os trés e os sete anos (mais de 60% das emis-
sOes totais), sendo os principais emitentes de sectores de
telecomunicacdes e utilities, e com ratings intermédios,
entre o A+ e o BBB+.

No entanto, deve notar-se que esta reabertura ocorreu
num quadro de spreads em maximos histéricos, para to-
dos os segmentos de risco e maturidades, bem como para
todos os sectores de actividade. Os spreads oscilaram en-
tre os 260pb e os 600pb, para as emissdes por empresas
europeias com ratings entre A e BBB, respectivamente.

Uma importante parte da subida dos spreads decorre
da evolugao dos spreads soberanos, que subiram no inicio
do ano, quando a Standard and Poors anunciou a revisao
em baixa do rating para trés emitentes soberanos da zona
euro: a Grécia (de A para A-), a Espanha (que perdeu o ra-
ting AAA, passando a AA+) e Portugal (de AA—- para A+).

Outros paises europeus nao viram ainda alteracoes de
rating, mas a deterioracdo das contas publicas associada
a profunda recessao vivida, bem como aos impactos dos
planos de estimulo que foram anunciados, resultou numa
subida generalizada dos spreads soberanos (medidos pelos
CDS - Credit Default Swaps), o que acaba inevitavelmente
por se reflectir nos spreads pagos pelas empresas.

No caso portugués, os diferenciais de crédito amplia-
ram-se, tal como nos demais paises, sendo que o diferen-
cial de divida publica entre a Republica e a Alemanha au-
mentou de 99pb no final do ano (era de 34pb em Junho e
69pb em Setembro) para os actuais 140pb.

As empresas portuguesas, financeiras e de outros sec-
tores, realizaram importantes emissdes no inicio do ano.
No ambito do sector financeiro, destaque para as emis-
sdes com garantia do Estado, pela Caixa Geral de Depé-
sitos, Banco Espirito Santo e Banco Comercial Portugués.
Estas emissdes tiveram um custo de |87pb paraa CGD e
de 21 Ipb para o BES e BCP. A Caixa Geral de Depésitos
realizou depois uma nova emissao, mas sem garantia do
Estado, e com um custo similar: 215pb.

Este custo foi reflectido também nas emissoes realiza-
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significativo do custo do crédito.”

das por empresas de outros sectores de actividade, como
a EDP (a 15 anos), a REN, a Refer e o Metropolitano de
Lisboa (a cinco anos), cujos spreads oscilaram entre os
265pb e os 215pb.

Em resumo, os mercados de crédito vao lentamente
regressando a “normalidade”, apesar do aumento signifi-
cativo do custo do crédito. E expectavel que os spreads
se venham a reduzir nos préximos trimestres, mas sem
regressar aos niveis verificados em 2006 e 2007, com os
investidores a fazerem uma mais correcta avaliacao dos
riscos, apés um periodo demasiado prolongado de com-
placéncia (Graficos 3 e 4). m

Griafico 3 — Portugal: Spreads de Emissoes Bancarias
Com e Sem Garantia do Estado (pb)
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Griafico 4 — Portugal: Spreads de Emissoes de Empresas e
Comparacao Internacional (pb)
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*Economista-chefe do Banco Santander Totta
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Temos uma
que o valori
com precis

Carlos Coelho*

empre acreditei na forca, inconcreta, da imaginagao.
Contudo, o progresso das economias cartesianas criou,
nas ciéncias exactas da gestao, um imenso preconceito face
a “criatividade”.

Ser criativo seria como que um exercicio ludico, dispensavel
do ensino curricular e apenas aplicavel a profissées intangiveis na
forma ou no contetdo.

Estamos, no entanto, perante um momento privilegiado para
esta reflexao.
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Coordenador da Seccéo

Wuorm Al o -

Bruno Valverde Cota

Os grandes edificios de certezas tangiveis, assentes em nime-
ros e verdades concretas e até entdo entendidos como os mais
sélidos e duraveis, estdo objectivamente a ser postos em causa.

Chegou a altura de ter a coragem de assumir que a coexis-
téncia das economias tangiveis e intangiveis, que afinal sdo parte
integrante da mesma equagao, é indispensavel para reencontrar-
mos o equilibrio.

Este equilibrio nao se traduz em percentagens tedricas de
igualdade, mas, sim, na capacidade que tivermos de apostar em
factores que, a médio/longo prazo, nos permitam lidar com a
incerteza, nao como uma desagradavel instabilidade, mas sim
como a Unica certeza renovavel das economias mundiais.

O poder da criatividade é hoje, mais do que nunca, uma intan-
gibilidade necessaria e transversal a toda a sociedade, a todos os
sectores e a todos os mercados.

Quanto maior for a capacidade de criar novas respostas
para a mudanca, maior sera a capacidade de intervir na
tangibilidade das economias.

Nesta conjuntura, em que a seguranca dos “grandes cofres”
nao é exactamente aquela que pensdvamos, decidimos usar o
poder da imaginacdo para abrir um banco e lancar uma nova
moeda.

Um banco mundial e intangivel, ao servico das tangibilidades
sociais — World Bank of Creativity. Um banco onde o capital
serdo as ideias e as aplicacdes serdo na educacao, pela criativida-
de, de criangas e jovens carenciados.

E também uma nova moeda que, ao contrario das outras,
para além de poder ser usada em todo o mundo, € a Unica que
nunca desvaloriza — o lvity, a Moeda da Criatividade.

O World Bank of Creativity (WBC) é assim uma ideia pioneira
da lvity Brand Corp, que tem como missao contribuir para um
mundo mais criativo, capaz de influenciar a felicidade tangivel das
economias.

O WBC tendera a funcionar como um banco comum, mas
onde se depositam ideias que geram “dinheiro criativo”, que tem
como objectivo ser aplicado em projectos de educacio pela cria-
tividade junto de criancas e adolescentes carenciados.
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O WBC ¢ a contribuicao da lvity para
uma sociedade de criativo-incluidos,
uma iniciativa de responsabilidade social
que conta com o investimento de uns, as
ideias de outros e o progresso de todos.

O WBC funciona como um banco real,
com contas, depésitos e aplicacoes.

Funciona totalmente online em www.
worldbankivity.com (em pleno, a partir do
segundo trimestre de 2009) e baseia-se
numa légica de economia em rede, com
uma comunidade de contribuicoes.

Tem uma moeda prépria, o ivity — o di-
nheiro criativo —, que equivale a um euro,
e esta organizado para aceitar o contribu-
to de trés grupos de cidadaos criativos: os
doadores, os depositantes e os bene-
ficiarios.

O funcionamento do WBC assenta
na energia gerada pela interaccdo destes
trés agentes: com o depésito de ideias
dos depositantes, as quais sdo pagas pelos
fundos do banco doados pelos doadores,
sendo este dinheiro aplicado nos projec-
tos dos beneficiarios.

O sucesso do WBC depende inteira-
mente da dinamizacdo de um novo con-
ceito de participacdo publica a que cha-
mamos cidadania criativa.

Os cidadaos criativos sdo todos os que
acreditam que a imaginacao e o poder das
ideias pode mover o mundo e estao dis-
postos a contribuir ou com ideias, os de-
positantes, ou com dinheiro, os doadores,
ou com iniciativas — os beneficiarios.

Os cidadaos criativos do WBC créem
que a educacao pela criatividade é fun-
damental para a formacao de um Homem
mais completo e que, por isso, as criangas
e os jovens mais carenciados devem ser
prioritariamente apoiados.

Os doadores sdo os individuos ou as
empresas que contribuem para o fundo
do World Bank of Creativity, com doa-
¢6es em dinheiro comum — euros.

Os depositantes sao toda e qualquer
pessoa que abra uma conta e deposite
ideias ou outros conteldos criativos para
alimentar o site do banco e, consequen-
temente, todo o sistema econémico de
interactividade comunitaria do WBC.

Os beneficiarios sao toda e qualquer
organizacado ou pessoa que se candi-
date a receber “dinheiro criativo”, de
forma a garantir a continuidade de um
determinado projecto ou para a concre-
tizacao de uma nova iniciativa, dentro do
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ambito estabelecido.

O depositante, depois de abrir a sua
conta, devera fazer o depésito das suas
ideias.

Por cada ideia ou trabalho depositado,
é-lhe atribuido um ivity.

Esse ivity sera depositado na sua conta
virtual e pode depois ser aplicado numa
das iniciativas sociais que estejam em des-
taque na zona de beneficiarios do WBC.

Todos os meses recebera um extracto
de conta, com o seu saldo em ivitys, os
registos dos seus movimentos e o destino
dos ivitys que tenha aplicado.

O doador, depois de abrir a sua conta,
podera fazer a sua doacao em euros, que
serdo convertidos em ivitys — dinheiro
criativo — e transferidos para o fundo do
banco.

Recebera mensalmente um extracto
geral da actividade do WBC e podera
propor iniciativas ou organizagdes para
serem seleccionadas enquanto benefi-
ciarios.

O beneficiario, depois de abrir a sua
conta, podera fazer a sua candidatura;
esta, depois de aprovada, constara duran-
te um periodo de tempo no site do banco,
de forma a obter os fundos necessarios.

As ideias no WBC sao o combustivel
do sistema. Sao elas que geram o dinhei-
ro criativo e que permitem que este seja
aplicado. As ideias sao a contribuicao pes-
soal de cada um para que o sistema fun-
cione.

Uma ideia é uma “semente”, um con-
tributo da imaginacao de cada um para
inspirar um mundo melhor.

No ambito do World Bank of Creativi-
ty, uma ideia é todo e qualquer documen-
to — imagem, video, audio, texto, fotogra-
fia — que seja depositado pelas pessoas
com conta aberta no site do WBC.

As ideias podem ser estudos, textos
de andlise, crénicas, trends, videos, obras
de arte plastica ou gréfica, musica, sons,
entrevistas, etc.

Organizacoes/projectos/iniciativas
infanto-juvenis, que desenvolvam ou te-
nham a intenc¢do de vir a desenvolver acti-
vidades/formacédo que incluam o factor da
criatividade enquanto disciplina/matéria
curricular e/ou extracurricular.

E simples. Basta escolher o seu perfil
de colaboragao.

Ou é doador, ou é depositante, ou é
beneficiario.

O depositante contribui com ideias e
com a escolha dos projectos onde os ca-
pitais do banco vao ser aplicados.

O doador é uma empresa ou individuo
que contribui com dinheiro.

O beneficiario recebe os fundos do
banco para o projecto a que se candida-
tou e viu aprovado.

Estas sao as nossas ideias.

Bem-vindos ao banco que, valorizan-
do as ideias de todos, nasce para investir
numa sociedade mais feliz, mais criativa
e por isso certamente mais solida e mais
rica.

E este o maravilhoso poder da imagi-
nagao.

Bem-vindos ao World Bank of Creativity.

O World Bank of Creativity € um pro-
jecto pioneiro.

*Presidente da Ivity Brand Corp
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Esta rubrica pretende recolher testemunhos de ex-alunos do IFB/ISGB que apostaram na sua formagao e, sobre-
tudo, obter o depoimento de pessoas cujas emogodes/atitudes importa conhecer.

Com este texto, o seu autor, Carlos Pereira, ganhou um prémio no concurso “Dar a Volta ao Futuro” organi-
zado pelo POPH — Programa Operacional Potencial Humano.

O que Mudou na Minha Vida?

que mudou quando conclui o Curso Geral Ban-

cario em Regime de Alternancia? Nada e Tudo.

Nada mudou, porque na esséncia sou a

pessoa que queria e quero ser; no entanto, tudo mu-

dou na medida em que aquilo que sou hoje como pes-

soa e profissional esta directamente e intrinsecamente
ligado aquele dia 6 de Outubro de 1992....

Curiosamente, foi nesse dia que comegaram as
emissdes experimentais da SIC e também foi nesse
dia que comegou o meu caminho junto do IFB.

Nesse dia, comecei a perceber o real alcance dos
testes psicotécnicos e médicos, entrevistas de grupo e
individuais, efectuados nos meses anteriores, durante
o periodo de seleccao.

“Sejam bem-vindos”, alguém disse, e assim foi: oito
horas de aulas por dia, uma hora para almogo, um més
de férias por ano. Adeus “ricos” tempos de liceu...

Foram trés anos plenos de experiéncias novas,
desafios excitantes e muito, mas mesmo muito traba-
Iho; alias, comecamos naquela altura e acredito que a
maioria de nds nao tenha deixado de o fazer até hoje.

Os estagios nos bancos, no meu caso, a Caixa Geral
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O meu nome é Carlos Pereira*, e esta é a minha
pequena histéria de vida, até a data... (dado que o
presente texto versa sobre mim e o meu percurso,
recomendo vivamente que a leitura desta pequena
reflexao seja efectuada em momentos de resistentes
insénias...)

de Depésitos, a dura realidade do mercado de tra-
balho, os clientes, os professores maioritariamente
ligados a banca, tiveram, na minha opiniao, duas gran-
des consequéncias: o sucesso do curso e o espirito de
unido entre os ex-formandos (ainda hoje e passados
16 anos, nao perdemos o contacto e conseguimos
reunir a uma mesa de jantar cerca de 90% dos ami-
gos).

Findo o “12°”, nao existiam grandes interrogacoes
na minha cabeca: a criacdo de competéncias e valén-
cias nesta area, e nao so, era (e é) fundamental para o
meu desenvolvimento, quer como pessoa, quer como
profissional dentro do banco; acima de tudo, tinha
presente uma ferramenta indispensavel para a gestao
da Unica variavel realmente constante dos nossos dias:
a mudanca.

Naturalmente, sé havia um caminho a seguir, a li-
cenciatura em Gestao Bancéria no ISGB. Assim foi, o
12° acabou em Setembro de 1995 e em Outubro des-
se ano estava a ter a primeira aula na faculdade.

Foram trés meses de longa espera até que em De-
zembro recebo uma chamada da Caixa para ir efec-
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tuar o vestibular e assinar contrato. Comecava aqui a
minha carreira na banca...

O tempo foi passando, na empresa o desempenho
ia sendo bom, a licenciatura estava a correr bem; con-
tudo, naquela altura comecava a surgir um “pequeno
problema”: “Carlos, gostamos muito de si, mas sabe
ainda é novo, tem de ter calma...”.

Efectivamente, aos 22 somos novos, mas com trés
anos de experiéncia, o bacharelato entretanto efec-
tuado, era gestor de crédito a particulares ha sensivel-
mente dois anos... Era para mim normal ter aspiragcoes
a outro tipo de desafios; contudo, aquele “pequeno
problema” ia sendo uma constante...

Uns meses depois, surgiu um concurso para a
Direccao de Auditoria Interna e, bom, tentei...Mais
uma vez aquela situacao da idade emergiu; no entan-
to, desta vez ia preparado: tinha acabado de ouvir al-
guém dizer — “A idade é um defeito que passa com
o tempo”...e assim passei os quatro anos seguintes
como auditor interno do Grupo Caixa.

Foram anos de um enriquecimento exponencial
a todos os niveis: como pessoa, como profissional,
como factor aglutinador das diferente realidades que

existem numa empresa e, sim, naturalmente, como
uma vantagem competitiva para os desafios que se
perspectivavam.

Dentro desta perspectiva e num contexto de con-
tinuidade na criacao de ferramentas que me permitis-
sem descodificar uma sociedade cada vez mais com-
plexa, surge o ingresso no Curso Avangado de Gestao
Bancaria (a “elite” dos cursos do IFB). Foi um momen-
to carregado de emotividade e de realizacao pessoal:
pela primeira vez na histéria do IFB, um ex-formando
chega ao “topo”.

Estdvamos em 2002 e, desse ano, sé me lembro
de Janeiro e Dezembro, tal foi a exigéncia e a energia
despendida nesse desafio. Ainda assim, no final é uma
sensacgao extraordinaria, nao é? Para mim foi...

Em 2004, chegou mais um momento de mudan-
ca, estava na altura de procurar novos desafios. Surge
assim a oportunidade de regressar a rede comercial
exercendo funcdes de subgerente.

Liderar pessoas, gerir e encontrar equilibrios entre
as necessidades dos clientes e os interesses do Grupo
Caixa, estava encontrado um novo e desafiante cami-
nho...

Em 2005, era o momento de criar novas compe-
téncias e assim, com mais uns amigos, fui fazer uma
pés-graduacao em Marketing Management, no ISEG.

A criacado de conhecimentos repletos de uma
transversalidade efectiva, bem como o contacto com
pessoas de outros sectores da sociedade, com ideias e
experiéncias diferentes, foi sem ddvida essencial para
O que veio a acontecer a seguir.

Assim, em 2006, veio a nomeacao para gerente e
primeiro responsavel de uma agéncia. O que dizer?
Era este um dos momentos para o qual me vinha a
preparar desde aquele dia em que a SIC comecou a
emitir...

Em 2008, novos desafios surgiram: uma agéncia
maior, com a necessidade de um trabalho especifico
e pleno de dificuldade, e o ingresso no Mestrado em
Marketing, no ISEG, cujo tema de tese sera “Produ-
tividade vs Hobbies — Divirta-se e Seja Aumentado”.

Se ainda me esta a ler, desde ja o meu obrigado pela sua atencao; se parou a meio, eu compreendo...

Em suma, tudo o que escrevi mais ndo é do que uma tentativa, em certa medida, de ir ao encontro de alguém
que disse: “a oportunidade surge quando a preparacio e a sorte se encontram”; ou seja, tento por um lado
preparar-me o melhor possivel para, quando a sorte “bater a porta”, eu conseguir fazer por merecer a oportu-
nidade; por outro lado e ndo menos importante, tudo isto contribuiu para eu ser aquilo que tento ser, uma boa
pessoa, um bom profissional, igual a tantos outros que concluiram o 12° ano...

O meu nome é Carlos Pereira, e esta é a minha pequena histéria, até a data...

*Gerente da Caixa Geral de Depésitos

PS — Fazer buracos é realmente o Unico trabalho que se comeca por cima...

inforeancaso 28

Copyright © 2009 by IFB/APB

Abr > Jun | 2009




Exceléncla na
Gestao dos Clientes

Estudo da everis sobre o sector bancario identifica a gestao orientada para
o cliente como factor-chave de sucesso.

“Como fazé-lo? Segundo os proprios bancos,
a chave esta na valorizacdo da funcéo do

gestor de cliente, por ser este o profissional
gue contacta com as duas faces do negocio -

Ricardo Jerénimo dos Santos*

realidade da situacdo econdmico-financeira vivida

mundialmente sugere uma reflexao profunda so-

bre a actividade dos intervenientes nos mercados
financeiros, entre os quais os bancos assumem um papel
principal. Os desafios sdo inUmeros e as condicionantes
tém surgido na mesma proporcao, pelo que, quanto me-
Ihor se conhecerem as ameacas, os constrangimentos e as
expectativas do sector financeiro, melhor posicionado se
fica para a conquista das oportunidades e a afirmacao no
mercado como “o parceiro certo”.

Foi com este objectivo que na everis decidimos realizar
um estudo exaustivo sobre a banca e a orientacao das suas
estratégias de negdcio, na éptica da gestao de clientes.

“Exceléncia na Gestao de Clientes” é o titulo deste es-
tudo, que inclui a consulta a executivos de primeiro nivel
de entidades bancarias que exercem a sua actividade em
Portugal, Espanha, Brasil, Argentina, Chile, México, Co-
|dmbia, Venezuela e Peru.
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a estratégica e a tactica.”

A premissa que nos guiou afirma que a diversidade de
focos comerciais, a preocupacao com o desempenho do
servico ao cliente e a inovagao sao os factores-chave de
diferenciacao, pelo que sio, assim, os vectores em que o
sector mais investe.

O estudo aborda quatro perspectivas dinamicas — es-
tratégica, organizativa, de processos e tecnoldgica — cuja
andlise identifica os reais beneficios de uma estratégia
orientada para o cliente, o modo como esse objectivo se
traduz do calculo e utilizacao do valor do cliente/segmen-
to, o valor acrescentado da funcdo do gestor de cliente
e da coordenacao da actividade comercial, os processos
importantes para a afirmacao desta estratégia e a relevan-
cia das funcionalidades avancadas ao nivel dos sistemas de
suporte.

Perspectiva Estratégica

A primeira conclusdao importante, que é apresenta-
da em detalhe ao longo do estudo, revela que mais de
70% dos bancos inquiridos se consideram “muito” ou
“totalmente” orientados para o cliente. Por outro lado,
a tendéncia revela uma substituicao da orientagao para o
produto mais significativa ao nivel da estratégia do que no
campo operacional.

Ainda assim, é sentida a necessidade de aumentar o le-
que de variaveis na recolha de dados sobre os clientes,
para obter uma informagao mais completa e organizada.

Perspectiva Organizativa

A segunda conclusao em destaque demonstra que esta
visao consentanea contrasta com a realidade do dia-a-dia,
uma vez que 60% dos gestores de cliente identificam a fal-
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ta de defini¢des tacticas que os orientem na aplicacao des-
te principio, em beneficio do préprio cliente e do banco.

A prova-lo esta o facto de, embora 50% dos bancos
participantes considerarem a sua coordenacao interna
nas actividades relacionadas com clientes como “Alta” e
“Muito Alta”, dois em cada trés bancos entenderem que a
qualidade da informagao sobre o cliente tem margem para
melhorar. Isto deve-se ao facto de os niveis maximos de
satisfacao, relativamente aos dados disponiveis para ana-
lise, se dirigirem a Administracao ou aos Responsaveis de
Marketing (50%), decrescendo nas fungdes Responsaveis
por Servicos Centrais e Redes de Balcoes (33%).

Em funcao deste paradigma, é recomendavel encontrar
respostas para que os bancos consigam incorporar esta
estratégia ao longo da sua cadeia organizacional, ou seja,
desde a administragao até as agéncias onde os clientes a
podem percepcionar.

Como fazé-lo? Segundo os proéprios bancos, a chave
esta na valorizacao da fungio do gestor de cliente, por ser
este o profissional que contacta com as duas faces do ne-
gocio — a estratégica e a tactica.

Ele é quem melhor pode fazer a ponte entre os objecti-
vos de negécio do banco e as necessidades e expectativas
dos seus clientes, porque contacta com ambos no quoti-
diano.

Para 75% dos bancos, este processo tera de passar
pelos gestores de clientes e pela aposta em estratégias
relacionais que orientem a relagdo comercial através de
processos especificos, os quais irdo maximizar o valor da
interaccao de forma eficiente, ou seja, aportando benefi-
cios as partes implicadas e satisfazendo mutuamente os
respectivos objectivos.

Perspectiva de Processos

O que é entao necessario para que esse encontro en-
tre a estratégia e a tactica aconteca e fomente resultados
positivos?

60% dos bancos consultados consideram existir mar-
gem de progresso para o conhecimento do cliente, no-
meadamente no que respeita aos canais utilizados e ao
perfil de interacgoes através destes. S6 com este conheci-
mento sera possivel criar produtos financeiros que se ade-
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quam as necessidades e expectativas dos clientes e pers-
pectivar com eficacia o lancamento de novas campanhas.

A boa articulacao entre as diversas politicas comerciais

é também uma necessidade identificada e reconhecida
pela totalidade dos bancos e aqui, mais uma vez, o ges-
tor de cliente assume um papel preponderante em accoes
como:

* Conceber e ajustar a oferta de produtos financeiros
as caracteristicas especificas de cada segmento de
clientes;

* Definir escaldes de pricing;

* Gerir a experiéncia;

* Contribuir para a definicao de directrizes de comu-
nicacao;

* Apoiar o alinhamento de processos com vista ao al-
cance dos objectivos comerciais.

Perspectiva Tecnolégica

A totalidade dos bancos que participaram neste estudo
concorda com o assumir da tecnologia como o motor de
sucesso para a articulagao pretendida na gestao de estra-
tégias versus informacao recolhida sobre os clientes.

Actualmente, é considerada como prioritaria a neces-
sidade de melhorar o sistema de tratamento de dados,
através de programas mais avancados, eficientes e ino-
vadores, que realizem uma eficaz reuniao, organizacao e
cruzamento das informacdes recolhidas. Sé desta forma
sera possivel construir o perfil base da analise dos clientes.

De acordo com os desafios apresentados pela globa-
lizagao da concorréncia, cerca de 50% dos inquiridos
revelam considerar de grande importancia o tratamento
online dos dados obtidos. Pretendem, com isso, atingir
uma maior celeridade na andlise de cada cliente e assim
apresentar a melhor oferta on time, avancando para uma
perspectiva de marketing em tempo real.

Neste campo, em particular, existe um espaco de me-
Ihoria consideravel, ja que a realidade se apresenta longe
das intencdes, com 29% e 42% dos inquiridos a revela-
rem uma implementacao nula ou basica, respectivamente,
do marketing inbound no seu quotidiano.

A Orientacao para o Cliente
é Paradigma de Eficiéncia e
Marcada pela Inovacao

Tradicionalmente, a definicao de consumer strategies
tem sido baseada na multiplicidade de ofertas comerciais,
com diferentes produtos financeiros, e, paralelamente, na
definicao de publicos-alvo para cada um desses produtos.
A relagao com o cliente tem sido norteada pela perspec-
tiva de venda, e o servico prestado tem tido como base
a divulgagao de campanhas comerciais para apresentacao
desses mesmos produtos financeiros.

Num contexto de maior competicao e face aos desafios
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dos mercados no presente, é unani-
me a necessidade de fazer evoluir es-
sas estratégias, colocando o cliente
no foco de toda a estratégia co-
mercial.

A relacdo entre o marketing e a
estratégia empresarial, com orienta-
cdo para o conceito de cliente, passa
a ser encarada como um paradigma
de eficiéncia das entidades bancarias.
O gestor de cliente assume um papel
de actor principal ao ser o “elo” que
permite obter o melhor conhecimen-
to dos clientes, pelas caracteristicas
da sua actividade, e nessa sequéncia
podera dar o melhor input as ctpulas
organizativas.

Daqui resultara uma melhor defini-
cdo de produtos, mais adequados as
necessidades dos seus clientes, e ser-
vicos de valor acrescentado, os quais
serao um factor-chave de diferencia-
cdo e de sucesso.

A tecnologia continuara a ser um
elemento facilitador desta mudan-
ca, mas nao é suficiente se nao for
acompanhada por um modelo or-
ganizacional que suporte e integre
tanto o processo de oferta do pro-
duto (= captagao) e a subsequente
administracao do servico (= fideli-
dade, retencao). Neste sentido, o
modelo de gestao focado no cliente
incorpora novos conceitos relevan-
tes como a “andlise de tendéncias”,
“personalizacao”, “aconselhamen-
to” e a avaliacdo da “customer expe-
rience”.

Assim, a concentracao do foco no
cliente exige mudancas significativas
no funcionamento das instituicoes,
que n3o podem acontecer sem o en-
volvimento de toda a organizacio e
recorrendo a inovagdo. Os responsa-
veis das areas comerciais e marketing
devem trabalhar juntos para a rede-
finicio do modelo de “exceléncia”
para se conseguir uma maior com-
plementaridade entre o cliente e as
linhas de produtos, dando consistén-
cia aos seus objectivos e alcancando
maiores taxas de sucesso para as suas
estratégias comerciais. m

*Manager da everis
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europa :: africa :: américa:: asia :

Actividades Internacionais

Africa em Destaque

IFB Ganha Concurso Publico Internacional

No ambito do Ministério do Planeamento de Angola e Banco Nacional de
Angola (BNA), financiado pelo Banco Mundial, o Instituto de Formagdo Banca-
ria ganhou um concurso publico para desenvolver um projecto que se iniciou
em Novembro de 2008 e que se prolongara até Maio de 2009.

Este projecto tem como objectivo a avaliacao da capacitacao técnica e de
gestao do Instituto de Formacgio Bancaria de Angola (IFBA). Para isso, o IFB
esta a desenvolver um modelo organizacional, bem como um novo Programa
de Formacao.

Ainda em Angola, e para o BNA, o IFB esta a participar num projecto na
area da supervisao bancaria, como membro de um consércio liderado por ou-
tra instituicao.

Na Guiné-Bissau, e em parceria com a Associacdo Profissional de Bancos
da Guiné-Bissau, decorreu ja em 2009 uma accio de formacio subordinada ao
tema: Relagdo com o Cliente — Desenvolvimento de Competéncias Comerciais e de
Gestao de Conflitos m

VIl Curso Integrado de Gestao Bancaria

Inserido na actividade do IFB/ISGB com os PALORP ira decorrer, a partir do
dia I5 de Abril, com o apoio da Associacao Portuguesa de Bancos (APB), o VIII
Curso Integrado de Gestao Bancaria (CIGB) para os colaboradores bancarios
dos PALOP e de Timor Leste. =

Projectos IFB no ambito da EBTN -
European Banking & Financial Services
Training Association

O projecto CERTIFIED — Certification & Accreditation System for financial
Services Sector and Training, cujo objectivo foi a criacio de um modelo de
certificagdo baseado em competéncias, terminou com a conferéncia de disse-
minagdo em Bruxelas, no passado dia 12 de Dezembro. Entretanto, foi publi-
cado em Janeiro o livro do projecto, que apresenta os principais outputs do
trabalho realizado. Neste livro, é descrita a metodologia utilizada, a fase-piloto
e o sistema de acreditacdo e certificagdo resultante.

Continuam a decorrer os trabalhos no ambito dos projectos Qualobster,
€qualifise e Quadultrainers, versando sobre a qualidade, definicao e analise de
qualificacdo e seu nivelamento, em conformidade com o EQF (European Qua-
lifications Framework), no ambito do sector bancério e financeiro. m
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formacao bancaria online

Novos

Médulos de Curta Duracao -
em e-Learning

Estes cursos vém dar resposta a necessidade de “Formacao ao Longo da Vida" dos colaboradores bancarios ao aliar o
conhecimento ao “saber fazer”, proporcionando o reforco e desenvolvimento de competéncias em micro-areas
da actividade bancaria.

Os modulos focam-se nos conceitos essenciais com uma permanente preocupacao de ligacdo a vida activa,
permitindo uma aprendizagem rapida, activa e ajustada a cada perfil profissional.

> Destinatarios > Mddulos Disponiveis

Todos aqueles que tenham necessidades especificas de | Duracao Estimada

formacao em micro-areas de negécio e que pretendam Mieslo ‘ (em horas)
optef competéncias instrumentais directamente apli- A DMIF e os Clientes 2
caveis na sua pratica profissional.
o o Cartoes Bancérios 1
> Certificacao Final
Cheque 3

Sera emitido um certificado a todos aqueles que obte-
nham aprovacao nas actividades de avaliagao realiza- Conta Bancaria 1.5
das na plataforma de e-learning.

Letra e Livranca 3

Risco Operacional em Basileia I 8

Desenhe o seu préprio plano de formacao, escolhen- . _—
propiop S Transferéncias a Crédito e

doa comb[nagao de maédulos que mgl_hor preenchem Bibitos Directas 1

as competéncias que pretende adquirir ou desenvol-

ver... consulte as fichas de cada Curso no verso ou visite-

-nosem www.webbanca.pt.

Contactos

LISBOA PORTO

Av. 5 de Outubro, 164 Rua Fernandes Tomas, 352 - 4°

1069-198 LISBOA 4000-209 PORTO www.webbanca.pt

Tel.: 217 91 62 68/74 Fax: 217 97 77 32 Tel.: 22519 41 20 Fax: 22510 22 05 www.ifb. pt



INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO BANCARIA
ISGB - THE PORTUGUESE SCHOOL OF BANK MANAGEMENT

Associacao Portuguesa de Bancos

Licenciaturas

No ano lectivo 2009/2010 o Instituto Superior de Gestao Ban-
caria tera em funcionamento duas licenciaturas: Gestao Banca-
ria e Gestao e Sistemas de Informacao, que constituem |°s
ciclos de estudos, de acordo com o processo de Bolonha e tém
a duracgao de trés anos lectivos.

E de salientar a flexibilidade existente ao nivel da metodologia
pedagédgica utilizada nas licenciaturas — presencial ou ensino a
distancia —, facilitadora da conciliacdo entre as actividades aca-
démicas e profissionais. Assim, e de acordo com a metodologia
escolhida, os alunos podem frequentar as varias disciplinas em
diferentes horarios — laboral, pés-laboral e ensino a distancia. m

Acesso ao ISGB Ano Lectivo
2009/2010

De acordo com os diplomas que regulamentam o acesso ao
Ensino Superior, estao previstos os seguintes regimes: Regime
Geral (12° ano e provas de ingresso) e Concursos Especiais
(Mudanca de Curso, Titulares de Curso Superior e Candidatos
Maiores de 23 Anos).

E de salientar o contingente especial de vagas para candidatos
maiores de 23 anos que queiram ingressar no Ensino Superior,
cujo processo de avaliagdo da capacidade para a frequéncia de
Ensino Superior é composto por trés elementos: apreciacao do
curriculo escolar e profissional, entrevista e prova escrita.

No sentido de preparar o acesso ao Ensino Superior no pré-
ximo ano lectivo, o ISGB lancara, como ja vem sendo habito, dois
cursos de preparagao que se destinam a futuros candidatos. m

Pos-Graduacoes

No ambito da formacao especializada dirigida as necessidades
especificas do sector bancario, o ISGB oferece um conjunto de
Pés-Graduacdes cobrindo areas determinantes no ambito da ac-
tividade bancaria e que funcionam em horario pés-laboral. Para o
préximo trimestre, estdo previstas as seguintes Pés-Graduagdes:

¢ Compliance;

* A Banca e o Negécio Internacional;

* Marketing & Banking Social Media. m

Cursos de Preparacao para
Acesso ao ISGB 2009/2010

Candidatos que pretendam ingressar através do Regime
Geral

O ISGB organizara um Curso de Preparacao para as
Provas de Acesso ao Ensino Superior (realizacio dos exa-
mes nacionais de 12° ano). Este curso destina-se a preparacao
de candidatos ao ensino superior no ano lectivo 2009/2010,
que pretendam ingressar no ISGB ou em qualquer outro esta-
belecimento de Ensino Superior. O curso versara os contetidos
abordados nos exames nacionais de acesso. No caso do ISGB,
as provas de acesso serao Economia ou Portugués ou Mate-
matica Aplicada as Ciéncias Sociais. Estes cursos decorrerao
em Abril e Maio (aos sabados) e terao a duracao de 9 horas por
disciplina. Funcionarao em Lisboa e no Porto.

Candidatos que pretendam ingressar através do Regime
dos Maiores de 23 Anos

As inscricoes estao abertas:

12 FASE 22 FASE

Realizacao de Provas de
Acesso

Realizacao de Provas de
Acesso

Prazo de inscricao
até 8 de Maio

Prazo de inscricao
até 30 de Junho

Prova Escrita: 9 de Julho
Entrevistas: 10 a |7 de Julho

Prova Escrita: 21 de Maio
Entrevistas: 22 a 28 de Maio

Curso de Preparacao para
Acesso ao ISGB

Prazo de inscricao
até 15 de Abril

Lisboa: 18 de Abril e 16 de Maio
Porto: 9 e |16 de Maio

Curso de Preparacao para
Acesso ao ISGB

Prazo de inscricao
até 17 de Junho

Lisboa e Porto: 20 e 27 de
Junho

Para obter mais informagdes sobre os regimes de acesso e os
cursos de preparagao para acesso ao Ensino Superior, podera ser
consultado o site do ISGB (www.isgb.pt). m

Qualificacao Académica dos Docentes Internos

Visando o aumento das competéncias dos
seus docentes internos, o ISGB tem vindo a
apoiar, desde ha varios anos, estudos de Dou-
toramento e de Mestrado em areas cientificas
relevantes para a actividade.

Neste ambito, decorreram no passado dia
16 de Janeiro as provas de doutoramento em
Gestao, na especialidade de Organizacdo e
Desenvolvimento de Recursos Humanos, da Dra. Maria Teresa
Fortunato Pereira Esteves, no Instituto Superior de Ciéncias do
Trabalho e da Empresa (ISCTE), em Lisboa. A Doutora Teresa
Pereira Esteves integra a equipa de docentes internos do ISGB
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desde 1994, coordena a Area de Comportamento Organizacio-
nal e Gestao de Recursos Humanos e lecciona as disciplinas de
Comportamento Organizacional, Gestao de Recursos Humanos
e os seminarios de Competéncias Interpessoais das Licenciaturas
em Gestao Bancaria e Gestao de Sistemas de Informagao.

A tese de doutoramento (Prdticas de Gestdo de Recursos Hu-
manos e Atitudes e Comportamentos de Trabalho: Estudo de Caso
no Sector Bancdrio Portugués) teve como orientador o Senhor
Prof. Doutor Anténio Caetano, Professor Catedratico do ISCTE.

Da equipa inforBANCA, os parabéns a “nossa” Teresa e deseja-
mos apenas que continue o ser humano especial que é e “tempo
para alcancar as estrelas”. m
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Formacao em Alternancia na Banca

As ceriménias de entrega de diplomas assumem, to-
dos os anos, um momento de especial significado para
os nossos jovens e também para o Instituto de Formacao
Bancaria (IFB) e para o Instituto do Emprego e Formacao
Profissional (IEFP), cuja parceria subsiste, relativamente a
este tipo de cursos, desde 1992.

Assim, no passado dia 5 de Marco, decorreu no IFB
mais uma sessao de entrega de certificados de formacao
profissional aos jovens que concluiram os seus Cursos de
Formacao em Alternancia na Banca, em 2008.

93 jovens receberam os seus diplomas, referentes
a dois cursos distintos — Técnicas e Operacdes Bancarias
| e 2 (TOBI e 2), contribuindo ainda para um aumen-

Dr. Anténio Farinha de Morais, Direccdo da Associagao Portuguesa de
Bancos e Administrador do Banco BPI.

to do nimero de diplomados — ao todo, sao ja | 702. De
salientar que a grande maioria destes alunos ja se encontra
integrado.

Além dos diplomados, foram também distinguidos com
um pequeno prémio simbdlico os melhores alunos de cada
ano e curso e sete jovens receberam prémio por terem sido
“formandos 100%” — zero faltas e zero negativas, no ano
lectivo anterior.

Trata-se do culminar, com éxito, de um processo formati-
Vo que permite, a estes jovens, quer o ingresso no mercado
de trabalho, quer o prosseguimento de estudos de ambito
superior.

Parabéns e Felicidades! m

Dra. Catarina Campos, Delegada Regional de Lisboa e Vale do Tejo, do
mesmo Instituto.

Dr. Manuela Santos, Responsavel pela Formacao em Alternancia do
IFB.
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Estiveram ainda presentes Responsaveis das principais instituicoes de
crédito, outros dirigentes do |EFP e formadores.
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CURSOS PRESENCIAIS

2009

AREAS/CURSOS
I
Crédito a Empresas e a Particulares 13al5 13 a I5(P)
Crédito a Habitagao 13e 14 26 e 27(P)
]
Conta e Depésito Bancario 0l a02(P)
Anti-Money Laundering & Counter-Terrorism Financing 28

Falsificacao de Meios de Pagamento — Deteccao I

Meios de Pagamento I1el2(pP)

O Acordo de Basileia Il 2l e22

Operagbes Documentarias no Comércio Internacional 21 e 22(P)

Produtos Bancarios 01 a03(P)
I

Casa Pronta — Proced. Especial de Transmissdo, Oneracio e Registo Iméveis 3(P)

Cheque — Regime Juridico 21 e 22(P) 05 e 06

Direito Bancario 13al5

Fiscalidade — O Impacto da Tributacao nos Produtos Financeiros

Garantias Bancarias 07 e 08

Letra e Livranca — Regime Juridico 27e28

Reglstos e Notariado 29e30 03 e 04(P
—

Técnicas de Negociacao e Venda 22a24
I

Comunicagao na Empresa e Relacionamento Interpessoal 23 e 24(P) 02e03

Lideranca de Equipas 15e16
I

Analise Econdmico-Financeira de Empresas 13al5 02 a 04(P)

Auditoria Bancaria 25a29

Avaliacao Financeira de Projectos 28a30 182 20(P)

Contabilidade Bancaria 15a 17

Introducao as Normas Internacionais de Contabilidade 07 e 08(P) 23e24

SNC - Sistema de Normalizacdo Contabilistica 29 e 30(P)
I

Andlise de Investimentos e Gestao de Carteiras 0la03

Calculo Financeiro Aplicado 19a2lP)

Mercado e Produtos Financeiros 0la03

Mercado Monetario e Cambial 20a22

Organizacao e Funcionamento de Uma Sala de Mercados 21a23
Informacoes: (P) - Porto

Teresa Corales // 217 916 278 // t.corales@ifb.pt

NOTA: O cancelamento das inscricoes podera ser feito até uma semana antes do inicio do curso. A partir deste
prazo a inscricao sera paga na totalidade, podendo no entanto o participante ser substituido por outro.
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INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO BANCARIA
ISGB - THE PORTUGUESE SCHOOL OF BANK MANAGEMENT

Associacao Portuguesa de Bancos

O Instituto Superior de Gestao Bancaria — criado em 1991 pela Associacao
Portuguesa de Bancos/Instituto de Formacao Bancaria — € uma Escola de Ensino
Superior dirigida as necessidades especificas de todo o Sector Financeiro, em
particular da Banca, utilizando métodos pedagégicos flexiveis, nomeadamente o
Ensino a Distancia (com apoio presencial e b-learning).

Ano lectivo
2009/2010

— Licenciaturas

—> Gestao Bancaria (3 anos)
- Gestao e Sistemas de Informacao (3 anos)

Condicoes de Acesso

Regime Geral Regimes Especiais

e 12° Ano * > 23 Anos
Provas de Ingresso: Economia ou Portugués ou  * Titulares de curso superior
Matematica Aplicada as Ciéncias Sociais * Mudanca de curso

—> Pés-Graduacoes [Atribuicio de Créditos ECTS — Bolonha]

Varias pos-graduacoes (em horario pds-laboral) cobrindo areas determinantes da
gestao de Bancos.

—> Cursos para Executivos

Formacao de curta duracao (em horario pés-laboral) dirigida as necessidades
especificas dos quadros bancarios.

Infarmagoes: www.isgb.pt
e Licenciaturas
Av. Barbosa du Bocage, 87, 1050-030 LISBOA | Tel.:217916210 | Fax:217 955234
Rua Fernandes Tomas, 352 — 4°, 4000-209 PORTO | Tel.: 225194 120 | Fax: 225 102 205
e-mail: isgb@isgb.pt
e Pos-Graduacoes e Cursos para Executivos
Av. 5 de Outubro, 164, 1069-198 LISBOA | Tel:217916258 | Fax:217972917

e-mail: m.guedes@isgb.pt | pos-graduacoes@isgb.pt



