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Resumo

A presente dissertagdo pretende de forma geral comparar o comportamento de duas
instituicdes bancarias no &mbito da ética na gestdo por objetivos, nomeadamente o Banco

Espirito Santo (actual Novo Banco) e o Crédito Agricola.

O tema foi tratado no &mbito da gestdo das organizacdes, enquadrando-o na crise que
afectou o sistema econdmico e financeiro mundial de 2007/9 com maior enfoque na crise
da banca em Portugal, tendo em consideracdo as possiveis razdes que levaram a que o
BES falisse e o Crédito Agricola perseverasse mesmo desenvolvendo actividades

similares.

Neste estudo procuramos dar maior relevancia a ética da responsabilidade e a ética da
felicidade como forma de contribuir para que as empresas e organizacdes em geral sejam
sustentaveis a longo prazo. Além disso, apresentamos o sistema de Gestdo por Objetivos
como meio para a motivacdo dos colaboradores no seu desempenho e como contribuicdo

para uma maior performance organizacional.

Uma das maiores conclusdes do estudo foi o facto de que apesar do BES ser visto por
muitos como um fracasso em termos de gestdo e comportamento ético e o Crédito
Agricola como um caso de sucesso no exercicio da sua actividade; dentre os clientes de
ambos os bancos inqueridos, os clientes do BES foram os que maior confianca

apresentaram na instituigéo.

Palavras-chave: Gestdo por Objetivos, Etica, Banca, Felicidade e Confianca



Abstract

This thesis aims to generally compare the behavior of two banks in the context of ethics
in management by objectives, namely Banco Espirito Santo (how Novo Banco) and
Crédito Agricola.

The subject was discussed in the context of organizational management, framing it in the
crisis that affected the world economic and financial system in 2007/9 with more focus
on the banking crisis in Portugal, taking into account the possible reasons for the BES
went bankrupt and the Crédito Agricola persevered, as well as developing similar
activities.

This study focuses on giving more prominence to the ethics of responsibility and ethics
of happiness as a way to help companies and organizations, in general, to become
sustainable in the long-term. In addition, the study presents the Management by
Objectives System as an method for motivating employees in their performance and
thereby contributing to greater organizational performance.

One of the major findings of the study was the fact that despite the BES being seen by
many as a failure in terms of management and ethical behavior, and Crédito Agricola as
a success in the exercise of their activity among customers of both banks surveyed, BES

customers were those who had more confidence in the institution.

Keywords:Management by Objectives, Ethics, Banking, Happiness and Confidence
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Simbologia e Abreviaturas

APO- Administracdo Participativa por Objetivos
GPO- Gestdo por Objetivos

DDT- Dono Disto Tudo

BESCL- Banco Espirito Santo e Comercial de Lisboa
BES- Banco Espirito Santo

BCI- Banco Comércio e Inddstria

BPA- Banco Privado Atléantico

BPN- Banco Portugués de Negdcio

BPP-Banco Privado Portugués

CGD-Caixa Geral de Depdsito

CDS- Crédit Default Swaps

CDO- Collateralezed debt Obligations

CCAM- Caixas do Crédito Agricola

CMVM-Comissao do Mercado de Valores Mobiliarios
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Introducéo

Como é do conhecimento geral, a crise econdmica e financeira de 2007/9 teve fortes
consequéncias a nivel mundial, muito embora tivesse como origem nos EUA. Muitos
autores descreveram-na como a pior que o mundo conheceu, depois da grande depressédo
de 1929.

Esta crise encontra-se intrinsecamente relacionada com o sistema bancério de forma
particular, mas também e sobretudo na forma como as empresas ou organizacdes de forma
geral desenvolveram/em a sua actividade comercial.

O facto da Gestdo por objetivos ter-se tornado “moda” no 4mbito comercial nos ultimos
tempos, levou e/ou leva a que muitas organizagdes incorporem nas suas actividades,
critérios poucos éticos, pensando meramente nos resultados sem se importarem muitas
vezes com 0s meios de os alcancar.

O que motivou primeiramente a escolha deste tema, foi o facto de nos ultimos tempos,
sobretudo depois da crise de 2007/9 passarem a falir inimeros bancos, causando fortes
consequéncias negativas na vida das popula¢ées como um todo, com maior impacto em
certos paises dentre os quais Portugal.

Segundo Santos (2015), em Portugal, o sector bancério e o sector dos servigos financeiros
sdo aqueles em que os portugueses menos confiam e a sua performance tem sido
percepcionada por uma larga maioria dos portugueses como sendo ma ou mesmo muito
ma.

Algo gue nos pareceu 6bvio, é que das faléncias de muitos bancos, esteve subjacente a
falta de rigor, no cumprimento de normas éticas. Entretanto, fomos nos apercebendo
simultaneamente, ndo obstante a essas faléncias, a existéncia de bancos éticos, cuja
reputacdo a nivel de confianca e resultados é boa, pois demonstram guiarem-se
claramente por normas éticas e de sustentabilidade.

Como referiu Santos (2015), Portugal precisa dum modelo de banca que tenha como
missdao a promocdo de um desenvolvimento sustentavel, onde os valores morais,
ecologicos e sociais coabitam com a viabilidade econémica das decisdes.

O presente trabalho, surge entdo com o objetivo de abordar a ética na gestdo por
objetivos, procurando fazer um estudo comparativo entre duas instituicbes bancarias,
nomeadamente o BES e 0o CCAM (Crédito Agricola).

A escolha destes bancos deveu-se ao facto de um (o BES) ter sido nos Gltimos tempos em
Portugal imensamente tratado como um caso de faléncia e outro, (o Crédito Agricola) ndo
ter a mesma reputacdo no sistema financeiro portugués, ndo obstante desenvolver tambem
as mesmas actividades.

Assim, estruturamos o trabalho em 6 (seis) capitulos. No primeiro procuramos apresentar
a formulacéo do problema, os objetivos (gerais e especificos) do trabalho, bem como as
questdes de investigacdo. No segundo capitulo abordamos a revisdo da literatura;

comecando pelo tema sobre a Gestdo por objetivos, em seguida conceitos de ética, e

1



depois a actividade bancéria. De realcar que dentro destes temas, tratamos muitos outros
subtemas que achamos relevantes para a maior compreensdo da problematica. No terceiro
capitulo tratamos a metodologia de investigacdo. No quarto apresentamos o trabalho
empirico; no quinto capitulo tratamos da concluséo, limitacdo do estudo, futuras linhas
de investigacdo e relevancia do estudo para a gestdo. Finalmente no sexto capitulo

fizemos as analises dos resultados.



Capitulo I - Formulacéo do problema, objetivos especificos do trabalho e questdes

da investigagao

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivos Gerais
No presente trabalho pretende-se de forma geral, comparar 0 comportamento de duas
instituicGes bancarias no ambito da ética na Gestdo por Objetivos, nomeadamente o

Banco Espirito Santo e o Crédito Agricola.

1.1.2 Obijetivos Especificos
Tendo em conta a problematica do trabalho e para uma melhor clareza na abordagem, o

presente trabalho tem como objetivos especificos, os seguintes:

1. Compreender os determinantes da GPO

2. Demonstrar que a Gestdo por Objetivos pode ter méa interpretacdo e aplicabilidade.

3. Percecionar o impacto do comportamento mais ou menos ético das instituicdes na
apreciacdo feita pelos clientes.

4. Comparar 0 BES (Banco Espirito Santo) ao Crédito Agricola em termos de

cumprimento de normas éticas e praticas sustentaveis.

1.1.3 Perguntas de Investigacdo
Para desenvolver o projecto de investigacdo, no contexto da tematica e dos objetivos

fixados, levantam-se as seguintes perguntas de investigacao:

Que consequéncia tem uma empresa ou instituicdo bancéria quando se guia ou nao, por

principios éticos?

a) Serd a ética, geradora de confianca no sistema bancario e geradora de um
desenvolvimento econdmico sustentavel, de forma mais lata?

b) Sera o conceito de banca ética, uma utopia?

c) Sera urgente a divulgacdo e implementacdo da ética as institui¢cdes bancéarias?

d) Sera que ndo terdo respeitado principios éticos na actuacdo dos empregados dos
bancos nos anos de crise e consequentemente iSSO agravou a sua situagdo

financeira?



e) O que a Gestdo por Objetivos em termos de principios éticos pode contribuir para

esta crise que os sector comercial e bancério enfrentam?

Estas sdo as questdes para as quais vao ser procuradas respostas no presente trabalho com

0 intuito de alcancar os objetivos gerais e especificos do mesmo.

1.1.4 Definicdo da Problematica

A Gestdo Participativa por Objetivos € um método de gestdo muito Util e necessario quer
se tivermos de considera-lo como um método de avaliacdo de desempenho, quer se 0

considerarmos mais amplamente como uma forma de desenvolvimento organizacional.

Como método de avaliacdo de desempenho, costuma a enquadrar-se nas abordagens
centradas nos resultados que propdem como critério basico de avaliacdo, os resultados
dos comportamentos ou da actividade das pessoas e ndo 0s comportamentos em Si
préprios, 0s quais Sdo apenas meios de que as pessoas se socorrem para atingir um
determinado fim, tal como fez notar Antonio Caetano, na sua obra intitulada, Avaliacédo

de Desempenho; Metéforas, Conceitos e Préticas. (Caetano, 2008, p. 70)

Como método de desenvolvimento organizacional, e ndo prescindindo do conceito
anterior, trouxe uma filosofia de gestdo que da, como descreveu Peter Drucker, «livre
curso ao poder e a responsabilidade individuais e cria, a0 mesmo tempo, uma direcéo de
visdo e esforco comum, que estabeleca trabalho de equipa e que harmonize os objetivos
das pessoas com 0s do bem comum. Ela transforma o bem comum na finalidade de todos
0s gestores e faz com que estes ajam como homens livres, garantindo um bom
desempenho ao converter necessidades objectivas em metas pessoais». (Drucker, 2009,
pp. 142-143)

Outro grande mérito deste método, consiste indubitavelmente pelo facto de ter, tal como
demonstrou Idalberto Chiavenato na sua obra intitulada, Teoria Geral da Administracéo,
«deslocado progressivamente a atencdo antes colocada nas chamadas actividades-meio,

para os objetivos ou finalidades da organizacdo». (Chiavenato, 1983, p. 242)

Aqui, o foco, tal como demonstrou Chiavenato, é baseado no processo e na maior

preocupacao das actividades, isto €; o foco nos meios, passou a ser substituido pelo foco



nos fins, ou seja; pelo foco nos objetivos e resultados alcancados. Nas palavras do autor,
«a preocupacdo de como administrar passou a preocupacdo de por que ou para que
administrar». (Chiavenato, 1983, p. 241)

Isto significa que o desempenho ou a performance da organizacao, passa a ser avaliada
em funcdo da énfase que se d&a ao cumprimento dos objetivos e resultados.

Ora, 0 que nos parece bastante interessante aqui reflectir é o facto de o trabalho ter
deixado de ser considerado um fim em si mesmo, e passar a considerar-se Como um meio,
com o qual e pelo qual os colaboradores passam a poder obter resultados. E porqué dessa
mudanca de paradigma? Talvez, pelo facto tal como escreveu Chiavenato, de que «as
pessoas e a organizacdo provavelmente estdo mais preocupadas em trabalhar do que em

produzir resultados». (Chiavenato, 1983; p. 241)

E precisamente aqui onde encontramos o problema, pois muitos colaboradores/gestores
Ou mesmo empresas e organizagoes, preocupados em alcancar os resultados, parecem ndo
ter olhado a meios para atingir objetivos, o que cria muitas dificuldades com o tempo,
nomeadamente a nivel da reputacdo da empresa ou organizacdo, visto incorporarem

muitas vezes nas suas actividades, critérios pouco éticos.

Um dos casos concretos que podera estar associado a este problema foi a crise econémica
comecada em 2008 e que ainda continua. A chamada crise do subprime ou do crédito
imobiliario como muitos preferem chamar. O problema que a Gestdo Por Objetivos
trouxe, consistiu no facto dos colaboradores terem “incorporado” uma ética maquiavélica,
segundo a qual, os fins justificam os meios, isto €, para atingir os resultados, ndo importam
quais meios utilizar. Esta crise demonstrou bem, como a obsessao pelos objetivos, pode
levar a atitude de “os fins justificam os meios”, e isso, na verdade, pode constituir uma

perversao dos aspetos positivos da gestdo por objetivos.

Em concreto, e no que diz respeito a crise financeira, eventualmente pode ter acontecido
gue o0s bancos ao venderam crédito imobiliario de risco elevado, apenas com a
preocupacédo de apresentar bons resultados em termos de negdcio (venda de crédito) ndo
se preocuparam com as reais condi¢cGes dos clientes para pagarem esse credito. Os
banqueiros poderam ganhar verbas fabulosas como prémios sobre “objetivos”, sobre

dinheiro que ainda ndo tinha sido reavido, porque os clientes que pedem dinheiro aos



bancos para compra de casa sO tém as suas contas saldadas ao fim de 10, 15, 20 ou mais
anos. Quando, por via das dificuldades de pagamento, os clientes deixaram de pagar,
gerando um namero de imparidade incontrolavel, os bancos comecaram a ter dificuldades

e, como se sabe, alguns deles comecaram a fechar, dando inicio a crise financeira.

O Banco Espirito Santo ndo foi uma excepcao a esta regra. Eventualmente, a falta de
ética na sua gestdo (como referimos na parte do estado de arte neste trabalho), levou-o ao
colapso e com ele, a desgraca de muita gente a que se tem denominado: lesados do BES.
Ja a situacao do Crédito Agricola, pela sua situacdo poderd demonstrar uma perspectiva

de banca talvez contraria quanto a atuacdo em termos éticos e de sustentabilidade.

Assim, o presente trabalho iré relacionar ambos os bancos, no contexto da teoria de Peter
Drucker, Gestdo por Objetivos, procurando encontrar justificacbes para as realidades
distintas destes dois bancos.

1.1.5 Plano de investigacdo/metodologia

Tendo como objetivo abordar a ética na gestdo por objetivos, fazendo um estudo
comparativo entre 0 BES (Banco Espirito Santo) e o Crédito Agricola, o presente trabalho
tera duas componentes: uma teorica e outra empirica. Na componente tedrica iremos
apresentar os modelos tedricos gque sustentam e suportam a nossa tese, 0 nosso objetivo e

as nossas afirmagoes.

Teremos um capitulo onde falaremos sobre a Gestdo por Objetivos, teremos um que ira
abordar os conceitos de ética e moral, iremos contextualizar a crise econdémica actual para

assim reflectirmos sobre o BES e o Crédito Agricola.

Posteriormente, iremos aplicar alguns questionarios a uma amostra; quer aos clientes
lesados do BES, pois € a partir deles que pretendemos fazer a reflexdo sobre o que
aconteceu com o BES; quer dos clientes e funcionarios do Crédito Agricola visto que s6
assim comprovaremos na pratica até que ponto segue rigorosamente principios de

sustentabilidade e ética na banca.



Capitulo 11 - Revisdo Tedrica
2.1 Abordagem sobre a Gestédo Por Objetivos

2.1.1 Contextualizacdo da Gestao Por Objetivos

A Gestdo por Objetivos enquadra-se na teoria Neoclassica da Administracdo ou gestao.
E um modelo de gestdo, «focado no espirito pragmatico e democratico, proprio da teoria
Neoclassica». (Chiavenato, 1983, p. 242)

Alias, a abordagem neoclassica, caracteriza-se pelo facto dos seus autores, tal como
referiu Casimiro Ramos na obra, Elementos de Organizagéo e Gestdo Empresarial, terem
ido «recolher a sua fundamentacao nas teorias classicas, mas também pelos seus autores
terem definido um conjunto de regras préaticas de gestdo, constante de um normativo de

“receitas” para uma boa gestao». (Ramos, 2011, pp. 36-37)

Apesar de ser considerada como tendo surgido na pratica de gestdo das empresas, a GPO
foi teorizada e sistematizada pela primeira vez por Peter F. Drucker, em 1954 na sua obra,
The practice of Management. A GPO, surgiu num contexto em que, tal como demonstrou
Chiavenato, a empresa privada norte-americana estava a sofrer fortes pressdes causadas
pelo contexto econdmico da altura (resultado da crise econémica de 1929...) em que os
dirigentes das empresas pressionavam 0s gerentes a trabalharem e obterem mais
resultados e a abandonarem a apatia. Assim, segundo o autor, surgiu um ciclo vicioso em
que; quanto mais os dirigentes controlavam mais obtinham resisténcia, e a resisténcia por

sua vez, gerava maior controlo. (Chiavenato, 1983, p. 242)

A GPO permitiu assim, tal como referiu Jairo Santos Silva, «a concentracdo do esforco
em alvos escolhidos pela empresa; cada um podia autodirigir seu esfor¢o de acordo com

o0s controles que estivessem ao seu alcance». (Silva, 1988, p. 38)

A esse respeito, citando Jairo Silva, Peter Drucker afirmou que «a participacéo na fixacéo
de objetivos e a autocorrec¢cdo permitiam um escape para 0s atritos crescentes, originados

pelos excessos de pressao de cima para baixo». (Silva, 1988, pp. 38-39)

Portanto, Peter Drucker é mais considerado um sistematizador do que criador da GPO
porque para muitos autores, tal como referiu Jairo Santos, desde sempre existiu a GPO,
na medida em que «todo empreendimento envolve a consecugdo de determinados

objetivos» e a GPO «nada mais é do que um método de Administracdo que aproveita



conceitos ja emitidos anteriormente, dando-lhes apenas novas interpretacbes e uma

dindmica nunca antes vista». (Silva, 1988, p. 39)

Assim, com a GPO, tal como referiu Chiavenato, procurou-se equilibrar os objetivos,
surgindo uma maior participacdo dos colaboradores, descentralizagdo das decisoes,
permissdo do autocontrolo e auto-avaliagdo e por conseguinte, surgindo maior liberdade

ou maior relaxamento no controlo. (Chiavenato, 1983, p. 242)

Neste sentido, tal como escreveu Sebastido Teixeira na sua obra, Gestdo das
Organizagdes; desde que a GPO surgiu para ca, até ha relativamente pouco tempo, poucos
desenvolvimentos da teoria ou da préatica da gestdo mereceram tanta atencdo ou tiveram
tanta aplicacdo como a GPO, tratando-se assim de uma filosofia de gestao que pde énfase
no estabelecimento de objetivos acordados entre os gestores de grau superior e
subordinados, e no uso destes objetivos assim definidos como a base fundamental dos

esforcos de motivacdo, avaliacdo e controlo. (Teixeira, 2013, p. 68)

2.1.2 Definicdes técnicas/ Conceitos sobre a GPO

Como refere Casimiro Ramos, a APO «é uma teoria de gestao que assenta no pressuposto
que quando as pessoas participam na fixacdo de objetivos e dos quais depende uma
recompensa em funcdo do seu nivel de alcance, estabelece-se uma relacdo de
compromisso entre as pessoas e as organizacgdes, que permite criar uma rotina de gestdo

que integra todos os membros da organizagdo». (Ramos, 2011, p. 82)

J. B. Lodi, citado por Jairo Santos da Silva (1988), apresenta a GPO como um método
por meio do qual as geréncias da empresa estabelecem metas para suas operacfes no
inicio de cada exercicio em correspondéncia com as metas gerais do empreendimento,

fixadas pelos acionistas através da diretoria. (Silva, 1988, p. 40)

De acordo com Odiorne (1965), A GPO parte do principio de que o comportamento dos
gestores é mais importante do que a sua personalidade e que este comportamento deve
ser definido em termos de resultados medidos por comparacdo com objetivos
estabelecidos, em vez de em termos de objetivos comuns para todos os gestores ou
métodos comuns de gestdo. Além disso, segundo o autor, a GPO parte também do
principio de que enquanto a participagdo € muito desejdvel no estabelecimento de

objetivos e tomada de decisdes, 0 seu mérito principal esta mais nos valores sociais e



politicos que nos seus efeitos sobre a producgéo, se bem que mesmo aqui possa ter um

efeito favoravel e, em qualquer caso pouco prejudica. (Odiorne, 1965, p. 10)

Assim, na Optica do autor, a GPO pode ser descrita como 0 processo pelo qual «os
gestores superiores e subordinados de uma organizagéo identificam em conjunto os seus
objetivos comuns, definem o campo de responsabilidade de cada individuo em termos de
resultados que se esperam dele e usam estas medidas como guias para a operacdo da
unidade e para avaliar a contribuicdo de cada um dos seus membros». (Odiorne, 1965, p.
89)

Neste sentido, Drucker (2009) vem dizer-nos também que a grande vantagem da GPO, é
talvez tornar possivel que um gestor controle o seu préprio desempenho. O autocontrolo
significa para o autor, uma maior motivagéo, o desejo de fazer o melhor em vez de apenas
o suficiente. Significa também, metas de desempenho mais elevadas e uma visao mais

alargada.

2.1.3 Caracteristicas dos objetivos dentro da GPO

Jairo Santos da Silva, diz-nos na sua obra, Administracdo por objetivos, Uma abordagem
pratica, que «uma Administracdo por Objetivos pressupde inicialmente a clara definicdo
dos objetivos». (Silva, 1988, p. 13)

E neste sentido que pretendemos também falar um pouco sobre o conceito de objetivo.
Sendo assim, segundo Chiavenato (1983), «um objetivo € um enunciado escrito sobre
resultados a serem alcan¢ados num periodo determinado». (Chiavenato, 1983, p. 246)

Na perspectiva do autor, o objetivo deve ser quantificado, dificil, relevante e compativel.
Além disso, o objetivo é para Chiavenato (1983), “representado” por uma declaragdo
escrita, um enunciado, uma frase e quanto possivel deve ser representado por nimeros,
pois sdo estes, segundo o autor, que orientam o desempenho dos gerentes, para um
resultado «mensuravel, dificil, importante e compativel com os demais resultados».
(Chiavenato, 1983, pp. 246-247)

Aqui, afigura-se que os objetivos sejam claros e bem compreendidos pelo chefe e pelo

superior deste, tal como fez notar Caetano. (Caetano, 2008, p. 72)

Segundo Rijo (2000) os objetivos sdo importantes porque:



«proporcionam a organizagdo uma directriz certa no sentido de uma finalidade
comum; provocam o trabalho de equipa, servem de base segura para verificar
o0 valor das metas e dos planos e ajudam a evitar erros por omissao; tornam
maiores as possibilidades de previsdo do futuro; ajudam a orientar e prever a
distribuicdo criteriosa dos recursos, por vezes escassos ou mal atribuidos;
permitem avaliar o desempenho de modo justo e adequado, indo de encontro

as expectativas do avaliado» (Rijo, 2000, p. 13)

Portanto, saliente-se que existe uma sigla muito conhecida quando se fala sobre os
objetivos. Trata-se da sigla SMART, segundo a qual os objetivos devem ser; especificos,
mensuraveis, atingiveis, realisticos e estabelecidos temporalmente. Ndo obstante, os
objetivos sdo expressos sempre com verbos operatdrios e devem ser conjugados no
infinitivo. (Faria, 2005, pp. 20-22)

2.1.4 Vantagens e Inconvenientes
Peter Drucker, apresenta na obra, O essencial de Drucker, Uma selec¢io das melhores
teorias do pai da Gestdo (2008), tal como referimos anteriormente, um aspecto crucial

para entendermos a importancia da GPO.

Eis o que refere o autor:

«empreendimentos de negdcios precisam é de um principio de gestdo que dé
livre curso ao poder e responsabilidade individuais, e que crie, a0 mesmo
tempo, uma direcdo de visdo e esforco comum, que estabeleca trabalho de
equipa e que harmonize os objetivos das pessoas com 0s do bem comumy.
(Drucker, 2008, p. 142)

Com efeito, realca o autor, «o Unico principio que pode fazer isto é a gestdo por objetivos
e autocontrolo. Ela transforma o bem comum na finalidade de todos os gestores. Substitui
o0 controlo a partir do exterior por um controlo mais rigido, mais exigente e mais eficaz a
partir do interior. Motiva o0 gestor a agir ndo porque alguém lhe diz para fazer alguma
coisa ou o convence a fazé-lo, mas porque as necessidades objectivas da sua fungdo assim
0 exigem; e age ndo porque alguém quer que ele o faca, mas porque ele proprio decide
que tem de o fazer. Ele age por outras palavras como um homem livre. (Drucker, 2008,
p. 142)

Ora, esta conclusdo do autor, (ele age como um homem livre) parece-nos muito

interessante por dois motivos. Primeiro porque na verdade introduz uma liberdade que
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constitui inquestionavelmente uma vantagem competitiva ao sucesso da GPO, em
segundo lugar porque a forma como certos colaboradores interpretam isso néo tem sido
a mais decente, pelo menos a nivel ético, o que a médio e longo prazo, pode contribuir
para o colapso total do sistema ou da organizacgdo, isto por confundir-se muitas vezes,
penso eu (pois nao € o que Drucker propde), o conceito de liberdade por libertinagem. Ou

seja, a liberdade tem sido mal usada em muitos contextos.

Em todo caso, a GPO, como toda outra teoria, apresenta muitas vantagens e também

desvantagens quando mal aplicada.

Quanto as vantagens, tal como referiu Teixeira (2013), «para além de se traduzir num
efectivo planeamento global (uma vez que é um processo que envolve toda a
organizagdo), “forga” os gestores a estabelecer prioridades bem como metas e padroes
mensuraveis, estimula a motivacdo e a participacdo dos empregados e gestores,
proporciona uma clarificacdo de funcdes, responsabilidade e autoridade, e aumenta a
capacidade da empresa para responder com mais rapidez e flexibilidade, as alteracfes do
seu ambiente. Pode ainda revelar-se uma oportunidade para o desenvolvimento de
carreiras tanto para gestores de nivel intermédios como para os seus subordinados».
(Teixeira, 2013, p. 70)

J& para Caetano (2008), tem havido alguma relacdo entre a Gestdo por Objetivos e o
aumento de esforco, da motivacao, da satisfacdo e da produtividade dos colaboradores,
sobretudo em empresas com caracteristicas organicas. O autor refere ainda que uma outra
vantagem relevante resulta do facto de a APO permitir dar feedback especifico e frequente
ao colaborador, incidindo sobre os aspectos essenciais do seu desempenho. (Caetano,
2008, p. 74)

No que respeita as desvantagens, Sebastido Teixeira foi claro em referir que a APO néo
pode ser vista como uma panaceia que resolve todos ou a maior parte dos problemas de
gestdo, pelo que alguns dos problemas tém que ver fundamentalmente com a falta do
indispensavel suporte e empenhamento dos gestores do topo. Além disso o autor salienta
gue a pratica da GPO conduz algumas vezes a uma tendéncia para se concentrarem
esforcos no curto prazo em prejuizo do planeamento a longo prazo. Outro aspecto, tem a
ver com o tempo que consome, sobretudo pelas longas e numerosas reunides a que dao
lugar, e podem criar burocracia excessiva, com inimeros regulamentos e producdo de

relatdrios, quando ndo tomadas as devidas precauces. (Teixeira, 2013, p. 70)
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Ramos (2011), referiu que a GPO tem apresentado alguma ineficiéncia e irracionalidade,
quando os objetivos individuais séo fixados de forma desgarrada do contexto geral ou
quando a participacao individual enviesa as reais potencialidades do grupo ou do proprio
individuo. Assim, para o autor, quando a GPO nao for implementada de forma correcta
pode levar a que os objetivos individuais sejam fixados muito aguém daquilo que se pode
realizar e surgir uma paragem na produtividade no final do ano quando se antever uma
realizacdo do objetivo fixado de forma que no ano a seguir ndo sofra grandes alteraces.
(Ramos, 2011, p. 83)

Efetivamente, além das vantagens e desvantagens acima descritas, a GPO sofreu muitas
outras criticas que a seguir nos debrucaremos. Algumas coincidem, claro, com as

apresentadas.

Tratam-se das criticas feitas por Humble,Levinson, Lodi, bem como outros autores, todos
citados por Chiavenato (1983).

Humble citado por Chiavenato (1983) apresenta dez maneiras de fracassar a APO. A essas

maneiras, o autor chama de dez pecados capitais da APO. Refere-se aos seguintes:
a) ndo obter a participagdo da alta geréncia;

b) dizer a todos que a APO é uma técnica suprema capaz de resolver todos 0s

problemas;
c) adotar a APO dentro de um programa acelerado;
d) fixar somente objetivos quantificaveis;
e) simplificar ao extremo todos os procedimentos;
f) aplicar a APO em é&reas isoladas- ndo fazer a companhia participar globalmente;
g) delegar todo o projecto da APO a pessoal de nivel inferior;
h) concentrar em individuos e ignorar os problemas de grupo;

i) inaugurar o sistema com uma festa e depois deixa-lo andar sozinho: nunca

verificar como esta andando;

j) ignorar as metas pessoais dos gerentes, concentrando-se apenas nos objetivos da

companhia». (Chiavenato, 1983, p. 262)

Levinson, por seu turno, citado por Chiavenato (1983), considera que a APO deixa de

levar em conta as raizes mais profundas, emocionais e motivacionais de um gerente, pois
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ela pode colocar o gerente numa posi¢ao parecida a de uma “cobaia em laboratério”, isto
é, a frente de apenas duas alternativas: ou acerta o caminho pelo labirinto e come ou entéo
passa fome simplesmente. Ndo obstante, o autor apresenta cinco etapas em que a APO
deve desenvolver-se. Assim 0 autor sugere que o processo da APO seja acompanhado de
contactos frequentes, até mesmo diarios, e esteja separado da analise salarial.
(Chiavenato, 1983, pp. 262-263)

Neste sentido, Levinson citado por Chiavenato (1983), conclui que a APO e 0s sistemas
de avaliacdo de desempenho como sdo executados, sdo inerentemente autodestrutivos a
longo prazo, por serem baseados numa psicologia de recompensa e puni¢cdo que
intensifica a pressdo exercida sobre cada individuo, proporcionando-lhe ao mesmo tempo
uma escolha de objetivos muito limitada. Tais processos podem segundo o autor, ser
melhorados, examinando-se as pressuposi¢cdes psicolégicas nas quais se baseiam,
ampliando-os de forma a incluirem avaliacdo colectiva e dando-se prioridade as metas
pessoais dos funcionarios. Essas praticas exigem que haja na organizacdo elevados

padrdes éticos e responsabilidade pessoal em alto grau». (Chiavenato, 1983, p. 263)

J4, Jodo Bosco Lodi, citado por Chiavenato (1983), reconhece os méritos da APO, mas
considera que esta tende a exigir muito de cada um e que as pessoas devem estar
preparadas para receberem o método e para poderem aplica-lo criteriosamente. Caso

contrario, pode resultar no seguinte:

a) irritacdo, hostilidade e perda do cliente;

b) crises pessoais;

¢) oportunismo e desprezo pelos meios;

d) individualismo e falta de colaboracéo,

e) geralmente, a APO implica uma centralizagdo das metas e uma certa
descentralizagdo da execucdo;

f) O continuo desempenho para resultados a curto prazo produz oportunismo e
desprezo aos meios de trabalho;

g) pode ocorrer falta de colaboracdo entre departamentos;

h) a APO pode levar o gerente a se concentrar exclusivamente nos resultados a curto
prazo que provoquem a sua promocdo, deixando de lado os resultados de longo
prazo pois estes trardo recompensas apenas ao seu sucessor». (Chiavenato, 1983, p.
264)

Existem outras criticas sobre a APO, apresentadas por Chiavenato (1983):
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a) 0s objetivos da empresa sdo definidos muito superficialmente e ndo refletem todos
os interesses da companhia;

b) ndo houve experiéncia adequada para a realizacdo do plano; o levantamento foi
incompleto ou foi efectuado fora de época;

€) quando os resultados imediatos ndo sdo acessiveis, as pessoas ficam impacientes
para com todo o projeto; e

d) as empresas geralmente falham em tomar providéncias para revisar, atualizar
periodicamente o plano em vista de mudangas nas tendéncias sociais. (Chiavenato,
1983, p. 265)

Portanto, como podemos notar, a GPO tem muitas vantagens quando bem aplicada e

muita desvantagens quando ndo se obedece algumas regras imprescindiveis.

2.1.4 .1 Implicacdes da GPO na motivacdo das pessoas

2.1.4.1.1 Conceito e teorias da Motivacéo

O conceito de motivacao praticamente comecou a ser utilizado na década de 50 como fez-
nos notar Maria M. V. Tavares (2004), na obra, Estratégia e Gestdo por objetivos. E nessa
altura que segundo a autora, as organiza¢fes comecgaram a dar mais atencdo a motivacao
dos empregados, como consequéncia das teorias surgidas entdo e que realcavam a

importancia da motivacdo nos bons resultados das organizages. (Tavares, 2004, p. 223)

Segundo D. Bennsiglio, citado por Octave Gelinier (1968), a motivacdo € uma tensao que
a accao afrouxa, e que serve como fonte de accdo. Para Octave Geliniers, «motivar um
individuo para um trabalho, é identificar a realizacdo do trabalho com uma das suas

necessidades fundamentais». (Gelinier, 1968, p. 13)

Citando Mondy, Sharplin e Premeaux, Sebastido Teixeira (2013) apresenta a motivagédo
como a vontade de uma pessoa desenvolver esforcos com vista a prossecucdo dos
objetivos da organizacdo. Seja qual for a definicdo, algo que podemos considerar
consensual é que a motivacdo dinamiza e canaliza os comportamentos para uma
finalidade. (Teixeira, 2013, p. 188)

Existem vérias abordagens sobre a motivacdo. Segundo Teixeira (2013), algumas

centram-se na natureza humana e outras sdo teorias da motivagdo propriamente ditas.
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Quanto as teorias sobre a natureza humana, temos as seguintes: teoria do campo de Lewin,
teoria da dissonancia cognitiva, teorias X e Y de McGregor e teoria da maturidade de
Argyris.

No que se refere as teorias sobre a motivacao propriamente ditas, Teixeira (2013) referiu
as seguintes: teorias da necessidade (Maslow, Herzberg, Adelfer e McClelland), teoria da

equidade, do reforco e teorias das expetativas (VVroom, Porter e Lawler).

As teorias sobre a natureza humana; partindo do pressuposto segundo o qual o homem é
essencialmente social pois é inconcebivel que um homem viva sozinho, isolado da
sociedade e sem contactos; demonstram que a nossa sociedade € composta por
organizacdes, grupos orientados para determinados objetivos. E por isso que vemos, tal
como referiu Sebastido Teixeira; socios de clubes desportivos, membros de partidos
politicos, membros de familias, cidaddo de um pais, profissionais de determinadas areas,

grupos ligados a escola, a religido, ao trabalho, entre outras. (Teixeira, 2013, p. 189)

No que respeita as teorias da motivacdo propriamente ditas, importa-nos aqui destacar
mais a teoria das necessidades, pela sua evolucao através do alcance de objetivos como

forma de possibilitara a satisfacdo de necessidades.

Com efeito, tomando como referéncia Sebastido Teixeira, as teorias das necessidades
baseiam-se no pressuposto de que a melhor forma de explicar a motivacao é através das

necessidades dos individuos. (Teixeira, 2013, p. 193)

Teixeira (2013) refere que o maior contributo nesse campo, deve-se a Abraham Maslow,
cuja teoria denomina-se piramide das necessidades. N&o obstante, as outras teorias que

nos parecem importante abordar séo: teorias de Herzberg, Alderfer e McClelland.

Quanto a teoria da necessidade de Maslow, temos a salientar o seguinte:

«- Para o autor, as necessidades insatisfeitas motivam as pessoas ou

influenciam o seu comportamento. (principio da dominancia)

- As necessidades agrupam-se segundo uma hierarquia.

- As necessidades de qualquer nivel da hierarquia emergem como
motivadores, apenas quando as necessidades dos niveis inferiores aqueles na
hierarquia, j& estiverem razoavelmente satisfeitos. (principio da emergéncia)»
(Teixeira, 2013, p. 195)
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De facto, como bem demonstrou Teixeira (2013), Maslow apresentou cinco niveis de
necessidades; nomeadamente, fisiologicas (alimento, repouso, abrigo e sexo), seguranca
(seguranca e protecgdo contra: perigo, doenga, incerteza, desemprego e roubo), sociais
(relacionamento, aceitacdo, amizade, compreensao, consideracéo), estima (orgulho, amor
préprio, progresso, confianca, reconhecimento, apreciacdo e admiracdo pelos outros) e
auto-realizacdo (auto-realizacdo, auto-desenvolvimento, auto-satisfacdo). (Teixeira,
2013, p. 196)

Ora, a critica mais frequente que Maslow tem sofrido, tem haver com a quantidade de
niveis, por serem muitos e pela ordem na hierarquia, por poder variar de pessoa para
pessoa. (Teixeira, 2013, p. 197)

Na mesma senda, Frederick Herzberg «identificou duas classes distintas de factores
considerados importantes para 0 comportamento das pessoas no trabalho, a que chamou

factores higiénicos e motivacionais» (Teixeira, 2013, p. 197)

Segundo Tralhdo (2005) os factores motivacionais sdo factores intrinsecos; isto é,
inerentes a prépria pessoa, sdo responsaveis pela satisfacdo no trabalho (realizagdo,
reconhecimento, desenvolvimento, progresso...). Ja os factores higiénicos, sdo para a
autora, os extrinsecos, aqueles que, apesar de ndo provocarem motivacgdo, a sua auséncia
causa insatisfacdo (politicas de organizacdo, supervisdo, condi¢des de trabalho, salario,

status, seguranga...).

Ao contrario de Maslow que considerava cinco niveis hierarquicos no agrupamento das

necessidades, Erg De Clayton Alderfer considera apenas trés.

Tralhdo (2005) os descreve do seguinte modo: necessidades de existéncia (necessidades
basicas para a existéncia material), necessidades de relacionamento (necessidades de
relacionamento interpessoais significativos) e necessidade de crescimento (necessidades

relativas ao desenvolvimento pessoal, & autoestima e a realizagdo de si mesmo).

Algo que importa que importa aqui referir & que segundo Alderfer, tal como referiu a
autora em estudo, a frustragdo de uma necessidade de nivel superior, aumenta a
importancia de uma necessidade de nivel inferior. A isto, denomina-se processo de

satisfacdo-regresséo. (Tralhdo, 2005, p. 46)

Outro autor que importa aqui referir € David McClelland. Este defende, tal como referiu

Teixeira (2013), que dentre as necessidades que as pessoas desenvolvem ao longo das
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suas vidas, ha trés que assumem particular importancia, nomeadamente: realizacdo que
traduz o desejo de atingir objetivos, que significam um desafio de fazer algo melhor ou
com mais eficiéncia do que o ja foi feito antes; poder, o desejo de controlar, influenciar
ou ser responsavel pelo desempenho dos outros e afiliacdo, o desejo de manter relagdes

pessoais estreitas e amigaveis.

Neste sentido, num estudo realizado com mais de 500 gestores, David McClelland
concluiu que os gestores mais eficazes tém uma grande necessidade de poder, uma
necessidade mais moderada de realizacdo e uma menor necessidade de relacionamento

amigavel. (Teixeira, 2013, p. 201)

Portanto, «as teorias das necessidades como explicacdo do processo de motivacdo pdem
0 acento ténico nas necessidades internas das pessoas e nos comportamentos que resultam

do esforgo para reduzir ou satisfazer essas necessidades». (Teixeira, 2013, p. 193)

2.1.4 .2 Impacto da Gestéo por Objetivos ha motivacdo das pessoas

Do estudo das teorias da motivagdo, notamos que ha uma variedade de perspectivas sobre
0 que € que motiva as pessoas para desempenharem bem uma outra funcdo dentro duma

empresa ou organizacao.

Teixeira (2013), fez notar que; no que respeita a gestao, o que interessa fundamentalmente
é a satisfacdo dos objetivos da organizacdo. Dito de outro modo, segundo 0 autor, «a
motivacao tem de ser vista como o processo de fornecer aos membros de uma organizacao
a oportunidade de satisfazer as suas necessidades e cumprir 0s seus objetivos, através de
um comportamento que traduza no maximo de produtividade para a organizagdo de que

fazem parte». (p. 206).
Isto significa, nas palavras de Sebastido Teixeira, «xaumentar tanto quanto possivel, a area
de coincidéncia dos objetivos individuais com os objetivos colectivos». (Teixeira, 2013,

p. 206).

Efectivamente, a Gestdo por Objetivos, sendo considerada para além de uma

metodologia, uma filosofia de gestdo, a motivagao aparece como uma das ideias-forga

17



desta filosofia, tal como demonstrou (Tavares, 2004), a par do planeamento, participagdo

e auto-controle.

Segundo a autora, «o sistema de motivacdo defendido pela GPO, procura ter em conta
trés tipos de necessidades caracteristicas de todo o ser humano: as necessidades materiais,

as necessidades de reconhecimento e as de realizagéo». (Tavares, 2004, p. 223).

Quanto a motivacdo pelo dinheiro, que muitas organizacdes adoptaram, refere Tavares
(2004), procura criar um inequivoco elo de dependéncia entre esforco e recompensa. Para
Tavares (2004), este sistema tem-se demonstrado uma forma eficaz de estimular o
empenhamento dos colaboradores da organizacao, que percebem que a sua remuneragéo
dependera da forma como trabalharem e atingirem os objetivos que lhe foram confiados.
Neste ambito, a autora refere que a aplicacdo deste sistema faz pleno sentido nas
organizacBes que tenham adoptado a GPO e em que cada individuo tenha sido
responsabilizado por um certo nimero de objetivos, em cuja definicdo participou.
(Tavares, 2004, p. 226).

N&o obstante, este sistema tem sofrido inimeras criticas como: ser uma forma de
exploracdo do trabalhador, criar elevada competicéo entre os trabalhadores e por reforcar

0 poder das chefias sobre os seus colaboradores. (Tavares, 2004, p. 226).

No que respeita ao reconhecimento como factor de motivagéo, Tavares (2004), refere que
este confere sentido as nossas accOes e reforgca-as quando agimos bem, desenvolvendo
um sentimento de auto-estima. Acrescentando a autora, 0s sistemas organizacionais onde
existam tais sistemas de feedback, obtém niveis de motivacdo elevados que serdo ainda
maiores quando se nos associe sistemas de recompensas apreciados ou temidos pelos
individuos. De facto, a GPO introduz esta componente motivacional na gestdo dos
recursos humanos, propondo que ela seja encarada e desenvolvida pelas organizacfes
para motivar os colaboradores. Assim, para a autora, ao contrario do dinheiro que parece
ser mais um factor de satisfacdo, o reconhecimento é um verdadeiro factor motivacional.
(Tavares, 2004, p. 227).

No que diz respeito & necessidade de realizacdo, Tavares (2004), fez notar, citando

Herzberg (1966) que sempre que alguém atinge uma nova forma de realizagdo, tal facto
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causa-lhe satisfagcdo, e ele continua a sentir o desejo de obter niveis superiores de
realizacdo, constituindo-se neste caso, um verdadeiro factor de motivagéo. Para a autora,
para que as necessidades de realizacdo sejam satisfeitas, dependem da realizacdo de
actividades onde o homem possa empregar as suas capacidades de inteligéncia,

autonomia e criatividade.

Em suma, podemos perceber que existem diferentes formas de motivar o colaborador
(material, reconhecimento e realizacao), cabendo ao gestor perceber no contexto concreto

a que melhor se possa aplicar ou fazer sentido.

2.1.5 Perspectiva ética sobre a Gestdo por Objetivos

Chegados a este ponto, ficamos a saber indubitavelmente os méritos que a GPO tem,
enquanto filosofia de Gestdo, concretamente a sua relagdo com a motivacdo dos
colaboradores, um dos principais elementos para o desenvolvimento organizacional.

Ora, de recordar que um dos aspectos mais conhecidos e mais utilizados da GPO, tal como
demonstrou Tavares (2004), é o sistema de remuneracdo que preconiza 0 pagamento

segundo os resultados.

Este, constitui 0 aspecto que parece relacionar-se melhor com a nossa problematica, pois,
como iremos notar, é desses aspectos que o sistema bancario teve e provavelmente tem

tido algumas fragilidades.

De modo concreto, o pagamento dos funcionarios em funcéo dos resultados, pode gerar
pressao, competitividade e até rivalidade entre os colaboradores, sendo mesmo a légica

dum capitalismo selvagem, onde o fim do comércio seré o lucro pelo lucro.

No sistema de remuneracdo segundo os resultados, tal como Tavares (2004) salienta,
vigora o principio de diferenciacdo segundo o qual, deve-se remunerar mais, 0s que mais
contribuem para os objetivos organizacionais. E de facto aqui onde surge muitas vezes a
critica da GPO, por confundir-se como um sistema continuador duma tal visdo calculista
e interesseira do homem, nas palavras da autora, que apenas se sente motivado pelo

dinheiro.
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Como ja tivemos o ensejo de referir, este sistema parece demonstrar mais neste sentido,
uma forma de exploracédo do trabalhador, que «para auferir um sal&rio maior e mais capaz
de satisfazer as suas necessidades de consumo, individuais e familiares, aceita prolongar
0 seu horério de trabalho e dispor de grande parte da sua vida, e energia, ao servi¢co da
organizacdo, lutando para atingir os objetivos que Ihe foram confiados, para assim receber

uma remuneragdo maior. (Tavares, 2004, p. 226)

Relacionando a nossa problematica, a visao calculista e interesseira do homem que daqui
pode resultar, tal como fez notar Tavares (2004) poderiamos associar 0 termo ganancia
que pode incorporar uma ética maquiavélica segundo a qual, os fins justificam os meios,

ou seja, para atingir os resultados ndo importa quais meios utilizar.

Em todo caso, a crise do crédito imobiliario, a conhecida também como crise do subprime
que teve o seu inicio em 2007/2008, demonstrou bem como a obsessao pelos objetivos
pode levar a atitude de os fins justificam os meios, tal como demonstramos na
problematica, e isso pode na verdade constituir uma perversdo dos aspectos positivos da
GPO. Portanto, a Gestdo por Objetivos, quando bem aplicada garante o sucesso da

empresa, pois os objetivos tém de ser bem analisados e ajustados.

Em concreto, e no que diz respeito a crise financeira, a ma gestdo dos bancos na concessao
de crédito imobiliario, revelou, tal como fizeram notar Henriques, Barros & Pedreira
(2016), imoralidade. As empresas de construcdo e os bancos criaram hipotecas com juros
variaveis para atrair compradores a qualquer preco. As pessoas compraram casa porque
o crédito era facil, mesmo para quem tinha pouco dinheiro, e nascia assim o crédito
subprime. Muitos proprietarios refinanciaram-se com esses juros baixos e gastaram o
dinheiro. Isto significa, como aclararam Henriques, Barros & Pedreira (2016), que 0s
bancos venderam crédito imobiliario de risco elevado, apenas com a preocupacdo de
apresentar bons resultados em termos de negocio (venda de crédito) sem se preocuparem

com as reais condicGes dos clientes para pagarem esse crédito.

Os banqueiros ganharam verbas fabulosas como prémios sobre “objetivos”, sobre
dinheiro que ainda ndo tinha sido reavido, porque os clientes que pedem dinheiro aos
bancos para compra de casa s6 tém as suas contas saldadas ao fim de 10, 15, 20 ou mais

anos. Quando, por via das dificuldades de pagamento, os clientes deixaram de pagar,
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gerando um namero de imparidade incontrolavel, os bancos comecaram a ter dificuldades

e, como se sabe, alguns deles comecaram a fechar, dando inicio a crise financeira.

Henriques, Barros & Pedreira (2016), reflectiram sobre este aspecto, aclarando que o que
surge no palco da tragédia é uma massa de gestores, politicos e banksters aos quais nao
ocorre qualquer balango ético dos seus actos, porque apenas se lhes atribuem
responsabilidades técnicas. Acrescentando os autores, por detras das faléncias dos
mercados, se escondem profundos desastres éticos, falhas de moralidade, desonestidades
e até de crimes. Por isso, fundamentam os autores, precisamos duma sociedade diferente

em que o valor da pessoa humana esteja acima do valor do lucro.

Na verdade, a forma como foi gerida o crédito imobiliario, demonstrou um pouco falta
de consideracdo deste principio. Alias, como explicaram Henriques, Barros & Pedreira
(2016), a forma como as economias, 0S governos e a sociedade responderam a
necessidade e ao direito de possuir casa em paises como Portugal, Espanha e EUA,
revelou tanto de ma gestdo como de imoralidade, tornando-se uma das grandes causas da
crise. (Henrigues, Barros, & Pedreira, 2016, p. 64)

Eis a explicagdo dos autores:

«As empresas de construgdo e os bancos criaram hipotecas com juros varidveis
para atrair compradores a qualquer preco. As pessoas compraram casa porque
o crédito era facil, mesmo para quem tinha pouco dinheiro: e assim nascia o
crédito subprime. Muitos proprietarios refinanciaram-se com esses juros
baixos e gastaram o dinheiro. Fundos e bancos americanos, asiaticos e
europeus, investiram nos empréstimos subprime porque a bolha imobiliaria fez
subir o preco das casas e 0s respectivos rendimentos dos empréstimos. Mais
bancos e fundos criaram seguros e resseguros das hipotecas, os chamados
Crédit Default Swaps (CDS), sem qualquer regulamentagcdo governamental
nem internacional sobre estas operagdes. As empresas imobiliérias construiram
mais e mais casas e a bolha continuou a crescer até que, no inicio do verao de
2006, comegou uma queda abrupta porque o mercado estava distorcido.

O numero das casas hipotecadas comegou a subir; as taxas de juro dispararam;
0s pregos da habitacdo cairam significativamente; a bolha imobiliaria comecou
a rebentar e, a 14 de Setembro de 2008, o governo dos EUA nacionalizou para
lhes garantir a continuidade, as famosas Fannie Mae e Freddie Mac. Em
conjunto com a faléncia do Lehman Brothers, no dia seguinte, este foi o gatilho
que disparou a crise subsequente». (Henriques, Barros, & Pedreira, 2016, pp.
64-65).
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E importante repensar na ética empresarial, concretamente na ética bancaria, pelo menos
em termos praticos. Um autor que se destaca neste estudo é Robert Solomon, filésofo e
professor americano.

Com efeito, o conceituado filosofo americano, Robert Solomon, demonstrou bem no seu
artigo intitulado; A Etica Empresarial, publicado em 2004, a limitaco do lucro como o
unico e ultimo objetivo dos negdcios. Ao discorrer sobre o tema do mito do lucro como
objetivo, o autor afirmou que a procura do lucro néo é o objetivo ultimo e muito menos é
0 objetivo Unico dos negocios. Para Solomon, o lucro é antes um dos muitos objetivos e
ainda assim é-0 enquanto um meio e ndao enquanto um fim em si. (Solomon, 2004, p. 3).
O lucro, escreve Solomon (2004), deve ser visto como um meio para encorajar e
recompensar o trabalho arduo e o investimento, construindo um negécio melhor e
servindo melhor a sociedade. Na perspectiva do autor, o lucro como objetivo, como um
fim em si, é um obstaculo sério a compreensdo do rico tecido de objetivos e actividades

que compdem o mundo dos negdcios. (Solomon, 2004, p. 3).

Robert Solomon (2004), faz lembrar aos executivos que ddo maior realce ao lucro como
o0 principal objetivo da actividade empresarial, aclarando que esta expressdao tem um
sentido pejorativo, na medida em que foi inventada pelos socialistas do século XIX como
um ataque ao comércio e a sua busca redutora de dinheiro com excluséo de todas as outras

considerac@es e obrigacdes. (Solomon, 2004, p. 3).

Aclarando mais sobre a sua perspectiva, escreve o autor:

«E verdade que um negacio visa obter lucros, mas s6 o faz fornecendo bens e
servicos de qualidade, criando empregos e “inserindo-se” na comunidade.
Seleccionar os lucros em detrimento da produtividade ou do servigo publico
como o objetivo central da actividade empresarial é simplesmente
provocatorio. Os lucros ndo sédo em si, o fim ou o objetivo da actividade
empresarial: os lucros sdo distribuidos e reinvestidos. Os lucros sdo um meio
para montar 0 negocio e recompensar 0s empregados, 0S executivos e 0s
investidores. Para algumas pessoas 0s lucros podem ser um meio de registar 0s
ganhos, mas mesmo nestes casos 0 objetivo é o estatuto e a satisfacdo de
“ganhar” e ndo os lucros em si». (Solomon, 2004, p. 3)

Solomon (2004), apresenta na sua interessante reflexdo, a possivel ma interpretacéo da
estratégia competitiva no contexto comercial ou empresarial, levando-nos a perceber que

0 conceito de competitividade aplicada aos negdcios, nem sempre € a mais justa e que
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pode levar aos conceitos darwinistas masculos como “a sobrevivéncia do mais apto” e
“aquilo la fora ¢ uma selva”, apresentados na sua teoria da evolugdo. (Solomon, 2004, p.
4).

Importa salientar que Robert Solomon reconhece que o comércio € e deve ser competitivo
porém, ndo é verdade na Optica do autor, que seja uma actividade assassina, canibal onde
se possa fazer tudo em funcdo da sobrevivéncia. Assim, refuta Solomon, «por mais
competitiva que uma dada industria possa ser, assenta sempre sobre uma fundacdo de
interesses partilhados e regras de conduta consensuais, e a competicdo tem lugar néo
numa selva mas numa comunidade, a qual presumivelmente serve e da qual depende».
(Solomon, 2004, p. 4).

«A competicdo s é possivel nos limites de preocupagdes que sdo mutuamente
partilhadas. E contrariamente a metafora da selva de “cada animal por si”, o
comércio envolve sempre grandes grupos de cooperacdo baseados na
confianga mutua, ndo apenas as proprias empresas, mas também redes de
fornecedores, servigos, clientes e investidores. A concorréncia é essencial para
o capitalismo, mas confundir isso com concorréncia “desenfreada” € minar a
ética e também ndo compreender a natureza da concorréncia». (Solomon,
2004, p. 4).

Portanto, a vida empresarial é para o autor, antes e fundamentalmente cooperativa. Aqui
leva-nos talvez a perceber que uma ética baseada numa estratégia cooperativa
fundamenta-se mais em principios éticos interessantes do que a baseada numa
competitividade tal como o sistema capitalista actual nos apresenta. E a critica do autor
vai mesmo a este capitalismo a que muitos denominam em termos metaforicos, de

capitalismo selvagem.

Assim, Solomon salienta também a necessidade de se dar enfoque a teoria dos
Stakeholder e ndo meramente a teoria dos shareholders, ao mesmo tempo que reforca
aspectos éticos que as empresas devem ter em conta como é o caso da responsabilidade
social e mesmo da sustentabilidade ambiental. Sobre este aspecto, iremos mais em frente
retomar, relacionando obviamente com o papel que os bancos com critérios éticos tém ou

pelo menos devem ter para com a sociedade.

Efectivamente, outro autor que nos parece relevante aqui referir é Peter Drucker. O
também conhecido por “Pai da gestao” ou “guru da administragdo” apresenta licdes muito

além do renomado bindmio eficiéncia-eficacia.
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A prop6sito, como escreveu Henriques (2016), foi o elevado interesse pelas questfes de
religido, sociedade, instituicdes (a sua filosofia pratica) que o levou posteriormente a

interessar-se pela gestdo de empresas e ndo o contrario.

Foi por isso que segundo Henriques (2016), Drucker distanciou-se dos temas da gestdo
convencional a partir de 1980 (data do consenso de Washington e do neoliberalismo) e
comecou a denunciar o crescimento das multinacionais, o egoismo dos gestores, a
exagerada remuneracdo dos administradores de topo, 0 consumismo insaciavel e até a

hegemonia americana.

Na fase final da sua vida deu, tal como referiu Henriques (2016), grande importancia as
organizagcbes sem fins lucrativos mas que assumem a responsabilidade por beneficios
sociais. Nao obstante, segundo Mendo Henriques, deu particular interesse em bancos

inovadores, na banca ética e na criacdo de valor a servir a economia.

Portanto, seria incoerente que a Gestdo por Objetivos fosse intrinsecamente amoral,

imoral e antimoral, uma vez que o seu teorizador é ou foi essencialmente ético e moral.

2.2 Conceitos de ética

2.2.1 A moral: conceito e relacdo com a ética.

Pretendemos neste ponto abordar mesmo que sucintamente, a relacdo entre a moral e a
ética, conceptualizar a ética empresarial, bem como a ética bancéria, visto que iremos

neste trabalho analisar a ética em duas institui¢ces bancarias.

Assim sendo, falar de ética e de moral é falar dum assunto sobre o qual muitos autores se
debrugaram ao longo da histéria, mesmo que nem todos tenham sido consensuais.

Seja como for, a ética e a moral, embora tenham origens diferentes, encontram-se em
estreita relagcdo, de tal modo que alguns consideram como sindnimos. Com efeito, a
palavra ética vem do grego, “ethos”, significando modo de ser, caracter. J4 a moral, ¢ uma
palavra de origem latina, cujo étmo “moris”, significa costumes. Assim, a moral € um

conjunto de costumes, regras, crencas, normas ou valores de um individuo ou de uma
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sociedade, cujo fim é distinguir o que € certo ou errado, 0 que é bom ou mau. Ser ético
neste caso, significa agir de acordo com os padrfes que seguem o que é determinado por
uma sociedade como correcto, justo, fazendo sempre o que € melhor para todos,
proporcionando harmonia e 0 bem-estar da sociedade em que nos inserimos (Maia &
Godoi, 2013, p. 43).

De forma mais abrangente, entende-se a ética como uma reflexao filoséfica sobre a moral.
Alias, Arruda, Whitaker & Ramos (2001, p.42); citados por Ventura (2004), referem a
ética como a parte da filosofia que estuda a moralidade do agir humano, isto é, a ética
considera os actos humanos enquanto bons ou maus. Assim, como refere Ventura (2004),
a ética pode ser entendida como uma ciéncia que se preocupa substancialmente, com o
comportamento humano, com as suas razdes, origens e consequéncias, tendo como

objetivo 0 bem comum (Ventura, 2004, pp. 28-29).

Neste sentido, percebemos que a moral € objecto de estudo da ética, pois é o conjunto de
regras de conduta ou habitos julgados véalidos, quer de modo absoluto, quer para grupo

ou pessoa determinada. (Briz, 2007, p. 15).

A ética, por sua vez, como refere Henriques (2017) refere-se a normas fundamentadas
sobre o que devemos fazer, em termos de direitos, deveres, valores, e virtudes especificas.
Segundo o autor, a ética refere-se a obrigacfes razoaveis, tais como abster-se de mentir,
caluniar, fazer fraudes, roubar, violentar, matar. As normas éticas incluem também
critérios de valores como honestidade, compaixdo e lealdade. E as normas éticas apoiadas
em razBes consistentes e fundamentadas incluem critérios relativos a direitos, como o

direito a vida, o direito a liberdade, o direito a privacidade.

Carvalho, Lopes & Reimdo (2011) referem que a regra moral, orientadora das condutas
humanas é de ordem cultural, uma vez que se inscreve na memdria cultural dos
individuos. No que respeita a ética, podemos falar de éthos, enquanto conjunto implicito
de valores e de praticas que regem a vida individual e colectiva e da ética, enquanto

sistema intencional e coerente de principios explicitos.

Rodrigues (2017) apresenta a ética empresarial ou organizacional, como o modo

socialmente correcto de fazer as coisas em gestdo dos negdcios. Para o autor, a ética
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contribui para fazer o que esta certo, em vez do que € apenas conveniente, popular ou

rentavel.

De acordo com Carvalho, Lopes & Reimao (2011) a problematica ética apresenta-se hoje
como nuclear. Para os autores, a ética € o caminho para a exceléncia empresarial,

apresentando-se como uma “bussola” orientadora das praticas mais eficazes.

Ja a ética bancéaria ou a banca ética como € mais conhecida, refere-se aos principios éticos
ou morais que alguns bancos decidiram acatar. Os bancos éticos, preocupam-se com
investimentos ligados as questdes sociais e ambientas. Banca ética e rentabilidade, apesar
de ndo se excluirem, muitas vezes mantém o rigor moral a custa da rentabilidade. A titulo
exemplificativo, temos o Triodos Bank (Reino Unido), o co-operative Bank (Reino
Unido), ShoreBank (EUA), RSF financas sociais (San Francisco e Nova York, EUA),
Shared interesse (Reino Unido), Wainwright Bank (EUA), La Nef (Franga), GLS Bank
(Alemanha) e Banca Popolare Etica (Italia e Espanha). (colaboradores, 2016)

2.2.2 Historia da Etica

Neste ponto, iremos abordar de forma sucinta, algumas teorias sobre a ética que surgiram
ao longo da historia. Para o efeito, teremos como uma das referéncias, o artigo de Mendo
Henriques intitulado, Os valores ndo sdo mentira, publicado na obra, Bernard Lonergan
e a Filosofia Aplicada, em 2014.

Assim, falaremos da ética da lei natural, da ética da virtude, das éticas do sentimento, das
éticas do dever, éticas dos valores e éticas da liberdade. Além destas, iremos falar sobre
a ética da responsabilidade e sobre a ética da felicidade.

No que respeita a ética da lei natural, segundo Henriques (2014) pode ser apresentada por
via religiosa ou racional. Esta, apresenta uma moral que diz como fazer o bem e evitar o

mal.

De acordo com isso, age bem quem age em conformidade com essa lei natural e mal
quem a prevarica e desrespeita. Entretanto, esta ética tem alguns limites, pois, como fez

notar Henriques (2014) «o desenvolvimento humano implica uma sensibilidade moral
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crescente, uma consciéncia autdbnoma e mesmo prazer em fazer o bem e varios outros
factores que néo estdo incorporados na tradigéo da lei natural».

A ética das virtudes inicialmente abordada por Aristdteles, propugna como referiu Vaz
(2017) que devemos agir como agiria uma pessoa virtuosa. Para Aristételes, o homem
virtuoso é o que usa todas as virtudes e com ajuda da sorte ou das circunstancias podera
atingir a felicidade. Assim o objetivo da ética das virtudes é que se consiga fazer a coisa
certa, na altura certa, pelos motivos certos e em harmonia interior (Vaz, 2017, p. 2).
Segundo Henriques (2014), a ética das virtudes propde uma lista de virtudes a adquirir e
vicios a evitar, com o intuito de sermos uma pessoa moral. O foco desta ética como
demonstrou Aristoteles, é «como formar o caracter de um certo tipo de pessoas, como
orientar as suas acgdes e leva-las a adquirir habitos positivos». Porém, os limites desta
ética prendem-se com o facto de nao ser facil definir as virtudes e também pelo facto de
ndo ser suficiente conhecer a virtude para nos tornarmos virtuosos. (Henriques M. , 2014,
p. 57).

Quanto a ética dos sentimentos, segundo Henriques (2014), existem escolas filosoficas
diversas que recorrem a um sentimento ou emogc&o para distinguir o certo e errado. E o
critério que determina o método, o procedimento, os principios e as conclusdes teoricas.
Aqui, para o autor, os dados éticos podem ser sistematizados em torno de sentimentos

como o prazer, a eficiéncia e a utilidade.

Aqui parece-me importante referir a ética utilitarista, cujos tedricos principais sdo Jeremy
Bentham, J. S. Mill e Henry Sidgwick. Para estes, tal como referiu Galvéo (2017), o credo
que aceita a utilidade ou o principio da maior felicidade como fundamento da moralidade,
defende que as acc¢des estdo certas na medida em que tendem a promover a felicidade e
erradas na medida em que tendem a produzir o reverso da felicidade, entendendo-se por
felicidade o prazer e a auséncia de dor, e por infelicidade a dor e a privacdo de prazer
(Galvéo, 2017, p. 2).

A ética do dever ou deontoldgica como também conhecida, tem como protagonista
Immanuel Kant. Este, tentou estabelecer uma ética com base na razdo pratica. Para Kant,
aspirar ao bem é egoismo e o0 egoismo ndo pode fundamentar os valores morais, sendo a
Unica atitude ndo egoista, a boa vontade, que é a bondade em si mesma, a retiddo.
(Ventura, 2004, p. 35).
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Immanuel Kant, apresenta trés formas do dever ético, a que chama postulados. Uma sobre
a lei universal (age como a maxima da tua accdo devesse tornar-se, através da tua
vontade, uma lei universal), outra sobre o fim em si mesmo (age de tal forma que uses a
humanidade, tanto na tua pessoa como na pessoa de qualquer outro, sempre e a0 mesmo
tempo como fim e nunca simplesmente como meio), e outra ainda sobre o legislador
universal ou a autonomia (age de tal maneira que a tua vontade possa considerar-se, ao
mesmo tempo, como legisladora universal atraves das suas maximas) (Alves P. , 2017,
p. 3). Em Kant, como referiu Henriques (2014) a obrigacdo moral decorre da prépria
racionalidade. Assim, uma das criticas que tem merecido, é da sua ética estar associada a

um formalismo.

Segundo Henriques (2014) a ética dos valores ou simplesmente axiologia, vem focar a
ética no processo concreto de avaliagdo. E uma abordagem, consolidada pelas correntes
fenomenoldgicas e existencialistas, focadas no sujeito concreto que pensa e sente.
Portanto, as éticas da liberdade, surgem na Europa nos anos 30, no contexto das duas
guerras mundiais e a questdo que foi colocada foi, o que fazer com a liberdade humana.
As respostas a essas questdes, giram em torno do sujeito. Dentre 0s expoentes, temos:
Martin Heidegger, Karl Jaspers, Emmanuel Mounier, Jean Paul Satre, Albert Camus e
Merleau-Ponty (Henriques M. , 2014, pp. 66-70).

Efectivamente, existem outros autores, nos quais nos sentimos no dever de aborda-los
nesta temética. Tratam-se de Emanuel Levinds, Hans Jonas, Raimon Samso, Jorge

Humberto Dias, e Ramén Queralto.

Comecando por Levinas, fildsofo lituano, interessa-nos a sua ética da responsabilidade
pelo outro abordada na obra, Etica e Infinito (2007). Emmanuel Levinas (2007) propde
a ideia de que a ética e ndo a ontologia, é a filosofia primeira. Como escreve Pacheco
(1996,), para Lévinas, a filosofia ocidental ¢ “essencialmente uma filosofia do ser, que a
compréenséo do ser é a sua Ultima palavra e a estrutura fundamental do ser. E por isso

também que dela devém filosofia da imanéncia e da autonomia ou ateismo”.

Sendo assim, Lévinas é considerado como um pensador de justi¢a que valoriza sobre 0s

ditames da liberdade partindo da perspectiva de aliena¢do do outro, da sua escravatura,
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dando muita importancia ao decalogo, a lei do amor escrita no mandamento: amar ao
proximo como a ti mesmo, como bem explicou o Professor DR. Manuel Céandido

Pimentel na primeira aula presencial sobre Husserl e Levinas (2015).

Para Emmanuel Lévinas (1981), é necessario pesar, pensar, julgar, comparando o
incomparavel. “A rela¢do interpessoal que estabeleco com outrem, também a devo
estabelecer com os outros homens; logo, h& necessidade de moderar este privilégio de
outrem; dai a justica. Esta, exercida pelas instituicdes, que sdo inevitaveis, deve ser

sempre controlada pela relagdo interpessoal inicial”.

Portanto, Emmanuel Lévinas (1981) diz que é o eu que suporta outrem e que dele é
responsavel. Nas palavras do autor, “a minha responsabilidade nao cessa, ninguém pode
substituir-me. Trata-se de afirmar a propria identidade do eu humano a partir da
responsabilidade, isto €, a partir da posicdo ou da deposicdo do eu soberano na
consciéncia de si, deposicdo que é precisamente a sua responsabilidade por outrem. A
responsabilidade é o que exclusivamente me incumbe e que humanamente, ndo posso

recusar’’.

De Levinas podemos claramente incorporar uma ética as organizagdes cujos valores
privilegiem o outro. Isso pode potencializar mais o desenvolvimento da organizacao.

Na mesma senda temos o filésofo alemédo Hans Jonas que com a sua obra o Principio da
responsabilidade (2006) procura ultrapassar o subjectivismo dos valores para

fundamentar no Ser, o dever do homem moderno.

Como refere Oliveira (2014) a ética da responsabilidade de Hans Jonas, apresenta-se
como uma ética da vida. Uma ética que quer proteger o homem e a natureza dos riscos e
perigos da técnica. Trata-se segundo o autor, de se pensar um poder sobre o poder capaz

de orientar eticamente a actividade técnica.

Portanto, como afirma Oliveira (2014), compreender Hans Jonas, aos poucos torna-se um
pensar com Hans Jonas em vista de um agir mais responsavel. Com efeito, Raimon Samsé
demonstrou na sua obra, Dinero feliz-Una economia ética y consciente es posible (2013)

a possibilidade de conciliacdo do bem estar interior e 0 bem estar material, convicto de
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que ambos apoiam-se mutuamente. Ao defender uma economia espiritual, desprovida de

ganancia, uma economia baseada em valores emergentes e centrada em servir as pessoas.

Na nova economia, diz Samsé (2013), sé cabem gestos de amor. O autor defende um
capitalismo social, uma economia voltada para a felicidade, salienta a Banca ética, da

muito enfoque a uma lideranca feita a partir do coracgdo e até aborda o codigo do dinheiro.

De facto, o sistema econdmico defendido por Samsd, supera o capitalismo em si e 0
socialismo, e da maior enfoque aos valores, dai pensarmos ser este 0 seu mérito. Dito isto,
importa-nos reflectir mais sobre a ética da felicidade. Teremos por base dois autores que

considerarmos serem referéncia nesta tematica. Jorge Humberto Dias e Ramon Queraltd.

O interesse em aprofundar esta tematica, consubstancia-se no facto de a felicidade ser um
factor imprescindivel nas organizacdes. Uma organizacdo cujos colaboradores séo
felizes, tem maior probabilidade a nosso ver, de alcangar os seus objetivos e perseverar-
se com bons resultados ao longo do tempo, isto € a felicidade nas organizacdes pode a

nosso Ver, garantir sustentabilidade nas mesmas.

Sendo assim, é bom referir que Jorge Humberto Dias abordou a questdo da felicidade na
sua tese de doutoramento apresentada em 2013. Apoiando-se em Julian Marias, fil6sofo
espanhol que defendia o paradigma raciopersonalista projectivo, o autor vem defender o
paradigma raciovitalista. Assim, o autor apresenta a busca da felicidade como uma nova
tarefa da razéo (Dias, 2013).

Citando Marias, (1993%24), Dias (2013) refere que a felicidade é uma questdo que
pertence a dimenséo pessoal da vida, ou seja a0 mapa do mundo pessoal, que € um mapa

narrativo e ndo apenas descritivo.

Para Dias (2013), a felicidade da pessoa ndo € uma questdo terapéutica mas projectiva.
Citando Salas, o autor salienta que a ética tem origem na vida enquanto base de todos 0s
actos. Trata-se da eticidade da vida como uma totalidade dindmica, que esta presente nas

trajectorias e nas crencas.
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Segundo Dias (2013) ao ser-se feliz, a vida da pessoa intensifica-se, ganha unidade, poder
e concentracdo. Finalmente, pretendemos apresentar a abordagem ética de Ramdn
Queralt6 apresentada na sua obra, Etica de la Felicidad, publicada em 2004.

Queralt6 (2004), tem como ponto de partida na sua obra, o desejo da felicidade que todo
ser humano procura colmatar em toda a sua vida. O autor se questiona esse inevitavel
desejo humano de felicidade que por uma parte se lhe parece irrenuncidvel e por outra,

nunca é satisfeita ao longo da vida humana.

Se Atristdteles considerava a felicidade como fim da ética, o autor vem recuperar essa
visdo, questionando-se se pode haver triunfo vital mais grande que ser feliz. Queraltd
(2004; 13-15).

Para Queralté (2004), a via pragmatica da ética é a mais fecunda, pois a obtencdo de
vectores éticos concretos ndo é mais em primeiro lugar que mostrar que mostrar que a via
pragmatica é pragmatica de verdade, isto é, serve moralmente porque dela nascem sem
dificuldade vectores ou valores éticos para a felicidade humana. Para o autor, é da
perspectiva pragmatica que se desenvolvem valores morais operacionais, sendo neste
caso, a conexao entre ética e felicidade humana fidedigna ou seja, digna de fé Queralto
(2004; 130-132).

De salientar que Queralté (2004), questiona-se sobre qual o motivo profundo pelo qual
hoje em dia se chama insistentemente pela necessidade de revalorizar a ética de modo
geral na vida do homem contemporaneo. Assim, o autor refere que o elenco dos valores
ético-pragmaticos é virtualmente indefinido. E uma busca sem fim porque a rede ético-
pragmatica nunca acaba. Para o autor, tanto a ética, quanto a felicidade sdo um trabalho

sem fim.

A felicidade, diz-nos Queraltd (2004) nédo é algo que resulte da vida em si, nem tdo pouco
algo que possa depender dos outros. «Fazer a prépria felicidade da trabalho, implica a via
pragmatica, ndo basta saber as coisas da vida, ha que se ter vontade firme de fazé-las
porque ndo é suficiente saber a felicidade mas empenhar-se nela com a mais férrea
vontade de ir conseguindo-la» Queralt6é (2004, 169-170).
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Algo curioso que Queraltdé (2004) aclara, tem a ver com o facto de a felicidade néo
significar unicamente chegar ao mais alto, mas fazer o caminho, mesmo que ndo se
chegue ao fim. «Estar no caminho da felicidade ja é parte dela, pdr-se a caminho da

vontade da felicidade ja é situar-se no seu territorio» Queralté (2004, 172).

Depois de ter abordado na sua obra, temas como a solidariedade, tolerancia e felicidade
e liberdade segundo a ética da felicidade; Queraltd (2004) conclui que: o primeiro
mandato moral na vida humana é a busca da felicidade, derivando-se daqui uma série de
consequéncias que mostram a conexdo imediata entre ética e felicidade e procura

transmitir um optimismo vital que muitas vezes falta na vida quotidiana.

Portanto, estas diferentes teorias sobre a ética foram influenciando a sociedade ao longo
dos tempos e ainda hoje sentimos o seu impacto, na medida em que cada ser humano
procura agir de acordo com a que melhor se identifica. Isto, pode fazer muita diferenca
nas empresas ou organizagdes, dai criarem-se codigos de ética que padronizem 0s

comportamentos ou procedimentos dos funcionarios nas devidas instituicdes.

A nosso ver, o paradigma raciovitalista apresentado por Jorge Humberto Dias, facilmente
conjuga com a teoria de Ramon Queraltd, e uma organizacao guiada por ética e com fortes
critérios de felicidade, pode contribuir para o bem-estar dos colaboradores. E se houver
muitas nesta senda, certamente a sociedade como um todo serd mais prospera sem deixar
de ter niveis consideraveis de desenvolvimento politico, econdmico e social. Alias, Meik
Wiking procurou demonstrou bem isto na obra, o livro do LYKKE-Os segredos das
pessoas mais felizes do mundo; cuja primeira edicdo em portugués foi lancada em janeiro
de 2017.

2.2.3 Codigos de Etica nas Organizaces

Os codigos de ética apresentam um papel preponderante nas organizacfes. Sem eles,
possivelmente as empresas teriam muitas dificuldades quer em identificar os seus valores,
quer em fazé-los passar de geracdo em geragcdo. Assim, parecem-nos facilitar tanto o
gestor, quantos os colaboradores na medida em que podem ser consultados em situagoes

de divida.
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Segundo Teixeira (2013), é um documento que estabelece formalmente as politicas,
principios ou regras que servirdo de guia as pessoas que integram uma organizacéo, tendo

em vista o desenvolvimento de acGes e a tomada de decisdes eticamente correctas.

Assim sendo, iremos neste tema, abordar os codigos de ética nas organizacGes, de modo

a percebermos mais a sua relevancia, aplicabilidade e néo so.

Segundo Moreira (1997), os vicios dos comerciantes ndo sdo préprios do comércio mas
das pessoas que o exercem. Isto significa na dptica do autor que ndo basta respeitar e
melhorar as boas normas mas também premiar os bons habitos, favorecer o crescimento
da liberdade e responsabilidade pessoal que conduzem a vida boa. Para Moreira (1997),
a Unica forma de as empresas serem éticas € que 0 sejam as pessoas que as integram, tanto
no seu comportamento individual privado como na sua actividade profissional ou social,

impondo a si mesmas altos padrdes morais.

Carvalho, Lopes, & Reiméo (2011) referem que a gestdo empresarial tem ndo sé de se
preocupar com os interesses dos shareholders mas de forma mais lata, aos dos
stakeholders. Isso, na dptica dos autores, implica envolver uma ética da responsabilidade.
A questdo ética, associada a responsabilidade social das empresas, & uma questdo crucial
e civilizacional, pois como bem referiram os autores, ndo ha responsabilidade social sem

ética nos negdcios e é fundamental haver coeréncia entre discurso e acgéo.

«Para além dos custos elevados para as empresas e para a sociedade, 0s comportamentos
ndo éticos desvirtuam os principios da livre concorréncia e da economia de mercado em
que assenta a economia neoliberal das sociedades ocidentais». Assim, nas empresas
convergem multiplos factores e diversos interesses, potencialmente legitimos, como sdo
os dos clientes, trabalhadores, fornecedores, accionistas e de outros stakeholders.
(Carvalho, Lopes, & Reimao, 2011, p. 185)

E bom salientar, tal como referiram Carvalho, Lopes, & Reim&o (2011), que uma empresa
ética e socialmente responsavel cumpre trés funcbes basicas: «formacgdo da consciéncia
ético-social dos seus colaboradores, difusdo de valores ético-sociais interna e
externamente e institucionalizacdo de préaticas e de comportamentos ético-sociais e em

relacdo aos stakeholders».

Assim, o principio utilitarista segundo o qual, os fins justificam os meios, principio este

que esta subjacente a nossa problematica e que pode levar as empresas a perceberem o

33



trabalho e a relacdo cliente-trabalhador como um meio para obter meramente o lucro,
parece-nos tirar a devida dignidade ao trabalho como um fim em si mesmo que realiza a
pessoa humana, a0 mesmo temo que tira a dignidade da pessoa humana que tem um valor
absoluto e ndo relativo, tal como fé-lo notar Kant, nas suas preciosissimas obras sobre a
ética.

A este respeito, Kant (2004) dizia na sua obra Critica da Razao Pratica que no reino dos
fins, tudo tem um preco ou uma dignidade. Aqui, importa-nos referir que a relacdo cliente-
trabalhador e demais stakeholders tem de ter um valor em si. Tem de ter uma dignidade
e ndo um prego, que pode levar a que tenham um valor relativo e por consequéncia a
conceber 0 homem como uma coisa, um objecto por meio do qual as empresas podem se

enriquecer de qualquer forma (a curto prazo).

H& aqui a necessidade, no contexto empresarial/organizacional de os stakeholders
pensarem numa relacdo negocial win-win e nao win-lose. Aqui a estratégia deve ser ndo
meramente competitiva mas sobretudo cooperativa, o que a longo prazo trara beneficios

a todos.

Portanto, € neste contexto que faz sentido abordar o conceito de codigos de ética no

contexto organizacional.

Eis uma definicdo de cddigo de ética apresentada por José Nunes Pereira, entdo presidente
da CMVM (Comissao do Mercado de Valores Mobiliarios):

«O cabdigo de ética é como que um conjunto de declaracOes e
normas, da iniciativa directa ou indirecta, da empresa, nas quais
sdo definidos 0s comportamentos que a empresa, 0s membros
dos seus 6rgaos sociais e 0s seus empregados devem adoptar em
relacdo a determinados interesses ou valores que estdo em
conexdo com a actividade empresarial e a actuagdo dos seus
dirigentes e empregados, designadamente os interesses dos
accionistas e outros investidores, dos clientes, dos empregados,
dos fornecedores, dos concorrentes e ainda certos interesses ou
valores gerais, como os ligados a fiscalidade, ao meio ambiente,
as necessidades locais, a integridade dos mercados de capitais,
etc.» (Pereira, 1997, p. 127)
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E importante aqui salientar que no contexto da ética empresarial, o codigo de ética difere
doutros instrumentos de ética, nomeadamente; o codigo de conduta, o cddigo de boas
préticas e o cddigo deontoldgico.

Rodrigues (2017) aclara estes aspectos do seguinte modo:

«a) O codigo de ética reflectira a ética aplicada por uma organizacéo; b)
0 codigo de conduta reflectira uma moral e a ética respectiva da
organizacdo; c) o cddigo das boas praticas reflecte as técnicas adequadas
a um sector, em geral, transmitidas através da formacé&o para o exercicio
de uma profissdo; e d) o codigo deontoldgico reflectira os principios que
orientam o comportamento de um individuo no desenvolvimento da sua

profissdo.» (pp. 31-32)

Ora, que principios devem ter um cddigo de ética e quais as vantagens dos codigos de

ética?

Pinto (1997) refere alguns principios de ética, nomeadamente: «integridade, competéncia,
zelo e diligéncia, adequacdo de conduta de mercado, informacdo sobre os clientes,
informacdo aos clientes, prioridade dos interesses dos clientes em caso de conflito de
interesses, proteccdo dos activos dos clientes, suficiéncia dos recursos financeiros,
adequacdo da organizacdo interna, abertura e cooperacdo nas relacbes com as
autoridades». (p. 141)

Assim, segundo (Pinto, 1997), os codigos de ética tém a vantagem de impor aos membros
de uma determinada organizacdo, uma vinculacdo moral explicita e determinados
principios uniformes. «Os limites dos codigos de ética na visdo do autor, relacionam-se
com a dificuldade de imposicdo de san¢des explicitas, pelo que esses limites podem ser
superados se as empresas assumirem os cddigos de ética das organizacgdes profissionais,

impondo-os aos seus colaboradores». (p. 141)

Dito isto, é bom fazermos uma breve referéncia ao sistema financeiro e percebermos os

aspectos eticos nele subjacente.

De facto, o sistema financeiro assume uma importancia crucial, na medida em que
depende da sua organizacéo e do seu funcionamento, 0 modo como séo exercidas fun¢oes
essenciais de intermediacao e de transmissao dos impulsos estabilizadores das chamadas

politicas conjunturais, tal como fez notar Jodo Costa Pinto. Para o entdo presidente do
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conselho de administracdo do BCI (Banco Comércio e Industria), o movimento de
globalizagdo e de integragéo tem naturalmente criado novos problemas e responsabilidade
aos intermediarios e operadores financeiros, com reflexos directos sobre os codigos de
conduta e os critérios que devem enquadrar as suas accles e decisbes. (Pinto, 1997, p.
173)

A ética financeira segue alguns dos grandes principios; nomeadamente: confianca,
liberdade, discricdo, verdade, neutralidade, prudéncia, correcto comportamento dos

dirigentes, eficacia da organizacéo. (Pinto, 1997, pp. 190-193)

2.3 A actividade bancaria

2.3.1 Caraterizacao da actividade Bancaria

Os bancos, sdo instituicdes financeiras que aceitam depdsitos dos mutuantes ou
aforradores primarios e concedem empréstimos aos mutuarios ou devedores primarios.
Neste sentido, os bancos acabam por ser os intermediarios financeiros mais visiveis na

economia. (Abreu, Afonso, Escéria, & Ferreira, 2012, p. 289)

Segundo Garrido (2016) um banco cria a “estrada” entre a poupanca ¢ o investimento,
garante o encontro entre quem tem dinheiro e ndo tem onde o aplicar e quem precisa do
dinheiro para investir em neg6cios que criam empregos e rendimento. Garrido (2016)
acrescenta que este processo ndo tem estado muito claro em todos clientes dos bancos ou
seja, quando se faz um deposito o banco néo esclarece que o dinheiro do depositante esta
ou poderéa ser usado por uma pessoa que tem uma ideia brilhante, que vai criar imensos
empregos e que nao pode tira-lo a qualquer momento. Daqui, surgem praticas pouco
licitas pois como iremos demonstrar no trabalho, o banco pode emprestar a instituicoes
cujos valores contrastam com o do depositante e mais do que isso em instituicdes que ndo

primam por critérios éticos, de responsabilidade e até de sustentabilidade.

Os bancos séo assim instituicdes monetarias com capacidade para criar moeda através do
mecanismo do crédito, podendo ser publicos ou privados, mas normalmente entidades
independentes com preocupacdes de mercado e visando uma actividade o mais lucrativa

possivel. (Abreu, Afonso, Escaria, & Ferreira, 2012, p. 290)
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Sendo a actividade bancaria um negdcio, o primeiro objetivo dos bancos é gerar lucro.
Com efeito, o que distingue os bancos dos outros intermediarios financeiros, é a sua fonte
principal de recursos, visivel na estrutura do seu passivo. (Abreu, Afonso, Escéria, &
Ferreira, 2012, p. 289)

Ora, um dos principais problemas associado a banca constitui ao facto de nem todos os
bancos conseguirem gerar lucros e isso constitui ndo s6 um problema para 0s seus
accionistas mas também para a sociedade em geral. (Abreu, Afonso, Escéria, & Ferreira,
2012, p. 289)

De acordo com isso, Santos (2015) referiu que a Banca é como que o coracdo da
economia, pois a banca gere as nossas poupancas, nos empresta dinheiro para comprar a
nossa casa e outros bens de consumo, empresta dinheiro as empresas para estas
avancarem nos seus projectos, induzindo assim o0 investimento, 0 consumo e,

consequentemente o crescimento da economia.

Para Santos (2015), com que estamos de acordo, quando o sistema bancério deixa de
funcionar, toda a economia fica em vias de perder a sua vida, sendo necessaria uma
intervencdo urgente. A titulo exemplificativo, podemos referir a crise de 2007 e 2008,
que foi essencialmente uma crise do sector bancario e cujas consequéncias todos

percebemos.

Assim, tal como referiu Sofia (2015), os bancos deveriam ter um sentido moral ainda
mais apurado nas suas actividades, do que os restantes sectores, proporcionando niveis
de confianca e integridade bem superiores, pois sdo valores morais necessarios em
qualquer negdcio e os bancos ao terem tamanha influéncia nas pessoas e na economia
deveriam té-los. (Santos S. , 2015, p. 19)

Portanto, quando um banco deixa de focar-se na sua actividade essencial ou desvia-se dos
principios éticos que o sector financeiro e bancéario (especialmente) exigem, as

consequéncias sdo desastrosas.

Efetivamente, Garrido (2016) refere que um banqueiro focado na solidez da sua
instituicdo dird que a missdo de um banco € proteger o dinheiro que lhe foi confiado pelos
depositantes, a origem da maior parte do dinheiro que aplica. A autora refere a titulo de

exemplo que dos ultimos dados que teve na altura da sua investigagdo, sobre o sistema
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bancario portugués, os depdsitos financiam 60 em cada 100 euros das aplicacdes, sendo

8% apenas, o capital dos activos.

Para Garrido (2016), cada financiamento concedido tem de ser avaliado através da
capacidade de o credor gerar dinheiro suficiente com o seu negdcio para amortizar a
divida. A ma gestdo de crédito leva ao colapso dos bancos, diz a autora, citando um
banqueiro. Na dptica da autora, foi isso que aconteceu desde os finais da década de 90 do
século XX ao ano 2008. Como exemplo, a autora refere que durante a crise bancaria de
2008, tornaram-se publicas, praticas e formas de gestdo ilicitas, assim diriamos, que

pouco se conheciam:

«Bancos que ndo tinham areas de avaliagdo de risco de crédito organizadas,
como o Banif; bancos que concederam elevados empréstimos para a
participacdo em guerras de conquistas de poder noutros bancos, como é 0 caso
do BCP; bancos que concederam empréstimos param negdcios com previsdes
de receitas manifestamente exageradas, como aconteceu com as PPP; bancos
que se envolveram na especulacéo imobiliaria, chegando ao ponto de financiar
a compra de terrenos; banqueiros que usaram os bancos para as suas agendas
pessoais de poder e dinheiro; bancos que se deixaram usar pelo poder politico
da altura.» (Garrido, 2016, p. 199)

De facto, como referiu Garrido (2016) boa parte dos banqueiros que geriram 0S N0SsS0S
bancos nas ultimas décadas estdo ou estiveram envolvidos em processos judiciais, alguns

impedidos de voltar a gerir bancos.

Portanto, com a autora podemos concluir que todas as crises bancérias da histéria acabam
por ser monotonamente semelhantes. Governos, banqueiros, empresarios e clientes
juntam-se numa grande euforia e ilusdo construidas em cima de cumplicidades, fraudes e
fantasias, com incompeténcia, corrupcdo e oportunismo pelo meio. Na base disto, temos
sempre como salienta Garrido (2016), banqueiros incompetentes, supervisores que ndo
véem ou ndo querem ver, governantes cumplices e clientes que pedem impossiveis
juntam-se no tempo e no espaco e tecem grandes desastres bancarios, com facturas

elevadas para a economia e que Portugal continua ainda a pagar. (Garrido, 2016, p. 199)

Deste modo, é bom salientar que, os bancos séo regulados e em Portugal, os principais
reguladores da banca sdo a CMVM (Comissdo dos Mercados de Valores Mobiliarios) e

0 Banco de Portugal.
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2.3.2 Perspectiva historica do sistema bancario

Neste tema, das nossas pesquisas achamos por bem fazer uma abordagem ainda que
ligeira sobre trés pontos fundamentais: a banca tradicional, a inovagdo financeira

associada a banca, e o conceito de banca ética ou banca social.

Quanto a banca tradicional, segundo Henriques, Barros & Pedreira (2016) esta foi
entendida como diferente das restantes actividades econdmicas, pela razdo de que o
essencial do negocio é o crédito; isto €, a transferéncia de um patriménio de uma esfera
para a outra, pagando um juro relacionado com a credibilidade e com a inflagdo. Para
isso, exige-se a honestidade e 0 comportamento ético, além de elevado grau de confianca.
Isso leva a que a banca ou a sua actividade se perdure e tenha sustentabilidade.

No entanto, como referiram Henriques, Barros & Pedreira (2016), a actividade bancaria,
incorporou préticas arriscadas que ameagam 0 patriménio dos depositantes e minam a
confianca em geral. Isto explica-se na forma como os bancos comerciais criam dinheiro
sob a forma de divida. Este sistema de conceder crédito mediante depdsitos recebidos tem
sido a causa de inimeros problemas. Leva, desde j4 a que o sistema monetario crie
dinheiro por empréstimo, a partir do nada, com base meramente no compromisso do
devedor o pagar durante longo tempo, gerando varios depdsitos a partir dos empréstimos
obtidos. Isso justifica-se, pelo facto de que quanto mais empréstimos os bancos

concederem, quanto mais crédito, maior sera o lucro.

Aqui percebemos que se 0s bancos pensarem meramente nos seus lucros sem pensarem
muito nos riscos dos créditos a concederem, pode levar certamente a uma atitude de os
fins justificam os meios, o que significa pensar no lucro pelo lucro, sem se importar com
a forma eticamente mais correcta de o conseguir, sem conceder créditos cujos riscos de
pagamento sejam proporcionais as condi¢es ou garantias reais das pessoas ou entidades
gue os aceitam, de modo a que este processo nunca termine em insolvéncia.

No que respeita & inovagdo financeira; Abreu, Afonso, Escaria & Ferreira (2012)
referiram que a historia do sector bancéario tem estado muito associada a inovagéo
financeira que transformou de forma radical o sistema financeiro, devido ndo s6 a
evolugdo tecnologica como as novas exigéncias da procura e de alteracbes na

regulamentacgo a que estdo sujeitos. E por este motivo que os bancos se viram obrigados
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a introduzir inovagGes num clima de crescente competitividade, quer a nivel nacional,
quer a nivel internacional.
Entre os factores que mais contribuiram para a inovagéo financeira temos segundo Abreu,

Afonso, Escaria & Ferreira (2012) os seguintes:

«1. O aumento significativo das taxas de inflacdo e de juro e a sua maior volatilidade, o
que alterou as condi¢des da procura nos mercados financeiros;

2. 0s avancos no dominio das tecnologias da informacéo que alteraram as condicOes da
oferta;

3. uma alteracdo significativa das regulamentacGes.» (Abreu, Afonso, Escéria, & Ferreira,
2012, p. 296).

Como referem Abreu, Afonso, Escaria & Ferreira (2012), a inovacédo financeira
tem criado uma pressdo concorrencial sobre a actividade bancaria tradicional que
se traduziu num declinio da mesma e fomentado o desenvolvimento de novas areas
de negdcio, envolvendo-se em empréstimos com maior risco e m operagdes fora do
balanco, isto é, que ndo tém reflexo no balango dos bancos. Esta evolugdo tem
portanto, aumentado a exposi¢do ao risco do sector bancério, visto que as novas
operacdes desenvolvidas exigem cuidados e técnicas apuradas de analise e gestao

dos riscos porque sdo bem mais arriscadas que as actividades tradicionais.

Com efeito, Roche (2015) refere que com o colapso do banco Lehman Brothers, a 15 de
setembro de 2008, 0 mundo mudou. O mundo financeiro se tornou um auténtico casino
onde os jogadores podem levar um banco a faléncia a qualquer momento, tendo-se
tornado o mundo financeiro, num jogo perigoso. Sim, é o sistema capitalista que estd em
causa. Que causou e causa banksters (bankers- banqueiros; gangsters-para por o dedo nas
financas). E o sistema capitalista caracterizado pelo orgulho, luxdria, a avareza, colera e
inveja. Um sistema de dificil possibilidade de reforma. Aliés, parafraseando Churchil,

Roche refere que o capitalismo € o pior dos regimes... a excepgao de todos os outros.

Para Henriques, Barros & Pedreira (2016), o sistema bancario passou por uma
desregulamentacdo, a desregulamentacdo neoliberal a que se chamou consenso de
Washington dos anos 1990, que vieram entregar aos bancos privados, o poder da criagdo
da maior parte do dinheiro. Aqui surgiu um contraste: enquanto os bancos centrais

continuaram a emitir dinheiro em papel-moeda, 0s bancos comerciais passaram a criar
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dinheiro escritural através de empréstimos. Desde entéo, «a oferta de dinheiro subiu em

flecha e, com ela, o endividamento». (Henriques, Barros, & Pedreira, 2016, pp. 47-48)

Né&o obstante, Henriques, Barros & Pedreira (2016) demonstraram que para ser eficiente,
um sistema financeiro tem de servir a economia real com varias fungdes: «operacionalizar
o0 sistema de pagamentos, repartir o capital financeiro, transferir recursos econémicos,
partilhar e gerir o risco, informar sobre precos de bens, servicos e ativos financeiros.
Quando estas funcdes ndo sdo cumpridas, a economia comeca a gripar». (Henriques,
Barros, & Pedreira, 2016, pp. 49-51)

Ora, é neste contexto que podemos abordar o terceiro conceito, que é a banca ética ou
social. A banca ética parece-nos ser uma boa alternativa na medida em que tem no centro

das actividades principios éticos e sociais, que lhe garantem maior sustentabilidade.

Importa salientar, tal como referiu Santos (2015) que a mudanca de paradigma no sistema
bancério, passa por mudar a forma como se ensina economia e gestdo. Para a autora, é
preciso que se altere para 0 modelo dos stakeholders, o modelo do shareholder. Isto
significa que em vez de se pensar que a empresa tem de trabalhar meramente para os
accionistas (teoria do shareholder), maximizando o lucro e satisfazendo os interesses e
desejos dos accionistas; a teoria dos stakeholders (partes interessadas) vem demonstrar
que existem outras entidades com as quais a empresa deve se relacionar e preocupar em

gerar valor.

Trata-se dos colaboradores, clientes, comunidade, fornecedores, associacdes, etc. Este
modelo, tem subjacente a ideia de que o sucesso de uma empresa tem a ver com a forma
como esta interage com a envolvente e isso implica uma relagdo mais duradoira. N&o
obstante, a autora salienta a necessidade de existirem regras de governo das organizagdes
(corporate governante) de modo a que se alinhe o mais proximo possivel, os interesses

dos individuos, das corporaces e da sociedade.

De facto, segundo Santos (2015) urge pensar numa banca gue conjugue valores morais e
filosoficos com a sua carteira de crédito. Uma banca onde o corac¢do, 0 humanismo e o
respeito pelo futuro, coabitam com o dinheiro, financiamento e empréstimo, sem pudor e

sem barreiras. A esta banca chamamos banca ética ou social. (Santos S. , 2015, p. 105)

Segundo Santos (2015) a Banca ética pode ser definida como aquela que tem como

misséo promover um determinado bem-estar social associado a um conjunto de valores
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morais ou ideologicos. Esta banca, para além de cumprir com as mesmas leis que a banca
tradicional segue, nomeadamente os prescritos pela Basileia 111, imp&e-se a ela prdpria
uma politica de credito que inclui uma analise social, ambiental e ética dos projectos que

solicitam empréstimos.

A Banca ética, além de possuir uma missdo que ultrapasse a mera maximizagéao do lucro,
apresenta maiores niveis de transparéncia e uma politica de crédito explicita, pois
parecendo que ndo, esses requisitos parecem como referiu Santos, fornecerem-lhe
vantagens competitivas suficientes, a ponto de manifestarem-se mais resilientes em
relacdo aos tradicionais, como se percebeu apos a crise de 2009. (Santos S. , 2015, pp.
98-99)

Hoje existe banca ética em quase todo mundo; desde a América (Norte e Sul), a Europa,
Asia e Africa. Do estudo de Santos (2015), existem 25 bancos éticos registados na
Fundacao, Global Alliance for Banking on Values. Os activos destes bancos ultrapassam
0s 100 mil milhdes de ddlares e as suas actividades financeiras atingem mais de 20
milhdes de pessoas. Estes bancos comprometem-se em cumprir alguns principios e o
maior banco ético encontramo-lo na Europa, sendo o Triodos Bank, com sede na Holanda

e sucursais na Inglaterra, Bélgica, Alemanha e Espanha. (Santos S. , 2015, pp. 98-101).

De tudo o que fomos falando a respeito da banca ética ou social, nada nos parece surgir
para contestar que € o futuro, visto que facilmente podem captar a confianca dos clientes,
além de apresentarem factores que lhes fornecem vantagens competitivas, rumo a

sustentabilidade na banca.

Alias, Henriques, Barros & Pedreira (2016) referiram que a questdo central da banca ética
ou social é promover uma nova economia. Aqui, 0 principio base € a transparéncia e exige
avontade, o querer e 0 propdsito de toda a comunidade, sem limites e sem fronteiras, para

que se materialize esta nova forma de pensar 0s servi¢os financeiros.

Das diversas abordagens dos diferentes autores anteriormente referidos podemos concluir
que é partilhada a opinido de que o banco é o coragdo da economia e deve ter um sentido
moral mais apurado nas suas actividades, para proporcionar confianca e integridade. Os
bancos ndo podem pensar somente no seu lucro sem que pensem nos riscos de crédito.
Assim, para que o sistema financeiro seja eficiente, tem de servir a economia real.

Portanto, temos a banca ética como alternativa a banca tradicional.
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2.3.3 A Banca Portuguesa

Hoje vemos em Portugal uma grande quantidade de bancos, mas na verdade nem sempre
foi assim. A historia da Banca em Portugal remota segundo estudos de Mendes (2002),
0s anos 1821, altura em que o Pais esteve mergulhado numa crise profunda, na sequéncia

da guerra peninsular/invasdes francesas (1807-1810) e da revolucéo liberal (1820).

O primeiro banco de que se tem registo é o Banco de Lisboa, sendo segundo Mendes
(2002), da sua fusdo com a Companhia Confianca Nacional que originou o Banco de

Portugal.

Hoje, sabe-se que este, (0 Banco de Portugal) constitui o principal supervisor da
actividade bancaria em Portugal, juntamente com a CMVM (Comissdo do Mercado de
Valores Mobiliarios). Ndo obstante, os bancos em Portugal tém uma associacdo
(Associacao Portuguesa de Bancos) que os representam e que é constituido actualmente
por 23 associados, detentores de mais de 90% do activo do sistema bancério portugués.
Esta associacdo, tem dentre outras funcGes, defender o sector bancario em Portugal,
contribuir para um melhor desempenho econdémico, técnico e socia do sector, e atuar na
defesa dos valores da confianca, ética, transparéncia e rigor na actuacao das instituicdes

bancarias (Associacdo Portuguesa de Bancos, 2017).

Cabe ao Banco de Portugal a manutencao da estabilidade dos precos e a promocao da
estabilidade do sistema financeiro (Banco de Portugal, 2017). J4 a CMVM, criada em
1991, tem como missdo, dentre outras, supervisionar e regular os mercados de
instrumentos financeiros, assim como 0s agentes que neles actuam, promovendo a
proteccao dos investidores (CMVM, 2017).

Assim, importa referir que em Portugal, segundo estudos de Mendes (2012), no fim do
século XX, alguns bancos com marcas longas foram desaparecendo, levando a que outros
assumissem outras atitudes. E o caso do BPI que assumiu uma atitude monarca, 0 Grupo
Espirito Santo que harmonizou os seus interesses na Banca, padronizando os logotipos
nas cores verde e dourada do banco principal do grupo. O BPA integra-se por sua vez no
BPC. A principal razdo disto, deveu-se ao facto de se pretender alcangar e manter o
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sucesso, num mundo de grande competitividade e de uma vasta oferta de produtos
financeiros (Mendes, 2002, pp. 41-44).

Com efeito, notamos que a reputacdo do sector bancario em Portugal, ndo tem sido das
melhores sobretudo depois do despoletar da crise do sector bancério, cujo inicio foi em
2007.

De |4 para c4, vemos bancos a trocarem de marca e ouvimos muitos casos que pdem em
causa a reputacdo de muitos bancos portugueses. Alias, Oliveira (2015) referiu que em
Portugal, os escandalos relacionados com o BPN e o0 BPP; bem como o BES, constituiram
uma profunda machadada na imagem da banca, ndo obstante o sector bancéario em
Portugal ser o mais escrutinado, regulado e supervisionado de todas as actividades

econdmicas.

Para percebermos isso, tomaremos como referéncia, Vasco (2014), Santos (2015) ,
Garrido (2016) e Oliveira (2015).

Segundo Oliveira (2015) o sector bancario em Portugal ira enfrentar dentre outros
desafios; a recuperacédo da reputacéo do sector, o impacto da resolucdo do BES no sistema

bancério, assim como a rentabilidade e suas implicacdes.

Para Oliveira (2015), a recuperacao da reputacdo da banca aponta obviamente as causas
e a origem da crise econdmica desencadeada pela crise do subprime e a seguinte crise
financeira frequentemente associada a especulacao financeira e as suas consequéncias,

nomeadamente nos EUA e na Europa.

Assim, para Oliveira (2015), o caso BES mostra bem nesta sequéncia, que as crises
financeiras e econdmicas se tal se vier a provar, podem resultar dos actos ilicitos e do
incumprimento das normas de gestdo rigorosa, que podem conduzir a situacOes
irrecuperaveis; e estes comportamentos tdo negativos tendem a afectar o todo, ndo se

restringindo apenas no caso concreto.

Na mesma senda, Santos (2015) referiu que em Portugal a ma gestéo invadiu alguns dos
bancos nacionais. A autora baseou-se numa amostra de 600 inquéritos feitos pela Systemic
e Bestforecast entre 24 de junho e 12 de julho de 2014 a populacdo portuguesa por
Telefone sobre as espectativas e o nivel de confianga que a populagéo tinha nos bancos,

44



sobre os atributos de confianca e sobre o tipo de bancos que gostariam de ver em Portugal.
Segundo Santos (2015), os resultados desse inquérito evidenciam que 0s portugueses
neste momento ndo confiam na honestidade dos bancos e que desejam ter bancos que
maximizem o bem estar social e ambiental e ndo os dividendos dos acionistas. (Santos S.
, 2015, p. 14).

A posic¢do de Santos (2015) é que Portugal precisa dum modelo de banca que tenha como
missdo a promocgdo de um desenvolvimento sustentavel, onde os valores morais,
ecologicos e sociais coabitam com a viabilidade economica das decisdes. (Santos S. ,
2015, p. 15).

Do seu estudo, Santos (2015) percebeu que o sector bancério e o sector dos servi¢os
financeiros, sdo aqueles em que os Portugueses menos confiam e a sua performance tem
sido percepcionada por uma larga maioria dos Portugueses como sendo ma ou mesmo
muito ma. Ora este estudo veio demonstrar que ao nivel de confianc¢a, o banco que 19%
dos portugueses menos confiam é o BES, seguindo-se o Millenium bcp, o BPN (que
apesar de nao existir se mantém na mente dos portugueses) e a CGD. Por outro lado, este
estudo veio demonstrar que em Portugal, entre 0s que mais confiam e 0s que menos
confiam em cada um dos bancos, sdo mais os portugueses que confiam na CGD, no
Montepio, no Santander, na Caixa Agricola e no Millenium bcp. Portanto, a autora
conclui aclarando que na sociedade portuguesa em geral, 0s bancos que sofrem de uma
maior desconfianca pelos cidaddos sdo o BES, o BPI, o Barclays e o Banif. (Santos S. ,
2015, pp. 36-37) .

Da reflexdo feita por Santos (2015), o resultado ficou muito bem claro: os Portugueses
guerem uma Banca que ndo existe ainda em Portugal. A autora, baseando-se nestes
estudos, conclui que a populacdo portuguesa deseja um banco com propdsito,
transparente e com valores maiores que a maximizagdo do lucro. Neste sentido na
perspectiva de Santos (2015), a populacdo portuguesa esta bastante disponivel para apoiar
a entrada de um outro tipo de Banca em Portugal, nomeadamente a Banca ética ou a

Banca por Valores.

Vasco (2014) referiu que a historia dos bancos em Portugal € uma historia bem
portuguesa. Uma historia, de um pais pobre e empobrecido, um pais em que 80% do
tecido econdmico esté ligado por lagos de parentesco, um pais resignado a acreditar que
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a boa sorte acontece Sempre aoS mesmos € que 0S Mesmos S80 0S que tém acesso ao

capital e ao poder.

A autora refere que sobre a salde econdmica e a longevidade das empresas, o efeito da

crise econdmica é bem patente, e fa-lo demonstrando dentre outros, os seguintes dados:

«Entre 2005 e 2007, deram entrada nos tribunais de primeira instancia 9979
processos de faléncia, insolvéncia e recuperacdo de empresas, e foram
finalizados 9858 (média de 277,2 processos por més). Ja entre 2008 e 2010
deram entrada 21 723 processos de faléncia, insolvéncia e recuperacdo de
empresas e foram finalizados 9487 (média de 603,4 por més)». (Vasco, 2014,
p. 82).

Acrescentando, Vasco (2014) referiu que a historia da banca em Portugal é a historia de
um pais pobre, onde nunca houve realmente dinheiro, que se visse, e nas raras épocas em
que a situacdo se podia ter invertido; ou houve falta de viséo, ou de capacidade de gestéo,
ou mesmo de ambas. Para a autora, «pobres, sem capitais proprios, periféricos e durante
décadas com uma populacdo sem qualificagdes e com uma percentagem significativa de
analfabetos, primeiro e de analfabetos funcionais depois. Um territorio totalmente
favoravel a uma lideranga bicéfala, repartida entre governantes e banqueiros». (Vasco,
2014, p. 94).

Assim, baseando-se em dados da Pordata, Vasco (2014) referiu que com o dinheiro barato
a banca abriu os cordBes a bolsa para financiar a compra de casa. Assim, em 1997
emprestou 3 mil milhGes de euros para esse efeito e em 2007 esse valor ja era de 14 mil
milhGes. Esse dinheiro, aclara Vasco (2014), vai ser devolvido ao longo de 20 ou 30

anos. Foi em parte, deste jeito que desencadeou a crise do subprime.

Portanto, na Optica de (Vasco, 2014) em Portugal, a confianca nos bancos, nos banqueiros
e na moral que preside a gestdo do dinheiro de depositantes, accionistas, além de
contribuintes atingiu em 2014 o seu graund zero. Para melhorar, refere a autora, vai dar

trabalho a todos e para acontecer vai infligir dor a muitos.

Finalmente, Garrido (2016) demonstrou que o crédito, a mais basica e antiga actividade
dos bancos é a mée de todos os males da banca portuguesa. Com o crédito, em Portugal
fabricaram-se banqueiros, empresarios de sucesso, milionarios e poderosos. Segundo a
autora, quando chegou a conta, as contas estavam vazias. O capital nunca tinha existido,
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0s bancos ficaram com os buracos que tentaram tapar como podiam, sendo que alguns
ndo conseguiram. Em dois anos entraram em colapso dois bancos. Em pouco mais de

cinco anos morreram quatro bancos e um quinto do sistema.

A banca passou por uma fase, escreve Garrido (2016), em que apesar da economia nao
crescer, prosperava na mesma. Usava-se 0 dinheiro dos depositantes para criar elites
financeiras. Dos Ultimos dados com que teve contacto, relativamente ao sistema bancério
portugués, Garrido (2016) notou que os depositos financiam 60 em cada 100 euros das

aplicacdes, sendo o capital de apenas 8%.

Disto tudo, podemos perceber que a banca portuguesa parece precisar duma mudanca de
paradigma. Isto pode passar por cumprir com maior rigor as normas de gestéo, eliminar
tudo que possa espelhar corrupgéo, trabalhar para a reputacdo do sector, mudar as
espectativas dos clientes, garantindo um maior nivel de confianca, o que significa primar
mais pelo cumprimento dos codigos de ética, de modo a garantir a sustentabilidade do

sector.

2.3.4 Caracterizacdo das Instituicbes Bancarias objecto de estudo

2.3.4.1 O Banco Espirito Santo
2.3.4.1.1 O BES no contexto da Crise econdmica de 2007-2009

Neste tema iremos abordar a crise econémica desencadeada em 2007, dando maior
enfoque a crise financeira, concretamente a crise do sector imobiliario; com o fim de
percebermos se teve ou tem alguma relagéo com a gestao por objetivos e a crise do BES.
Pretendemos também perceber se houve ou ndo um cuidado ético na venda de crédito
imobiliario de elevado risco e em que medida o sector imobiliario tem sido apontado

como impulsionador da mesma crise.

Importa referir que uma crise financeira € como uma perturbacéo forte, num ou em varios
mercados financeiros, cujo impacto implica uma importante diminui¢do do valor dos
activos, acarretando neste caso, a faléncia de varias empresas financeiras e ndo

financeiras. (Abreu, Afonso, Escéria, & Ferreira, 2012, p. 309).

Segundo Abreu, Afonso, Escaria & Ferreira (2012), a crise de 2007-2009, considerada

também como a segunda grande depressdo, € uma crise bancéria sistémica associada a

47



enorme volatilidade nos mercados de cambios; com origem nos EUA mas rapidamente
repercutida sobre todos os grandes mercados financeiros internacionais, com graves
repercussoes na Europa. Esta crise, traduziu-se na necessidade de resgate de institui¢oes
financeiras por parte dos governos, na faléncia de numerosas instituicfes financeiras e

em profundas quedas dos mercados bolsistas.

Segundo Mourdo (2015), a origem desta crise internacional esta assente em quatro pilares,
nomeadamente; tentativas irresponsaveis de conciliacdo de alta actividade imobiliaria e
de alta producdo global; politica do dinheiro barato; aumento da alavancagem financeira
(criatividade na dispersao do risco de crédito); e proliferacdo de produtos derivados no
mercado bancéario e de préaticas duvidosas de auditoria e de rating de clientes e de
instituices. Estes quatro pilares, promoveram assim, uma crise em 3 dimensdes: a crise
monetaria, a crise bancaria e a crise econdmica. Enquanto uma crise bancéaria é uma crise
de confianga entre os agentes e uma situacao de deterioragdo da relagdo entre pessoas,
Estados e investidores. A crise econdmica, € uma crise das escolhas que fizemos e que
fazemos; e passamos a reconhecer que nem tudo o que escolhemos foi bom para nds. Por
exemplo, — o crédito pedido, o crédito alcancado, a opcao de investimento, a carreira, o

trabalho, 0 consumo corrente e a poupanca atrasada.

Segundo Abreu, Afonso, Escaria & Ferreira (2012), muitos analistas estdo de acordo que
a crise derivou de uma combinacdo de inovacdes financeiras nao reguladas, um excesso
de liquidez global, e um periodo prolongado de desequilibrios macroecondémicos e
financeiros que permitiram um insustentvel aumento da alavancagem financeira e dos
seus consequentes riscos. A crise financeira, foi o resultado neste caso de alto risco,
produtos financeiros complexos, conflitos de interesse ndo divulgados, e o fracasso das
autoridades reguladoras, as agéncias de notacdo de crédito, e o proprio mercado para
conter os excessos de Wall Street.

Tomando como referéncia Abreu, Afonso, Escaria & Ferreira (2012), a causa imediata da
crise, concretamente da crise do mercado imobiliario norte-americano de elevado risco
(subprime market) foi a explosdo da bolha imobiliaria nos EUA que depois de atingir o
pico em 2006, acabou por rebentar em 2007. Isto surge como consequéncia de um longo
periodo. Isto é, entre 1982 e 2006 houve uma forte descida de taxas de juro, juntamente
com um forte afluxo de fundos que entraram no pais nesse periodo. Isso permitiu 0 acesso
ao crédito facil, o que por sua vez impulsionou uma expansdo da construcdo para

habitacdo e do endividamento para a compra de habitacéo.
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Com efeito, segundo Abreu, Afonso, Escaria & Ferreira (2012), os bancos foram
incentivando os seus clientes e as familias aceitavam contrair empréstimos hipotecarios
elevados para a compra de habitagdo, na crenga de que seriam capazes de reembolsa-los
rapidamente, dadas as baixas taxas de juro e a constante subida dos precos das casas.
Estas condicdes de crédito facil, contribuiram por sua vez para um aumento na quantidade

de empréstimos de elevado risco (subprime) durante os anos que precedem a crise.

Refira-se que o termo subprime, tal como fizeram notar Abreu, Afonso, Escéria &
Ferreira (2012), tem a ver com a baixa qualidade de crédito dos tomadores de
empréstimos particulares, que tém um maior risco de incumprimento e aos quais € exigido
por consequéncia, uma taxa de juro mais elevada. O que aconteceu foi que, a partir de
2007, com o inicio da subida das taxas de juro, os precos da habitacdo cairam
significativamente. Assim, em muitos estados dos EUA, como na Califérnia, muitas
familias ndo conseguem suportar o esforco financeiro da amortizacdo dos empréstimos,
0 que aumenta rapidamente o nimero de hipotecas executadas, bem como o montante de

crédito mal parado.

Vemos assim, por um lado consumidores cada vez mais endividados e por outro lado o
sistema financeiro a precisar de dividas crescentes para se alimentar. A subida das taxas
de juro, a entrada do dolar em queda livre face as principais moedas, a diminui¢do do
poder de compra, a reducdo do preco de casas novas, fez saltar a economia da sua
trajectéria (a ilusdo que se vivia a propésito da capacidade de financiamento das familias
americanas de baixo rendimento) (Nunes, 2009, p. 36).

Notamos assim que ha uma relacdo 6bvia entre estes factos e a lei basica da economia, a
lei da oferta e da procura cuja variavel preco aqui teve o seu impacto menos bom. Em
concreto, como fez notar Nunes (2009), sucedeu que a subida das taxas de juro fez
disparar a reducdo da compra de casas novas e por outro lado, encarecer 0s contractos
que estavam com a taxa variavel. A especulacdo do mercado levou as casas novas a
ficarem mais caras e com uma oferta excedentaria para as condi¢Ges que seriam normais
no mercado. Assim, a minima reducdo da procura fez imediatamente descer em queda

livre 0 preco das casas novas, dinamizando assim 0 mecanismo da crise.

N&o obstante, no que respeita & inovagdo financeira, criaram-se novos produtos
financeiros; como a titularizacdo de créditos (isto €, o agrupamento de creditos

hipotecarios de elevado risco em titulos negociaveis garantidos por hipotecas-os MBS-
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mortgage backed securities) e obrigacdes de dividas garantidas (collateralized debt
obligations-CDO), bem como a utilizacdo de uma nova forma de seguro de crédito (CDS-
credit default swaps).

Nos anos que antecederam a crise, estes produtos foram crescendo imenso. Ja as agéncias
de notacdo de crédito atribuiram notas de investimento para MBSs muito elevadas,
relativamente ao seu risco. Os conflitos de interesses aparecem associados a actuacdo das
agéncias de rating que competiam entre si para a avaliacao destes produtos, contribuindo
para a generalizagdes de padrGes mais baixos de classificacdo. O negdcio financeiro foi
alavancado, podendo-se investir em instrumentos financeiros de dificil valorizacéo. Isto
foi possivel devido a uma regulagdo fraca e a uma supervisdo insuficiente. (Abreu,
Afonso, Escaria, & Ferreira, 2012, pp. 324-326)

Face a regulacéo e supervisao insuficientes no desenrolar da crise no mercado financeiro,
dado a insuficiéncia do Acordo de Basileia |1, entrou em vigor o acordo de Basileia IlI
cujo fim é além de controlar o risco de liquidez, o risco de crédito e o risco de mercado;
controlar de forma mais rigorosa o risco operacional. Como fez notar Sousa (2012), citado
por Camilo (2013), com a Basileia Ill, procurou-se melhorar a clareza e transparéncia,
junto das instituigdes financeiras, aumentando o grau de cobertura de riscos, garantindo
racios de cobertura de liquidez e a implementacdo dos mecanismos de supervisao.
(Camilo, 2013, p. 65)

Portanto a crise financeira surge desta interaccao entre o mercado imobiliério e o sector
financeiro. Como explicam Abreu, Afonso, Escéaria & Ferreira (2012), se por um lado, 0s
investidores globais e as instituicdes financeiras, e por outro, 0 mercado imobiliario dos
EUA através das inovagdes financeiras (MBS, CDO, CDS) com as dificuldades
crescentes dos devedores priméarios sobretudo das familias em pagar os seus créditos
hipotecarios (devido a incapacidade de se refinanciarem ao patriménio liquido negativo,
ou a perda de emprego), aumentou a execuc¢do de hipotecas tal como a oferta de imoveis

para a venda.

Como consequéncia, referem Abreu, Afonso, Escéria & Ferreira (2012), os precos no
mercado imobiliario comecaram a baixar, reduzindo com essa baixa, o capital dos seus
proprietarios. Por outro lado, o incumprimento nos empréstimos hipotecarios também
reduz os valores dos activos titularizados garantidos por hipotecas (MBS) no activo dos

bancos, reduzindo deste modo a salde financeira dos mesmos. Assim, 0s hancos
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passaram a conceder menos empréstimos, o que reduz o investimento na economia.
Paralelamente a isso, a redugdo da riqueza das familias (reducéo da riqueza financeira
devida a depreciacéo os activos financeiros e do valor patrimonial das casas e a reducéo
do rendimento devido ao desemprego crescente) leva a uma diminuicdo do consumo,
levando a um ciclo vicioso e que prolonga e agrava a crise. (Abreu, Afonso, Escéria, &
Ferreira, 2012, p. 327)

Daqui percebemos como Roche (2015) refere que com o colapso do banco Lehman
Brothers, a 15 de setembro de 2008, o0 mundo mudou. Para o autor, 0 mundo financeiro
se tornou um auténtico casino onde os jogadores podem levar um banco a faléncia a
qualquer momento, tendo-se tornado o mundo financeiro, num jogo perigoso. Sim, trata-
se efectivamente do sistema capitalista. Que causou e causa banksters (bankers-
banqueiros; gangsters-para pdr o dedo nas financas). E o sistema capitalista caracterizado
pelo orgulho, luxdria, a avareza, colera e inveja. Um sistema de dificil possibilidade de
reforma. Alias, parafraseando Churchill, o autor refere que o capitalismo é o pior dos

regimes... a excepcao de todos os outros.

Como fomos referindo relativamente a crise do subprime, e apoiando-se em Henriques,
Barros, & Pedreira (2016); como a relagdo entre bancos, construtoras e consumidores
visava crédito a habitacdo, surgiram contractos com valores muito acima dos expectaveis
no mercado. Assim, isso criou uma enorme vaga de pessoas de classe média com capital
negativo, isto é que devem mais dinheiro do que os seus activos (neste caso, do que a sua
prépria casa), visto que estes mesmos activos viram os seus valores relativos descerem
nos Ultimos anos, nomeadamente ao nivel dos metros quadrados do imobiliario. 1sso
parece ter desembocado em sérios problemas éticos que nos levaram a abordar neste
trabalho, a ética na gestdo por objetivos, concretamente no sector bancéario; pelo risco

reputacional que os bancos correm, quando nédo orientados por critérios éticos.

E neste contexto que pretendemos falar sobre a crise do BES. Uma crise que assolou 0
sistema financeiro, mas que questionou a dignidade de muitos bancarios que parece
preocuparem-se meramente com 0s seus objetivos; nomeadamente o lucro, o poder, ou 0

que for, ndo se importando com o que disso pudesse resultar.

Tendo uma longa historia, 0 BES teve origem na actividade de José Maria do Espirito

Santo e Silva, isto em 1869, altura em que exercia diversas operagdes financeiras na sua
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casa de cambios em Lisboa, na antiga calcada dos paulistas, hoje calgcada do combro.
(Amaral, 2015, p. 16)

Segundo Parsotomo (2015) os anos de 1991 e 1999 representaram dois marcos
importantes do entdo BESCL (Banco Espirito Santo e Comercial de Lisboa): Teve inicio
a reprivatizacao, passando de Banco Universal a Grupo Financeiro Global (Grupo Banco
Espirito Santo-GBES), e houve alteracéo da designacao da sociedade para Banco Espirito
Santo, SA.

De salientar que o GES era, segundo Parsotomo (2015) um universo de cerca de 400
empresas ligadas entre si, através de uma complexa rede de participacGes financeiras
geridas no topo pelas trés holdings: Espirito Santo Internacional (ESI), Rioforte e Espirito
Santo Financial Group, sendo neste caso 0 BES, o principal negdcio financeiro da familia.
(Parsotomo, 2015, p. 103)

Foi no dia 3 de Agosto de 2013 que se tornou a publico a situacéo critica do BES. Tendo
sido seu lider na altura Ricardo Espirito Santo. Como referiram Babo & Gago (2014),
Ricardo Salgado deixa a lideranca do BES a 31 de julho de 2014, depois de ter assumido
a presidéncia executiva em 1992, tendo transformado o BES no terceiro maior banco do

pais.

Durante esse tempo, reergueu 0 banco, aumentou e diversificou os interesses do grupo
muito além das fronteiras desenhadas antes do 25 de Abril. Espalhou os seus tentaculos.
Fez inimigos. Em todos 0s momentos e actividades aparece associado ao poder, construiu
e cultivou a aurea de todo poderoso, o que lhe valeu ainda mais poder. Entretanto, foi o
primeiro banqueiro da familia a sair pelo seu préprio pé. No banco que nunca deixava

cair ninguém, caiu o proprio lider. (Babo & Gago, 2014, pp. 15-17)

Com efeito, Babo & Gago (2014) apontam que nos meios financeiros era conhecido como
DDT (Dono Disto Tudo). Mas quando o seu império comecou a tremer, foi o primeiro a
cair. Para as autoras, poucas vezes um bangueiro exerceu tanta influéncia num pais como
Ricardo Salgado, pois ao longo de 20 anos, o BES foi 0 banco mais préximo do poder
politico. Considerado o banco de todos os regimes que sobrevivera a monarquia, a
ditadura e a revolucgéo foi, porém, dramaticamente abalado pela crise e por uma série de

escandalos que ditaram a queda de salgado.
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Roche (2015) referiu que os infortinios do Banco Espirito Santo simbolizam no corpo,
na alma e no resto, os disfuncionamentos de uma finanga que, ndo obstante a nova
arquitetura mundial de governanca, é uma verdadeira bomba-relogio. (Roche, 2015, p.
14) Acrescentando, o autor refere que nesta super-producédo digna de Hollywood que tem
por quadro ndo apenas Portugal, mas a Espanha, Angola, Suica, Estados Unidos (Miami),
Panama, Dubai, Luxemburgo, Mogambique e o Brasil, o papel é desempenhado pelos
Banksters (bankers-banqueiros; e gangsters). Para Roche (2015), seis dos sete pecados
capitais tiveram uma importancia capital neste thriller da queda do Banco Espirito Santo:
a opacidade das contas, a cupidez, a evasdo fiscal, a subtracdo a regulamentacao, a
impunidade e o orgulho. Segundo Roche (2015), o naufrdgio do BES € o resultado da
tormenta que fez estremecer o corddo das holdings da familia Espirito Santo, o seu
principal acionista. Em suma, o BES é uma desiluséo do capitalismo financeiro, tal como
referiu o autor. (Roche, 2015, pp. 13-20).

Por conseguinte, VVasco (2014) referiu que no verdo de 2014, os portugueses conheceram
uma nova terminologia: bancos bons versus bancos maus ou banco bom versus banco
mau ou ainda; o BES bom e o BES mau, o Novo Banco e o BES. A autora salientou que
foi com o BES que a dicotomia banco bom, banco mau; entrou definitivamente na
discussdo publica. Houve uma separagdo de activos. Os activos bons do BES foram
transferidos para uma nova instituicdo, o Novo Banco; enquanto os toxicos ficaram com
0 BES, tudo isto depois de um resgate do Banco de Portugal no valor de 4900 milhdes de
euros do BES, configurando assim o seu fim enquanto banco privado. A 4 de Agosto,

depois do colapso, era retirada a licenca bancaria e decretado o abandono do PSI 20.

Ora, nesta senda de ideias, Alves (2014) referiu que a queda dos Espirito Santo foi o maior
terramoto financeiro deste século. Com ela, a economia portuguesa voltou a perigar. Para
a autora, a familia espirito santo foi uma familia de poder incomensuravel. O golpe do
banqueiro foi de soberba, alimentada pelo facilitismo com que Ihe punham a disposi¢éo
todas as tesourarias de grandes empresas, e se despunham a ajudar sem hesitacfes o
bangueiro mais emblematico do p6s-25 de Abril. De repente, com a crise econdmica toda
a “maquina” era alimentada pela divida. Sob este prisma, estamos de facto de acordo com
Alves (2014) ao referir que a partir de certo grau de riqueza, o dinheiro assemelha-se a

um sexto sentido, sem o qual ndo podemos fazer o uso completo dos outros cinco.
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Amaral (2015) referiu que o BES € a histdria de uma ambicao familiar, a de uma familia

que quis voltar a um lugar que antes ocupara e ndo teve os meios para o fazer.

Ja Oliveira (2015) vem referir que os efeitos imediatos da crise do BES traduziram-se em:
danos de imagem e reputacionais, de grande impacto tanto para o sector bancario como
para o proprio pais; e em custos acrescidos para o restante sistema bancério, resultantes
das contribuigdes para o fundo de Resolucdo e dos impactos nos mercados financeiros,

derivados daquele dano de imagem.

Portanto, dito isto, parece-nos ndo terem incorporado eficazmente a ética na gestéo dos
seus objetivos. Porque a forma como os estudiosos deste caso (0 BES) descrevem remete-
nos a critérios pouco éticos. Sendo assim, iremos analisar o codigo de ética do BES,

depois abordar o Crédito Agricola, sendo estes 0s casos a comparar no nosso trabalho.

2.3.4.1.2 Codigo de Etica do BES

Ao longo da nossa investigacdo, quando comecamos a reflectir sobre os codigos de ética,
algo nos pareceu contrastante. Por um lado vemos um banco com um codigo de ética
supostamente bem elaborado e por outro, vemo-lo em crise e tudo parece indicar que a
razdo deveu-se a auséncia de ética no exercicio das suas actividades. 1sso lembrou-nos
uma expressao usada por um professor americano, e citada por Fernando Costa Lima, no

primeiro congresso portugués de ética empresarial, realizado em 1997.

Esta expressdao vem dizer que ethics is in your heart. Isto é, a ética ndo se escreve nem se
fala, pratica-se. Antonio Sousa Franco (1997), refere assim que, «como nada héa téo
gerador de riqueza e de rendimentos como uma boa ideia, nada ha, a médio e longo prazo,
tdo eficaz e eficiente para empresas, ambientes e sistemas empresariais como uma boa
ética». Acrescentando o autor, a ideia de que negocio é negécio, de que ha um mundo
privado de ética e um mundo do negdcio que tem regras técnicas, mas onde vale tudo,

nunca tera sido uma ideia correcta. (Franco, 1997, p. 263).

Saliente-se que um cadigo de ética pode ser entendido como um conjunto de critérios de
orientacdo que permitam decidir o que é eticamente mais correto, procurando assegurar
atitudes e comportamentos éticos por parte de uma organizagédo, podendo ter também uma

abrangéncia sectorial ou mesmo profissional. (Rodrigues, 2017).
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No que respeita ao cddigo do BES, este encontra-se estruturado do seguinte modo: é
composto por cinco temas; nomeadamente; 1-Disposi¢cOes gerais (onde aborda a
aprovacao, objetivos, ambito e acompanhamento da aplicacdo do codigo), 2-Principios
de conduta do Grupo BES (onde aborda o relacionamento com os clientes, accionistas e
Mercado, concorréncia, colaboradores, fornecedores, autoridades publicas e entidades de
supervisdo, meio ambiente e comunidade), 3-Deontologia dos colaboradores do Grupo
BES (trata dos principios gerais de conduta, responsabilidade dos colaboradores, lealdade
para com os clientes, lealdade para com o Grupo, conflitos de interesses, informacéo e
confidencialidade, relagdo com o exterior), 4- Branqueamento de capitais, abuso de
informacdo e manipulacdo de mercado (Branqueamento de Capitais, informacao

privilegiada e manipulacdo de Mercado). (BES).

A seguir, iremos apresentar de forma mais detalhada alguns dos principios éticos do BES
descritos no seu codigo.

Os objetivos do codigo, visa segundo narra, dentre outros aspectos, promover uma
conduta ética e alinhada com os valores do grupo BES por parte dos colaboradores,
promover o respeito e 0 cumprimento de toda a legislacdo e regulamentacédo aplicavel e
criar um regime transparente de relacGes dos colaboradores com o exterior.

Eis os principios do cddigo de ética do Grupo Banco Espirito Santo.
v Relacionamento com os clientes
1. Assegurar igualdade de tratamento a todos os cliente, ndo fazendo qualquer discriminacao
injustificada entre eles.
2. Manter elevados niveis internos de competéncia técnica, através de um servico de
qualidade e eficiéncia,
3. Actuar com diligéncia, neutralidade, lealdade e discricdo,
4. Cumprir e fazer cumprir as regras de abertura de contas de clientes,
5. Facultar as informac6es necessarias a uma tomada de decisdo esclarecida e assegurar o
cumprimento escrupuloso das condigdes acordadas.
v Accionistas e Mercados
1. Actuar com lealdade relativamente aos accionistas, atendendo aos seus interesses,
2. Garantir o rigor, a veracidade e a tempestividade da informacdo disponibilizada aos
accionistas e ao mercado.

v" Concorréncia
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1.

Respeitar as regras do mercado, promovendo uma concorréncia leal, evitando qualquer

pratica que possa impedir, falsear ou restringir de modo sensivel a concorréncia.

v" Colaboradores

1.

4.
5.

Colocar a disposicdo dos colaboradores os meios adequados para o aperfeicoamento e
actualizacdo dos seus conhecimentos.

Avaliar o desempenho e a sua qualidade com base no mérito demonstrado e nos
resultados do exercicio das suas fungdes.

Assegurar o cumprimento de todas as regras laborais aplicaveis.

Promover o espirito de equipa e de partilha de objetivos comuns.

Respeitar e promover o equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional.

v" Fornecedores

1.

2.

Escolher os fornecedores com base em critérios imparciais e transparentes, sem
concessdo de privilégios ou favoritismos.

Evitar sempre que possivel situagdes de exclusividade.

v" Autoridades publicas e Entidades de Superviséo

1.

Respeitar e promover o cumprimento escrupuloso das normas legais e regulamentares
aplicaveis.
Prestar as autoridades publicas e as entidades de supervisdo e fiscalizacdo toda a

colaboracéo solicitada e exigivel.

v Meio Ambiente e Comunidade

Adoptar e estimular a adopcao das melhores praticas ambientais.

Assumir uma atitude socialmente responsavel na comunidade em geral em que se insere
0 Grupo Banco Espirito Santo.

Actuar de acordo com rigorosos principios de legalidade, veracidade, objectividade,
oportunidade e clareza em toda a informac&o prestada ao publico e em toda a publicidade
efectuada.

v Deontologia dos colaboradores do Grupo BES

1.

No relacionamento com clientes, fornecedores, prestadores de servicos e concorrentes,
os colaboradores devem ser profissionais, competentes, diligentes, leais e integros.
Devem comportar-se no exercicio da sua actividade, de forma correcta, conscienciosa,
cortés, acessivel e disponivel.

Existem ainda outros principios ligados a responsabilidade dos colaboradores,
nomeadamente: cumprimento ao estabelecido, ndo prética de actividades ilegais,
abstencdo de violar regras em matéria de conflito de interesses, 0 zelo no cumprimento
de regras de abertura de contas de clientes.

Lealdade para com os clientes

Lealdade para com o grupo

Conflito de interesses

Em caso de conflito, os interesses dos clientes tém prevaléncia sobre os interesses do

grupo e dos colaboradores; evitar conflitos de interesses com o grupo, conflitos de
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interesse com os clientes; Evitar, presentes, comissdes ou empréstimos em nome do
grupo.

6. Terem atencédo a informag&o e confidencialidade do Grupo

7. Em relagdo com o exterior; evitar transmitir por iniciativa informacdo aos meios de
comunicacdo social, Relagdes de colaboragdo com autoridades publicas e com entidades
de supervisdo, informar ao departamento de compliance sobre actividades politicas e
associativas.

v" Branqueamento de Capitais, abuso de informacéo e manipulacédo de mercado

1. Branqueamento de capitais: prevenir fraudes e branqueamento de capitais.

2. Informacéo privilegiada/abuso de informagéo: proibido transmitir a pessoas fora do
ambito das funcdes.

3. Evitar a manipulagio do mercado

Iremos a seguir nos ater no Crédito Agricola, de modo a compararmos depois 0s seus

valores.

2.3.4.2 Crédito Agricola

2.3.4.2.1 O Crédito Agricola no contexto da crise e a sua politica de ética e

sustentabilidade

Segundo o presidente do conselho geral e supervisdo do Crédito Agricola, o Grupo
Creédito Agricola afirma-se como um Banco de referéncia no sistema bancério portugués.
E um grupo financeiro cooperativo, proximo das pessoas, com 671 Agéncias em todo o
territério nacional. Para Carlos Courela, presidente do conselho geral e supervisdo do
Crédito Agricola, o Grupo Crédito Agricola — através das Caixas de Crédito Agricola,
verdadeiros dinamizadores do desenvolvimento regional — esta plenamente consciente do
papel social que lhe cabe e tem na sua matriz de valores uma sélida pratica de
responsabilidade social, ndo so por ter nascido da necessidade de apoiar uma comunidade
especifica em termos sectoriais — 0s agricultores —, como pelo contributo que vem dando

as comunidades locais em que esté inserido (Courelas, 2017).

Nas palavras de Courela (2017), este compromisso com o futuro sustentavel representa a
propria esséncia da instituicdo que, ao longo de mais de 100 anos, se afigura junto das
diferentes comunidades locais como instituicdo exemplar em termos de cidadania

responsavel, cujos valores e missao sempre deram particular sentido a duas palavras-
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chave: proximidade e solidariedade. Eis dois conceitos que distinguem o Crédito Agricola
e que definem a sua prioridade, ou seja, o aprofundamento e valorizacdo do
relacionamento com os Associados e Clientes. Assim, para o presidente do concelho geral
e supervisdo do Crédito Agricola, o Grupo continua assim a enfrentar os desafios do
futuro com ética, confianca e solidez, em articulacdo plena com as comunidades locais

que Ihe deram origem.

Ora, a origem histdrica das Caixas de Credito Agricola Mutuo esta associada as Santas
Casas da Misericordia — fundadas em 1498 sob a egide da Rainha D. Leonor e de Frei
Miguel Contreiras — bem como nos Celeiros, criados em 1576 por D. Sebastido. Assim,
O Grupo CA ¢ cada vez mais reconhecido, sendo prova disso as distin¢fes atribuidas em
2016, nomeadamente:
b) «Elei¢do da CA Seguros, pelo sexto ano, como Melhor Seguradora Nao Vida. Prémio
atribuido pela revista Exame em parceria com a Deloitte e Informa D&B.

c) Distingdo da CA Vida como a Melhor Grande Seguradora do Ramo Vida, num estudo
elaborado pela EY e pela Ignios e divulgado na Star Company, uma edicéo especial do

jornal Dinheiro Vivo.

d) Clientes do Crédito Agricola eram, segundo o BASEF Banca, 0s que estavam mais

satisfeitos e recomendavam o Banco.

e) CA entre as instituicGes financeiras menos reclamadas, segundo dados do Banco de
Portugal.

f) CA Vida liderou os rankings de Lealdade do Cliente e de Imagem, duas classifica¢fes
obtidas no indice Nacional de Satisfagio do Cliente do ECSI Portugal 2016». (C.A.,
2017)

Em entrevista com os responsaveis da area de Recursos Humanos do Crédito Agricola,
realizada aos 16 de Maio de 2017 na sede das suas instala¢cdes na Rua Castilho, n°® 233,
em Lisboa, apercebemo-nos que o Crédito Agricola ndo parece limitar-se ao lucro. Parece
preocupar-se com o desenvolvimento local das comunidades e primar em gerar confianca
aos clientes. Os clientes por sua vez, parece aperceberem-se disto muitas vezes quando

vao a outros bancos cujo foco € meramente o lucro.

No que respeita a organizacdo estratégica da administracdo, segundo Helena Dias,
coordenadora dos Recursos Humanos, cada colaborador forma os seus objetivos, havendo

um alinhamento entre os objetivos dos colaboradores e os da instituicao.
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Quanto aos objetivos, os funcionarios sdo recompensados tendo em conta a evolugédo do
produto. Os prémios sdo dados de forma faseada e quando o produto falha, os prémios

deixam de ser concedidos, isto para evitar 0 que aconteceu com a crise do subprime.

Na Caixa Agricola, ha provavelmente um forte espirito de responsabilidade social. E um
banco em que os clientes confiam muito e tem um récio financeiro bom, pois no momento
da crise até financiaram outros bancos, isto segundo Helena Dias, directora dos Recursos

Humanos daquela instituicéao.

Segundo Pina (2012), o Crédito Agricola em Portugal constitui um projecto de longo
prazo, tendo em 2011, celebrado o seu centenario. Iniciado por pequenas unidades
cooperativas locais de crédito, as Caixas de Crédito Agricola Mdtuo uniram-se num
projecto comum e solidario, constituindo hoje uma realidade muito importante do sector
financeiro nacional, afirmando-se pelas suas caracteristicas cooperativas e com pratica de

banca de proximidade.

Pina (2017) referiu que a banca cooperativa demonstrou uma resiliéncia impar (em termos
de liquidez e solvabilidade) ao longo de todo o periodo da crise europeia. Essa resiliéncia
resulta do proprio modelo de banca cooperativa que se distingue pela proximidade ao

cliente, pela baixa apeténcia ao risco e pela retengdo de resultados e sem “sharcholders”.

Em Portugal, a banca cooperativa é representada pelo Grupo Crédito Agricola que regista
uma marcante historia secular. Com a maior rede de agéncias do pais, segundo Pina
(2017), marcada pela elevada capilaridade e interioridade, o Crédito Agricola continuou,
em 2016, a garantir a acessibilidade aos servicos financeiros em localidades
economicamente mais desfavorecidas e com menor densidade populacional. Em 2016, o
parque de ATM e Agéncias em localidades onde ndo existe nenhuma totalizou as 821
unidades. (Pina L., 2017).

O objetivo tem sido, acrescenta Pina (2017), presidente executivo do concelho de
administracdo do Crédito Agricola, o de manter o maximo nimero de agéncias abertas,
ainda que com ajustes pontuais e encerrando agéncias nao rentaveis, mas abrindo em
novas localidades em que o Crédito Agricola ndo esta presente e que em alguns casos sao

abandonadas por outras instituicdes concorrentes.
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Em 2016, o Crédito Agricola constitui o Grupo com a maior rede de agéncias em Portugal
e com maior liquidez (RT=68%). O papel desempenhado pelo Crédito Agricola ao longo
da historia, reconhecido pelo Senhor Presidente da Republica, devera inspirar a actuagdo

dos jovens lideres nas organizac6es, diz 0 CEO do Crédito Agricola. (Pina L., 2017).

Eis as palavras do Presidente da Republica citadas pelo autor:
« “E porque a Nag&o vos esta grata que o Presidente da Republica esta aqui.”
e “As Caixas tém servido o Pais de forma impar.”
e “O papel do Crédito Agricola para a coesdo social e territorial é muito
importante.”
o “Eusou defensor da Economia Social e do Cooperativismo.” (Pina L. , 2017)
Ora, de tudo isso é possivel considerar o Crédito Agricola como um banco essencialmente

ético e sustentavel?

De facto, vemos no site do Crédito Agricola, bem evidentes valores como; proximidade,

sustentabilidade, solidariedade e cooperacdo, entre outros.

Saliente-se que tal como referiu Santos (2012) o conceito de banca sustentavel pode ser
integrado nas praticas dos bancos de duas formas: através de iniciativas ambientais e
sociais e através da incorporacdo da sustentabilidade no negécio central (core business).
No que diz respeito ao Crédito Agricola, anualmente publicam um relatério de
sustentabilidade. No seu site, encontram-se 0s relatérios dos quatro ultimos anos, onde
abordam questdes como: Identidade do Grupo financeiro cooperativo, sustentabilidade
na estratégia de desenvolvimento do Crédito Agricola, gestdo do capital humano, modelo
de governance e de controlo interno do Grupo CA e questdes sobre o relatorio em si.
(C.A,, 2017).

Lé-se no relatério de sustentabilidade de 2016 que este, constitui um exercicio de
transparéncia para com o mercado, sobre iniciativas voluntarias de sustentabilidade que
desenvolve o respectivo desempenho. A estrutura de conteddos deste relatério esta
fundamentada no processo de auscultacdo de stakeholders, realizado anteriormente.
(Agricola C. , 2017).
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Os temas materiais entdo aferidos, foram incluidos num indice de contetdos organizados

em torno dos 5 objetivos estratégicos da estratégia do CA:

«1. Satisfazer as necessidades e aspiracdes financeiras dos clientes, 2.
Promover o desenvolvimento das comunidades locais, 3. Promover o
investimento em projectos sustentaveis 4. Melhorar a relagdo com os clientes
através de processos ageis e da exceléncia no servico, 5. Abordar
oportunidades de negdcio que apresentem perspectivas de retorno continuado
de rentabilidade e de reforco dos valores cooperativos Concebemos a estrutura
deste relatorio em torno destes 5 objetivos com o intuito de demonstrar o
contributo e relagdo da sustentabilidade com a estratégia de desenvolvimento
do Grupo Crédito Agricola, sobretudo em dois desses objetivos: a promocao
do investimento em projectos sustentaveis e a promogédo do desenvolvimento
das comunidades locais.» (C.A., 2017, p. 4)

2.3.4.2.2 Codigo de Etica do Crédito Agricola

O cddigo de ética do Crédito Agricola, esta bem visivel acessivel no site do banco.

No mesmo, Ié-se o0 seguinte:

«Este Codigo de Conduta € estabelecido sem prejuizo de todas as normas e
disposicdes legais, regulamentares e estatutarias que enquadram a governagao
das diversas sociedades do Grupo e tem essencialmente em vista a imposicéo
de um elevado padrdo de exigéncia profissional e de conduta ética e
deontoldgica, no rigoroso cumprimento das normas em vigor e das demais
obrigac0es e deveres, bem como na execucéo das melhores préticas do sector,
a par da defesa do bom funcionamento das instituicbes e da criagdo de um
clima de respeito reciproco, boa colaboracéo e sdo relacionamento entre todos
os dirigentes e trabalhadores do Grupo Crédito Agricola.» (Agricola, 2006, p.
4)

Composto por 14 paginas, o codigo comeca com um preambulo onde aclara aspectos
fundamentais do Grupo, aborda sobre 0 &mbito de aplicacdo, trata sobre o compromisso
do cumprimento, os principios gerais (como igualdade de tratamento e ndo discriminacao,
diligéncia, eficiéncia e responsabilidade; dadivas, outros beneficios ou recompensas;
utilizacdo dos recursos do grupo; prevencdo de potenciais conflitos de interesse,
relacionamento com as instituicdes do Grupo; lealdade e cooperacdo;), deveres

profissionais gerais, deveres especiais dos dirigentes relativos a organizagdo interna,

61



deveres especiais para com os clientes e para com o mercado, deveres especiais dirigentes
junto das entidades de supervisdo, orientacdo e fiscalizacdo; contactos com a
comunicacao social; sang¢des e aplicacdo; bem como a data em vigor (Agricola C. , 2017).

O cddigo de ética refere que a actuacdo dos dirigentes e dos trabalhadores deve pautar-se
pela fidelidade e lealdade para com o grupo e ser honesta, independente, integra, isenta,
discreta e ndo atender a interesses pessoais. Os dirigentes e os trabalhadores devem
igualmente aderir a padrdes elevados de ética profissional e evitar situaces susceptiveis
de originar conflitos de interesse. Ndo obstante, exige-se a cooperacdo entre as
instituicbes do grupo, o desenvolvimento dum ambiente de respeito mdtuo, um s&o
relacionamento e um espirito de estreita colaboragdo com os demais dirigentes e

trabalhadores do grupo.
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Capitulo 111 - Metodologia de Investigacdo

3.1. Metodologia de investigacéo

Na realizacdo deste trabalho de investigacdo, com carécter exploratério foi utilizado o

método dedutivo com recurso a metodologias qualitativas e quantitativas.

De salientar, tal como refere Ribeiro (1999), no raciocinio dedutivo, o investigador
comega com uma teoria e com hipdteses verificaveis. «Na perspectiva do método
dedutivo resulta ainda uma dimens&o pratica que afirma que uma teoria para ser cientifica
tem de ser susceptivel de se submeter a prova da investigacdo. Quanto mais facil de

verificar for uma teoria, melhor sera essa teoria» Ribeiro (1999,18)

Assim, com Ribeiro (1999), podemos concluir que o método dedutivo salienta o teste das

hipdteses que emergiram das teorias.

Como ¢ do conhecimento geral, as investigaces quantitativas recolhem os factos e
estudam a relacdo entre eles, realizando medi¢des com a ajuda de técnicas cientificas que
conduzem a conclusdes quantificadas e, se possivel, generalizaveis. No entanto, os
investigadores que adoptam uma pesquisa qualitativa, estdo mais interessados em
compreender as percepcdes individuais do mundo, procurando a compreensao, em vez de
analise estatistica. Bell (1993; 19-20)

O nosso estudo, como referimos acima, procurou incorporar ambas metodologias. A
metodologia qualitativa utilizada na analise de dados secundarios na caracterizacao das
entidades e na analise de estudo dos respetivos codigos de ética, bem como a metodologia
quantitativa na qual foram utilizadas a analise dos dados primarios recolhidos através de
160 questionarios.

3.1.1 Dados secundarios

No que toca aos dados secundarios, importa referir os documentos dos Bancos analisados;

quer os do CCAM, quer os do BES-Novo Banco.
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Quanto ao CCAM, analisamos o seu cddigo de ética disponivel online no site do Banco
(www.creditoagricola.pt), onde espelha clara e detalhadamente os valores e principios ou

normas que os orientam.

Do mesmo modo, fomos ao site do Novo Banco e analisamos o respectivo codigo mas
procuramos 0 que esteve no site da instituicdo com a designacdo de BES. Assim,

analisamos igualmente os seus valores, principios e normas que 0s orientam.

Portanto, tantos os documentos do BES, quanto os do CCAM, foram claramente

explicados no capitulo Il do nosso trabalho e iremos anexa-los.

3.1.2 Dados primarios

Para a recolha dos dados primarios foi aplicado um questionario com 15 questfes

fechadas (anexol) sendo com as seguintes escalas:

- Perguntas 1 a 3 de caracterizacdo do clientes
- Perguntas 4 e 5 de grau de concordancia
- Perguntas 6 em escala de likerts (1 a 5)

- Perguntas 7, 8 e 9 em % de correspondéncia

Restantes perguntas de caracterizacdo da amostra: 10? tem a ver com a percentagem da
confianga dos clientes nos funcionarios dos bancos, 112 tem a ver com a relagéo entre o
periodo do cliente no banco e o nivel de confianga no gerente; 122 tem a ver com 0 Sexo,
13% idade, 142 situacdo profissional, 15% habilitacbes literarias e 14 concelho de

residéncia.

3.1.3 Processos e técnicas de colecta e analise de dados

O processo de recolha e andlise de dados, foram feitos entre os meses de Fevereiro e
Abril. Quanto a recolha, o processo implicou uma reunido com o responsavel pelos
recursos humanos do CCAM em Abril de 2017 de modo a que tivéssemos a certeza da
abertura por parte daquela instituicdo, para posteriormente aplicarmos 0s questionarios.
Dado a devida aceitagéo, voltamos a contactar a mesma entidade em Outubro de 2017,
para assim aplicarmos os questionarios, facto que por razbes de varias ordens s6 o
enviamos em Fevereiro mas s em Margo de 2018 conseguimos aplica-los no balcéo
duma das suas agéncias localizadas em Lisboa, na R. Castilho, n® 233-233-Piso 5°, 1099-

044, na Caixa Central de Crédito Agricola Mutuo, CRL. Entretanto, poucos clientes do
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CCAM, responderam fora do balcdo dado que o questionario esteve também disponivel

online.

No caso do BES, comegcamos por contactar as agéncias em Lisboa, em Abril de 2017,
mesmo periodo que contactamos a CCAM, mas ndo notamos abertura. Isto, levou-nos a
pensar a abordar a nossa problematica, a partir dos lesados do BES, facto que no inicio
pareceu-nos possivel pelo contacto que fizemos com o Presidente da Associacdo dos
lesados mas na altura da aplicabilidade dos questionarios notamos que s6 o presidente

havia respondido na condicdo de lesado e os restantes ndo responderam.

Isto pode perceber-se pelo estado psicologico dos lesados mas também pelo nivel de
literacia dos mesmos explicados pelo presidente como baixo, pela idade da maioria e
quica, pela falta de visdo na utilidade da dissertacdo para a solucdo dos seus problemas.
Assim, decidimos com o documento de identificacdo de estudante e o documento do
orientador que confirma o estudo a ser feito, passar balcdo a balcéo, pedir aos clientes que

saissem dos respectivos balcGes para a resposta dos nossos questionarios.

Houve aceitacdo por alguns de forma natural mas aos outros foi preciso pedir imenso
favor para a resposta dos mesmos. Nao obstante, outros recusaram-se em responder. Estes

questionarios foram aplicados entre fevereiro e Marco de 2018.

3.1.4 Caracterizacédo da amostra
A populagdo alvo ou universo alvo correspondeu aos clientes do Novo Banco e da

CCAM. A amostragem, ou o método formal de amostragem (Hill & Hill, 2009: 45;
Freixo, 2010: 182-183), utilizado foi utilizando o método de conveniéncia com entrevista
aos clientes que frequentaram os balcGes destes bancos nas datas e horas de visita para o
efeito.

As entrevistas de elaboracdo dos questionarios foram realizados nos dias 6 a 11 de
Fevereiro e nos balcdes entre os dias 12 e 30 de Margo no CCAM, sedo os do BES entre
26 de Fevereiro e 2 de Margo de 2018. Com efeito, apesar de terem sido feitos ja dia 11
de Fevereiro, fomos enviando em varios grupos de diferentes redes sociais como o

Facebook, o whatsapp e o linkedIn mas o resultado nas mesmas nao foi significativo

A amostra tem um intervalo de confianca de 95% e um nivel de confianca de 7,7%, para

um erro de 3%.
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Capitulo IV - Trabalho empirico

4.1 Analise comparativa dos cddigos de ética do BES vs CA

Neste tema iremos fazer um estudo comparativo entre os cadigos de ética dos dois bancos,

de modo a percebermos os valores pelos quais se guiam e as possiveis diferencas destes

valores em ambos os bancos.

Tabela- 1 Comparagdo dos valores discriminados nos cédigos de ética do BES e do Crédito

Agricola-

Banco Espirito Santo

Crédito Agricola

Responsabilidade

Responsabilidade

Zelo

Zelo

Lealdade

Lealdade

Auséncia de conflito de interesses

Proibicao de conflito de interesses

Confidencialidade

Proibicdo de manipulagdo do mercado

Respeito

Respeito

Transparéncia

Transparéncia

Proibicéo de branqueamento de capital

Igualdade

Auséncia de discriminagao

Competéncia

Competéncia

Qualidade

Qualidade

Eficiéncia

Eficiéncia

Diligéncia

Diligéncia

Neutralidade

Discricéo

Discri¢cdo

Escrapulo

Rigor

Veracidade

Tempestividade

Concorréncia leal

Meritocracia

Espirito de equipa

Cooperacéo

Equilibrio

Imparcialidade

Neutralidade

Colaboracéo

Cooperacdo
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Responsabilidade social

Legalidade
Objectividade

Oportunidade

Clareza

Integridade Integridade

Cortesia Cortesia

Disponibilidade

Prevencg&o de fraudes

Confidencialidade

Proibicdo de manipulacio do cliente e do
mercado

Independéncia

Honestidade

Isencéo
Fidelidade

Confianga

Boa imagem
Liberdade

Disponibilidade

Correccéo

Sé gestdo

Prudéncia

Fonte: Elaborado pelo autor

Desta anélise conclui-se que: existem alguns valores que 0s encontramos em ambos 0s
codigos dos respectivos bancos, existem valores que encontramos no codigo do BES e
ndo os encontramos no codigo do Crédito Agricola e existem também valores que

encontramos no Crédito Agricola mas ndo os encontramos no BES.

Dentre os valores descritos nos codigos de ambos os bancos temos: responsabilidade,
zelo, lealdade, auséncia ou proibicdo de conflitos de interesse, respeito, transparéncia,
competéncia, qualidade, eficiéncia, diligéncia, discricdo, espirito de equipa/cooperacao,

colaboracéo, integridade e cortesia.

O BES, valoriza além dos descritos, 0s seguintes: proibicdo de branqueamento de capital,
igualdade, auséncia de discriminacdo, neutralidade, escrapulo, rigor, veracidade,

tempestividade, equilibrio, responsabilidade social, legalidade, objectividade,
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oportunidade, clareza, disponibilidade, prevencdo de fraudes, confidencialidade; e

proibicdo de manipulagéo do cliente e do mercado.

Por sua vez, os valores descritos no codigo do Credito Agricola e ausentes no codigo do
BES séo: independéncia, colaboracdo, honestidade, isencéo, fidelidade, confianca, boa
imagem, liberdade, disponibilidade, correccdo, sa gestdo e prudéncia.

Portanto, como podemos notar, o0 codigo do BES descreve mais valores em relacdo ao
cédigo do CCAM, perfazendo um total de dezassete (17) valores; o codigo do CCAM
descreve doze (12) valores e os valores descritos pelos codigos de ambos os bancos séo

no total quinze (15).

Independentemente do tipo e tamanho de letra de ambos os codigos, verificamos que o
cbédigo do BES tem menos paginas em relacdo ao do Crédito Agricola; 19 para o BES e

31 péginas para o Crédito Agricola.

N&o obstante, como podemos confirmar 0os mesmos em anexo, e como ja tivemos a
oportunidade de os explicar com mais detalhe, notamos que o cddigo de ética do Crédito
Agricola transmite uma imagem em termos de comunica¢do com maior impacto, esta
mais elaborado sobre o ponto de vista estrutural e cientifico, € mais organizado e esta

mais explicado e melhor organizado.

Ja o cddigo do BES também em anexo, € menos impactante, ndo esta tdo elaborado como
o do Crédito Agricola, e mesmo a nivel de organizacdo e explicacdo, ndo se compara com

este.

Algo também a salientar é que olhando para os sites de ambos os bancos, o que nos parece
ser mais claro e fidedigno é o do Crédito Agricola, quer pela forma como esclarecem a

sua actividade, quer pela sua organizacdo em si.

4.2 Andlise dos resultados dos questionarios e entrevistas

Neste capitulo iremos analisar de forma pormenorizada os resultados dos questionarios
aplicados aos clientes de ambos os bancos (BES e CCAM) de modo a aclarar melhor o

processo do tratamento dos dados e assim concluirmos com maior coeréncia e convicgao.
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Ao apresentar os graficos e as tabelas, interpretaremos os resultados obviamente em

funcdo das questbes que foram efetuadas nos questionarios.

Essas questdes tém a ver com os clientes dos bancos em estudo, relacionando-o0s com a
instituicdo e os funcionarios, focando em aspetos como o tempo de cliente, as aplica¢Ges
feitas ao banco, o tipo de relagdo entre os clientes e os respetivos interlocutores, a forma
como foram explicados os produtos, a confianca na institui¢do, funcionarios e gerentes
durante a negociacao, isto em funcdo do tempo de aplicacédo, do sexo dos participantes,

idade, situacao profissional, habilitac6es literarias e o concelho de residéncia.

Tabela 2 - Reliability Statistics

Cronbach's N of ltems
Alpha
817 11

Para analisarmos a confianca da escala utilizada nos questionarios, calculamos o Alpha
de Cronbach’s que apura estar superior a 0,7 que significa que a escala tem consisténcia
adequada.

4.2.1 Reparticado dos Clientes pelos Bancos

A analise das frequéncias dos diversos graficos apresentam os seguintes resultados:

Tabela 3 - O banco com o qual tive maior envolvimento como cliente sdo:

Frequency |Percent |Valid Percent | Cumulative

Percent
BES 92 57,5 57,5 57,5
Valid CCAM |68 425 425 100,0

Total 160 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor

Gréafico-1 — Envolvimento com entidade bancéria
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0O banco com o qual tive maior envolvimento como cliente séo:
Mees
Eccam

. Fonte: Elaborado pelo autor

Dos 160 questionarios aplicados, 92 dos respondidos séo clientes do BES, equivalente a

57,5% e 68 do CCAM que equivalem 42,5%. Significa que ao BES foram aplicados mais

questionarios, mas a diferenca ndo é significativa.

4.2.2 Reparticdo dos clientes por sexo- Tabela cruzada

Na tabela cruzada da reparticdo dos clientes de acordo com 0 sexo obtiveram-se 0s

seguintes resultados:

Tabela 4- Crosstabulation cliente/sexo

s80:

122 Respondente do Sexo | Total
Masculino |Feminino
Count 38 54 92
BES % within O banco com o qual tive
. ) ) 41,3% 58,7% 100,0%
O banco com o qual tive or envolvimento como cliente sdo:
maior envolvimento como
. . Count 32 36 68
cliente sdo:
CCAM % within O banco com o qual tive
maior envolvimento como cliente | 47,1% 52,9% 100,0%
s8o:
Count 70 90 160
Total % within O banco com o qual tive
maior envolvimento como cliente | 43,8% 56,2% 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quanto ao género dos participantes, verificamos dos 92 clientes do BES que participaram,
38 individuos sdo do sexo masculino (41,3%), e 54 do sexo feminino (58,7%). No caso
do CCAM, o sexo predominante é igualmente do sexo feminino, sendo 36 individuos
(52,9%) e 32 do sexo masculino (47,1%).

4.2.3. Reparticdo dos clientes por faixas etarias-Tabela cruzada

Relativamente a faixa etaria, constatamos que a maior parte dos inquiridos do BES
situam-se ente os 18 e 25 anos, sendo 38 (41,3%), seguindo-se a idade compreendida
entre 0s 26 e 45 anos, com 33 individuos, (36%). Por seu turno, o CCAM é representado
maioritariamente por pessoas com idade compreendida entre os 36 e 58 anos de idade,

com 40 participantes (58%).

Tabela 5- Crosstabulation - O banco com o qual tive maior envolvimento como cliente

sdo: * 132 Idade

13% Idade
De 18 a 25| De26a35 | De36a45 | De46ab5 | De56a | Mais
anos anos anos anos 65anos | de 66
anos
O banco Count 38 17 16 7 11 3
com o BES % within O banco com o qual tive
qual tive maior envolvimento como cliente | 41,3% 18,5% 17,4% 7,6% 12,0% | 3,3%
maior sdo:
envolvim Count 6 10 17 23 9 3
ento
como CCAM % within O banco com o qual tive
cliente maior envolvimento como cliente 8,8% 14,7% 25,0% 33,8% 13,2% 4,4%
sio: sdo:
Count 44 27 33 30 20 6
Total % within O banco com o qual tive
maior envolvimento como cliente 27,5% 16,9% 20,6% 18,8% 12,5% 3,8%
sdo:

Fonte: Elaborado pelo autor

Verifica-se entdo que os clientes do CCAM que responderam aos questionarios sdo
maioritariamente de faixa etaria mais elevada dos que os do BES.
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4.2.4 Reparticdo por situagdo Profissional-tabela cruzada

No que respeita a situacdo profissional, os indicadores mostram que no caso BES, a maior

parte da populacao que participou no estudo € estudante (34) representando 37%, seguido

por empregados por conta de outrem (20) representando 21,7%.

Tabela 6- Reparti¢do por situacéo Profissional

0 banco com o qual five maior envolvimento como cliente sdo: * 14° Sifuagao Profissional Crosstabulation

14* Situacha Profissional
Empregado por | Empregadopor | Funciondrio | Empresario | Reformado | Estudante | Desempregado
tonta de outrem | conta de outrem Piblico
(indiferenciada) | (quadro médio
0l superior)
Count 20 15 7 10 4 4 2
BES % within O banco com o
. qual tive maior envolvimento 1,7% 16,3% 1.6% 10.8% 4 3% 37.0% 2%
(0 banco com o qual tive .
como cliente sao;
maior envolvimento como
S Count 18 17 13 12 f 2 0
cliente sdo:
% within O banco com o
CCAM
qual tive maior envolvimento 26,5% 25.0% 19,1% 17 6% 8,3% 28% 0.0%
camo cliente sdo:
Count 38 Ky, 20 22 10 Rl 2
T % within O banco com o
ota
qual tive maior envolvimento 23 8% 200% 12.5% 138% 6,2% 225% 12%
como cliente séo:

Fonte: Elaborado pelo autor

No caso CCAM, a maior parte dos inquiridos sdo empregados por conta de outrem, sendo

35 e representando 51,5%.

Esta representacdo estd em consonancia com as distintas faixas etarias em que o BES ao

ter maioritariamente jovens como clientes (neste estudo), encontram-se maioritariamente

a estudar.
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4.2.5 Reparticdo por Habilitacdo Literaria-Tabela Cruzada

Quanto ao nivel de habilitacBes literarias, o nivel mais representado no BES é a

licenciatura com 37%, seguindo-se o0 ensino secundario (33,7%) e o mestrado, 15,2%.

Tabela 7- Reparticdo por habilitacGes literarias-tabela cruzada

0 banco com o qual tive maior envolvimento como cliente séo: * 15° Habilitagdes Literarias Crosstabulation

15° Habilitagdes Literarias

Sem Ensino Primario | Ensino Basico Ensino Licenciatura | Mestrado | Doutoramento
escolaridade | (1°anoaod® | (Panoaod® | Secundario (10°
anoescolar) | anoescolar) | anoao 12°ano
escolar)
Count 0 4 ] H M 14 3
BES % within O banco com o
qual tive maior envalvimento 0.0% 4.3% 5 4% 337% 370% 15,2% 3.3%
(O banco com o qual tive ] .,
como cliente sao;
maior envolvimento como
) . Count 1 3 1" 2 23 ] 1
tliente sa0:
% within O banco com o
CCAM
qual tive maior envalvimento 1.5% 44% 16,2% 32.4% 338% 8.8% 1.5%
como cliente sdo:
Count 1 7 16 53 A7 20 4
Toa % within O banco com o
otal
qual tive maior envalvimento 0.6% 44% 10,0% 331% 35,6% 12.5% 25%
tomo cliente sdo:

Fonte: Elaborado pelo autor

Entretanto, no CCAM, a maior percentagem vai para licenciatura (33,8%), seguindo-se o

ensino secundario (32,4%) e ensino basico 16,2%. Ou seja, isto representa que os clientes

do BES tém mais habilitacbes académicas do que os do CCAM.
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4.2.6 Reparticdo por local de Residéncia- Tabela Cruzada

No que concerne a localizacdo geogréfica dos inquiridos, a maior parte dos participantes
do BES, 77 individuos (83,7%) situam-se no concelho de Lisboa.

Tabela 8- Reparticdo por local de residéncia-tabela cruzada

0 banco com o qual tive maior envolvimento como cliente sao: * 16 Residente no concelho de : Crosstabulation

16* Residente no concelno de : Total
Lisboa Laures Oeras | Setibal Sifra | VFXra | Outns
Count m 1 1 2 2 ] 9 1))
BES % within O banco com o qual
tive maior envolvimento como 83.7% 1.1% 1,1% 2% 27% 0.0% a8% |  100.0%
0 banco com o qual tive maior cliente s30:
envolvimento como cliente sdo: Count 3 3 2 B 4 3 1 68
col % within O banco com o qual
tive maior envolvimento como 57 4% 4 4% 2 9% 38% h9% 4 4% 162%]  1000%
clienta séo:
Count 116 4 3 B i 3 0 1680
o % within O banco com o qual
tive maior envalvimento como 72,5% 25% 15% 50% 318% 1,5% 125%]  100,0%
clienta séo;

Fonte: Elaborado pelo autor

Os participantes do CCAM encontram-se igualmente localizados de forma maioritaria em

Lisboa, 39 individuos, equivalendo 57,4%.
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4.2.7. Representacdo por antiguidade com o cliente- Tabela Cruzada

No que concerne a antiguidade dos clientes, a maioria dos clientes do BES enquadram-se

no intervalo entre 1 e 5 anos (32,6%) sendo que 54% sao cliente ha mais de 6 anos.

Tabela 9- Representacdo por antiguidade com o cliente- tabela cruzada

( bianco com o qual five maior envolvimento como clinte so:* 1 Sou cliente do Banco hi: Crosstabulation

1 Sou cliente do Banco h: Told
TMenosde Tano| Entrefe5ancs |EnfrzGefDanos | Enfretfe2 | Masde 20anos
angs
Count 1 Kl 7 i 1 Y
- % within O banco com o qual
five maior envalvimento como 120% 3% 185% T 15.2%|  1000%
0 banco com o qual five maiar tlnte sdn:
envolviment como cliente séo: Count § 1 i i 15 i}
- % vithin O banco com o qual
five maior envolvimento como 8a% 147% 30.9% B 5% 21%|  1000%
cliente so:
Count 7 L B ¥ il i)
- % vithin O banco com o qual
five maior envolvimento como 106% 250% 238% D5% 18.1%]  100.0%
cliente so:

Fonte: Elaborado pelo autor

Como se pode verificar, s6 uma pequena percentagem, (12%) sdo clientes hd menos
de um ano. Ja os participantes da CCAM encontram-se maioritariamente na escala
entre 6 a 10 anos (30,9%), verificando-se também uma grande percentagem na

categoria dos 11, ha mais de 20 anos.

Esta distribuicdo também esté relacionada com o facto dos clientes do BES serem

maioritariamente de uma faixa etaria jovem.
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4.2.8 Reparticéo por tempo de aplicacdo financeira- Tabela cruzada

Observando os resultados, no que diz respeito ao tempo em fizeram aplicacédo, que a

maior parte do BES fez em 1 ano (31,5%), sendo que os de mais 20 anos encontram-se

em menor frequéncia com peso de (4,3%).

Tabela 10-Reparticdo por tempo de aplicacédo financeira-tabela cruzada

0 banco com o qual tive maior envolvimento como cliente séo: * 2*Fiz aplicacdes ao Banco durante : Crosstabulation

2* Fiz aplicacdes a0 Banco durante Total
fang | 2an0s | Banos | 10 anos | 20anos | Mais de 20 anos
Count b 16 19 19 § 4 1
% within O banco com o qual
five maior envolvimento como H A% 174 7%  207% 5 4% 4% 100,0%
0 banco com o qual five maior Clienle sio:
envolvimenta cama cliente so: Count 2 13 1 1 3 4 i
- Y% within O banco com o qual
five maior envolvimento como 30 8% 191%) 21% 17 f% 4 4% 58%|  100,0%
tliente s30:
Count | bl u A B § 180
- % within O banco com o qual
five maior envolvimenta como ol  181%| 2% 194% 5.0% 50%| 100,0%
Cliente 30

Fonte: Elaborado pelo autor

De certo modo, constata-se que no CCAM 1 ano é o que mais predomina a aplicacdo

(30,9%) e 20 anos regista menor contraste nos participantes (4,4%).

Concluimos com estes dois cenarios que a representacdo € muito similar entre os dois

bancos.
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4. 2.9. Reparticdo por interlocutor- Tabela cruzada

O aspeto relevante apresentado aqui, relativamente ao relacionamento dos inqueridos
com o banco é que no BES os que tiveram interlocutores entre 2 a 5 funcionarios, em
termo de percentagem sdo mais representados (50,0%), seguidos de véarios funcionarios
(28,3%).

Tabela 11-Reparticdo por interlocutor-tabela cruzada

0 banco com o qual five maior envolvimento como cliente sao: * 3* No meu relacionamento com o banco, o meu interlocutor foi sempre: Crosstabulation

F* No meu refacionamento com o banco, o meu interiocutor foi sempre: Total
(O mesmo Enfre2a5 Enfreie 10 Viarios
funcionarios funcionarios funcionarios funcionarios
Count 16 4 4 pli} )
BES % within O banco com o qual
tive maior envolvimenta como 17 4% 50.0% 43% 283 1000%
0 banco com o qual tive major Cliente sdo:
envolvimento coma cliente so: Count 11 k) 1 9 it
oo %% within O banco com o qual
tive maior envolvimenta como 16,2% 54 4% 16,2% 132%(  1000%
tliente séo:
Count i 2 15 B 160
o % within O banco com o qual
tive maior envolvimenta como 16,% 51,9% 9.4% 2% 1000%
tliente séo:

Fonte: Elaborado pelo autor

Verifica-se também que no CCAM os que estdo entre 2 a 5 funcionarios sdo mais
dominantes (54,4%), e é observavel que os individuos com opcdo varios funcionarios,
apresentam menor resultado com a percentagem de 13, 13,2%, ou seja, pelos dados
estatisticos, os clientes do CCAM, aparentemente tiveram um atendimento mais

personalizado.
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4.2.10. Reparticdo por explicacéo dos produtos- Tabela cruzada

Os resultados apresentados acima, sobre a explicacdo dos produtos pelos funcionéarios do

BES, mostram um numero considerdvel na categoria concordo em parte com a

percentagem de 37,0%, seguido pela categoria concordo totalmente com resultados de

(29,3%).

Tabela 12-Reparticdo explicacdo dos produtos

( banco com o qual tive maior envolvimento como clisnte s80: * 4° 0s produtos que contratei foram-me sempre explicados pelos funciondrios Crosstabulation

liente s30:

£ 05 produtos que contratel foram-me sempre expiicados pelos funciandrios Total
Distordo Distordoem | Naodiscordo, | Concordoem Concordo
olaimente arte nem Loncardo paite tofalmente
Count q 1 i U i 0
- % within O banco com o qual
five maior envolvimento como 4 3% 76% N 1% 37 0% 3% 1000%
0 banco com o qual five maior liente séo:
envolviment como cliente séo: Count i 12 2 i 19 ]
ol % within O banco com o qual
five maior envolvimento como 118% 17 6% 30 %% 11.8% 7% 1000%
tliente séo:
Count 2 19 i £ L 10
T % within O banco com o qual
five maior envolvimento como 5% 115% 256% 26.2% 8% 1000%

Fonte: Elaborado pelo autor

Relativamente ao CCAM, observa-se que 30,9% ndo concordam nem discordam, sendo que,

27,9% concordam totalmente e 11, 8% concordam em partes.

Destes dados salienta-se que em ambos 0s casos a percentagem de inqueridos que acham que 0s
produtos ndo foram significativamente explicados é relativamente baixa (11,9% no BES) e

(29,4% no CCAM) e curiosamente, é relativamente a CCAM que a percentagem € maior neste

aspecto.

78




4.2.11 Reparticdo por conhecimento dos riscos dos produtos-Tabela Cruzada

Quanto ao conhecimento dos produtos negociados e dos riscos a eles atinentes, os clientes
do BES apresentam na maior percentagem os que estdo de acordo em parte e totalmente
com a devida informacdo atempada (53%), sendo que 30,4% séo indiferentes quanto a

esta questdao (nem concordam, nem discordam).

Tabela 13-Reparti¢do por conhecimento dos riscos dos podutos-tabela cruzada

0 banco com o qual five maior envolvimento como cliente sdo: * 5" No momento em que negociei os produtos tinha conhecimento quanto aos riscos dos mesmos

Clossiapuiation

5" No momento em que negaciel o3 produtos finha conhecimento quanto a0s riscos dos mesmos | - Total
Discordo Discordoem | MNAodiscordo, | Concordoem Concordo
fotaimente parte niem concordo parte totalmente
Gount 5 10 n u pii ]
BES % within, banco com o qual
tive maior envolvimento como 5.4% 10.%% 04% 26,1% 2% 100.0%
(0 banco com o qual tive maiar tliente sdo:
envalvimento como cliente séo: Gount 10 5 b 13 18 it}
ol % within, banco com o qual
tive maior envolvimento como 14.7% 74% 124% 19,1% 265%|  100.0%
tliente sdo:
Gount 15 15 50 I 4 160
1o % wifhin, © banco com o qual
tive maior envolvimenta como §.4% 0 4% 2% 231% 269%(  100,0%
cliente sdo:

Fonte: Elaborado pelo autor

Na escala dos indiferenciados, os clientes do CCAM encontram-se numa percentagem de
32,4%, e 0s que concordam em parte e totalmente em terem sido informados representam
45%.

Também neste aspecto, os clientes do BES revelam que foram informados dos riscos dos

produtos, numa percentagem maior que os clientes do CCAM (53% vs 45%).
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4.2.12 Reparticdo por confianca na Instituicdo- Tabela cruzada

Quanto a confianga que os clientes tinham na instituicdo no seu todo, a maior parte dos

clientes do BES confiam bastante (38,0%), enquanto os clientes do CCAM, a maior parte

ndo confiam nem muito nem pouco, numa percentagem de 30,9%.

Tabela 14- Reparticdo por confianca na Instituicdo-Tabela cruzada

0 banco com o qual tive maior envolvimento como cliente sdo: * 6* Quando negociei com o bance foi com base na confianga que tinha na instituigéo no seu todo

Crpssiabulation
§° Quando negociei com o hanco foi com base na confianga que finha na instituig 3o no seu fodo Tofal
Nada Pauco Nem muito, nem Bastante Absolutamente
pouco

Count 5 B 25 35 21 02

% within, O banco com o qual

tive maior envolvimenta coma hd% 6,5% 12% 38.0% 22.8% 100,0%
(0 banco com o qual tive maior cliente sdo:
envolvimento como cliente s&a: Count 4 12 by 1 20 it

% wifhin, O banco com o qual

tive maior envolvimenta coma 50% 17,6% 30,9% 16,2% 29 4% 100,0%

cliente s30:

Count 9 18 45 45 4 160
Tt % within, C banco com o qual

five maior envolvimento como h 6% 1.2% 28.8% 28.8% 25,6% 100,0%

cliente sd0:

Fonte: Elaborado pelo autor

No entanto, se juntarmos os que representam bastante e absolutamente, as percentagens

serdo 60,8% para o BES e 45,6 para o CCAM.
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4.2.13 Reparticao por confianga nos funcionarios

No que se refere a confianca que os clientes tinham nos funcionarios com quem falavam,

46% dos clientes do BES confiavam bastante e absolutamente, enquanto 32,6% néo

confiavam nem muito nem pouco.

Tabela 15-Reparticao por confianga nos funcionarios

0 banco com o qual tive maior envolvimento como cliente sdo: * 7° Quando negociei com o banco foi com base na confianca que tinha no funciondrio com quem falava

Closstabulafion
T* Quando negociei com o banco foi com base na confianca que tinha no funcionario com quem | Tofal
falava
Nada Pouco Nem muito, nem Bastante Absolutamente
pouco
Count 13 B 1 % 17 8
% within, O banco com o qual
tive maior envolvimento como 141% 6,5% 326% 283% 185%|  100,0%
(0 banco com o qual tive maiar cliente 507
envolvimento como cliente sdo: Gount 4 8 % 12 8 it
% wifhin, © banco com o qual
five maior envolvimento como 50% 11,8% 36,8% 175% 275% 100,0%
clienie sdo:
Count 17 1 55 B ki 160
Tet % within, © banco com o qual
tive maior envolvimento como 10,6% 88% 34.4% 238% 25%(  100.0%
clignte sio:

Fonte: Elaborado pelo autor

No que respeita aos clientes do CCAM, 44% confiavam bastante e absolutamente,

enquanto 36,8% ndo confiavam nem muito, nem pouco. Neste aspeto, a representacdo

dos residentes é muito similar nos dois bancos.
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4.2.14 Reparticdo por confianca no gerente

Quanto a confianga no gerente do balc&o, 40% dos clientes do BES, confiam bastante ou

absolutamente e 25% nao confiavam.

Tabela 16-Reparticdo por confianga no gerente

0 banco com o qual tive maior envolvimento como cliente sdo: * 8 Quando negociei com o banco foi com base na confianga que finha no gerente do balcdo Crosstabulation

3* Quando negocie com o banco fo com base na confianca que finha no gerente do balcdo Total
MWada Pouco Nem muito, nem Bastante Absolutamente
pouco
Count i) 10 n hl 16 @2
BES % wifhin, C banco com o qual
tive maior envalvimento como 25 0% 10,9% 23.5% 22.8% 17.4% 100,0%
(O banco com o qual five maior cliente s30:
envolvimento como cliente sdo Count 4 10 27 12 19 68
CoAM % wifhin, C banco com o qual
five maior envolvimento como 5 9% 14.7% 39 7% 17.6% 221% 100,0%
cliente sdo:
Gount 27 20 49 3 kil 160
Toa % wifhin, C banco com o qual
tive maior envolvimento coma 16,5% 12.5% 30,6% 20,6% 19 4% 100,0%
cliente s0:

Fonte: Elaborado pelo autor

No CCAM, os que confiam bastante ou absolutamente representam 39%, sendo 39,7%

0S que ndo confiam nem muito nem pouco.

Verifica-se que os clientes do BES ndo confiam tanto no gerente quanto os do CCAM,

sendo significativo os que ndo confiam nada (25%).

82



4.2.15 Reparticdo por confianca na institui¢éo por clientes-tabela cruzada

No que tange aos niveis de confianca que os clientes tém na instituicdo, 81% dos clientes
do BES estdo entre 75% e 100% dos que mais confiam, ao passo que somente 1,1% néo

confia.

Tabela 17- Reparticédo por confianca na instituicdo por clientes-tabela cruzada

0 banco com o qual five maior envolvimento como cliente so: * & Ao longo do periodo em que fui cliente, a minha confianga na insfituigdo era de: Qgggg@gg!ﬂ'gg

8 Ao longo do periodo em que fui cliente, a minha confianca na instituigio era de: Total
0% 25% 50% 75% 100%
count 1 3 13 4 M 92
BES % wilhin © banco com o qual
tive maior envolvimento como 1.1% 33% 14.1% 44.6% 0% 1000%
Obanca com o qual tive major tliente 50"
envolvimento como cliente séo: Gount 0 § pE 1 % 63
coAM % wilhin © banco com o qual
tive maior envolvimento como 0.0% 74% 338% 21% 36.8%|  1000%
tlignts sd0:
Count 1 8 3 5 G 160
Tot % witin, O banca com o qual
five maior envalvimento como 06% 50% 225% 35.0% 36.9% 100,0%
tlignts sd0:

Fonte: Elaborado pelo autor

Jano CCAM, 59% dos clientes estdo num intervalo de confianca de 75% e 100%, sendo

33,8% os que confiam 50% e 0% dos que nao confiam.

Ou seja, o nivel de confianca dos clientes do BES em relacdo aos do CCAM ao longo do

periodo em que foram clientes é significativamente maior.
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4.2.16 Reparticao por niveis de confianca nos funcionarios- Tabela cruzada

No que se refere a confianca dos clientes nos funcionarios ao longo do tempo todo, 78%
dos clientes do BES encontram-se entre 0os 75% e os 100% de nivel de confianca,
enguanto que somente 2,2% confiam 0%.

Tabela 18-Reparticdo por niveis de confianca nos funcionarios-tabela cruzada

0 banco com o qual tive maior envolvimento como cliente sdo: * 10° Ao longo do periodo em que fui cliente do banco a minha confianca nos funciondrios era de:

Glossianulation
107 Ao longo do periodo em que fui cliente do banco a minha confianca nos funcionrios erade: | Total
0% 5% 50% 75% 100%
Count 2 3 10 42 Ell a2
BES % within, O banco com o qual
tive maior envolvimento como 2% 8.7% 108% 457% 326%| 1000%
(0 banco com o qual tive maior tlienie séo:
envolvimento como clients sd0: Count 0 20 3 24 2 68
coAM % within, O banco com o qual
tive maior envolvimento como 00% 284% 4 4% 33% 308%| 1000%
tliente so:
Count 2 b 13 i 51 1680
T % within, O banco com o qual
ive maior envolvimento como 1.2% 17 5% 3.1% 412% &% 1000%
tlignte sdo:

Fonte: Elaborado pelo autor

Porém, nos clientes do CCAM, 66% localizam-se entre 75% e 100%; ao passo que 29,4%
tém um nivel de confianga de 25%.

Em ambos os casos, os clientes tém niveis de confianca nos funcionarios abaixo dos niveis
de confianca na institui¢cdo no seu todo, sendo que também estes niveis sao mais baixos
no CCAM do que no BES.
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4.3 — Analise de Correlacdes

No presente estudo, aplicamos os testes aos coeficientes de correlacdo de Pearson.
Segundo Laureano (2013), os testes aos coeficientes de correlacéo linear de Pearson (r)
aplicam-se quando se pretende testar se a relacdo entre as duas varidveis existe. Assim, a
medida a utilizar depende da escala de medida das duas varidveis, no caso de Pearson
quando se tém duas variaveis quantitativas.

Sendo assim, no que respeita a analise de correlacGes entre as variaveis na tabela seguinte
pode-se verificar:

a) Uma forte relacdo entre as variaveis:

1.

Conhecimento dos riscos dos produtos no momento da negociagdo por parte
dos clientes vs explicacdo dos produtos pelos funcionarios: 0,799

A confianca que os clientes tinham no gerente do balcdo no momento da
negociacao dos produtos vs Confianca que os clientes tinham no funcionério
no momento da negociacdo dos produtos: 0,733

A confianga no funcionario com quem falava durante a negociacdo com o
banco vs Confianga que os clientes tinham na instituicdo no seu todo no
momento da negociacgéo: 0,655

. A confianga que os clientes tinham na institui¢do no seu todo no momento da

negociacao vs explicacdo dos produtos por parte dos funcionérios: 0,654
Duracéo da aplicacdo ao banco vs tempo de cliente: 0, 644

A confianga que os clientes tinham na instituicdo no seu todo no momento da
negociacdo vs conhecimento dos riscos dos produtos negociados no momento
da negociacao: 0,628

A confianca que os clientes tinham nos funcionarios do banco ao longo do
periodo eram clientes dos mesmos vs A confianca que os clientes tinham na
instituicdo ao longo do periodo em que foram clientes: 0,625

Daqui verifica-se que das representacdes em geral, a confianca dos clientes nas
instituicOes e a decisdo de fazer aplicacdes nos bancos, estava muito relacionada com a
relacdo entre o gerente e funcionario, das respectivas instituicoes.

b) Uma relacdo significativa entre as variaveis:

a) Confianca do cliente ao gerente do balcdo ao longo do periodo como
cliente vs Confianca do cliente ao gerente do balcdo no momento da
negociagdo com o banco: 0,527

b) Confianga do cliente ao gerente do balcdo ao longo do periodo como
cliente vs A confianga que os clientes tinham na institui¢cdo ao longo do
periodo em que foram clientes: 0,525
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f)

9)

h)

)

Confianca do cliente ao gerente do balcdo ao longo do periodo como
cliente vs Confianca dos clientes nos funcionérios ao longo do periodo em
que era cliente do banco: 0,512

A confianca na instituicdo ao longo do periodo como cliente vs Confianga
que os clientes tinham na instituicdo no seu todo no momento da
negociagao: 0,459

Confiancga que o cliente teve no funcionario do banco durante a negociacéo
vs Explicacdo dos produtos contratados por parte dos funcionarios: 0,456
Confiancga que o cliente teve no funcionario do banco durante a negociacéo
vs Conhecimento dos riscos dos produtos no momento da negociagao:
0,448

A confianga na instituicdo ao longo do periodo como cliente vs Explicacdo
dos produtos contratados por parte dos funcionarios: 0,435

A confianca que os clientes tinham no gerente do balcdo no momento da
negociacdo dos produtos vs Explicacédo dos produtos contratados por parte
dos funcionérios: 0,433

Confianca do cliente ao gerente do balcdo ao longo do periodo como
cliente vs Confianca que os clientes tinham na institui¢cdo no seu todo no
momento da negociacgdo: 0,428

A confianca na instituicdo ao longo do periodo como cliente vs
Conhecimento dos riscos dos produtos no momento da negociacéo: 0,416

Daqui verifica-se uma relacdo significativa entre a confianga do cliente ao gerente do
balcdo, a instituicdo como um todo e aos respectivos funcionarios, bem como a tomada
de decisdo dos clientes na negociacdo dos produtos, em funcdo da explicagdo dos riscos

dos mesmos.
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Tabela 19 - Tabela de correlagoes

52No 72 Quando 102 Ao longo | 112 Ao longo
32No meu 430s momento | 62Quando negociei 82Quando | 92Ao longo | do periodo | do periodo
3 produtos em que negociei 9 negociei do periodo | em que fui | em que fui
) relacioname . . com o banco ; . )
23Fiz que contratei | negociei os |com o banco|_ . com o banco| em que fui | cliente do cliente do
H 1#Sou aplicacoes nto com o foram-me rodutos |foi com base foi com base foi com base| cliente, a banco a banco a 122 142 Situacao 152
CO rrel a_t| ons cliente do plicac banco, o P X . na confianca X L . R Respondent| 132Idade . M Habilitacbes
- ao Banco sempre tinha na confianca . na confianca minha minha minha Profissional o
Banco ha: meu X R " que tinha no R X X edo Sexo: Literarias
durante : interlocutor explicados |conheciment| que tinha na funciondrio que tinha no |confianga na| confianga |confianca no
. pelos 0 quanto aos| instituigéo gerente do | instituicdo nos gerente do
foi sempre: N - com quem = S %
funcionarios | riscos dos | no seu todo falava balcéo era de: funcionérios | balcéo era
mesmos era de: de:
; . Pearson
12 Sou cliente do Banco ha: . 1
Correlation
- - Pearson o
22 Fi | 0 Ban rante : . 1
izaplicagdes ao Banco durante Correlation 644
32No meu relacionamento com o Pearson - -
. X . . 348 213 1
banco, 0 meu interlocutor foi sempre: Correlation
a i -
420s produtps que contratei fqran) ‘me Pearsoq 0,014 0,059 0,051 1
sempre explicados pelos funcionarios _ [Correlation
52 No momento em que negociei 0s Pearson
produtos tinha conhecimento quanto X 0,005 0,032 -0,006 ,799“ 1
) Correlation
aos riscos dos mesmos
62 Quando negociei com o banco foi Pearson
com base na confianga que tinha na . 0,148 273" 0,004 654" 628" 1
S Correlation
instituicdo no seu todo
72 Quando negociei com o banco foi
) ; Pearson o o o
com base na confianga que tinha no . 0,154 ,207 -0,018 ,456 448 ,655 1
. Correlation
funcionério com quem falava
82 Quando negociei com o banco foi
) : Pearson - - - - - -
com base na confianga que tinha no ) ,250 ,259 -0,012 433 401 ,586 s 1
= Correlation
gerente do balcédo
92 Ao longo do periodo em que fui Pearson
cliente, a minha confianga na instituigdo ) 0,131 1169 0,024 435" 416" 459" 351" 0,37 1"
Correlation
era de:
102 Ao longo do periodo em que fui Pearson
cliente do banco a minha confianca nos ) 0,005 0,111 -0,099 386" 2717 398" 380" 0,311 0,625 1
o Correlation
funcionarios era de:
112 Ao longo do periodo em que fui Pearson
cliente do banco a minha confianga no ) 183" 0,147 -0,017 347" 308" 428" 302" 527 0,525 0,512 1"
= Correlation
gerente do balcédo era de:
Pearson - . . -
122 Respondente do Sexo : X -0,102 -0,02 0,03 193 215 ,156 0,063 0,059 0,133 0,11 ,087 1
Correlation
Pearson - - o . " - - - . o
1321dade . 597 375 ,289 -,181 -,160 0,042 0,141 117 -,047 -114 022 -.258 1
Correlation
. ~ - Pearson . - N . o . "
142 Situacéo Profissional . -,280 -224 -0,079 161 ,180 -0,006 -0,05 -,090 -,019 -0,01 -077 ,186 -0,388 1
Correlation
I S Pearson o . o .
152 HabilitagGes Literarias Correlation -0,011 0,013 -0,008 0,115 157 ,163 -0,047 -0,029 0,193 0,201 0,225 ,019 -,147 0,002 1

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.4 — Andlise de Regressoes

No que respeita a explicacdo do comportamento das varaveis em funcdo das outras,
fizeram-se os célculos por regressao linear cujos dados se apresentam na tabela seguinte:

Tabela 20- Tabela de regressdes- var. Dependente: 12 sou cliente do banco ha:

. Std.
R Adjusted Error of
(Var. Dependente): 12 Sou cliente do Banco hé: R Square R the F Sig.
q Square Esti
stimate
22 Fiz aplicacdes ao Banco durante 64471 0,414 0,41 0,977 1117 ,000°
3% No meu relacionamento com o banco, o meu| 3482| 0,121 0,115 1,197 21,7 ,000°
interlocutor foi sempre:®
42 Os produtos que contratei foram-me sempre | o142| o0 -0,006 1,276 0,029 ,865P
explicados pelos funcionarios®
5% No momento em que negociei os produtos tinha| opsa| 0 -0,006 1,277 0,004 ,050P
conhecimento quanto aos riscos dos mesmos®
6% Quando negociei com o banco foi com base na| 14g82| 0,022 0,016 1,263 3,537 ,062°
confianca que tinha na instituicdio no seu todo®
7% Quando negociei com o banco foi com base na| 1542 | 0,024 0,017 1,261 3,832 ,052°
confianca gue tinha no funcionario com quem falava®
82 Quando negociei com o banco foi com base na| 2502 | 0,062 0,057 1,236 10,526 | ,001°
confianca que tinha no gerente do balc&o®
92 Ao longo do periodo em que fui cliente, a minha|  1312| 0,017 0,011 1,266 2,757 ,099°
confianca na institui¢&o era de:”
10% Ao longo do periodo em que fui cliente do banco |  pps2| 0 -0,006 1,277 0,003 ,955P
a minha confianca nos funcionarios era de:"
112 Ao longo do periodo em que fui cliente do banco | 1832 0,033 0,027 1,255 5,453 ,021°
a minha confianca no gerente do balc&o era de:?

Fonte: Elaborado pelo autor

Dos dados obtidos verificou-se que, quanto a antiguidade dos respondentes enguanto
clientes do banco, a mesma é explicada em 41,4% pelas aplicaces que foram realizando
em 12,1% pelo relacionamento com o principal interlocutor e de forma mesmo
significativa (6,2%) pela confianga no gerente do balcéo.
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No que respeita & explicacdo do comportamento da variavel que mediu o periodo de realizacéo
de aplicagBes (tabela seguinte), a mesma é explicada em 7,4% pela confianca que os clientes
tinham na instituicdo no seu todo, 6,7% pela confianca no gerente e em 14,1% pela idade dos

clientes.

Tabela 21 - Tabela de regressdes--22 fiz aplicacfes ao Banco durante

(Var. Dep.)22 Fiz aplicag8es ao R R Adjusted Std]; Ehrror F Si
Banco durante: Square R Square Eo the '9-
stimate
62 Quando negociei com o banco foi
com base na confianga que tinha na 2732 0,074 0,068 1,418 12,684 ,000°
instituic&o no seu todo®
72 Quando negociei com o banco foi
com base na confianga que tinha no ,2072 0,043 0,037 1,441 7,095 ,009°
funcionario com guem falava®
82 Quando negociei com o banco foi
com base na confianga que tinha no ,2592 0,067 0,061 1,423 11,37 ,001°
gerente do balc&o®
92 Ao longo do periodo em que fui
cliente, a minha confianca na ,1692 0,029 0,022 1,452 4,636 ,033°
instituicéo era de:’
102 Ao longo do periodo em que fui
cliente do banco a minha confianca 1112 0,012 0,006 1,464 1,962 ,163°
nos funcionarios era de:”
112 Ao longo do periodo em que fui
cliente do banco a minha confianca ,1472 0,022 0,016 1,457 3,504 ,063°
no gerente do balc&o era de:?
132 |dade® ,3752 0,141 0,135 1,366 25,853 ,000°
142 Situacgo Profissional® 2242 0,05 0,044 1,436 8,354 ,004°
a - b
152 Habilitagdes Literarias® 013 0 0,006 1,473 0,026 873

Fonte: Elaborado pelo autor
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Capitulo V — Conclusoes e limitagdes do estudo

5.1- Conclusdes

O presente trabalho pretendeu comparar o comportamento de duas institui¢des bancérias
no &mbito da ética na gestdo por objetivos, nomeadamente o BES e o Crédito agricola.

Dentre as varias questdes de investigacdo, procuramos saber que consequéncia tem uma

empresa ou instituicdo quando se guia ou ndo por principios éticos.

Com efeito, como referiu Ramos (2011) a Gestdo por Objetivos «é uma teoria de gestdo
gue assenta no pressuposto que quando as pessoas participam na fixacdo de objetivos e
dos quais depende uma recompensa em funcgéo do seu nivel de alcance, estabelece-se uma
relagdo de compromisso entre as pessoas e as organizagdes, que permite criar uma rotina

de gestdo que integra todos 0s membros da organizacao».

Peter Drucker salientou que uma das principais vantagens da GPO consiste no facto de
tornar possivel que um gestor controle o seu proprio desempenho. Como referimos, o
auto controlo significa maior motivacdo, o desejo de fazer o melhor e ndo apenas o
suficiente. Significa também metas de desempenho mais elevadas e uma visdao mais

alargada.

Notamos que a GPO tem muitas vantagens e algumas desvantagens que podem surgir da
maé aplicacdo da mesma, tal como demonstrou a crise de 2007/9 em que ndo s6 houve ma
gestdo como imoralidade, sobretudo devido a obsessdo pelo lucro. Dai, Robert Solomon
ter referido que a procura do lucro ndo deve ser o0 objetivo Unico dos negdcios, sendo um

dos muitos objetivos e sendo-o enquanto um meio e ndo enquanto um fim.

Ora, como o desempenho ou a performance da organizagéo passa a ser avaliada em funcgéo
da énfase que se da ao cumprimento dos objetivos e resultados; verificamos que muitas

vezes isso desemboca em questdes pouco éticas.

Independentemente disto, percebemos que a GPO tem implicacdes na motivacao das
pessoas e o0 sistema de motivacdo defendido pela GPO procura ter em conta ndo s
necessidades materiais mas também necessidades de reconhecimento e realizacéo,

podendo neste caso ser considerado como um verdadeiro elemento organizacional.

Com efeito, a vida empresarial é fundamentalmente cooperativa e ndo necessariamente

competitiva como o sistema capitalista muitas vezes nos faz perceber.
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Assim, notamos tal como fez notar Ventura (2004), que a ética pode ser entendida como
uma ciéncia que se preocupa substancialmente com o comportamento humano, com as

suas razdes, origens e consequéncias, tendo como objetivo o bem comum.

A ética aplicada a banca, leva a que os bancos se guiem ou se deixem conduzir por
principios éticos ou morais e que 0s bancos éticos preocupam-se com investimentos
ligados as questBes sociais e ambientais, sendo que hoje 0 mundo conta com muitos
bancos éticos em todos os continentes, como o caso do Triodos Bank (Reino Unido), a

Banca Popolare Etica na Italia e Espanha, dentre outros.

No que se refere a ética, abordamos diferentes tipos como: da virtude, do sentimento, do
dever, dos valores, da liberdade; mas demos maior enfoque a ética da responsabilidade e

da felicidade.

Sob o ponto de vista organizacional, de vista organizacional notamos que a ética que mais
impacto tem tido ou sobre a qual muitas instituicfes se orientam é a ética deontoldgica.
Entretanto, achamos que a ética da responsabilidade e da felicidade, tal como os seus
autores fundamentam, podem ser um excelente contributo as organizages, pois podem

contribuir para maior e melhor sustentabilidade das mesmas.

Como nossa perspectiva, consideramos que se 0s codigos de ética das organizacdes se
orientassem também pela ética da felicidade e as instituicdes pusessem em pratica, se

poderia evitar algum insucesso por parte das mesmas.

Notamos assim, que um dos principais problemas associados a banca, constitui ao facto
de nem todos os bancos conseguirem gerar lucros e isso constitui ndo s6 um problema
para 0s seus acionistas mas também para a sociedade em geral, pois a banca na expressao

de Santos (2015) € de facto como que o coracdo da economia.

Em Portugal, os escandalos relacionados com alguns bancos dentre os quais o BES,
constituiram, tal como referenciamos neste estudo, uma profunda machadada na imagem
da banca, mesmo que o sector bancario em Portugal seja dos mais escrutinados, regulados

e supervisionados de todas as actividades econdémicas.

Do estudo de Santos (2015), constatou-se que na sociedade portuguesa em geral, o BES
consta dos bancos que sofreram uma maior desconfianca por parte dos cidaddos e poderia-

se considerar na Otica de muito autores, como um dos maiores escandalos que o sistema
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financeiro portugués ja teria verificado. Na mesma senda de opinido, estariam de acordo

Vasco (2014), Garrido (2016) e tantos outros autores citados ao longo do trabalho.

Alves (2014) chegou por exemplo a referir que a queda do BES foi 0 maior terramoto

financeiro deste século.

Nesta perspectiva, a banca portuguesa parece precisar duma mudanca de paradigma, o
que passa por cumprir com maior rigor as normas de gestao, eliminar tudo o que possa
espelhar corrupcédo, trabalhar para a reputacdo do sector, mudar as espectativas dos

clientes; garantindo assim um maior nivel de confianca.

Um dos documentos imprescindiveis a ser aplicado parece ser o acordo de Basileia Ill
que procurou melhorar a clareza e transparéncia junto das instituicdes financeiras,
aumentando o grau de cobertura de risco, garantindo réacios de liquidez e a implementacéao

dos mecanismos de supervisao.

Algo deveras relevante a referir, consiste no facto de termos analisado os codigos de ética
de ambos os bancos estudados, tendo antes aclarando o porqué dos cddigos de ética.

Portanto, para maior consisténcia do trabalho, procuramos aplicar questionarios a ambos
0s bancos, para perceber se dentre outros aspectos o estudo feito na revisao da literatura
coincide com a percepcao dos clientes dos respectivos bancos, no que toca a confianca

nos funcionarios, gerentes e instituicdo em geral.

Daqui, concluimos que h4 uma forte relagdo entre a confianca dos clientes, a deciséo de
fazer aplicacOes e o atendimento dos gerentes e funcionarios nas respectivas instituicdes
(0,799; 0,733; 0,655; 0,654; 0,644; 0,628 e 0,625).

N&o obstante, verificamos que existe uma relacdo significativa entre a confianca do
cliente ao gerente do balcdo, a instituicdo como um todo e aos respectivos funcionarios,
bem como a tomada de decisdo dos clientes na negociacao dos produtos, em funcéo da
explicacdo dos riscos dos mesmos. (0,527; 0,525; 0,512; 0,459; 0,456; 0,448; 0,435;
0,433; 0,428 € 0,416).

Deste modo, algo que pareceu-nos surpreendente reside no facto de apesar de todos
autores estudados sobre o caso BES, descreverem-no como um fracasso em termos de
gestdo e ética; os clientes do BES inqueridos, manifestaram mais niveis de confianca a
instituicdo, em relacdo aos do CCAM,; pois tanto a revisdo da literatura, as noticias e todos

artigos que estdo a disposi¢do, davam-nos uma perspectiva contraria.

92



Este facto, talvez revele que o BES esteja a adoptar politicas que captem maior confianca
e seguranca aos clientes ou talvez outra razéo subjacente a este resultado se deva ao facto
de muitos dos clientes do BES que responderam aos nossos questionarios terem sido

estudantes e neste caso, sem interesse em fazer aplicacoes.

5.2 Limitagdes do estudo e futuras linhas de investigagéo

Este trabalho, ndo obstante a sua concluséo, teve algumas limitacGes dentre as quais as
seguintes: impossibilidade de abertura por parte do BES de modo a aplicar os
questionarios aos seus funcionarios, o que impossibilitou aplicar os mesmos aos
funcionarios do CCAM.

Como alternativa, aplicamos o0s questionarios aos clientes, o que em certa medida
enviesou 0s nossos resultados, pelo facto da maior parte dos respondentes dos
questionarios do BES néo fazerem aplicacGes. Por outro lado, ao pensarmos abordar a
problematica do trabalho a partir dos lesados do BES, notamos falta de colaboracédo na
Associacdo dos mesmos, sobretudo no que respeita a relacdo entre a resposta dos N0ssos
questionarios, em funcdo dos nossos timings e a dificuldade do contacto dos mesmos na
devida altura da aplicacdo dos questionarios.

Como futuras linhas de investigacdo, pretendemos fazer esforcos para aplicarmos os
questionarios aos funcionarios das instituicdes, alargar o estudo a mais bancos, perceber
0 que realimente se passou, abordar o tema da felicidade nas organizagdes e tratar com
mais profundidade o modelo de ética e sustentabilidade na banca, no ambito da gestdo

das organizacdes.

5.3 Relevancia do estudo para a Gestéo

O presente estudo é de extrema relevancia, pois visa abordar uma questdo muito actual
que assola a economia mundial e as sociedades de forma mais geral, e fa-lo a partir da
teoria de um autor que maior contributo deu na ciéncia da gestdo, a ponto de ser
considerado por muitos como 0 pai da gestdo ou o guru da administracédo, Peter F.

Drucker.

A Gestdo por Objetivos, trouxe tal como referiu Chiavenato (2004), uma espécie de

revolugdo “copernicana’ a gestao pois fez com que o trabalho deixasse de ser considerado
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como um fim em si mesmo e passasse a ser considerado como um meio, com o qual ou
pelo qual os colaboradores pudessem passar a obter resultados, sendo aqui onde surgiu
um dos grandes atropelos éticos na medida em que muitos gestores/colaboradores nao se

importando com 0s meios, preocuparam-se meramente com os fins, o lucro.

De salientar que o problema ndo é da GPO em si mas da forma como foi interpretada e

aplicada, tendo decorrido uma deturpagéo.

Este trabalho visa abordar uma das teorias centrais da gestéo, aplicada embora por vezes
de forma erronea no sector comercial, pois este sector de forma geral e a banca em
particular, apegando-se em demasia ao lucro, muitas vezes ndo primam por principios
éticos, o que a médio ou longo prazo, acabam por auto destruir-se. A titulo ilustrativo,
temos o BES, o Lehman Brothers, s para citar alguns.

A crise economica actual, que se manifestou em 2007, a crise do subprime, demonstrou
a necessidade de se aplicar com algum rigor na banca, principios de ética e
sustentabilidade. Temos ja estes bancos pelo mundo, como: o Triodos Bank e Co-
Operative Bank, GSL Bank, a Banca Popolare Etica, so para citar alguns.

O presente trabalho surge em crer que a implementacdo de forma mais generalizada da

banca ética e sustentavel é possivel.

Este trabalho tem bem assente um forte principio segundo o qual a banca é o coracéao da
economia tal como demonstrou Sofia Santos (2015) e por isso tem de agir, proceder com
muita responsabilidade, visto que da banca depende muito o desenvolvimento da

economia.

O contributo deste trabalho para o estudo da gestdo com base nas institui¢des estudadas,
permitiu verificar que os clientes informados tomam as decisdes de forma mais consciente
e que essas decisdes contribuem em grande medida na confianca que tém, nos fracassos,
dos gerentes e nas institui¢des. Fala que o contributo ético destes, serd fundamental para

que essa confianca se mantenha.
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‘Etica na Gestio pbr Objectivos

O presente questiondrio insere-se no Ambito de um trabalho de investigagio que tem como objectivo geral recalher informagdes acerca da
Fitica na Gestdo por Objectivos, Estudo comparado BES (Banca Espirito Santo) Vs Crédito Agricola, no ambito do Mestrado em Ggstio do
Potencial Humano do ISG - Instituto Superior de Gestio, rezlizado pelo mestrando Osvaldo Didalelwa Hilongwa Peuyadi e orientado pelo
Professor Doutor Casimiro Frencisco Ramos, através do qual é solicitada 1esposta ao scguinte questiondrio,

Todas as informagdes recolhidas sio estritamente confidencizis, Os dados de identificagio solicitados servem apcnas para efcito de
interpretago das outras respostas, :

Para qualquer questio sobre os objectivos ou dividas sobre o contetido do mesmo deverd scr contactado:

Casimiro F. Ramos

ISG ’

Enderego electronico: cframos? | @gmail. com

Agradecemos a sua colaboragdo.

Para preenchimento do questiondrio a seguir apresentado, solicitamos que coloque & frente de cada afirmagio uma cruz na quadiicula da
resposta que lhe parega mais adequada.

*Obrigatdrio

O banco com o qual tive maior envolvimento como
cliente sdo: *

(O BES-Banco Espirito Santo

O CCAM - Caixa de Crédito Agricola Mittuo

1* Sou cliente do Banco h: *
O H4 menos de 1 ano

O 1a5anos |

O 6 a 10 anos

O 11220 anos

O mais de 20 anos

2" Fiz aplicagdes ao Banco durante : *
O I ano

O 2 anos

O 5 anos

Q 10 anos

O 20 anos

O‘ mais de 20 anos
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3% No meu relacionamento com o banco, 0 meu
interlocutor foi sempre: *

O O mesmo funczionario
O Entre 2 a 5 fimacionarios
O Entre 6 ¢ 10 fianciondrios

O Varios funcindrios

4* Os produtos que contratei foram-me sempre explicados
pelos funcionarios *

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
O O O O O totalmente

lotalmente

5% Nio momento em que negociei os produtos tinha
conhecimento (quanto aos riscos des mesmos *

1 2 3 4 5

Discordo : Concordo
'S Y
totalmente C C O S totalmente

6* Quando negociei com o banco foi conr base na
confianca que tinha na institui¢do no seu todo *

L 2 3 - 5
Discordo 5 ~ —~ —~ Concordo
3 { £y ; -
totalmente cl = o & ' totalmente

7* Quando negociei com o banco foi com base na
confianga que tinha no funcionario com quem falava *

& 2 3 4 5

Discordo ~ N Concordo
totalmente — bt O O O tolalmente

8* Quando negociei com o banco foi com base na.
confianca que tinha no gerente do balcdo *

i3 z 3 4 5

Discordo... .. O ; Q G O Q ' Concoxdo

totalmente totalmente
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9* Ao longo do perfodo em que fui cliente, a minha
confianga na instituicio era de: *

O 100%
Q 75%
O so%
O 25%
O 0%

10* Ao longo do periodo em que fui cliente do banco a
minha confianga nos funciondrios era de: *

O 100%
O 15%
O s50%
O 25%
O %

11" Ao longo do periodo em que fui cliente do banco a
minha confianga no gerente dobalcio era de: *

O 100%
O 75%
O s0%
O 25%
O %

12* Respondente do Sexo : *
O Feminino

O Masculino
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13* Idade *

O 18 225 anos
O 26 a 35 anos
O 36a45anos
O 46255 anos
O 56 a65 anos.'

O + de 66 anos

14* Situagdo Profissional *

O a) Empregadc> por conta de outrem (indiferenciado)

O b) Empregado por >c0nta de outrem (quadro médio ou superior)
O ¢) Funcionario Piblico

O d) Empresdrio

O ¢) Reformado

O Outro:

15* Habilitacdes Literdrias *

O a) Sem escolaridade

@ b) Ensino Prixndrio (1.° a0 4.° ano escolar)
{_} c)Ensino Bisico (5° 20 9° ano escolar) -

O d) Ensino Secundério (10° a0 12° ano escolar)
Q e) Licenciatura

O 1) Mestrado

C) Qutro:

142 Resfdente nio concelho de : *
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Anexo 2- Codigo de Conduta Grupo Banco Espirito Santo

1. Disposicdes gerais

1.1. Aprovagdo

O Conselho de Administragdo do Banco Espirito Santo, S.A. («<BES») elaborou o presente Codigo de
Conduta que, uma vez aprovado pela administracdo das restantes sociedades e agrupamentos
complementares de empresas (em conjunto, as «empresas») do Grupo BES, sera o Cédigo de Conduta
do Grupo BES.

1.2.  Obijetivos

O Cadigo de Conduta visa:

a) Divulgar os principios pelos quais as empresas do Grupo BES devem pautar as suas actividades;

b) Promover uma conduta ética e alinhada com os valores do Grupo BES por parte dos
Colaboradores;

c) Promover o respeito e o cumprimento de toda a legislacdo e regulamentacdo aplicavel,

d) Criar  um regime transparente de relacbes dos  Colaboradores com o
exterior.
1.3. Ambito

O Cdbdigo de Conduta € aplicavel a todos os membros dos érgaos de administracdo e de fiscalizacdo das
empresas do Grupo BES, aos trabalhadores do BES e das empresas do Grupo BES e, ainda, a todos
os prestadores de servicos a quem seja comunicado o presente Codigo e que adiram ao mesmo (em
conjunto, os «Colaboradores» do Grupo BES).

O Codigo de Conduta estabelece os principios fundamentais de conduta que devem ser observados pelo
Grupo e pelos seus Colaboradores.

As empresas que sejam igualmente qualificadas como intermediarios financeiros dispordo do seu
préprio Regulamento Interno relativo as Actividades de Intermediacéo Financeira, norma fundamental
complementar a este Codigo de Conduta.

Mantém-se em vigor toda a restante regulamentacao interna, sobre matérias deontolégicas ou ndo, que
deve de igual modo ser seguida e respeitada por todos.

Espera-se de todos os Colaboradores uma adesdo efectiva ao conjunto de principios e regras constantes
do presente Codigo de Conduta. Apesar de ser aplicavel a todos, independentemente da sua posi¢do
na hierarquia e das funcBes e responsabilidades de cada um, espera-se exemplo e um grau de
cumprimento especialmente diligente por parte dos membros dos 6rgdos de administracdo e
fiscalizacdo das empresas do Grupo BES, bem como dos seus quadros directivos.

1.4.  Acompanhamento da aplicacdo do Cddigo

O acompanhamento da aplicacéo e respeito pelo Codigo encontra-se a cargo do Departamento de
Compliance do GBES, que se podera auxiliar dos Compliance Officers das outras empresas do Grupo
e/ou de quem nas mesmas exerca as funcbes de auditoria interna. Os contactos do Departamento de
Compliance e 0 nome e contactos do Compliance Officer do GBES serdo divulgados a todos os
Colaboradores.

Quaisquer davidas sobre a interpretacdo ou aplicagdo do Codigo de Conduta deverdo ser dirigidas ao
Departamento de Compliance do GBES.

2. Principios de conduta do Grupo BES

2.1. Relacionamento com os Clientes

Assegurar igualdade de tratamento a todos os Clientes, ndo fazendo qualquer discriminagdo injustificada
entre eles.

Manter elevados niveis internos de competéncia técnica, através da prestagdo de um servico de
qualidade e eficiéncia.

Actuar com diligéncia, neutralidade, lealdade e discricéo.

Cumprir e fazer cumprir as regras de abertura de contas de Clientes.

Facultar as informagfes necessarias a uma tomada de decisdo esclarecida e assegurar o cumprimento
escrupuloso das condic¢Ges acordadas.

2.2.  Accionistas e Mercado

Actuar com lealdade relativamente aos accionistas, atendendo aos seus interesses.

Garantir o rigor, a veracidade e a tempestividade da informacdo disponibilizada aos accionistas e ao
mercado.

2.3.  Concorréncia
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Respeitar as regras do mercado, promovendo uma concorréncia leal, evitando qualquer pratica que
possa impedir, falsear ou restringir de modo sensivel a concorréncia.

2.4. Colaboradores

Colocar a disposicédo dos Colaboradores os meios adequados para o aperfeicoamento e actualizagdo dos
seus conhecimentos.

Avaliar 0 desempenho e a sua qualidade com base

no mérito demonstrado e nos resultados do exercicio das suas funcdes.

Assegurar o cumprimento de todas as regras laborais aplicaveis.

Promover o espirito de equipa e de partilha de objetivos comuns.

Respeitar e promover o equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional.

2.5. Fornecedores

Escolher 0s fornecedores com base em critérios imparciais e
transparentes, sem concessdo de privilégios ou favoritismos.

Evitar, sempre que possivel, situacdes de exclusividade.

2.6.  Autoridades Publicas e Entidades de Supervisao

Respeitar e promover o cumprimento escrupuloso das normas legais e regulamentares aplicaveis.

Prestar as autoridades publicas e as entidades de superviséo e fiscalizagdo toda a colaboragdo solicitada
e exigivel.

2.7. Meio Ambiente e Comunidade

Adoptar e estimular a adopgao das melhores praticas ambientais.

Assumir uma atitude socialmente responsavel na Comunidade em geral em que se insere 0 Grupo Banco
Espirito Santo.

Actuar de acordo com rigorosos principios de legalidade, veracidade, objectividade, oportunidade e
clareza em toda a informag&o prestada ao publico e em toda a publicidade efectuada.

3. Deontologia dos Colaboradores do Grupo BES

3.1.  Principios gerais de conduta

No relacionamento com Clientes, fornecedores, prestadores de servicos e concorrentes, 0S
Colaboradores devem ser profissionais, competentes, diligentes, leais e integros.

Devem comportar-se, no exercicio da sua actividade, de forma correcta, conscienciosa, cortés, acessivel
e disponivel.

3.2.  Responsabilidade dos Colaboradores

Os Colaboradores utilizardo a sua capacidade técnica e profissional com a prudéncia e o cuidado
adequados ao desempenho da sua actividade no Grupo, respeitando as normas e regulamentos
aplicaveis. Nessa medida:

a) Procurardo alcangar a formag&o profissional adequada ao melhor desempenho das suas funcdes;

b) Adequardo 0 seu comportamento a legislagdo e
regulamentacgdo aplicavel;

c) Aplicaréo e observardo as regras definidas no Regulamento Interno e ao nivel do sistema de
controlo interno;

d) Aplicardo e respeitardo os procedimentos e normativo interno;

e) Respeitardo as instrucdes internas acerca da utilizagdo de meios informaticos e da sua seguranga;

f)N&o fardo um uso contrario ao que for estabelecido em normas internas do correio electronico,
telefone, acesso a Internet ou tecnologias semelhantes.

0) Nao praticardo quaisquer actividades ilegais e terminardo imediatamente com qualquer conduta
ilicita praticada por Colaboradores directamente sujeitos a sua fiscalizagdo ou direc¢do e no exercicio
das suas funcdes;

h) Abster-se-d0 de violar as regras em matéria de conflito de interesses, regime de informacéo
privilegiada e defesa do mercado previstas em normas legais, regulamentares, no Cédigo de Conduta,
em Regulamentos relativos as Actividades de Intermediacéo Financeira ou outros normativos;

i) Cumprirdo com especial zelo as regras de abertura de contas de Clientes, garantindo em particular o
correcto e completo preenchimento da documentagdo necessaria e a adequada identificacdo do Cliente
(incluindo o seu namero de identificagdo fiscal) e dos seus eventuais representantes;

j)Notificardo de imediato o Departamento de Compliance de qualquer violacdo actual ou potencial de
leis, regulamentos ou do presente Codigo, em particular de factos que possam vir a ser qualificados
como crime contra o mercado de valores mobiliarios ou de outros instrumentos financeiros, sendo
expressamente proibida qualquer retaliacdo contra os colaboradores que efectuem a referida
notificagdo.

3.3. Lealdade para com os Clientes
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Os Colaboradores procurardo oferecer aos Clientes apenas os produtos e servigos que se adequem
efectivamente as suas necessidades,

esclarecendo o Cliente antecipadamente dos custos e riscos das operagdes a efectuar.

Os Colaboradores abster-se-do de emitir quaisquer juizos ou consideragdes sobre questdes de natureza
juridica, fiscal ou financeira que transcendam as informacfes que estdo obrigados a prestar aos
Clientes na comercializacdo dos produtos financeiros.

Os Clientes serdo informados de modo claro e preciso, sempre que o solicitem, dos pormenores das
operac@es por si celebradas.

Os Colaboradores aplicardo sempre as tarifas de comissdes em vigor, evitando a celebracdo de
operacBes que visem apenas gerar comissdes sem um interesse efectivo para os Clientes.

3.4. Lealdade para com o Grupo

Os Colaboradores serdo leais para com o Grupo, utilizando adequadamente os meios que lhes sejam
postos a disposicdo. Em particular, os Colaboradores do Grupo:

a) Protegerdo e salvaguardardo os activos do Grupo a que tenham acesso, evitando uma sua
utilizagdo para além do que for necessario para o exercicio das suas fungdes, actuando no sentido de
minimizar os riscos da actividade;

b) Conservardo e manterdo em perfeita organizagéo todos os elementos e documentos relacionados
com a actividade profissional,;

c) Respeitardo os direitos de propriedade intelectual e os inerentes direitos de uso do Grupo com
relacdo a projectos, programas e sistemas informaticos; equipamentos, manuais, videos, cd-rom’s,
dvd’s e tecnologias semelhantes; em geral, também, todas as obras e trabalhos criados e desenvolvidos
pelo Grupo, seja pela actividade do Colaborador ou da de seus colegas ou terceiros;

d) N&o utilizardo a imagem, nome ou marca do Grupo, nem invocardo a sua qualidade de
colaborador do Grupo, sendo para o adequado desenvolvimento da sua actividade;

e) Abster-se-ao de utilizar a sua posi¢éo na hierarquia ou na estrutura do GBES para obter qualquer
vantagem, para si proprio, para a sua familia ou para quaisquer terceiros;

f)N&o utilizardo em beneficio préprio oportunidades de negécio que lhes sejam apresentadas por
Clientes ou fornecedores do Grupo;

0) Na&o concorrerdo com o Grupo.

3.5.  Conflitos de interesses

Nocéo e dever de comunicacédo

Ocorre um conflito de interesses sempre que um interesse privado de um Colaborador interfere ou
pode interferir com o desempenho da sua actividade. O conflito de interesses impede que o
Colaborador possa prestar o seu servico com imparcialidade e objectividade.

O interesse privado do Colaborador pode ser um interesse meramente pessoal e a ele respeitante, mas
também pode ser um interesse de um seu familiar ou de pessoas que lhe sejam préximas.

No caso de incorrer em situacdo de conflito de interesses, efectivo ou potencial, o Colaborador em causa
deve comunicar de imediato tal facto ao Departamento de Compliance, que tomara as providéncias
adequadas para resolver o conflito.

A informacdo referida no nimero anterior sera tratada como confidencial e apenas podera ser utilizada
para a resolucdo do eventual conflito de interesses ou para efeitos de eventual procedimento
disciplinar.

Apenas o Compliance Officer do GBES podera admitir excepgdes ou derrogagdes as regras contidas no
presente Codigo sobre conflitos de interesses.

Prevaléncia dos interesses dos Clientes

Em caso de conflito, os interesses dos Clientes tém prevaléncia sobre os interesses do Grupo e dos
Colaboradores.

Conflitos de interesses com o Grupo

Os Colaboradores ndo participardo em qualquer operacdo que tenha qualquer relagdo com os seus
interesses particulares. Em consequéncia, e a titulo meramente exemplificativo, os Colaboradores:

a) Abster-se-d0 de desenvolver relages de negdcio com qualquer empresa do Grupo BES, para
além da relacédo de clientela ou outras desde que celebradas em condi¢fes normais de mercado e
previamente aprovadas pelo Compliance Officer;

b) N&o dardo qualquer tratamento preferencial ou condicGes de trabalho privilegiadas fundadas
apenas na existéncia de relacdes pessoais, familiares ou de proximidade;

c) N&o intervirdo na apreciacdo e decisdo de operacGes em que sejam directa ou indirectamente
interessados 0s proprios, seus familiares ou pessoas préximas.

Conflitos de interesses com Clientes
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Nenhum Colaborador aceitara, a ndo ser que expressamente autorizado pelo Compliance Officer,
mandatos ou procuracdes outorgados por Clientes do Grupo.

O Grupo evitara a criagdo de relagdes de exclusividade entre Colaboradores e Clientes que possam dar
azo a uma dependéncia pessoal ou econdmica ou limitar o acesso do Cliente em causa a outros
Colaboradores ou canais de acesso ao Grupo.

Os Colaboradores evitardo incentivar a pratica de uma operacdo por um Cliente de modo a beneficiar
outro, a ndo ser que ambos conhecam as suas posicdes respectivas e aceitem a realizacdo da operacao.

Os Colaboradores deverdo sempre informar os Clientes de quaisquer interesses que possam colidir com
as suas pretensdes.

Presentes, comissdes ou empréstimos

E proibido aceitar qualquer tipo de remuneragdo ou comissao por operacdes efectuadas em nome do
Grupo, bem como obter de outro modo proveito da posicédo hierarquica ocupada.

Nenhum Colaborador pode aceitar presentes, convites, favores ou beneficios semelhantes (as «ofertas»),
desde que tais ofertas se relacionem com a sua actividade profissional no Grupo.

N&o se incluem na referida proibigéo:

a) Objectos de propaganda de escasso valor;

b) Ofertas ou convites que ndo excedam 0s limites considerados
razoaveis pelos usos sociais;

c) Ofertas ocasionais e devidas a situacfes festivas (como ofertas de Natal ou por ocasido de
casamento), desde que tais ofertas ndo sejam prestadas em numerdrio € o seu valor seja razoavel.

Em qualquer caso, os Colaboradores deverdo sempre reportar ao Departamento de Compliance, a/c do
Compliance Officer:

a) A obtencdo de ofertas que suspeitem possa ter sido devidas a uma vontade de afectar a sua
imparcialidade.

b) A obtencdo de ofertas de valor superior a 250 euros.

Nenhum Colaborador poderd, por si ou por interposta pessoa, solicitar a concessdo de crédito, sob
qualquer forma, a Clientes, fornecedores, accionistas do BES que ndo sejam instituicdes de crédito ou
outros Colaboradores do Grupo.

3.6. Informacdo e confidencialidade

Os Colaboradores ndo podem revelar ou utilizar informagdes sobre factos ou elementos respeitantes a
vida do Grupo ou as relagBes deste com os seus Clientes cujo conhecimento lhes advenha
exclusivamente do exercicio das suas fun¢des ou da prestacdo dos seus servigos.

Este dever de sigilo profissional ndo cessa com o termo de fungdes ou servicos.

Os factos ou elementos sujeitos a segredo s6 podem ser revelados a terceiros, nos termos legalmente
admitidos.

3.7.  Relagdes com o exterior

Rela¢fes com meios de comunicagéo social

Os Colaboradores abster-se-do de transmitir, por sua iniciativa ou a pedido de terceiros, qualquer noticia
ou informacdo sobre o Grupo aos meios de comunicagdo social.Qualquer comunicacdo deve ser
previamente informada e autorizada por quem para tal tiver competéncia, nos termos da
regulamentacgdo interna, sempre que se trate de Colaborador sem a qualidade de representante com
poderes para emitir opinides do Grupo para o exterior.

Os Colaboradores procurardo evitar a difusdo de comentarios ou de rumores acerca do Grupo.

Relagdes com autoridades publicas e com entidades de supervisdo

Os Colaboradores deverdo prestar, as autoridades publicas e entidades de supervisdo e fiscalizacao
toda a colaboragdo necessaria que for solicitada e exigivel, nos termos da lei.

Os Colaboradores devem notificar imediatamente o Departamento de Compliance — a/c do Compliance
Officer no caso de serem, por forca do exercicio da sua actividade no Grupo:

a) Sujeitos a investigacdo ou inquiri¢do por qualquer autoridade estatal ou entidade reguladora;

b) Chamados a testemunhar ou a fornecer documentos a qualquer autoridade estatal ou entidade
reguladora;

c) Constituidos Arguidos ou requeridos ou demandados em acgdo civil, administrativa, arbitral ou
qualquer outra;

d) Sujeitos a qualquer censura, sentenca judicial, suspensdo, multa, ordem para cessar e desistir ou
qualquer outra sancdo imposta por qualquer autoridade;

e) Objecto de qualquer queixa escrita de Cliente ou de um pedido de indemnizacdo judicial feito
por um Cliente.

Todos os Colaboradores devem ainda notificar imediatamente o Departamento de Compliance — a/c do
Compliance Officer no caso de serem:

a) Sujeitos a qualquer processo de insolvéncia;
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b) Sujeitos a prisdo, intimagdo, acusagao ou sentenca condenatoria em qualquer processo criminal.

Actividades politicas e associativas

A pertenca ou adeséo a partidos politicos ou a institui¢des ou associa¢des deve ser efectuada em termos
em que fique claro a natureza pessoal da actividade.

Antes de aceitar cargos publicos, os Colaboradores devem previamente dar conhecimento do mesmo ao
Departamento de Compliance — a/c do

Compliance Officer, de modo a determinar a eventual existéncia de incompatibilidades ou restri¢des.

Para efeitos deste Codigo, consideram-se “cargos publicos” os membros dos 6rgdos de soberania e 0s
membros dos 6rgaos de natureza executiva da administracdo central, regional e local.

4, Brangqueamento de capitais, abuso de informacdo e manipulacéo de mercado

4.1. Branqueamento de Capitais

O Grupo e os Colaboradores actuam no sentido de garantir o respeito das normas legais, regulamentares
e internas aplicaveis a prevencdo de fraudes e branqueamento de capitais

Sera proporcionada aos Colaboradores a formacdo adequada ao reconhecimento de operacbes que
possam estar relacionadas com o branqueamento de capitais.

Os Colaboradores com fungGes comerciais devem cumprir os procedimentos instituidos de identificagdo
de Clientes e manter um acompanhamento continuado da relacdo do negécio, analisando as operac@es
realizadas no decurso dessa relagdo e verificando a respectiva conformidade com a informagéo
previamente obtida e com o conhecimento que tém do Cliente, atendendo, entre outros factores, a
alterac@es significativas dos padrfes de movimentacgdo da conta e a consisténcia entre as transaccées
efectuadas e o perfil do Cliente;

4.2. Informagc&o privilegiada / Abuso de informacéo

Sem prejuizo do que estiver especificamente previsto em Regulamentos relativos as Actividades de
Intermediagdo Financeira, aos Colaboradores que disponham, por qualquer causa, de informagédo
privilegiada, é expressamente proibido que a transmitam a alguém fora do &mbito das suas func¢des ou
que a utilizem, designadamente que com base nessa informag&o, negoceiem ou aconselhem alguém a
negociar em valores mobilidrios ou outros instrumentos financeiros ou ordenem a sua subscrigéo,
aquisicdo, venda ou troca, directa ou indirectamente, para si ou para outrem, antes da mesma ser
tornada publica.

A informagc&o privilegiada abrange:

a) Toda a informagdo ndo tornada publica que, sendo precisa e dizendo respeito, directamente
ou indirectamente, a qualquer emitente ou a valores mobiliarios ou outros instrumentos financeiros,
seria idénea, se lhe fosse dada publicidade, para influenciar de maneira sensivel o seu preco no
mercado;

b) Os factos ocorridos, existentes ou razoavelmente previsiveis, independentemente do seu grau
de formalizacéo, que, por serem susceptiveis de influir na formagéao dos pregos dos valores mobiliarios
ou dos instrumentos financeiros, qualquer investidor razodvel poderia normalmente utilizar, se 0s
conhecesse, para basear, no todo ou em parte, as suas decisdes de investimento;

c) Em relacdo aos instrumentos derivados sobre mercadorias, toda a informagdo com caracter
preciso gque néo tenha sido tornada publica e respeite, directa ou indirectamente, a um ou mais desses
instrumentos derivados e que os utilizadores dos mercados em que aqueles sdo negociados esperariam
receber ou teriam direito a receber em conformidade, respectivamente, com as praticas de mercado
aceites ou com o regime de divulgacdo de informag&o nesses mercados;

4.3. Manipulacéo de Mercado

E absolutamente proibida a divulgagéo de informagcdes falsas, incompletas, exageradas ou tendenciosas,
a realizacdo de operacOes de natureza ficticia ou a execucdo de outras préaticas fraudulentas que
sejam iddneas para alterar artificialmente o regular funcionamento do mercado de valores mobiliarios
ou de outros instrumentos financeiros.

5. Divulgacdo do Cédigo de Conduta

Seré dada adequada publicidade ao Cédigo de Conduta.

No momento da aprovagdo do Codigo de Conduta e de cada alteragdo ao mesmo, cada Colaborador
assina uma declaracdo atestando a recepgdo do Codigo e comprometendo-se ao seu cumprimento.

ANEXO

Servico de Reclamagdes do Banco Espirito Santo

Sem prejuizo do regime legal aplicavel as reclamacdes apresentadas as Institui¢des de Crédito, as
reclamacdes dos Clientes do Banco Espirito Santo (<BES») serdo também dirigidas ao Departamento
da Qualidade de Servigo, através de qualquer dos seguintes canais de comunicacao:

« Contacto on-line (formulario);

* Site www.bes.pt;
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* Servico BESnet;

« Servico telefonico BESdirecto (707 24 7 365);

« Carta enderegada ao Banco Espirito Santo, Departamento da Qualidade de Servigo, Rua Castilho, n.°
26, 2°, 1250-069 Lisboa;

« Através de qualquer Balcao do BES.

As reclamacdes deverdo ser apresentadas no prazo maximo de trinta dias apds a ocorréncia ou o
conhecimento do facto objecto das mesmas.

As reclamacdes devem ser devidamente fundamentadas e acompanhadas de todos os elementos de
que o reclamante disponha e que sejam comprovativos do facto objecto de reclamacéo.

As eventuais reclamaces serdo encaminhadas para o Departamento de Qualidade de Servico, estrutura
dotada dos devidos recursos técnicos, que € responsavel pela instrugdo do processo e pelo seu
acompanhamento até a conclusdo do mesmo.

A instrucdo do processo compreendera todas as diligéncias necessarias para a averiguagao dos factos.

O BES arquivara todos os processos de reclamacao recebidos no Banco durante os prazos legais.

A apresentacdo de uma reclamacgdo ao BES em nada prejudica a possibilidade de reclamacéo do Cliente
junto das entidades de Superviséo.

O BES assegurara o contacto com as entidades de Supervisdo nestas matérias e mantera um registo de
todas as reclamagdes recebidas.
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Anexo 3-Cdédigo de ética e de conduta do grupo Crédito Agricola

CODIGODEETICA
E CONDUTA

DO GRUPO CREDITO AGRICOLA

Crédito Agricole
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CODIGO DE ETICA
E CONDUTA DO GRUPO CREDITO AGRICOLA

Mensagem do Presidente do Conselho de Administracdo Executivo

0 Grupo Crédito Agricola é um Grupo Financeiro centenario, presente em todo oterritério Nacional, quetemnasuamissdoocontributo
essencialparaodesenvolvimentoecondmicoeobem-estardas populagdeslocais.

Nocumprimento dessamissdo, 0 Grupo Crédito Agricolatemassentadoasuaactuagdonumconjuntode solidos valores que fazem parte da sua
naturezaeestruturaequelhetém permitidogranjearegarantir umcrescimentosustentaveleofortalecimentodasuaidentidade:

Confianga, Proximidade, Solidez, Autonomia e Contributo para o desenvolvimento Sécio-Econémico.

Opresente Codigode Eticae Conduta consagra e agrega esses mesmosvaloresde Grupo, aprofundando o compromisso perante Associados,
Clientes, Reguladores e a Sociedade em geral, valorizando e reforcandoarelagdoexistente.

0 Cédigo de Etica e Conduta exterioriza 0 compromisso assumido pelo Grupo Crédito Agricola de defender uma cultura de integridade,
responsabilidade, respeito e rigor, no relacionamento dos seus Orgdos Sociais e Colaboradores e nas suas mais diversas relagdes com
terceiros.

LicinioPina PresidentedoConselhodeAdministragdoExecutivo CaixaCentraldeCréditoAgricolaMituo
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CODIGO DEETICA
E CONDUTA DO GRUPO CREDITO AGRICOLA

Objecto, Ambito e Objetivos

Artigo1? | Objecto

1. 0 presente Codigo de Etica e de Conduta, doravante designado por Cédigo, estabelece os valores e os principios éticos e deontoldgicos fundamentais que regem a
actividade do Grupo Crédito Agricola, adiante designado por Grupo CA, bem como as normas de conduta que devem ser observadas portodos os colaboradores no
exerciciodassuasactividades.

2. ParaefeitosdopresenteCddigo,0GrupoCAéconstituidopelaCaixaCentral-CaixaCentraldeCrédito AgricolaMutuo, CRL,adiante designada por Caixa Central,as Caixasde
Crédito Agricola MUtuo, suas Associadas, adiante designadas por Caixas Agricolas e a integralidade das Empresas Participadas, incluindo o Agrupamento
ComplementardeEmpresas,adiantedesignadoporACE.

3. 0 presente Cadigo é vinculativo para todas as InstituicGes e Empresas pertencentes ao Grupo CA, conformedispostonoartigoseguinte e nostermose paraosefeitosdo
dispostonosartigos32,n23, alineae),412,n21,alineaf),e412,n22dosEstatutosdaCaixaCentral.

4, PodemaderiraopresenteCodigotodasasEntidadeselnstituicGesrelacionadascomoGrupoCrédito AgricolaqueserevejamnosseusValoresePrincipios.

Artigo 22 | Ambito

a—y

. OpresenteCodigoaplica-seaoGrupoCréditoAgricolanostermosdefinidossupranontimerodoisdoArtigo19.

r~o

ParaosefeitosdesteCddigo,entende-seporcolaboradores:

osmembrosdosdrgdossociaiseestatutariosdecadaumadaslinstituicdesqueintegramoGrupoCA;

. ostrabalhadorescomvinculolaboraltemporario,atermoouportempoindeterminado;

ostrabalhadoresemregimedeprestagdodeservigos;

o o oo

. osprocuradores,osrepresentantes,osconsultorese/ouqualquerpessoasingularque,emqualquer circunstancia,actueemrepresentagdodoGrupoCA,sejaoundoemregime
exclusivo,permanente outemporario;

€. oscolaboradoresaoservicodeterceirosquesejamcontratadosousub-contratados peloGrupoCA e/ouqueactuememnomee/ouemrepresentagiodequalquerumadas
Instituigdesqueintegram oGrupoCA.



CODIGO DE ETICA
E CONDUTA DO GRUPO CREDITO AGRICOLA

Artigo 32 | Objetivos

1. AsnormasapresentadasnesteCodigovisam:

d. consolidaraculturadeintegridadenoGrupoCA;

b. divulgar os valores e principios pelos quais o Grupo CA rege as suas actividades, aumentando a transparéncia da actuagdo do Grupo CA junto das partes
interessadas;

C.contribuir  para a  consolidagdo  de uma cultura de  conformidade legal e  regulamentar,  rigor  ecompeténcia,
tendocomoobjetivoalcangaraexcelénciaeaeficiénciaecondmica, financeira,social eambiental,pelaadopgdodasmelhorespraticasbancarias,financeirasedeprestagéo
deservigos.

2. Entreoutros,sdopartesinteressadasparaefeitosdopresenteCédigoasAssociadas,osAccionistas, osInvestidores,0sColaboradores,osClientes,osParceiros,0sFornecedoreseas
EntidadesdeSupervisdo.

ValoresePrincipios

CAPITULO 2

Valores e Principios
Artigo 42 | Missdo

0 Grupo CA, grupo financeiro centenario, profundamente enraizado no tecido econdmico das diferentes regides do pais e da diaspora
portuguesa,temcomomissdocontribuirparaoseudesenvolvimento econdmicoeparaobem-estardaspopulagoes.

Artigo 52 | Valores

OGrupoCAnorteiaassuasactividadeecondutaspelosvaloresdaConfianca,daProximidade, daSolidez,da AutonomiaedoContributoSécio-Econdmico,
valoresessesdefiniveisepreconizaveisnostermosseguintes:

®  Confianca

“Somos fiéis aos nossos valores e principios, procurando agir com integridade, independentemente das circunstancias. Cumprimos 0s nossos
compromissosesomos coerentes, tantonaspalavrascomonosactos, para continuarmos a ser merecedores da confianga dos nossos Clientes e
demaisPartesInteressadas.”

®  Proximidade

“Privilegiamosadescentralizagdodoscentrosdedecisdo, trabalhandoparacriarvalorparaosClientes, Associados, AccionistaseInvestidores,
numa opticadelongoprazo, atravésdaapresentacdode solugdespersonalizadasedaprestacdodeumservicodequalidade.”

¢ Solidez

“Adoptamos um modelo de gestdo adaptado ao contexto do mercado e assente nas melhores praticas, comprometendo-nosadesenvolvera
nossaactividadecomelevadorigor,objectividadeetransparéncia, promovendojuntodasnossasequipasaconformidadeecoerénciacom
estecompromisso.”

®  Autonomia

“Acreditamos na cooperagdo assente na autonomia e naindependéncia, comainerente liberdade para fazerasescolhasque,emconcreto, se
afiguremmaisajustadasequendocomprometamanossa necessariaisengdo.”

®  Contributoparaodesenvolvimentosdcio-econémico

“Somos tradicionalmente agentes activos no desenvolvimento das comunidades em que nos inserimos, através do investimento e do
envolvimento em projectos locais, cooperando com as pessoas € as instituigéesparaalcangarobjetivoscomuns, orgulhando-nosdeter,
reconhecidamente,umpapelsocial.”
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CODIGO DE ETICA
E CONDUTA DO GRUPO CREDITO AGRICOLA

Artigo 62 | Principios de Actuagdo

0 Grupo CArege a sua actividade pelos principios do Cooperativismo, da Solidariedade, da Conduta Etica, da Sustentabilidade, daIgualdade de
OportunidadeedeNaoDiscriminacdo, daTransparéncianalnformacdo, da Conformidade Legal, Regulamentar e das Normas de Conduta e da
PrudéncianaGestdodeRiscos:

®  Cooperativismo

“Seguimososprincipiosdocooperativismo, aplicando-osuniformementequernasdecisdesdelongoprazo, quernasactividadesdodia-a-dia,assumindo
onossocompromissoparacomaComunidadeeparacom osAssociados eapoiando-nos mutuamente, comresponsabilidade, honestidadee
transparéncia.”

®  Solidariedade

“Integramo-nos num papel de complementaridade, assente no principio da solidariedade reciproca.”

®  Condutaética
“Conduzimosanossaactividade deacordo com os mais elevados padrdes éticos, assentes nos valores do Grupo CA.”

®  Sustentabilidade

“Reconhecemos o desafio global da sustentabilidade e procuramos dar 0 nosso contributo assumindo oresultadodoimpactodasactividades
do Grupo CA nos dominios econdmico, social e ambiental, trabalhando para o crescimento econdmico e o desenvolvimento das
comunidades numa perspectiva de longo prazo, investindo na relacdo com as diferentes Partes Interessadas e procurando mitigar os
impactosambientaisqueresultamdanossaactividade.”

®  |gualdadedeoportunidadesendodiscriminagio

"Adoptamosumapoliticadeigualdadedeoportunidades, detratamentoedendodiscriminagao, aplicada
emtodasassituacbeserelativamenteaquaisquer Partes Interessadas, particularmentenoqueserefere ao emprego, em sede de
recrutamento, selecgdo, desenvolvimento e progressdo na carreira, baseando as nossas decisdes de gestdo de recursos humanos no
contributo e no mérito dos colaboradores e ndo em factores como a etnia, a origem, o género, a incapacidade, a cor, o credo, as
condigBessdcio- econdmicas,aorientagdosexual,aidade,anacionalidade,aorientacdopolitica,entreoutros.”

®  Transparéncianainformagdo

“Asseguramosatransparénciadas politicase dainformacéo, nomeadamenteno querespeitaas condices de prestacdo de servicos aos Clientes e a
informacdo reportada as Entidades Reguladoras, Parceiros de Negdcio e outras Partes Interessadas, incluindo a informagcéo que se refere ao
desempenhodoGrupoCA.”

®  Conformidadelegal,regulamentaredasnormasdeconduta

“Assentamos 0 nosso modelo de gestdo no estrito e rigoroso cumprimento dos requisitos legaise regulamentares aplicaveis as nossas
actividades, em conformidade com o que estéd estabelecido contratualmente com as diferentes Partes Interessadas e respeito pelos
valores, principios e normas de conduta com os quais nos comprometemos, tendo criado e implementado os procedimentos e
mecanismosinternosquegarantemocumprimentodestesrequisitos.”

®  Pprudéncianagestdoderiscos

“Investimos num sistema de gestdo de risco que garanta a estabilidade, a solvabilidade e a solidez do Grupo CA, servindo os interesses dos
clientes e permitindo cumprir em permanéncia os compromissos com asoutras Partes Interessadas, sendo que o conhecimentoea
avaliagdocontinuaquefazemos do contexto econdmico e das situagées concretas permitem-nos mapear os riscos de gestdo, de ordem
economica, denaturezaambientale/ousocialeavaliaroseuimpactosobreaactividade dasdiferentes entidades que compdemo Grupo
CA.”

Relagdocomas Partes Interessadas

CAP{TULO 3

Relagdo com as Partes Interessadas
Artigo 72 | Relagdo com os Associados

1. 0GrupoCAactuadeformaacriarascondigGesparaqueosseusAssociadospossamexercerplenamente osseusdireitosprevistosnaleienosEstatutos.

2. 0GrupoCAassumeperanteosseusAssociados,paraalémdosdeveresquedecorremdelL eiedosEstatutos, osmesmosdeveresaquesevinculaperantequalgueroutroseuCliente,nostermosdodispostoinfra
noartigo102.

5 CA



CODIGO DE ETICA
E CONDUTA DO GRUPO CREDITO AGRICOLA

Artigo 82 | Relagdo com os Accionistas e Agrupadas

0 expresso no artigo anterior, respeitante aos Associados aplica-se, com as devidas adaptagoes, aos AccionistasdasEmpresas

ParticipadaseasAgrupadasdoACE.

Artigo 92 | Deveres com os Investidores

OGrupoCAassumeperanteosseusInvestidoresocompromissodeumagestdosdeprudenteque, sem perder o foco na essencial conduta

ética, Ihes permita ndo s6 o retorno do seu investimento, como sobretudo sentir-se Investidor de um projecto sélido, ético,
econdmicaesocialmentedtil.

Artigo 102 | Relagdo com os Clientes

€.

AdefesadosinteressesdosClientesassentanasmelhorespraticasdemercadoeimplicaocumprimento dasseguintesorientagdes:
conhecer os Clientes, no que respeita a sua situagdo, necessidades e perfil de risco, assegurandoque asinformagdes por eles prestadas estdao devidamente protegidase
salvaguardadas;

esclareceros Clientes, prestando-lhesinformagdocompleta, verdadeira, actual, clarae objectivasobre os produtos e servigos do Grupo CA, riscos potenciais e consequéncias
financeiras, garantindo que ainformag&ondosejaomissa,adulteradaoumanipulada paraqueosClientes, emqualquercircunstancia, possamtomardecisdesinformadas;

executar, com celeridade, responsabilidade e respeito absoluto pelos interesses dos Clientes, as suas instrugdes,assegurandoquecorrespondemasuavontadeexpressadeformalivre,sem
prejuizodesegarantir, sempreeemqualquercircunstancia,ocumprimentodasobrigacdeslegais,regulamentaresecontratuais;

diligenciar paraquea prestagdode informagdoa Clientes, sobre produtos e servigos, sejaefectuada em termosadequadosassuascaracteristicas,necessidadeseperfilderisco,sem
prejuizododisposto nonimeroanterior;

melhorarcontinuamenteodesempenho,assimcomoaqualidadedosseusprodutoseservigos;

f.acoIherasreclamagﬁeseassugestéesdosCIientes,submetendo—asaanéliseeatratamentodiligentes, isentos e equitativos, reconhecendo a sua importancia numa perspectiva de

melhoria continua de processosedeprocedimentosdeactuagao.

OsClientespodemapresentartodasassuassugestoes, pedidos, esclarecimentose/oureclamagdes atravésdaLinhaDirectadoGrupoCA,acedivelpelaslinhastelefénicas
808206060,917202010, 969855840,936630001, paraoterritdrionacional e 00351213805660e0080011171117, parao estrangeiro e pelo enderego de correio
electrénico linhadirecta@creditoagricola.pt, sendo que todas as comunicagées recebidas através desses canais de comunicagdo sdo encaminhadas para as
EstruturasdoGrupoCAquemaiseficazecelerementepossamdarrespostaadequadaaosClientes.

0GrupoCAdispdeaindadeumaProvedoriadoCliente, instaladanaRuaCastilho,233,1099-004Lisboa, aquemosClientespoderdo,querendo,apresentartodasassuassugestoes,
pedidos,esclarecimentos e/ou reclamagdes, que dard idéntico tratamento e seguimento ao dado pela Linha Directa do Grupo CréditoAgricola.

Dispdemaindaos Clientes, em todasas agéncias do Grupo CréditoAgricola, de Livrode Reclamages,bem comoda possibilidade de acedera qualqueruma das Entidades de Resolugdo
AlternativadedLitigios,aque cadaumadasInstituigBesqueocompdemaderiu,cujalistagem, contendoasuaidentificagdoe contactos, seencontradisponivel,nositiodainternetdoCrédito
Agricola,acedivelemwww.creditoagricola.pt.

Artigo 112 | Relagdo com os Colaboradores

—_

NasrelagGescomosColaboradores,0GrupoCAsegueasseguintesdirectrizes:

promoveracoesdoeaconfiangaorientandoasequipasparatrabalharparaumobjetivocomum;

incentivareapoiarosColaboradoresnodesenvolvimentoeaperfeicoamentocontinuodassuas competénciasequalificagdesparapotenciarmelhoriasaoniveldoseucontributo
paraaorganizagdo, emtermosdoseudesempenhoedesenvolvimentoprofissional;

proporcionar as melhores oportunidades de desenvolvimento profissional, actuando com transparéncianasrelagdescomosColaboradoresenorigorosocumprimentodo
principiodaigualdade deoportunidadesedendodiscriminagéo;

respeitartodososdireitosdosColaboradoresconsagradosnaConstituicdoenalei.

0GrupoCAdiligenciara, juntodas hierarquias nasmaisdiversas Estruturas das|Instituigdes que integramoGrupo, peloconhecimentoeimplementagdodasboas
préaticasecondutascomvistaa prevengdodoassédioemcontextolaboral.

CA
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CODIGO DE ETICA
E CONDUTA DO GRUPO CREDITO AGRICOLA

Artigo 122 | Relagdo com as Autoridades

1. Nas relagdes com as Entidades Reguladoras, com os Tribunais, com as Autoridades Judicidrias, com osdrgaosde PoliciaCriminalecomaAdministragdoFiscal,0 GrupoCAe,em
especial,osseusColaboradores devem,deacordocomasuafungdo,competénciaseesferaderesponsabilidade, colaboraractivamente eprestartodaainformagdoexigivelem
termoslegaisoucontratuais,comasalvaguarda,quandoexista, dodeverdosigilobancario.

2. OsColaboradoresdevemactuarcomintegridadeediligéncianoambitodestesprocessos,disponibilizando osdadoseainformagdorelevantedeformaatempada,observandoo
deverdesigilo.

3. OdispostonopresenteartigoéigualmenteaplicdvelnasrelagdescomasAutoridadesdePaises EstrangeirosnosquaisoGrupoCAopere.

Artigo 132 | Relagdo com Parceiros e Fornecedores

L. NasrelagGescomParceiroseFornecedoresdebensouservigos,dever-se-a:

d. obedeceraosprincipiosdaPoliticadePrevengiodeConflitosdelnteressesdoGrupoCA, bemcomo aosvaloreseprincipiosestabelecidosnopresenteCodigo;

b. adoptar processos e procedimentos de contratagdo transparentes, rigorosos e objetivos, respeitandooscritériosdefinidosnosrespectivoscadernosdeencargos
oudocumentoequivalente.

Artigo 142 | Relagdo com a Concorréncia

Nasrelagdescomas Entidades Concorrentesagir-se-adeacordocomprincipiosdeintegridadeelealdade e no estrito cumprimento da
legislacdo e da regulamentacdo aplicaveis, adoptando o Grupo CA praticas de negocio que respeitam as regras de mercadoea
actuagdodosConcorrentes.

Artigo152|RelagdocomasComunidadesLocaiseaSociedadeemgeral

Nas relagdes com as Comunidades Locais e a Sociedade em geral, dever-se-a:

d. fomentaroenvolvimentodoGrupoCAcomasComunidadesLocais,nosentidodepromovero desenvolvimentolocaleaaplicagiodosValoresePrincipios
previstosnesteCodigo;
b. valorizar o contributo dos projectos e iniciativas locais articulando as Instituigdes e Empresas do GrupoCAcomasinstitui¢desPublicasePrivadasLocais;

C. promoverParceriasparadesenvolversolugdesinovadorasque, numaperspectivadelongoprazo, contribuamparaasustentabilidadedaSociedade.

Organizagaolnterna

CAPITULO 4

Organizagdo Interna

Artigo 162 | Conflito de Interesses

1. 0GrupoCAdispdedeumarobustaPoliticadePrevengdodeConflitodelnteressesqueéaplicada transversalmenteatodososColaboradoreseentidadesqueointegram,
estandoamesmadisponivel paraconsultanositiodainternetdoCréditoAgricola,acedivelemwww.creditoagricola.pt.

2. De acordo com o disposto nesse Normativo Vinculativo do Grupo CA, os Colaboradores ndo podem proferirdecisdese/ouparticipare/ouinterviremdeliberagdesdas
quaispossaresultarbeneficio ou prejuizo, directo ou indirecto, financeiro ou de qualquer outra natureza para os proprios ou para pessoasouentidadescomeles
relacionadas,conformedefinidasnareferidaPolitica.

3. OsColaboradoresndopodemparticiparnosprocedimentosqueantecedamasdecisdesreferidasem

2.endopodemigualmenteteracessoaqualquerinformacdo relativaaos mesmos antes que estejam encerradoseasdecisdesfinais
tomadas.

4. APoliticade Prevengdo de Conflitos de Interesses doGrupo CAdefine as orientagdes relativasaesta matéria que devem ser seguidas por todos os colaboradores, que
deverdoigualmente assegurar a entregaeactualizagdopermanentedaDeclaracdodeActividadeselnteressesnoutrasActividades.
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Artigo172| ConflitodeDeveres

Sempre que um Colaborador seja confrontado com uma ordem de um seu superior hierarquico que conflitue com qualquer disposicdo

normativa, legal, regulamentare/ouinterna, emvigornalnstituicdo, devera, deimediato, comunicar-lheaexisténciadesseconflitoe, caso
permanegaaordemconflituante, abster-se de pratica-la, comunicando-o a Comissao de Etica e ao responsavel pela fungéo de Auditoria
Internadalnstituigdo.

Artigo 182 | Protecgdo dos Dados Pessoais

0GrupoCA,emsededeprotecgdodedadospessoais,assumeosseguintesdeveresepraticas:

a.

b.

arecolhadedadosapenaséefectuadaparafinalidadesdeterminadas,explicitaselegitimas,sendo que,emqualquercircunstancia,osdadospessoaisrecolhidosserdosempre
adequados,pertinentes elimitadosaoestritamentenecessarioparaocumprimentodasreferidasfinalidades;

oseutratamentoéefectuadodeformalicita, leale transparente emrelagdoaorespectivotitular, ndopodendosertratadosdeformaincompativelcomasfinalidadesparaas
quaisforamrecolhidos;

osdadospessoais devemserexactos e deverdoseractualizados peloseutitularsempre que necessario,devendosertomadastodasasmedidasadequadasparaqueos
dadosinexactossejam apagadosourectificadossemdemora.

aconservagdodosdados pessoais deveserefectuada de formaa que permitaaidentificagdodos titulares dos dados apenas durante o periodo necessario para a
prossecucdo das finalidades para asquaissdotratados;

notratamentodosdadospessoaisdevesergarantidaasuaseguranga,incluindoaprotecgdocontra oseutratamentondoautorizadoouilicitoecontraasuaperda,destruicdoou
danificagdoacidental;

os Colaboradores autorizados a tratar dados pessoais devem respeitar a confidencialidade e integridade dessesdados, tendoumaresponsabilidadeacrescidana
protecgdodessainformagdo,sé podendoedevendotratarosdadosparaefeitosdecumprimentodeobrigagdesdenaturezalaboral, comercial fiscal,legalouregulamentar
doGrupoCAe/ouparadarcumprimentoainstrugdes e/oupedidoslegitimosdostitularesdosdados.

Artigo 192 | Branqueamento de Capitais e Financiamento do Terrorismo

1.

0GrupoCAactua,nostermosdodispostonaleienaregulamentagdo,comvistaaprevenirecombater a utilizagdo do sistema financeiro para efeitos de branqueamento
de capitais e financiamento doterrorismo.

0GrupoCAdispde deum Normativo Internoaplicavel transversalmente e a cuja observancia todos osColaboradoresestdoobrigados,contendotodososprocedimentose
caminhosaseremadoptados comvistaa dar cumprimento aos deveres consagrados na lei e na regulamentagdo, designadamente emsededecomunicarasautoridades
competentesarealizagdodeoperagdesquesuscitemsuspeitas.

OsColaboradoresestdopoisenaobservanciarigorosadaquele NormativoInternoaptosadetectar situagdes que potencialmente possam configurar branqueamento de
capitais e financiamento do terrorismo e informar os respectivos superiores hierarquicos sobre as operages realizadas e/ou a realizarque, pelasuanatureza,montante
e/ou caracteristicas, possam indiciar a utilizagdo de valores provenientes de actividades ilicitas, de acordo com as normas internas sobre Prevencdo do
BranqueamentodeCapitaiseFinanciamentodoTerrorismoemvigornoGrupoCA.

Artigo 202 | Fiscalidade

Os servigos prestados a Clientes e outras Partes Interessadas, bem como as operacoes realizadas com Clientes, deverdo respeitar

integralmente odispostonaleienaregulamentagdoemvigorem matériatributaria.

Artigo 212 | Informagdo e Publicidade

1.
2.

0GrupoCAdisponibilizainformagdosobreodesempenhodasuaactividadedeacordocomosprincipios dacondutaéticaedatransparéncia.

AinformagdorelacionadacomprodutoseservigosdisponibilizadospeloGrupoCAéfactual,imparcial, claraetransparente,sendoelaboradaepublicitadadeformaque
possaserfacilmenteentendida peloCliente,visandoeprivilegiandoatomadadedecisdesesclarecidas.

Artigo 222 | Propriedade Intelectual de Terceiros

1.

0GrupoCAdispGe de mecanismosinternos paraassegurarorespeitoeaprotecgdoda propriedade intelectualdosseusClientes,Parceirosedeoutrasentidades
comquemserelaciona.
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2. 0Grupo CAgarante que s projectos, programas, sistemas e outros trabalhos sujeitos a propriedade intelectuale que sejamconfiadosa qualquerentidade dele integrante sao
tratadoscomconfidencialidade, exceptuando-seassituagdesemqueadivulgaciosejaautorizadapelosproprietériose/ousejaexigida legal judiciale/ouadministrativamente.

Artigo 232 | Seguranga dos Sistemas de Informagéo

—_

. EmsededeproteccdoepreservagdodasegurangadossistemasdeinformagdodoGrupoCA,os Colaboradoresdevem:

conhecerecumprirasnormasrelativasautilizagdodemeiosinformaticos;

. ndopartilharosseusdadosdeacesso,umavezqueosmesmossdoconsideradospessoaiseintransmissiveis;

alterarasuapasswordousolicitarasuaalteragdosemprequeconsideraremqueamesmafoi utilizadaindevidamenteouédoconhecimentodeterceiros;

respeitar os niveis de acesso a informagéo conferidos aos Colaboradores, que estdo relacionados comacomplexidadeeabrangénciadasfungesexercidas;

cumprirasnormaseregulamentosdosFornecedoresdetecnologiadeinformagdo,incluindoosque integramopréprioGrupoCA;

i ¢ B e NN o BN « ali ]

ndoadoptarcomportamentosquepossamcolocaremriscoasegurangaeobomfuncionamento dossistemasdeinformagdodoGrupoCA;

«©

utilizarcomzeloeresponsabilidadeossistemasdeinformagdoeequipamentosassociadosquelhes sejamdisponibilizados.

Artigo 242 | Responsabilidade Social

0 Grupo CA, enquanto Grupo socialmente responsavel, procura contribuir para o desenvolvimento sustentavel respeitando os principios
de actuacdo que adopta no desenvolvimento da sua actividade enasrelagdescomassuasPartesInteressadas,deformaacriarvalora
longoprazoparaoGrupoCA, paraosseusColaboradores, paraosseusClienteseparaasComunidadesemqueestainserido.

NormasdeConduta

CAP{TULO 5

Normas de Conduta

Artigo 252 | Deveres Gerais de Conduta

1. Os Colaboradores deverdoassumir, como padrées de comportamentoaadoptaremtodasassituagdes profissionais querparacomo Grupo CA, quer paracomosseus
ColegasdetodooGrupo,osvalores dalealdade,daintegridadeedahonestidade.

2. Nodesempenho das suas fungdes profissionais, os Colaboradores devem cumprir comzelo, ordem, diligéncia e competéncia profissional as responsabilidades que lhes
estejam atribuidas, cumprindo os deveres consagrados na legislagdo aplicavel, designadamente no Regime Geral de InstituicGes deCréditoeSociedadesFinanceiras
(RGICSF),nasGuidelinesdaEBAenalegislagdolaboral.

3. OexerciciodasfungdesdecadaColaboradordoGrupoCAdeveragarantiraosseusClientesumaresposta rigorosa,oportunaecompletaassolicitagdesapresentadas,conforme
dispostonoartigo102.

4. A apresentagdo pessoal dos Colaboradores deve ser cuidada e profissional, constituindo um factor determinante na imagem e credibilidade do Grupo CA, sendo
especialmenterelevantenosColaboradores queexercemfungdesdeelevadaresponsabilidadee/ouquecontactamdirectamentecomosClientes ecomopublicoemgeral,
sendo,comosdo,orostodoGrupoCA.

Artigo262| ConhecimentoeCumprimentodalegislagdo,RegulamentoseNormativos

Os Colaboradores devem conhecer, ler, compreender e cumprir as Politicas, Normas, Normativos, Processos, Procedimentos e outros
Regulamentos Internos emvigorno Grupo CA, bem como conhecer ecumprirosnormativoslegaise/ouregulamentaresqueseapliquemas
funcdesqueexercem, deforma agarantirumaprestacaodeservigoinformadaedequalidadequeraosClientes, queraqualquerterceiro que
selhedirija.



Artigo 272 | Sigilo e Informagdo Privilegiada

Sem prejuizo das normas relativas ao dever de segredo bancario, a informagéo a que os Colaboradores tém acesso no ambito das suas fungdes, bem como os assuntos
relacionadoscom o GrupoCAquendo sejam do dominio publico, ndo podem ser divulgadas a terceiros ou utilizadas em beneficio préprio ou deoutrem,porconstituir
informag@oconfidencialdoGrupoCA.

Paramanterosigiloeconfidencialidadesobretaisdadoseinformag@es,osColaboradores,devem:

acederapenasainformagdoparaaqualestdoautorizadosoudequenecessitamnodmbitodo desenvolvimentodassuasfungdes;

facilitar oacessoainformagdoapenas aos Colegas que dela necessitam ou que estdo autorizados aacederamesmanoambitodasfungdeseresponsabilidades
quelhesestdoatribuidas;

reservar e proteger a informagdo que seja transmitida a terceiros, a excepgdo dos que estejam vinculados por acordos de confidencialidade ou outros
instrumentos de protecgdo da informagdo enamedidaemqueoestejam;

partilhar informagdo externamente apenas por quem tenha formalmente atribuida essa responsabilidadeoumedianteautorizagdoexpressadequem
tenhapoderesparaoefeito,ndo podendopartilharinformagdoconfidencialemcontextoformalouinformal,reunidescomterceiros, seminarios,conferéncias,
ambientefamiliarououtroscontextos;

abster-se emabsoluto de recomendar, aconselhar ou desaconselhar operagdes financeiras ou outras directamente relacionadas com a sua actividade, em
virtude do conhecimento privilegiado queobtenhasobrecircunstanciasrelevantesparaamesma,ndopodendoigualmenteusa-loemseu prépriobeneficio.

Artigo 282 | Realizagdo de Operagdes em Nome Prdprio

SemprejuizododispostonaPoliticadePrevengdodeConflitosdelnteresses,narealizagdodeoperagdes emnomeproprio,quandoaplicavel:
osColaboradores com perfil deacessoa movimentagdo de contasatravésdosistemainformatico internoestaoimpedidosdeprocessarmovimentosnascontasem
quefiguremcomotitulares, procuradoresourepresentantesoudasquaissejambeneficiariosouherdeiros;

os Colaboradores com perfil deacessoaocarregamentode limites de créditoemcontasatravés do sistemas informatico interno estdo também impedidos de
carregarlimitesdecréditoemcontas em que figurem comotitulares, procuradores ou representantes ou das quais sejam beneficiarios ouherdeiros.

Asexcepgesasregrasdefinidasnonimeroanteriordevemserexpressamenteautorizadase documentadaspelosuperiorhierarquiconodocumentode
suporteaoperagao.

Artigo 292 | Regras Gerais de Utilizagdo das Redes Sociais

o o o

- D

OsColaboradoresdeverao,noqueserefereautilizagdoderedessociaise porformaaprotegeroGrupoCA depotenciaisefeitosadversos,obedecerasseguintesregras
deconduta:

abster-se de realizar publicagdes durante o horério de trabalho, utilizando dispositivos préprios e/oudoGrupoCA,exceptoseessaactividadefizerpartedas
suasfungdes;

reflectir,antesdepublicar,sobreocontetidodaspublicagdesquepretendefazereoimpactodas mesmasanivelprofissionaledaimagemdoGrupoCA;
naopublicarinformagdoconfidenciale/ouinternadoesobreoGrupoCA,respeitandoosigiloprofissional;

assumirumcomportamentodehonestidadeerespeito,opondo-seadiscriminagdo,designadamentee entreoutrosfactores,emfungdodeorigem,etnia,cor,raca,credo,sexo,
géneroe/ouconvicgdespoliticas;

respeitarosdireitosdeautor,marcasepublicidadesqueprotegemconteudos;
utilizarlinguagemadequadaeapropriada;

zelarpelasuaimageme pelaimagemdoGrupo,ndopublicando mensagens que possamser consideradasofensivas,difamatériasoufalsaseque
instiguemavioléncia.

Sem prejuizo do respeito que é devido ao direito constitucional de liberdade de expressdo e que o Grupo CArespeita, odispostonasalineash) ag)
dondmeroanterioraplica-seaspublicagdesqueo Colaborador efectuarforadoseuhordriodetrabalho,asquais, sendo pessoais e da sua exclusiva responsabilidade,
semprepoderdoterimpactonaimagemdoGrupoCAaque,naqualidadedeColaborador, pertence.

Artigo 302 | Comunicagdo de Situagdes Anémalas

.

OsColaboradoresqueseconfrontemcomsituagesandmalasdevemreporta-lasdeimediato.
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Sdosituagdesanomalas, paraefeitosdonimeroanterior,todoequalquerfactoetodaequalquer situagdoqueconstituacomoumaviolagdododispostono
presenteCadigo.

Acomunicagdodesituagdesandmalasdevepautar-seporumcomportamentoresponsavel,devendo damesmaconstaraidentificagdodoColaboradorqueareportaea
necessariaedevidafundamentagdo doreportado.

Oreportedeveraserefectuadoatravésdemensagemdecorreioelectronicoparacendereco etica@creditoagricola.pt,aoqualséacedeaComissdaode
Etica.

0GrupoCAassegura,nostermosinfradoniimero4doArtigo34¢,aconfidencialidadedasmensagens recebidasnacaixadecorreioindicadanonumeroanterior.

AComissdodeEtica,queéodrgiointernoresponsavelporanalisaredarseguimentoassituagdes andmalas detectadas e reportadas, esta obrigada ao dever
de confidencialidade dequalquer comunicagdo,comodispostonoartigo349.

AscomunicagGesefectuadasndopodemserutilizadasemqualquercircunstanciaparaefeitosdenatureza laboral,designadamenteparainstruirprocessosdisciplinares, retaliar
e/oudiscriminaroColaborador queaenviou.

Artigo 312 | Ofertas

Noambitodasuaactividadeprofissional, oscolaboradoresdeverdoapenasaceitarouoferecerpresentes que possam ser enquadrados em condutas e praticas
adequadasesejamconformesaosusosecostumes eaceitessocialmenteouqueestejamprevistosempoliticasdepessoaloudeincentivosaplicaveis.

A Politica de Prevengdo de Conflitos de Interesses do Grupo CA, para a qual se remete, estabelece as regrasimplementadas no Grupo CA, no dominio de
recebimentodeofertas.

Artigo 322 | Protecgdo do Patriménio

Os activos do Grupo CA devem ser aplicados exclusivamente no dmbito das suas actividades empresariaiseparaaprossecugdodasuamissao,peloqueasua
utilizagdoparafinspessoais,deverd serexpressamenteautorizada.

OsactivosdoGrupoCAequeintegramoseupatrimonioincluem,masndoselimitam,atempode trabalho,equipamentos,sistemasdecomunicagdoeinformagao,
software,frotaautomdvel, material deescritério,informagdodegestdo,entreoutrosrecursos.

Aspoliticas, procedimentos, metodologiasdetrabalho,instrugdesdetrabalho, basesdedados, projectosinternoseconhecimentodesenvolvidosnodmbito
doGrupoCAsdo,igualmente,parte integrantedoseupatrimonio.

Aprotecgdoeaconservagdodopatriméniofisicoeintelectualfazempartedasresponsabilidades dosColaboradores,devendoestespromoverousoeficiente
dessesrecursosendopermitirasua utilizagdoabusivaporTerceiros.

OsColaboradoresdevemaindarespeitarefazerrespeitaraTerceiros,todasasnormasinternas relacionadascomacessosfisicose/oudigitais.

Acompanhamento do Cddigo

Artigo 332 | Compromisso com o Cédigo de Etica e de Conduta

1.

0CédigodeEticaedeCondutarepresentaocompromissodoGrupoCAedosseusColaboradorescom aéticaeaintegridade,vinculandoosmesmosaospadrdesde
condutaqueneleconstam.
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. Aaceitagdo formal deste documento materializa o compromisso ético de cada pessoa, sendo que a mera circunstancia de ndo ter havido uma qualquer
vinculagdoformalaodocumentondoisenta oColaboradordoseucumprimentoenquantomantiveroseuvinculoparacomoGrupoCA.

Artigo 342 | Orgdo Interno de Acompanhamento

L. OérgaointernodeacompanhamentodoCédigodeEticaedeCondutaéaComissiodeEtica.
2. AComissdodeEticatemumcanaldecomunicagdopréprioequefuncionaatravésdoseguinteenderego decorreioelectronico:etica@creditoagricola.pt.

3. Semprejuizododispostosupranoartigo302,atravésdestecanaldecomunicagiopoderaaComissio deFticaserconsultadaporqualquerColaboradorouTerceirosobrea
matériareguladanesteCodigo.

4, ApenasaComissiodeFticaacedeainformagioeascomunicagesrecebidasnaqueleenderego, estando,qualquerumdosseusmembros,obrigadosao
deverdeconfidencialidade.

5. AComissdodeEticaéconstituidaporumnimeroimpardemembros,sendoumdeles,enquanto representantedasCaixasAgricolas,designadopeloConselhoGeral
edeSupervisdodaCaixaCentral eosrestantesdesignadosdeentreosColaboradoresdaDirecgdodeAcompanhamentoeSupervisdo, daDirecgdodeComplianceeda
DirecgdoCentraldeRecursosHumanosdaCaixaCentral,peloseu ConselhodeAdministragdoExecutivo.

6. OfuncionamentodaComissiodeEticaencontra-sedefinidoemRegulamentopréprioaprovadopelo ConselhodeAdministragdoExecutivodaCaixaCentral.

DisposigdesFinais

Disposigoes Finais
Artigo 352 | Divulgagdo e Publicitagdo

0Cddigoserapublicadoedivulgado,internamente, naintranetdoGCA(CAIS) e, externamente, nositio deinternetdoGCA, acedivel
atravésdewww.creditoagricola.pt.

Artigo 362 | Duragdo e Entrada em Vigor

0 Cddigo entra em vigor na data da sua publicacdo no CAIS e tem duracdo indeterminada.

Artigo 372 | Revisdo e Alteragbes

L. CompeteaoConselhodeAdministragaoExecutivodaCaixaCentralefectuar, periodicamente,arevisdo doCddigo.

2. Toda e qualquer alteracdo ao Codigo sera obrigatdria e exclusivamente efectuada e aprovada pelo ConselhodeAdministragdoExecutivodaCaixaCentral, precedida
deparecerdoConselhoGeralede SupervisdodaCaixaCentral.
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