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Resumo

Esta dissertacdo de mestrado tem como principal objetivo elaborar um modelo de delineacédo
da estratégica empresarial sob o prisma da Teoria da Complexidade, para posterior verificagdo

da sua adequacdo a uma empresa do setor das telecomunicacdes.

Nesse sentido, a introducéo refere que o estudo e a estratégia de uma empresa devera ser sempre
o todo e as partes, e, portanto, nem s6 o todo, nem sé as partes.

A problematica reside no facto de muitas das empresas atualmente continuarem a aplicar

modelos desenvolvidos em épocas distintas da atual, e, portanto, com influéncia nos resultados.

Deste modo a proposta de efetuar o processo de analise, decisdo e implementacdo da estratégia
empresarial sob o prisma da Teoria da Complexidade afigura-se pertinente, pois ela aplica-se a

sistemas complexos.

Para tal foi verificado como as empresas podem ser consideradas sistemas complexos e
adaptativos, para posteriormente aferir da pertinéncia e mais-valia da aplicacdo da Teoria da
Complexidade a estratégia empresarial.

Nesse sentido foi elaborado com base na revisao de literatura um modelo proprio de analise,

decisdo e implementacédo da estratégia com base na Teoria da Complexidade.

A metodologia de estudo € qualitativa, consubstanciando a mesma num estudo de caso na
empresa Altice Portugal por via de entrevistas ao Presidente Executivo e a Diretora de Recursos

Humanos.

Concluo que a Teoria da Complexidade é passivel de ser aplicada as empresas, que a sua
aplicacdo a estratégia empresarial, apresenta vantagens face aos modelos tradicionais e que a
Altice Portugal incorpora maioritariamente os principios/conceitos da Teoria da Complexidade.

Palavras-Chave: Complexidade, Estratégia, Modelo, Sistema, Telecomunicagdes



Abstract

This master's thesis has as main objective to elaborate a model for delineation the business
strategy under the perspective of complexity theory, for later verification of its suitability to a

company in the telecommunications sector.

In this sense, the introduction refers that the study and strategy of a company should always be
the whole and the parts, and therefore not only the whole, not only the parts.

The problem is that many of the companies currently continue to apply models developed in

different times from the current one, and therefore with influence on results.

Thus, the proposal to carry out the process of analysis, decision, and implementation of the
business strategy from the perspective of complexity theory is relevant, as it applies to complex

systems.

For this, it was verified how companies can be considered complex and adaptive systems, in
addition to assessing the relevance and added value of complexity theory application to business
strategy.

In this sense, a model of analysis, decision and implementation of the strategy based on

complexity theory was elaborated based on the review literature.

The study methodology is qualitative, embodying it in a case study at Altice Portugal and
through interviews with the Executive President and the Director of Human Resources.

I conclude that the Complexity Theory can be applied to companies, that its application to
business strategy, has advantages over traditional models and that Altice Portugal mainly

incorporates the principles/concepts of complexity theory.

Keywords: Complexity, Strategy, Model, System, Telecommunications
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1. Introducéo, Problematica, Justificacdo, Pergunta de Partida
Introducéo

No mundo empresarial o que todos gostariam de ter era uma férmula magica que levasse ao
sucesso. O objetivo deste trabalho ndo € encontrar essa formula, mas sim, auxiliar ao sucesso
empresarial através de um modelo integrado de anélise e defini¢do da estratégica empresarial.
Na nossa sociedade usa-se demasiadamente a palavra sorte para justificar quando algo corre
bem. No entanto, sorte «da-se quando coincidem a preparacado com a oportunidade» (Rosado,
1994, p. 17)

Por outro lado, também Sun Tzu considera entre outros, dois aspetos fundamentais para o
sucesso, a preparacdo (antes de entrar em batalha) e a oportunidade (atacar na altura certa,

aproveitar as fragilidades do adversario, o terreno, etc.) (Tzu, 2011).

Assim, no ambito empresarial, preparacao acarreta recolher toda a informacdo necesséria e
oportunidade implica que as liderancas das empresas devem estar despertas a tudo o que as

rodeia, tanto internamente como externamente, para definirem a estratégia e a implementarem.

Os aspetos mencionados sdo importantes, pois, 0 mundo em que vivemos esta, como sempre
esteve, em mudanca, agora a grande diferenca é a velocidade da mesma (Silva & Serralvo,
2015).

Tendo por base a velocidade da mudanga atual, olhar 0 mundo pela visdo determinista e
previsivel newtoniana, em que o universo esta num equilibrio dindmico e é composto por
relacBes lineares de causa e efeito, de que o todo é a soma das partes e que conhecendo as partes
individuais se conhece o todo, ja ndo € resposta para a incerteza e complexidade do mundo em
que vivemos e assim 0s modelos de gestdo analiticos e logicos ja ndo sdo suficientes para

compreender a atual realidade (Vieira & Gongalves, 2017); (Gleiser, 2002).

Assim, devemos olhar quer a sociedade, quer as empresas/organizacdes de forma holistica,

onde tudo tem uma interdependéncia.

Considerando esta interdependéncia existente, o paradigma sociologico integrado de George
Ritzer (Fig.1), diz-nos que os quatro niveis de analise social (macro, micro, objetivo e subjetivo)

se inter-relacionam formando parte daquilo que é o “continuum” social (Rosado, 2015).



Figural: O Paradigma Socioldgico Integrado e os Principais Niveis da Analise Social

Macroscopico

I. Macro-objetivo I1. Macrossubjetivo
Exemplos: Exemplos:
sociedade, direito, cultura, normas ¢ valores

burocracia, arquitctura,
tecnologia ¢ linguagem

‘Q + 0 .
Objetivo 4 “5 - + Subjetivo
. -
1L Micro-objetivo Ve . i IV. Microssubjetivo
Exemplos: Exemplos:
padrdes de conduta, aglo ¢ as diversas facetas da
interagdo construgdo social da

realidade

Microscépico

Fonte: Adaptado de Ritzer (1993, p. 463), Rosado (2015, p. 95).

Adaptar este paradigma a analise empresarial, significa que ao efetuar um estudo de uma

empresa dever-se-a analisar simultaneamente o nivel macro, micro, objetivo e o subjetivo.
O proprio Sun Tzu também assumiu sempre uma posi¢ao muito holistica (Rosado, 2015).

Importa assim, analisar uma empresa e no caso concreto a sua estratégia, tendo em conta que

das caracteristicas da gestdo estratégica € que o seu

ambito € a totalidade e ndo as partes. A estratégia empresarial foca a totalidade da empresa: as suas

diferentes func@es, processos, atividades e recursos (Carvalho & Filipe, 2014, p. 27).

Deste modo, pretende-se sob o prisma da Teoria da Complexidade apresentar uma metodologia

de anélise que permita elaborar uma estratégia empresarial que incorpore esta visao.

Probleméatica

De acordo com (Vieira & Gongalves, 2017) e (Gleiser, 2002), a aplicacdo de modelos e
metodologias desenvolvidas em épocas caracterizadas por uma maior estabilidade global ja ndo

é resposta para a realidade atual.



Para as empresas que desenvolvem a sua atividade em mercados complexos, dindmicos, em
constante evolugdo e incerteza, como é o mercado das telecomunicagdes/tecnologias de
informacdo, pretende-se enquadrar os modelos e metodologias, baseados na Teoria da

Complexidade.

Justificacdo

Considerando que se esta perante uma nova realidade, faz sentido procurar uma metodologia
assente num paradigma diferente, que leve em consideracdo, pensamentos, conceitos e
comportamentos que estejam em consonancia com este mundo atribulado em que vivemos. E
neste sentido que € proposto olhar para a estratégia empresarial sob o prisma da Teoria da
Complexidade, dado a mesma incorporar conceitos que podem permitir definir uma estratégia

de forma adequada.

Pergunta de Partida

Deste modo, para melhor enquadrar o estudo, € importante definir previamente o que se
pretende ver respondido.

No ambito de um processo de investigacdo e para se alcancar esse objetivo, é fundamental

determinar qual a “Pergunta de Partida” a efetuar.
De acordo com Rosado (2015, p. 79) a pergunta de partida é aquela que «orientard, tal e qual
um farol, toda a investigacdo» e devera apresentar de acordo com (Quivy & Campenhoudt,

1998, p. 44) “qualidades de clareza, exequibilidade e pertinéncia” (Rosado, 2015, p. 79).

Pergunta de partida: De que forma o processo de decisdo estratégica do setor das

telecomunicagdes/tecnologias da informacdo integra os principios da teoria da

complexidade?
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2. Revisao de Literatura/ Teoria da Complexidade e a sua Aplica¢ao

2.1 As Empresas

O mundo em que vivemos esta cada vez mais incerto e complexo, e nesse sentido continuar a
aplicar as empresas técnicas e metodologias desenvolvidas em tempos de estabilidade, alem de
desadequado, provoca que as empresas ndo apresentem capacidade de adaptacdo as
dificuldades que se tém verificado. A crise pandémica que vivemos e a anterior crise financeira
mostram a necessidade de as empresas olharem o0 meio que as envolve sob um novo prisma

para conseguirem subsistir.

E, pois, objetivo mostrar neste subcapitulo como tempos novos, com caracteristicas novas, onde
a incerteza, a mudanca, caracteristicas do mundo complexo em que vivemos, sugerem a ado¢ao

de novas metodologias na gestdo das organizagoes.

Concretamente sera abordado, como a Teoria da Complexidade e os conceitos que a compdem
poderdo ser uma nova forma de as empresas efetuarem a definicdo da sua estratégia e

adequarem as suas préaticas de gestdo. Comeca-se pelo conceito de complexidade.
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De acordo com o dicionario da lingua portuguesa significa: «qualidade do que é complexo;
existéncia, numa determinada situacdo ou problema, de uma multiplicidade de dados ou

elementos que estabelecem relagdes intrincadas» (Porto Editora, 2020).

Autores como Thomas et Mengel, (2008); Whitty et Maylor, (2009) afirmam que «No senso
comum, a ideia de complexidade aproxima-se da definicdo do dicionério e confunde-se com
complicado, dificil de entender, possuidor de muitas partes interconectadas, intricado,

emaranhado e nodoso» (Lukosevicius et al., 2016, p. 457).

Assim, Lukosevicius et al. (2016) apresentam no seu artigo um conjunto de definicdes de

complexidade de varios autores conforme figura 2.

Figura 2: Defini¢Oes de Complexidade

Um sistema complexo é uma evolugdo gerada por principios fisicos e regras matematicas simples, que mostram Dijkum (1997)
comportamentos complicados e ndo previsiveis
Complexidade é a medida da dificuldade inerente para entender um sistema complexo, assim como a quanti- Bar-yam (2003)
dade de informagdes necessarias para entendé-lo
Do ponto de vista estrutural e de processo, complexidade, respectivamente, é: Morin (2005)

1) Conjunto de constituintes heterogéneos inseparavelmente associados e
2) Tecido de acontecimentos, agdes, interagdes, retroagdes, determinagdes e acasos que constituem nosso mundo

A complexidade é um fendmeno quantitativo devido a imensa quantidade de interagdes e interferéncias entre Morin (2005)
um numero muito grande de unidades, e compreende incertezas, indeterminagdes e fendmenos aleatérios,
portanto, relaciona-se com a ideia de acaso

Complexidade pode ser melhor descrita pelo nimero de estados que um sistema pode ter de acordo comos  Nedopil et al. (2011)
drives: variedade, interdependéncia, ambiguidade e fluxo

Complexidade é a caracteristica do programa, projeto ou seus ambientes que torna dificil seu gerenciamento PMI (2014)

Fonte Lukosevicius, Marchisotti, & Soares, (2016, p. 457)

A complexidade é pautada pela incerteza, caracteristica da realidade atual do mundo em que

vivemos, por isso também é importante efetuar uma breve alusdo ao conceito de incerteza.

De acordo com o dicionario da lingua portuguesa, incerteza, significa: «qualidade ou condicéo
do que é incerto; impossibilidade de prever a evolugédo e/ou o desfecho de certa situagdo» (Porto
Editora, 2020)

De acordo com Taleb (2018, p. 23) «um acontecimento raro equivale a incerteza». Este autor
identifica trés atributos num acontecimento raro: raridade, impacto extremo e previsibilidade

retrospetiva, designando-o como Cisne Negro.

Uma das raz@es pela qual ndo se identificam devidamente os acontecimentos raros é porque, se

centra demasiado no particular e ndo no geral, existe tendéncia para simplificar, sobrestimando



0 que se conhece em relagdo ao que ndo se conhece e isso retira capacidade de identificar e
avaliar as oportunidades (Taleb, 2018).

Também Toérres (2020, p. 4) afirma «O principio da incerteza formulado por Werner
Heisenberg, veio mostrar que a realidade € incerta, imprecisa, imprevisivel». Verifica-se deste
modo, que complexidade esta relacionada com comportamentos ndo previsiveis, constituintes
heterogéneos  associados, acdes, interacbes, retroacOes, incertezas, variedades,

interdependéncias, todo um conjunto de caracteristicas que levam a Teoria da Complexidade.

Para melhor se perceber a Teoria da Complexidade é importante comecar por efetuar um

enquadramento historico.

2.1.1 Enquadramento Historico

O processo de pensamento cientifico que vem sendo vigente até ao inicio do século XX teve
origem no século XVII, quando Descartes afirma «penso, logo existo» admitindo uma
separagdo entre corpo e mente, tendo sido com base nesta reparticdo que se alicercou 0 método
cientifico moderno (Lourencgo, 2010).

Por outro lado, Isaac Newton publica a sua grande obra Principios Matematicos da Filosofia
Natural que contém as leis para 0 movimento dos corpos, fundamentos da mecéanica cléssica e

a lei da gravitacédo universal.

Tanto Descartes como Newton «tentavam conceber um universo que fosse uma maquina

deterministica perfeita» (Morin, 2017).

A partir de Newton defende-se que o mundo é um sistema mecanico, previsivel e com controlo,
dando relevo a logica, razdo e racionalidade. Assume-se assim o determinismo para todas as
coisas, inclusive, os comportamentos humanos. O mundo € objetivo e as relagcdes séo lineares

de causa-efeito.

Assume-se também a compreensao do todo reduzindo-o as partes, ou seja, se se conhecer as
partes que comp6em o todo, conhece-se o todo (Daft & Lengel, 2001). «As leis de Newton
legitimaram o mecanicismo e validaram as suas implicacOes: Linearidade, monocausalidade,

determinismo, reducionismo e imediatismo» (Toérres, 2005). Assim para 0 método cientifico



assente nas bases Newtonianas «O todo € igual a soma das partes e nada mais que isso»
(Lourenco, 2010).

No inicio do século XX «ocorreram varias mudancas importantes nos conceitos cientificos»
(Torres, 2005).

A primeira grande mudanca da-se com a publicacdo de trés artigos de Einstein, em especial a
Teoria Especial da Relatividade que afeta os alicerces da fisica newtoniana. O trabalho de

Einstein demonstra que nédo existe somente uma perspetiva para explicar a realidade.

A segunda grande mudanca da-se com a Fisica Quantica. O “Principio da Incerteza” de
Heisenberg demonstra que a realidade é incerta. A matéria ndo tem consisténcia, o que lhe d&
consisténcia sdo as relacfes e as conexdes dos seus componentes. O universo € assim composto

de matéria, energia e relacionamento.

A terceira grande mudanca foi a descoberta e posterior descodificacdo do ADN humano. Esta
descoberta demonstra que o que impulsiona o universo € a informag&o. (Torres, 2005). «Da
informacg&o gera-se matéria, energia, relacionamentos, informacéo, conhecimento e sabedoria»
(Torres, 2005, p. 4)

O todo comeca a ser entendido como mais que a soma das partes. O foco da aten¢do muda de procurar
entender as partes, ou entidades, das quais o todo é composto, para a interagdo de subsistemas que formam

um sistema e de sistemas que formam um suprassistema (Stacey & Mowles, 2016, p. 57).

Desenvolvem-se assim novas teorias de sistemas: Teoria Geral de Sistemas, Sistemas

Cibernéticos e Sistemas Dinamicos.

A Teoria Geral de Sistemas tem como «conceito central a homeostasia, que significa que o
sistema tem uma forte e autorreguladora tendéncia de se mover para um estado de ordem e
estabilidade» (Stacey & Mowles, 2016, p. 58).

Outra ideia principal desta teoria € de que «o todo é mais que a soma das partes» (Lemos et al.,
2020, p. 139).

A Teoria Geral de Sistemas «foi inicialmente apresentada como um novo paradigma para tratar

sistemas complexos em todos os campos do conhecimento» (Vasconcellos et al., 2015).



Teoria dos Sistemas Cibernéticos. S8o sistemas «autorregulados, direcionados ao objetivo e
adaptados ao seu ambiente». (Stacey & Mowles, 2016, p. 58)

O idealizador desta teoria Norbert Wiener desenvolveu o principio da retroalimentacdo ou

feedback que rompeu com a causalidade linear (Lemos et al., 2020).

Teoria dos Sistemas Dinamicos. Desenvolvida por engenheiros que focaram a sua atengéo nos
problemas da gestdo e economia. S&o construidos modelos mateméticos para analisar como o
estado dos sistemas evolui temporalmente. Aqui o sistema ja ndo se move para o equilibrio, ndo
é autorregulado, mas sim autoinfluenciado, pode-se autossustentar ou autodestruir (Stacey &
Mowles, 2016).

Em meados dos anos 60 surge a Teoria do Caos. De acordo com Kellert, (1993, p. 2) a teoria
do Caos pode ser definida como «o estudo qualitativo do comportamento instavel, aperiodico,

em sistemas dinamicos, deterministicos e ndo lineares» (Phelan, 2001, p. 11).

O comportamento instavel significa que «pequenos distirbios perturbam o equilibrio do sistema
de forma permanente» (Gleiser, 2002, p. 25).

Um comportamento aperiddico «ocorre quando as variaveis que descrevem o estado do sistema

ndo apresentam repeticdo regular de valores» (Gleiser, 2002, p. 25).

Entre os sistemas dindmicos temos duas categorias: os lineares e 0s ndo lineares. Um sistema linear seria
aquele em que a relag@o de causa e efeito entre as variaveis pode ser prevista com precisdo”. Os ndo lineares
sdo aqueles cuja resposta a um determinado distdrbio ndo é necessariamente proporcional a intensidade
desse distarbio, ou seja, um pequeno distlrbio pode causar uma grande alteracdo no estado do sistema
(Gleiser, 2002, p. 24).

Um exemplo bastante conhecido de um sistema caético é o meteoroldgico. «os sistemas
caoticos também sdo instaveis, exibindo uma dependéncia sensivel em relacdo as condicdes
iniciais» (Phelan, 2001).

Edward Lorenz demonstrou que pequenas diferencas nas condic¢des iniciais num sistema
dindmico podem ter um efeito enorme no resultado, ficou conhecido como efeito borboleta com

0 nome técnico de sensibilidade as condices iniciais (Gleiser, 2002).



Deste modo, a Teoria da Complexidade aparece como resultado das principais mudancas
abordadas e das teorias que se foram desenvolvendo temporalmente, por uma visdo que nédo

considera a simplificacdo nem o reducionismo (Térres, 2005).
2.1.2. Teoria da Complexidade e Conceitos que a compdem

As ciéncias da Complexidade e a Teoria da Complexidade sdo objeto de estudo em algumas
Universidades e Institutos dos quais se destaca: Instituto de Santa Fé no Novo México, New
England Complex Systems Institute, University of Hertfordshire, ISCTE com um curso de

Doutoramento em Ciéncias da Complexidade.

A Teoria da Complexidade ndo apresenta uma defini¢cdo concreta, no entanto, de acordo com
Ponchirolli (2007) «estuda os sistemas constituidos por uma grande quantidade de agentes, 0s
quais se integram para produzir estratégias adaptativas de sobrevivéncia para 0s componentes

do sistema e para o sistema como um todo» (Lukosevicius, 2016, p. 457).

Também Misoczky (2003) afirma que a Teoria da Complexidade se apresenta como um
movimento transdisciplinar para restabelecer a unidade no estudo da natureza e dos seres

humanos.

De acordo com Freitas (2005); Matos J.; Matos R.; Almeida, (2007); Guo et al, (2009); «a
Teoria da Complexidade estuda as caracteristicas dos sistemas complexos, que incluem a
entropia, auto-organizacao e evolucdo» (Vieira et al., 2014).

Os conceitos-chave da Teoria da Complexidade de acordo com Garcia (2001) sdo divididos em
duas categorias Auto-organizacao que engloba conceitos como: Emergéncia, Hierarquia, Auto-
-semelhanca, Feedback, Atratores; e Evolucdo que agrega os conceitos de: Sensibilidade,
Bifurcagédo, Dependéncia de Percurso, Criticalidade, Coevolucéo.

Vieira & Gongalves (2017) incluem também o conceito de Comportamento nao Linear.
2.1.2.1. Emergéncia

O conceito de emergéncia significa que num sistema adaptativo complexo (SAC), os agentes
independentes que o comp&em fazem com que o sistema se rearranje repetidamente e das suas
interacdes emerja um padrdo, uma estrutura que de acordo com Drazin & Sandelands (1994,

p.233) «ndo é simplesmente uma agregacdo de agdes individuais, mas um processo com



caracteristicas Unicas que os individuos isoladamente ndo possuem». Para este conceito a auto-
organizacdo é algo que emana do interior do sistema. Estas propriedades emergentes s séo

percetiveis ao nivel macro de um sistema (Garcia, 2001).

«A emergéncia esta no centro do processo de evolugdo, adaptacdo e transformacao»
(Lukosevicius, 2016, p. 459)

De acordo com Baranger (2000), a emergéncia de um comportamento ocorre numa determinada
escala macro e resulta das interacGes entre as escalas mais pequenas que a constituem. Este
autor da o seguinte exemplo: O corpo humano pode andar e esta é uma propriedade emergente

numa escala maior, pois se analisarmos s6 uma perna ndo compreendemos o andar.
2.1.2.2. Hierarquia

Relativamente a este conceito Jantsch (1980), Holling e Sanderson (1994) sugerem uma
tipologia de hierarquia que contraria a imagem comum de piramide e de controlo vertical,
apontando para uma tipologia hierarquica que possibilita uma autonomia segmentada com
processos hierarquicamente encaixados que ligam os niveis micro e macro, do género “bonecas
russas”, onde os agentes que compdem cada nivel hierdrquico servem de alicerce para o nivel

seguinte (Garcia, 2001).

Holling e Sanderson (1994) acrescentam que esta tipologia de estrutura possibilita uma grande
amplitude para a experimentacdo aumentando assim a capacidade de evolu¢&o. Como 0s VAarios
niveis entre si, estdo unidos de uma forma suave, nao rigida, mutacdes e rearranjos podem
ocorrer regularmente em cada nivel, deixando o sistema inteiro parcialmente protegido da

destruicdo da sua integridade por via da experimentacao (Garcia, 2001).

De acordo com Freitas (2005), o modelo de organizacdo é descentralizado com unidades
auténomas, em que as equipas apresentam um conceito mais fluido, sem burocracia e com um
melhor equilibrio de poder, adaptando-se melhor assim as circunstancias que se apresentam a

uma organizacao (Vieira & Gongalves, 2017).
2.1.2.3. Auto-Semelhanca

Este conceito significa que as caracteristicas de uma estrutura ou processo sao semelhantes em
diferentes escalas de espago e tempo, relacionando-se com a geometria fractal cujas

caracteristicas a uma determinada escala sdo semelhantes (Garcia, 2001).
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Fractal significa quebrar em fracGes. A ordem em sistemas complexos apresenta-se sempre na forma de

padrdes que se desenvolvem ao longo do tempo (Vieira & Gongalves, 2017, p. 124).

E a semelhanca dos processos dinamicos entre niveis que é realcada quando sdo comparados

nomeadamente 0s processos de auto-organizacao (Garcia, 2001).
2.1.2.4. Feedback
O feedback é um dos fatores da imprevisibilidade dos sistemas dinamicos (Gleiser, 2002).

O feedback de acordo com Stacey (1996) «refere-se ao processo no qual a informacéo sobre os
resultados de uma determinada acéo é alimentada de volta para a tomada de decisdo» (Pascucci
& Meyer, 2013).

Figura 3: Efeito Feedback

Input = | Sistema | = Output

Feddback Loop

Fonte: (Gleiser, 2002, p. 30)

De acordo com Garcia (2001) o feedback pode ser negativo ou positivo, ndo tendo a designacao,

relagcdo, com a conotacdo das palavras.

De acordo com Maruyama (1963) um feedback negativo significa que um desvio € reduzido,
resultando assim um prolongamento da estabilidade. Um feedback positivo por seu lado faz o

contrario, ampliando o desvio, resultando assim na manutencéo da instabilidade (Garcia, 2001).

March (1991) acrescenta que um feedback positivo promove a exploracdo por investigacéo e
origina uma maior diversidade e variacdo evolutiva, por outro lado, o feedback negativo da

origem a uma maior uniformizacéo e selecdo evolutiva (Garcia, 2001).

«O feedback pode assim provocar reac6es que reforcam as a¢6es do sistema ou as amortecems
(Vieira & Gongalves, 2017, p. 125).
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De acordo com Parker & Stacey, (1994, p. 60) «uma organizagdo em mudanca, inovadora e
criativa que sobrevive e floresce, parece ser aquela em que o0s processos de feedback

amplificativo e restritivo operam em simultaneo» (Garcia, 2001, p. 43).
2.1.2.5. Atratores

Importa comecar por definir o que significa espaco de fase. De acordo com Gleiser (2002, p.
32) espaco de fase consiste numa

construcdo matematica concetual onde cada dimenséo corresponde a uma variavel do sistema ... ele pode

ser entendido como o nimero total de combinagdes possiveis para o sistema.

Gleiser (2002, p. 32) define atractor como «uma posicao preferida pelo sistema no espacgo de

fase».

De acordo com Giovannini; Kruglianskas (2004); Anselmo (2005); Wheatley, (2006) um
atrator € um «conjunto invariante, para o qual érbitas proximas convergem depois de um tempo

suficientemente longo» (Vieira & Gongalves, 2017, p. 124).

Para melhor se compreender este conceito Gleiser (2002, pp. 32-33) da alguns exemplos do que
pode ser um atractor: «Um ponto (o centro de uma bacia esférica que contem uma bola), uma
trajetoria regular (a 6rbita dos planetas), uma série complexa de estados (0 metabolismo de uma

célula) ou uma sequéncia infinita (chamada de atractor estranho)».

Gleiser (2002) analisa trés tipos basicos de atratores: Atrator Pontual, Ciclo limitado e Atrator

Caotico.

Como exemplo de Atrator Pontual, temos o péndulo, que apds o impulso inicial
independentemente da forca colocada no impulso, devido ao atrito do ar ele vai ser sempre

atraido para a sua posicao inicial, ou seja, um sistema quando perturbado volta a origem.
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Figura 4: Atrator Pontual

m

A esquerda um péndulo, ao centro a elongacdo em funcdo do tempo para um péndulo amortecido, a direita a
correspondente trajectdria no espaco de fase.

Fonte: http://cftc.cii.fc.ul.pt/PRISMA/capitulos/capitulo2/modulo3/topico4.php

Como exemplo de Ciclo Pontual considera-se 0 mesmo péndulo, mas sem existéncia de atrito,
neste caso o péndulo nunca pararia, a velocidade ou a posi¢do em funcdo do tempo seria uma

onda em forma de sino, ou seja, estariamos perante um sistema com periodicidade regular.

Figura 5: Atrator De Ciclo Limitado Figura 6: Espaco de Fase- Atrator de
Ciclo Limitado
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Fonte (Gleiser, 2002, p. 34) Fonte (Gleiser, 2002, p. 35)

Como exemplo de atrator cad6tico ou estranho sera o que ficou conhecido como o atrator de

Lorenz que este descobriu a partir de equacdes no seu modelo de previsdo de tempo.

Este atrator € aperiodico, ou seja, 0 comportamento de um sistema nunca se repete. Neste
sistema as previsdes de curto prazo podem ser feitas, no entanto, nas de longo prazo os pequenos

erros crescem exponencialmente tornando-as impossiveis.
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Figura 7: Atractor de Lorenz ou Cadtico

Fonte: https://pt.wikipedia.org/wiki/Atractor#/media/Ficheiro:Lorenz_attractor_yb.svg

2.1.2.6. Sensibilidade

Quando se fala de sensibilidade estd a abordar-se o conceito de dependéncia sensitiva as

condicdes iniciais ou “efeito borboleta”.

Edward Lorenz descobriu que «pequenas diferencas nas condicdes iniciais de um sistema

dindmico podem ter um efeito enorme no resultado deste sistema» (Gleiser, 2002, p. 28).

Também Freitas (2005) e Anselmo (2005), sustentam que esta sensibilidade as condicdes

iniciais é responsavel pela imprevisibilidade e previsdo de longo prazo em sistemas complexos.

Com base nesta evidéncia os autores sustentam que o principio de causa e efeito, acdo e reacao
fica posto em causa (Vieira & Gongalves, 2017).

Deste modo de acordo com Holling (1994) «a sensibilidade incorpora a ideia de que 0s sistemas
complexos sdo fundamentalmente ndo lineares em termos de causalidade e que podem gerar

resultados imprevisiveis no tempo e no espago» (Garcia, 2001, p. 45).
2.1.2.7. Bifurcacgao

O conceito de bifurcacdo estd relacionado com alteracbes ou mudancgas qualitativas no
comportamento de sistemas complexos, ou seja, o sistema fica descontrolado durante algum
tempo até encontrar novo equilibrio, mas qualitativamente diferente do inicial (Vieira &
Gongalves, 2017).
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«O sistema pode, assim, deter a capacidade de auto transformar o seu padréo» (Garcia, 2001,
p. 45)

Glance e Huberman (1994) ddo o seguinte exemplo, em sistemas sociais se um agente acredita
que as suas agdes tém pouca influéncia, com o aumentar da dimensao de um determinado grupo
essa influéncia tem tendéncia a desaparecer, j& 0 seu contrério, pode provocar mudangas

(bifurcacdes) significativas no padrdo comportamental desse grupo (Garcia, 2001).
2.1.2.8. Dependéncia de Percurso

Segundo Arthur et al. (1987) e Arthur (1989), este conceito aborda a combinacdo de processos
de feedback repressivos e amplificadores e da capacidade de autotransformacéo em sistemas
adaptativos complexos, em que pequenos acontecimentos aleatorios que vao ocorrer ao longo
da historia/percurso, comportam-se de forma diferente e podem fazer emergir uma variedade
de estados diferentes, podendo assim desviar o sistema numa dire¢do ou noutra. Neste sentido

a “histdria conta”, pois, o resultado depende do percurso historico (Garcia, 2001).

2.1.2.9. Criticalidade

Uma das caracteristicas dos sistemas dindmicos e ndo lineares é o da existéncia de niveis criticos. Niveis
criticos sao niveis a partir dos quais um sistema sai da posicao de equilibrio, sendo esta mudanca de estado

causado por um pequeno incremento (Gleiser, 2002, p. 31).

A capacidade do sistema se manter entre a estabilidade e o caos, ou seja, a capacidade de se
auto-organizar, é designada criticalidade por auto-organizacgdo (Gleiser, 2002).

Um exemplo mencionado por Gleiser (2002): Imagine-se deitar um gréo de areia a vez, de cima
para baixo com uma velocidade constante. O monte de areia comega a crescer, até ao ponto em
que pequenas avalanches se comecam a verificar, esse sera o nivel critico do sistema. No caso
de um castelo de cartas em que o sistema pode destruir-se ao adicionar mais uma carta, mas no
caso do monte de areia o sistema ndo volta nem para o estado de estabilidade, nem para o estado

caotico (destruigdo) se se continuar a colocar gréos de areia.

Deste modo em sistemas com estas caracteristicas ndo é possivel efetuar previsdes de longo
prazo (Gleiser, 2002).

15



2.1.2.10. Coevolucéo

«O conceito de coevolugdo tem de ser entendido ao nivel do sistema e ndo apenas ao nivel dos

seus elementos» conforme Morgan (1986) citado por (Garcia, 2001, p. 50).

O padrdo que caracteriza o conjunto de relagdes do sistema, sobressai da capacidade de
adaptacdo continua dos agentes que o compdem, evoluindo via processo de feedback
amplificador que afeta as adaptacdes individuais de cada agente (Garcia, 2001).

Também como afirmam Anselmo (2005) e Wheatley (2006), os sistemas ao evoluirem para
estados de maior complexidade, impactam também em alteracdes no ambiente, sendo que, o
inverso também se verifica. Os sistemas adaptativos complexos evoluem para uma maior

adequacdo ao ambiente no limite da turbuléncia (Vieira e Gongalves, 2017).
2.1.2.11. Comportamento ndo Linear

Trata-se de um comportamento tipico de sistemas complexos e significa que a resposta a um
determinado disturbio ou estimulo ndo é proporcional a intensidade desse distarbio (Gleiser,
2002).

Conforme afirmam Morin (2002); Giovannini e Kruglianskas (2004); Freitas (2005); Matos e
Almeida (2007) «o efeito feedback quebra a linearidade de tal forma que a causa age sobre o

efeito e o efeito age sobre a causa» (Vieira e Gongalves, 2017, p. 125)

Por exemplo, numa organizacdo as pessoas podem controlar as suas a¢des, mas ndo podem

controlar o desdobramento futuro dessas acoes (Vieira e Gongalves, 2017).
2.1.3. Organizacdes/Empresas sob a Perspetiva da Teoria da Complexidade

Neste ponto vai ser abordado como pode a Teoria da Complexidade ser aplicada as
organizacOes/empresas. Para efetuar esta abordagem em primeiro lugar define-se o conceito de
sistema, depois de sistemas abertos e por fim, sistemas adaptativos complexos, para se verificar

a sua aplicabilidade as empresas.
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2.1.3.1. Sistema

Sistema de acordo com o PMI (2014, p .28) «é uma cole¢do de diferentes componentes que
juntos podem produzir resultados ndo obtidos pelos componentes separadamente»
(Lukosevicius et al, 2016, p. 460).

Parker e Stacey (1995) definem sistema como «agrupamentos de partes que interagem entre si
com um propdsito, constituindo um todo sinergético (o todo é maior que a soma das partes) e

em permanente relagéo de interdependéncia com o ambiente» (Barbosa & Crispim, 2006).
2.1.3.1.1. Sistemas Abertos

Sistema aberto de acordo Anderson (1999) € todo aquele «que troca recursos com o ambiente»
(Lukosevicius et al., 2016, p. 460).

Wheatley (2006, p. 95) acrescenta que 0s sistemas abertos «tém capacidade de importar
continuadamente energia do ambiente e exportar entropia». De acordo com a autora conforme
demonstra a obra de Prigonine, estes sistemas mantém-se em estado de desequilibrio para serem
viaveis e evoluir, pois, possuem a capacidade de reagir a mudanca para se organizar num nivel
superior, ou seja, a desordem ou desequilibrio é essencial para a capacidade de auto-

organizacao nestes sistemas. (Wheatley, 2006).

Conforme referiu Misoczky (2003), a nogdo de sistema aberto desenvolvida na Teoria Geral de
Sistema por L.Von Bertalanffy apresenta uma solucdo para o problema do pensamento
sistémico relativamente a segunda lei da Termodinadmica, pois de acordo com a mesma 0s
sistemas fechados aos quais se aplica a segunda lei tendem ao desaparecimento pela entropia,
enquanto, os sistemas abertos pela sua capacidade de efetuar trocas com o ambiente mantém-

se viaveis.

Conforme afirmam Ponchirolli (2007) e Sheffield et al. (2012), a «abordagem sistémica
entende as empresas como sistemas abertos que interagem de forma permanente com o

ambiente» (Lukosevicius, Marchisotti, & Soares, 2016, p. 460).
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De acordo com Silva e Grzybovski, (2015, p. 137) citando Katz e Kahn (1976) «as organizagdes

devem ser vistas como sistemas abertos e sistemas sociais.»

Foi deste modo, que o conceito de sistemas abertos desenvolvido e propagado a partir da teoria
geral dos sistemas nos anos 60 impulsionou o aprofundamento e desenvolvimento dos estudos
da complexidade (Silva & Rebelo, 2007).

2.1.3.1.2. Sistemas Adaptativos Complexos (SAC)

De acordo com Vriend (1994, p. 1)

Um sistema complexo é um sistema que consiste hum grande nimero de agentes que interagem entre si de véarias
formas. Um tal sistema é adaptativo se esses agentes modificarem as suas a¢cdes como resultado dos eventos no

processo de interacdo (Phelan, 2001, p. 15).

Waldrop (1992, pp. 145-147) e Freedman (1992, p. 32) citados por Garcia (2001) identificam

algumas caracteristicas dos SAC:

a) Consistem numa rede de muitos agentes, sem controlo centralizado das suas a¢oes;

b) Os agentes através das relacGes de interdependéncia e interrelagdo com 0s outros
agentes provocam um processo de mudanga e evolugdo constante da envolvente, com
0 proposito de constituir um processo de sinergia (o todo é maior que as partes);

c) Os agentes atraves de processos de competicdo e cooperacao entre si, fazem emergir
padrdes organizados de comportamento, portanto, séo sistemas dinamicos;

d) Os agentes organizam-se em blocos, sendo que os de nivel inferior servem de
alicerces aos de nivel superior. Na medida em que as condicGes e o nivel de
aprendizagem se alteram existe flexibilidade suficiente para novos processos de

reorganizacdo das estruturas, ou seja, 0s agentes sao adaptativos.

Barbosa e Crispim (2006) citando Parker e Stacey (1995) e Daft e Lengel (2001) acrescentam
que sdo sistemas néo lineares pela presenca nos processos de interagdo entre os seus agentes de

feedbacks positivos e negativos.

Também Pascucci e Meyer (2013) citando McDaniel (2007) e Stacey (1996,2010,2012)

acrescentam as seguintes caracteristicas:

a) Capacidade de auto-organizagdo como resultado da multiplicidade de agentes, das

suas interacdes e relacdes néo lineares;
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b) Capacidade de coevolucdo com o ambiente.

Como se pode verificar as caracteristicas dos SAC coincidem com algumas dos conceitos da
Teoria da Complexidade, deste modo, Barbosa e Crispim (2006, p. 3) afirmam que «baseado
nas relacdes entre as caracteristicas dos sistemas complexos e a dos sistemas sécioecondémicos,
conclui-se que as organizagdes e 0 ambiente onde elas estéo inseridas, podem ser consideradas

como sistemas complexos adaptativos.»

Também Holland (1997), Pascale et al. (2000) e Gleiser (2002) confirmam o mesmo,
acrescentando que isso se deve ao facto de estes sistemas estarem em constante evolugdo, ndo
permanecendo em situacdo de equilibrio, pois implica morrerem (Barbosa & Crispim, 2006).

Este aspeto € reforcado por Beinhocker (2006); Richardson (2011) e Stacey (1996, 2012)

guando afirmam que as organizagdes devem ser SAC (Pascucci & Meyer, 2013).

Verifica-se assim que as organizacOes ao serem sistemas abertos e SAC’s, sdo mais bem

compreendidas sob o prisma da Teoria da Complexidade.

Este ponto € reforcado por Vieira e Gongalves (2016) quando afirmam que os modelos
tradicionais de gestdo ndo conseguem compreender e responder aos desafios dos cenérios atuais

nas organizacdes.

Também Dutra e Erdmann (2007) citados por (Silva & Serralvo, 2015) corroboram o atréas dito
quando dizem que «organizagdes mecanicistas presas a velhos paradigmas, ndo séo capazes de

acompanhar as mudancgas no ambiente.»

De acordo com Serva (1992, p. 30) citado por (Silva & Rebelo, 2007) «trabalhar com o
paradigma da complexidade, seus conceitos, sobretudo a sua logica pluralista, pode ser frutuoso
para aqueles que se aventuram na analise organizacional.»

McCarthy (2004) citado por (Kimura et al., 2010) reforca este aspeto quando afirma que «a
aplicacdo da teoria da complexidade para o estudo de organizacdes possibilita novas

alternativas de investigacdo dos fendOmenos organizacionais.»
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Por fim (Corréa et al., 2002) afirmam «a partir da Teoria da Complexidade a gestdo

organizacional torna-se mais simples de ser executada.»
2.2. A Gestao Estratégica

Apods se ter analisado no anterior subcapitulo como pode a teoria da complexidade ser aplicada
as empresas, neste subcapitulo, em termos mais especificos serd analisado como pode a Teoria

da Complexidade ser aplicada a estratégia organizacional.

2.2.1. Conceito de Estratégia

Importa iniciar este ponto referindo que de acordo com Gongcalves et al. (2017) o conceito de
estratégia tem-se tornado cada vez mais relevante no meio académico, ou seja, seré tratado um

assunto com relevancia académica.

Admite-se que o conceito de estratégia esteja inicialmente relacionado com a area militar e com

a acdo de conducao de exércitos.
O termo estratégia tem origem na palavra de origem grega Strategos (Gongalves et al., 2017).

Mais recentemente a area da gestdo comeca a relacionar e adotar conceitos, técnicas e atitudes

militares a gestdo das organizagdes (Rosado, 2015)

Hambrick (1983) citando Miles e Snow (1978) divide estratégia no seu todo em corporativa e

competitiva.

A corporativa relacionada com decisdes acerca do negdcio ou area de atividade a atuar e a
competitiva relacionada com a forma de uma empresa concorrer com as demais (Gongalves et
al., 2017).

Diversos autores ao longo dos tempos tém assim dado uma defini¢do do conceito de estrategia.

Por questbes de melhor entendimento resume-se as mais importantes nas figuras 8 e 9.
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Figura 8: Conceitos de Estratégia

Autores Diferentes Visées Orientaciao
Chandler Determinagio dos objetivos organizacionais de longo prazo e a adogdo de componentes integrados, Racionalidade
(1962) que explicam as relagdes entre os tipos particulares de organizagdo, estrutura e ambiente. econdémica
Ansoff Varios conjuntos de regras de decisao para orientar o comportamento de uma organizagao como Racionalidade
(1965) posstbilidade de adaptagdo as modificagdes do ambiente economico. econdmica
Avekiisig Estratégia corporativa constitui uma simples teoria de praticos; um esquema conceitual da qual a Esquema
(19?1‘)‘ ® elaboragdo e a formalizagao solapam o modelo em sua esséncia. Até conhecer a estratégia, nio se conceito-estrutural
‘ desenha a estrutura. corporativo
Schendel e . . . . . .
Hofer Estabelecimento dos meios fundamentais para atingir os objetivos, sujeito a um conjunto de Ambiente
(1978) restrigdes do meio envolvente. operactonal
Resposta da empresa as mudangas ambientais. A dimens3o de anadlise é a orientagdo em relagdo ao
Miles e Snow X ‘ : Ambiental e
(1978) produto-mercado, enquanto que a postura é de acompanhamento por mecanismos complementares; mercadolégica
estrutura € processos organizacionais voltados a implementagdo da estratégia. =
Pactes Agdes ofensivas ou defensivas para criar posi¢do defensavel numa industria, para enfrentar as
(1980) forgas competitivas e obter mator retorno sobre o investimento. Escolha racional e deliberada de um | Economia industrial
posicionamento estratégico através de um sistema de atividades diferenciado.
5 . 2 . = Ambiental.
Mintzberg | Forga mediadora entre a organizagio € o meio envolvente: um padrdo no processo de tomada de 2
(1988) decisdes organizacionais. Envolve aspectos cognitivos e sociais que condicionam a agao estratégica. SR
sociologica
Fonte: Grzybovski, (2015)
Figura 9: Conceitos de Estratégia
A estratégia constitui-se em um conjunto de regras de tomada de decisdo para
- i Lo . Ansoff e McDonnell
orientacdo do comportamento de uma organizacio e representa os meios para (1993)
se atingir os objetivos que a empresa tenta alcangar.
A estratégia pressupoe a definicao dos objetivos da organizacdo e constitui-se
em regras para tomada de decis3o da ciipula da organiza¢do que nido podem
X N : . . Stoner e Freeman,
ser delegadas aos niveis operacionais. Tais decisdes ocorrem em condigdes de (1995)
risco, incerteza e desconhecimento parcial dos resultados que serdo
alcancados.
A estratégia significa fazer escolhas de posicionamento competitivo e sua
esséncia é decidir o que fazer, ou seja, na sua visdo a estratégia deve ser
arquitetada conjugando valor, posicdo uUnica e valiosa, escolhas de
osicionamento competitivo, integracdo e adaptacdo de atividades; somente Montgomery e
P P ) nregras prag ' Porter (1998)

com a otimizacdo desses pardmetros a estratégia serd capaz de trazer

competitividade e sustentabilidade, proporcionando uma combinagdo tinica de

valor.

Fonte: Wittmann et al., (2013)

Apesar de a estratégia ser algo fundamental quer para a area académica, quer para a area

empresarial verifica-se de acordo com Mankins e Steele (2005), que somente 63% do valor do

potencial das estratégias sdo apreendidas pelas empresas/organizacdes e segundo Johnson

(2004), 66% da estratégia corporativa nunca chega a ser executada (Gongalves et al., 2017).

Deste modo, faz todo o sentido analisar o seu porqué.
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2.2.2. Principais Problemas na Implementacao da Estratégia

Beer e Eisenstat publicaram um artigo no ano 2000 sob o nome de “The Silent Killers of Strategy
Implementation and Learning”. Estes autores citados por Gongalves et al. (2017), identificam

oito pontos essenciais:

a) Estilo de gestdo do topo para baixo - Estratégia definida pelo Diretor Geral sem

envolvimento da restante estrutura, potencia o conflito;

b) Estratégias mal definidas e conflitos entre prioridades — SituacGes geradas por

sucessivas alteracbes de negocio podem conduzir a conflitos e competicao

desmesurada de recursos por alterac6es de prioridades;

c) Equipa de Gestdo Sénior ineficaz — Gestéo de topo opera em “silos” com o foco para
dentro e comunicacdo vertical, esta postura limita a produtividade por receio de perda
de poder;

d) M4 comunicacdo vertical — Resulta do ponto anterior, implica ineficaz comunicacao

da estratégia aos niveis inferiores da organizacao;

e) Deficiente coordenacdo entre as funcdes ou fronteiras da estrutura — Como

consequéncia da falta de informacdo que se verifica nos niveis inferiores sobre os
objetivos claros para a organizagéo, estes ndo apresentam conhecimento suficiente
para intervir em potenciais constrangimentos a implementacgdo da estratégia;

f) Insuficiéncia interna de habilidades de lideranca e desenvolvimento — Identificar

gestores intermédios com capacidade de lideranca e de gestdo para que lhes seja
atribuida responsabilidade e autoridade. E fundamental a existéncia de um processo
comunicacional claro e aberto;

g) Inexisténcia de um processo de analise das causas para a incorreta implementacdo da

estratégia — Nem todas as organizac6es possuem a capacidade ou determinacéo para
procurar as causas do insucesso de implementagdo de estratégias;

h) Necessidade da existéncia de um negocio atraente — Gestéo de topo deve acreditar e

fomentar processos de parceria com niveis inferiores para se obter sinergias que

levem ao sucesso da organizagéo.
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2.2.3. Teoria da Complexidade e o Processo de Analise Estratégica

Face a anterior analise, faz todo o sentido procurar processos alternativos de anélise e
implementacao de estratégias empresariais, pois como foi referido e de acordo com a afirmacéo
de Vieira e Gongalves (2016) os modelos tradicionais de gestdo nao conseguem compreender

e responder aos desafios dos cenarios atuais nas organizagdes.

E como resposta a esta ineficacia que se propde um processo de analise e implementac&o sob o

prisma da Teoria da Complexidade.

As constantes alteracOes sociais e econdmicas, que cada vez mais se verificam no mundo atual
tornam o ambiente/envolvente organizacional incerto e por consequéncia conflituante com as
estratégias tradicionais, assentes em relacdes lineares e ambientes estaveis, que se mostram
desadequadas a ambientes dindmicos e complexos e nos quais a mudanca é a questdo (Wittmann
etal., 2013).

Nas organizacdes, a complexidade devera ser notada em primeiro lugar atraves de alteracdes
no pensamento estratégico ao tomar em consideracdo caracteristicas de dindmicas nao lineares.
Tanto o ambiente interno como o externo, contém caracteristicas das partes de um todo inter-
relacionado, ou seja, a empresa devera ser entendida como parte de um todo e a forma como se

deve olhar para a envolvente ou ambiente da mesma devera ser sob um prisma multidisciplinar.

Deste modo, uma visao linear leva a entendimentos distorcidos com impacto no processo de
tomada de decisdo estratégia, podendo pdr em causa a sustentabilidade economica (Wittmann
etal., 2013).

Assim, «a formulacdo e analise da estratégia e dos seus participes requer a transposi¢cdo do
prisma linear e reducionista para as teorias Sistémica e da Complexidade» (Wittmann et al.,

2013, p. 122).

Este aspeto é reforcado por Silva & Rebelo (2007, p. 2) quando afirmam «A complexidade

insere uma nova forma de pensar os problemas organizacionais».
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Conforme Morin e Lemoigne (2002, p. 213) afirmam, citados por Silva e Rebelo (2007), o
pensamento complexo ao tratar com a incerteza pode conhecer a organizacao, permitir aptidoes
de contextualizar, globalizar e simultaneamente reconhecer o individual, ele é assim uma nova

forma de analisar as organizagdes como SAC’s.

O mundo em que vivemos com as particularidades inerentes a nossa época solicita um
planeamento estratégico que aceite a incerteza e a complexidade. No entanto, Nonaka (1988)
afirma que tal solicitacdo ndo implica necessariamente rejeitar o antigo, mas sim perceber que
0 processo de planeamento estratégico necessita ser adaptado ao ambiente atual das
organizagOes (Andrade, 2004).

As empresas devem ser entendidas como um todo, que possibilita processos de sinergia e
capacidade de se auto-organizar face as diferentes alteracBes ou solicitacbes do meio
envolvente, sendo isso obtido pela envolvéncia conseguida com todos os stakeholders
(Andrade, 2004).

Com o aumento da incerteza e da complexidade atuais é impossivel efetuar com precisdo uma
previsao futura, pondo em causa modelos de estratégias tradicionais assentes s6 em diagnostico
e planeamento, requerendo assim ao processo de estratégia capacidade de evolucdo e adaptacéo
(Cunha et al., 2001).

Deste modo, os autores selecionados (Gongalves e Ferro; Silva e Rebelo; Barbosa e Crispim;
Vieira e Gongalves; Anselmo) efetuam um conjunto de propostas para a elaboracdo de um

processo de estratégia sob o prisma da Teoria da Complexidade.
2.2.4. Pilares e Fatores da Estratégia Empresarial
De acordo com os autores Gongalves e Ferro (2001), estratégia empresarial consiste:

a) No desenvolvimento de um nucleo de competéncias como sustentacéo para o sucesso
organizacional considerando que a incerteza e imprevisibilidade sdo cada vez mais
constantes no mundo empresarial;

b) Na aposta na criatividade, sendo esta diversidade criativa emergente do resultado de

uma instabilidade controlada e limitada;
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c) No pressuposto que a concecdo da estratégia deve assentar em pilares como: o
potencial e a capacidade individual, objetivos comuns, um processo de comunicagao
eficiente e eficaz, cooperacdo entre as partes, identificacdo de potencialidades do

mercado, aposta na inovacdo e identificacdo das necessidades dos consumidores.

Os autores identificam trés categorias de fatores estratégicos:

a) Estruturas industriais que se configuram atualmente em sistemas codependentes

caracterizados por redes e aliancas estratégicas (estruturas caracteristicas de setores
como a informética, informacdo, telecomunicacbes e que previsivelmente se
estendera a outros, como, por exemplo a area financeira) e, por outro lado, a

existéncia de relac@es privilegiadas, que ndo competem, mas séo alicercadas relacdes

de confianca, lealdade e interesse financeiro, os autores ddo como exemplo o0s
Keiretsu;
b) Fontes de vantagem competitiva que resultam das anteriores, da exceléncia do

servico prestado e da aposta no conhecimento (pericia técnica, criatividade,

sustentadas por uma cultura prépria inerente a cada organizacao);
c) Niveis de incerteza levam a novos contextos que limitam a verificacdo de cenarios

identificaveis e provaveis, de cenarios em continuo, portanto, de uma_ ambiguidade.

Deste modo os autores citando Courtney et al. (1997) defendem que a definicdo da estratégia

implicaré:

a) Reconhecer o posicionamento das empresas face aos trés fatores atras mencionados
e o dinamismo de cada um dos fatores, realcando a importancia dos feedbacks
existentes no negocio;

b) Considerar a incerteza e complexidade do contexto selecionar qual o posicionamento
estratégico, nomeadamente, se estivermos em ambientes dindmicos, a estratégica
devera assentar em atitudes exploratorias, criativas e intuitivas para uma melhor
adaptacdo a mudanca constante procurando reduzir os niveis de incerteza;

c) A oferta de valor a apresentar e a gestdo da estratégia conforme o posicionamento
estratégico pelo qual se optou devera ter em consideracéo trés acdes estratégicas
combinadas: aposta forte, compra de opg¢des reais geradores de grandes proveitos em
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cenarios favoraveis, mitigando perdas em cenérios menos favoraveis e investimentos

indispensaveis e sequros em qualquer cenario.

Assim a estratégia devera depender da capacidade de equilibrio verificada entre:

a)

Estratégia focalizada, caracteristica da abordagem tradicional vs estratégia robusta

caracterizada por um conjunto de estratégias potencialmente conflituais tendo em
conta a volatilidade atual dos mercados, mas que fornecem um leque de escolhas para

lidar melhor com a incerteza e complexidade;

b) Vantagem competitiva definida por Porter que rapidamente num ambiente mutével

se desatualiza, pois, pode facilmente ser copiada por um concorrente vs uma

estratégia sustentada em adaptacdo continua de vantagens temporarias;

Estratégia conservadora e de rotina (que normalmente apresenta uma certa resisténcia

a mudanga)_vs uma estratégia de inovacdo radical e diversidade que se for

caraterizada por constantes alteracGes estratégicas também ndo é de todo eficaz,
assim como propdem os autores o ideal serd um pouco de ambas, ou seja, conservar
e estandardizar o que deve ser mantido e efetuar uma aposta em desenvolvimento

experimental tendo por base a inovacao e a diversidade;

d) A escala que pode trazer o beneficio da dimensdo, normalmente também acarreta

burocracia, inércia, etc, vs a flexibilidade através de aquisicao ou criacdo de pequenas

empresas onde a agilidade € uma caracteristica.

Os autores concluem assim, que a estratégia de uma empresa devera ter em conta: as

especificidades micro do seu mercado, os trés fatores estratégicos atras referidos que

combinados devem fazer depender; o modelo estratégico, os instrumentos de analise, 0

processo de explicitacdo, o desenho organizacional, o tipo de gestao e a cultura organizacional.

Reforcam também o seguinte: empresas que atuem em ambientes dindmicos e complexos a

cultura e a lideranca tém de ser distintas das tradicionais, assente sobretudo na capacitacdo pela

autonomia, responsabilizacdo, delegacdo de poderes, com uma estrutura mais horizontal,

descentralizada, promovendo a aprendizagem a inovagao e a criatividade.
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2.2.5. Importancia do Pensamento Complexo para as Empresas

As autoras Silva e Rebelo (2007), analisam as implicacfes do pensamento complexo no

ambiente, na organizacao, na estratégia, na estrutura e no comportamento.

2.2.5.1. Implicacdo no Ambiente

A andlise do ambiente sob o prisma do pensamento complexo é alicercada nos conceitos de
coevolugéo e adaptacdo, sendo o0 ambiente considerado a base para se proceder a mudangas nas
formas organizacionais atuais, conforme afirmam Dijksterhuis et al. (1999) citados por (Silva
& Rebelo, 2007).

Assim a analise do ambiente sob a perspetiva co-evolucionaria de acordo com o modelo de
Dijksterhuis et al. (1999) baseia-se na relacdo entre a l6gica administrativa, a macro coevolucéo,

a variagao contextual e a micro coevolugéo.

No processo de macro coevolucdo sdo propostas trés l6gicas administrativas: a classica, a

moderna e a pos-industrial.

Focando na l6gica administrativa pos-industrial, a mesma, considera as empresas como um
sistema natural, com um ambiente incerto gerado pelas interagdes internas e externas que pode

conduzir a um sistema caotico, portanto, sensivel as condic¢des iniciais.

A variacdo contextual integra o nivel do pais, da industria e os fatores especificos da empresa
e determina a lIdgica administrativa a adotar, e, diferira consoante as variaveis que a determinam

também variem.

Por fim a micro coevolucao ocorre no ambiente interno das organizages e € caracterizada por

guatro pontos-chave que identificam a ndo linearidade do processo do desenho estratégico.

Os pontos-chave sdo: Caracteristica ambiental percebida (em que o ambiente € base para a
mudanga na forma organizacional); esquema de gestdo compartilhado; acdes de desenho
estratégico (perceber o papel da gestdo compartilhada, perceber o nimero de atores
organizacionais e como se inter-relacionam); novas formas organizacionais (acionadas por
percecdes da mudanca ambiental e nos esquemas de gestdo compartilhados, e por um processo

de inovacéo organizacional) Dijksterhuis et al. (1999) citados por (Silva & Rebelo, 2007).
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2.2.5.2. Implicacio na Organizagao

As implicagdes na organizacdo passam pela capacidade para compreender os fendmenos
organizacionais, através de um pensamento complexo e sistémico. O proprio analista/gestor

repensa o seu papel na organizacao tendo em conta as relagdes intra e interorganizacoes.

De acordo com Agostinho (2003) o reconhecimento de SAC’s leva o analista/gestor a repensar
0s esquemas tedricos, pois ndo é possivel determinar o desempenho do sistema, mesmo que 0
influencie, nem é possivel manter a visdo controladora, abrindo assim portas a uma nova acao
diretiva (Silva & Rebelo, 2007).

2.2.5.3. Implicacdo na Estratégia

Citando, Etkin (2003), o conceito de estratégia esta relacionado com a formulacdo de
prioridades pelas quais as organizacOes se devem reger para desenvolver, assim, a estratégia
consubstancia-se na medida da mudanca planeada para uma organizacao (com capacidade de

flexibilidade para se ajustar as circunstancias que vao aparecendo).

Assentam deste modo a sua ténica, na mudanca. Mudanca esta que se pode verificar através de
comportamentos individuais e que pela interrelacdo existente entre os varios membros de uma
organizacdo se propaga. Pode ser também, uma mudanca por incorporacdo ou saida de
elementos de equipas, ou seja, de acordo com Anderson (1999, p. 228) citado por (Silva &
Rebelo, 2007) as organizagdes encontram-se perante uma realidade com elevada conectividade,
supercompetitiva, que se traduz em comportamentos ndo lineares e nestas situacdes as

mudancas adaptativas devem ser progressivas.

Deste modo conforme afirma Stacey (1996) citada por (Silva & Rebelo, 2007) a contribuicéo
da teoria da complexidade e dos SAC’s para a formagao de estratégias reside no reconhecimento
do estudo que efetuam sobre redes de feedbacks nédo lineares que operam entre o sistema formal

e informal nas organizacoes.
2.2.5.4. Implicacéo na Estrutura

Neste ponto consideram-se as regras, procedimentos, sistema de responsabilidades, niveis de

autoridade, processo decisorio, etc.
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Uma primeira implicacdo sera o passar do termo estrutura para arquitetura. De acordo com a
afirmacdo de Anderson (1999) as organizacgdes precisam reconfigurar a sua arquitetura para
promover a adaptacdo. Assim, é fundamental aspetos como a improvisagdo, colaboracéo,

inovacdo e mudanca experimental. Band (1997, pp. 70-71) considera a

arquitetura da empresa como uma das dez competéncias criticas para revolucionar uma organizacéo...sendo sua
tarefa desenhar uma organizacdo mais flexivel, romper fronteiras internas que tornam a empresa rigida e ndo
responsiva (Silva & Rebelo, 2007).

Ao invés de pensar em pessoas que exercem cargos, deve pensar-se em Agentes, que tém a
habilidade de interagir com o ambiente e com outros agentes Stacey (1996), Axelrod e Cohen
(2000) citados por (Silva & Rebelo, 2007).

A Teoria da Complexidade aplicada a estrutura organizacional pressupde duas tipologias de
estruturas/interacdes entre agentes. Uma estrutura dominante denominada formal e outra
denominada informal. A estrutura formal compreende a hierarquia, regras, processos
administrativos, principios compreendidos pela maioria dos agentes, a estrutura informal
agrega os valores, atitudes, comportamentos, ligagcdes e informacdes entre os agentes (Corréa
et al., 2002) ; (Silva & Rebelo, 2007).

A estrutura formal é caracterizada pela burocracia, pela estabilidade, relagdes lineares, feedback
negativos, acdes planeadas, sem grande espago a inovacao e a criatividade, por outro lado, a
estrutura informal por via de feedback positivos, estimula a diversidade, relagcdes ndo lineares,
a compreensdo do todo e da parte, a instabilidade, a evolucdo, auto-organizacéo, a inovacgdo e
a criatividade (Corréa et al., 2002) ; (Silva & Rebelo, 2007).

Deste modo as organiza¢cdes devem admitir este tipo de estruturas flexiveis, aparentemente
desorganizadas, onde os agentes tém autonomia para formar e terminar estruturas sempre que
necessario. As organizagdes devem assim procurar fomentar um tipo de estrutura o mais
flexivel possivel que permita quer aos agentes quer & organizagdo uma evolucdo constante. A
Visa é um exemplo de um tipo de empresa com estas caracteristicas de auto-organizagédo
(Martins & Gongalves, 2014) citando Tetenbaum, (1998), Bauer, (2008), Sice et al., (2006).

2.2.5.5. Implicagcdo no Comportamento

Para Daft (1999) o comportamento envolve dimensfes como a motivacdo, lideranca,

personalidade e diferengas cognitivas e emocionais.
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De acordo com Agostinho (2003) existem quatro principios no ambito da administracdo sob o
prisma da complexidade que podem ajudar os gestores/analistas que sdo: A autonomia
(capacidade de aprendizagem e adaptacdo), a cooperagdo (vantagem no processo de adaptacéo),
a agregacdo (resultante de comportamentos reproduzidos por via das interacdes entre as
pessoas) e a auto-organizagao (consequéncia ou resultado dos processos anteriores que culmina
na emergéncia de um comportamento coletivo influenciado pelo ambiente interno e externo)
(Silva & Rebelo, 2007).

2.2.6. Principios Orientadores para a Gestdo das Empresas

Barbosa & Crispim (2006) identificam cinco principios orientadores entre a teoria do Caos e

da Complexidade e a gestéo das organizagGes.
2.2.6.1. Necessidade de um Pensamento Complexo

Citando Morin (1999, 2000) os autores afirmam que no mundo em que vivemos a existéncia de
fendmenos complexos séo a regra, pelo que, o0s sistemas em resposta tém comportamentos
irregulares com dependéncia das condigdes iniciais, caracterizando um mundo complexo. Deste
modo a gestdo das empresas deve substituir o pensamento analitico que divide os problemas
por um pensamento complexo/sistémico que pode reunir, contextualizar, mas simultaneamente

reconhece o individual.

O pensamento complexo auxilia a gestdo estratégica incorporando as decisGes e agdes das
organizag6es eliminando a visdo segmentada, por outro lado, também auxilia a construcéo de
estratégias em ambientes incertos, pois a estratégia resulta da analise simultanea de condicGes
definidas (ordem) e incertas (desordem), facilitando assim a acdo em eventos imprevistos
(Morin, 1999, 2000; Morin e Le Moigne, 2000 citados por Barbosa & Crispim 2006).

2.2.6.2. Caos e Ordem nas Organizacoes

Os SAC’s (como as empresas/organizacdes) sO conseguem sobreviver e evoluir no limite entre
a ordem e a desordem. Este ponto limite € interesssante, pois € o ponto onde a inovagdo e
criatividade sdo produzidas porque o comportamento é suficientemente estavel para o sistema
ndo se desintegrar, mas simultaneamente suficientemente instavel para ndo estagnar (Parker e
Stacey, 1995; Pascale et al.,2000; Cunha, 2001). Este processo nas organizagdes emerge pela
dindmica existente entre os feedback’s positivos e negativos que ocorrem em simultaneo e

mantém o sistema criativo (Barbosa & Crispim, 2006).
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Desta forma, conforme sugerem Nonaka e Takeuchi (1997); Pascale et al. (2000); Thorow
(2001) e Sull e Escobari (2004) a gestdo das organizacdes deve procurar criar desequilibrios
com o propdsito de originar processos de inovagdo. Esta postura impulsiona a organizacao
como um todo a agir, para ndo cair no erro de pensar que se tem sempre tempo para tudo e que
se mantenham continuadamente a efetuar os mesmos processos que anteriormente deram certo
(Barbosa & Crispim, 2006).

2.2.6.3. O Atrator Estranho das Organizac6es

As organizacbes por via dos processos de feedback sdo atraidas para certos limites de
configuracdo e desempenho. De acordo com Hitt et al., (2003) a cultura organizacional pode
influenciar o comportamento organizacional como um todo pela partilha e percecdo dos seus
simbolos, valores e ideologias. Assim a gestdo podera utilizar a Visdo, a Missao a Cultura e 0s

Valores como atrator estranho de uma organizacao (Barbosa & Crispim, 2006).
2.2.6.4. As Organizacbes Aprendem

Uma caracteristica dos SAC’s ¢é a de aprenderem quando interagem com o ambiente, em fungdo
disso, estes sistemas estdo em constante evolucéo, pois por serem adaptativos, as interacdes que
ocorrem entre as partes que o compde vao-se alterando com a experiéncia que absorveram na

sua relagcdo com o ambiente (Holland, 1997; Nussenzveig, 1999; Gleiser, 2002).

Stacey (1994) acrescenta que 0 mais importante no processo de aprendizagem é o que designa
como circuito duplo, pois permite a passagem dos modelos mentais antigos para 0s novos. Esta
aprendizagem verifica-se quando a gestdo identifica e desenvolve uma inovacao e questiona e

muda os modelos mentais existentes (Barbosa & Crispim, 2006).
2.2.6.5. A Organizagédo é um Fendémeno Auto-Organizado e Emergente

Um sistema complexo é auto-organizado e emergente quando as partes que Sao
interdependentes e interrelacionais formam um todo que € mais que a soma das partes
(sinergia). As organizacfes ao serem assim entendidas implica que a estratégia das mesmas
deva emergir da integracdo e comprometimento entre as partes que as compdem, entenda-se,

gestdo, colaboradores, equipas diversas, departamentos, etc (Barbosa & Crispim, 2006).
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2.2.7. Estrutura, Gestdo e Técnicas para as Organizacoes

Anselmo (2005) citado por Vieira e Gongalves (2017, p. 127) propde um conjunto de principios

para a estrutura das organizacgdes e que se realca os seguintes:

a) Equilibrar as estruturas verticais existentes com novas estruturas horizontais;

b) Desenvolver mecanismos para incorporar processos de pensamento inter-divisionais;

c) Incrementar canais de comunicag&o para o fluxo de informages externas e laterais na organizagéo;
d) Gerar confianca para lidar com a incerteza;

e) Explorar situacfes turbulentas para desenvolver a criatividade e a inovacéo;

f)  Estimular a participacéo e a colaboragéo.

No ambito do processo de gestdo das organizacOes Vieira e Gongalves (2017, p. 133) citando
Morgan (2002); Freitas (2005); Morin (2007); Senge (2008) identificam um conjunto de

competéncias para os gestores, que incorporam como Pensamento Complexo:

a) ldentificar interrelagcBes em processos e fatos isolados;

b) Distinguir a complexidade de detalhes da complexidade dindmica;

C) Concentrar-se em éreas de alta alavancagem.

Adicionalmente Anselmo (2005), citado por Vieira e Goncalves (2017, p. 133), sugere um
conjunto de técnicas para a gestao:

a) Descentralizacéo, as decisdes operacionais de curto prazo ficam na linha de frente;
b) Incentivar as escolhas de baixo para cima, propiciando a auto-organizacéo;
c) Indicadores de desempenho mais flexiveis, voltados para a criacéo de valor;

d) Controles mais amplos e gerais, que incentivem o autocontrole das pessoas e equipas.

2.2.8. A Estratégia Empresarial e o Processo de Mudanca

Anselmo (2005) citando Brown e Eisenhardt (1998) no &mbito do processo de defini¢do da
estratégia refere que as autoras argumentam que as organiza¢fes devem basear 0 seu processo

de mudanca em trés concecdes: o Limite do Caos, o Limite do Tempo e o Ritmo.

O limite do caos representa o estado entre a ordem e a desordem (caos) em que nesse ponto as
empresas/organiza¢fes conseguem obter um equilibrio dindmico que Ihes permite um
comportamento adaptativo complexo que gera capacidade de auto-organizagéo, para o qual a

estratégia adequada se deve basear na improvisacao e coadaptacao.
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O limite do tempo significa foco no presente, mas considerando o que se aprendeu (passado) e
as possibilidades/potencialidades que o futuro se nos apresenta, sendo que a estratégia devera
passar por ganhar vantagens face a experiéncia (as autoras designam como regeneracao) e

aposta em vencer o futuro pela experimentacao.

O ritmo significa que a mudanca deve ser gradual e ndo pelos acontecimentos que véo

ocorrendo, sendo que para isso se devem estabelecer os ritmos de mudanca.

Em sintese, este capitulo foi dividido em dois grandes subcapitulos, com o primeiro a analisar
a aplicacao da Teoria da Complexidade as empresas, onde comecei por abordar o conceito de
complexidade, posteriormente efetuei um breve enquadramento histérico com a evolucéo do
pensamento cientifico até ao aparecimento da Teoria da Complexidade, de seguida efetuei uma

abordagem a definicdo da Teoria da Complexidade e seus conceitos.

Por fim, comecei por analisar o conceito de sistema, posteriormente de sistema aberto para
finalizar com o conceito de SAC (sistema adaptativo complexo), onde se conclui que as
empresas sdo consideradas SAC’s, portanto, a aplicacdo da Teoria da Complexidade as

empresas faz todo o sentido.

Em sequéncia da anterior analise, o segundo grande subcapitulo consiste em verificar como a
Teoria da Complexidade pode ser aplicada a estratégia empresarial. Assim, comecei por
enquadrar o conceito de estratégia, para seguidamente identificar os principais problemas na
aplicacdo da estratégia nas empresas, ou seja, as principais razes por que falha a sua
implementacdo, para finalmente, com base na analise anteriormente efetuada no primeiro
subcapitulo, concluir pela pertinéncia de a Teoria da Complexidade ser uma resposta adequada
para a elaboracdo da estratégia empresarial tendo em conta a realidade atual complexa, quer na

sociedade, quer nas organizagdes.
3. Metodologia
3.1. Conceito Metodoldgico

A investigacdo cientifica emerge como uma necessidade de obter uma resposta a uma pergunta

ou davida, devendo a resposta encontrada ser do maior rigor possivel (Sousa, 2005).
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De acordo com Sampieri et al. (2013, p. 30) a pesquisa ou investigacdo cientifica «& um
conjunto de processos sistematicos, criticos e empiricos aplicados no estudo de um fenémeno»
Para se efetuar uma investigacéo cientifica existem trés categorias de abordagem/enfoque para
investigar: O enfoque quantitativo, o qualitativo e 0 misto (combinacdo dos dois anteriores)
Sampieri et al. (2013).

Também de acordo com W. Vanderstoep & Johnston, (2009, p. 7) “A maioria das pesquisas
sdo mais bem entendidas como sendo de natureza qualitativa ou quantitativa. A pesquisa
qualitativa gera uma narrativa ou um texto descritivo sobre o fendémeno em estudo e a pesquisa

quantitativa especifica uma atribui¢do numérica para o fendémeno em estudo”.

Também Denzin (1994) refere-se ao processo qualitativo como uma trajetéria que reflete um

processo reflexivo e complexo (Aires, 2015, p. 16).

De acordo com Vanderstoep & Johnston, (2009, p. 7) apresenta-se de seguida um quadro

resumo das caracteristicas de pesquisa qualitativa e quantitativa

Figura 10: Caracteristicas da Pesquisa Quantitativa e Qualitativa

Characteristic Quantitative Research Qualitative Research

Type of data Phenomena are described Phenomena are described in a
numerically narrative fashion

Analysis Descriptive and inferential Identification of major themes
statistics

Scope of inquiry Specific questions or Broad, thematic concerns
hypotheses

Primary advantage Large sample, statistical Rich, in-depth, narrative
validity, accurately reflects the | description of sample
population

Primary disadvantage Superficial understanding of Small sample, not
participants’ thoughts and generalizable to the
feelings population at large

Fonte: Vanderstoep & Johnston, (2009)
Para melhor se compreender as diferengas entre as duas tipologias de pesquisa é efetuado um

quadro comparativo, quanto a: Finalidade, Foco, Método, Critério para Verdade, conforme
(Vanderstoep & Johnston, 2009, p. 167).
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Figura 11: Quadro Comparativo entre Pesquisa Qualitativa e Quantitativa

Qualitative Quantitative
Purpose Description Prediction
Focus Generalize to large population Give voice to silenced people and groups
Methods Inductive analysis of “texts” Deductive analysis of units (individual,

corporations, etc.)

Criteria for “Aha” criterion; adequate and Statistics, replication, and cumulative
Truth realistic findings

Fonte: Vanderstoep & Johnston, (2009)

3.2. Objetivos do Estudo

Apesar de 0s mesmos ja estarem implicitos no decurso da elaboracdo da dissertacdo, optou-se

por coloca-los neste ponto de forma sistematizada.

Esta dissertacdo de Mestrado relativamente a objetivos tem:

Objetivo Geral: Elaborar um modelo de delineagdo da estratégica empresarial sob o prisma
da Teoria da Complexidade.

Objetivo Especifico: Verificar a convergéncia do modelo proposto com processo de analise e

implementacdo da estratégia na Altice Portugal.
3.3. Delimitacéo da Abordagem

Esta dissertacdo foca-se no processo de definicdo de uma estratégia empresarial da Altice

Portugal para o triénio de 2018 a 2020.
3.4. Perguntas Derivadas

De acordo com Rosado (2015) as perguntas derivadas séo originadas pela pergunta de partida
e sdo caracterizadas por possuirem um ambito mais restrito para permitir ao investigador focar

0 seu esforgo de investigacao.
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Deste modo as perguntas derivadas s&o as seguintes:

Pergunta Derivada 1: A aplicacdo dos conceitos da Teoria da Complexidade a estratégia de

uma empresa do setor das telecomunicacgdes, pode potenciar 0 seu sucesso e subsisténcia?

Pergunta Derivada 2: Que procedimentos devem ser implementados por forma a mitigar os

entraves a correta aplicacdo e percecdo da estratégia?
3.5. Tipo de Estudo

No ambito do tipo de estudo foi utilizada uma perspetiva de abordagem sistémica para melhor

se compreender os sistemas adaptativos complexos (empresas).

De seguida é efetuada no &mbito da abordagem sistémica um enquadramento do que significa

a analise e 0 pensamento sistémico.
3.5.1. Analise Sistémica

De acordo com o dicionario de lingua portuguesa, a palavra sistémica significa «pertencente ou
relativo a um sistema na sua totalidade» (Porto Editora, 2020), ou seja, consiste na analise e
compreensdo de um determinado sistema na sua totalidade, portanto, ter o conhecimento do

todo e ndo sé das partes.
3.5.2. Pensamento Sistémico

De acordo com Vasconcellos (2013) «o pensamento sistémico é uma nova forma de ver a

ciéncia» (Pellegrini, 2019, p. 7).

O pensamento sistémico implica uma mudanga de perspetiva das partes para o todo, ou seja, a compreensao
de que as partes precisam ser colocadas num contexto, de modo a estabelecer a natureza das suas relacées.
Isso quer dizer que o paradigma sistémico é oposto ao analitico (cartesiano), o qual separa as partes e as
considera isoladamente para entendé-la. Portanto, o pensamento sistémico representa compreensao de um

fenémeno dentro de um contexto que faz parte de um todo maior (Pellegrini, 2019, p. 7)

Também Capra (1996; 2002) afirma «O pensamento sistémico e os construtos, que envolvem
teoria da complexidade, mudaram a forma do pensar cientifico formando um novo modelo
percetivo da realidade e da forma de conhecer e de se fazer ciéncia» (Wittmann, et al., 2013, p.
118).
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Vasconcellos (2013; 2016) acrescenta que o pensamento sistémico como novo paradigma é um
modo de pensar que assume trés pressuposicOes: a complexidade, a instabilidade e a

intersubjetividade.

Assim, neste novo paradigma sistémico tudo estd conectado como uma rede, através de
interrelacbes e conexdes, integrando o simples no complexo, ou seja, a complexidade

contrapOe-se a simplificacéo.

A instabilidade acontece porque o mundo esta a “tornar-se”, ou seja, em processo de
transformacdo continua onde a indeterminacdo, a imprevisibilidade e a incerteza estdo
presentes, ja a intersubjetividade denota «o reconhecimento da impossibilidade de um
conhecimento objetivo do mundo», ou seja, ndo existe uma realidade desprendida de alguma
subjetividade para um observador de um fendmeno, existem multiplas verdades e uma

transdisciplinaridade (Pellegrini, 2019).

De acordo com Le Moigne (1977) a emergéncia do paradigma sistémico provoca uma clivagem
face ao paradigma cartesiano. «O seu caracter operacional deve exprimir-se numa teoria que
permita identificar os conceitos de base, verificar a sua coeréncia e revelar as condi¢des da sua
implementacdo numa praticada modelizacdo dos objetos; uma teoria que conjuga uma

metodologia e uma epistemologia» (Le Moigne, 1977, p. 73).

No caso concreto desta dissertacdo e considerando que o tempo para a sua elaboracdo é
limitado, opta-se por um estudo qualitativo consubstanciado num estudo de caso a incidir sobre
a Altice Portugal como forma de aplicar a abordagem sistémica para a obtencdo da informacéo

necessaria.

Neste sentido e como resultado do estudo efetuado na revisdo da literatura foi elaborada uma
metodologia propria para o processo de analise, tomada de decisdo, implementacdo e
acompanhamento de uma estratégia empresarial, que vai permitir no ambito do estudo de caso

poder responder quer a pergunta de partida, quer as perguntas derivadas.
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3.6. Observacdes/Instrumentos

O conjunto de perguntas efetuado no ambito das entrevistas tem como objetivo obter um
conjunto de informacdo que atraves de uma analise de conteudo permita retirar conclusées e

responder as perguntas da investigacao.

Neste sentido foram efetuadas perguntas ao Presidente Executivo, a Diretora de Recursos
Humanos da Altice Portugal.

Para a elaboracdo das perguntas identificou-se as variaveis do modelo proposto, tendo por base
a revisao de literatura efetuada, para se verificar se as mesmas foram tidas em consideracdo no

processo de tomada de deciséo e na definicdo e implementacdo da estratégia.

Procurou-se evitar colocar nas perguntas termos especificos da Teoria da Complexidade por
forma a simplificar a compreensdo das mesmas, contudo, procurou-se elabora-las de forma a
obter a informacdo necessaria para resposta as questdes de investigacdo levantadas. As
entrevistas foram semiestruturadas com um conjunto de questdes previamente definidas, mas
com a possibilidade para que no decurso das mesmas possam surgir novas questdes. No caso
da Diretora de Recursos Humanos da Altice foi obtida resposta por escrito e efetuada uma

entrevista.

3.6.1. Perguntas ao Presidente Executivo da Altice Portugal

1. Como a missdo, a visdo e os valores da organizagdo ajudam no processo de
implementacdo da estratégia?

2. Considerando o mercado complexo onde a empresa se situa, o que foi, em linhas
gerais, tido em consideracao na definicdo dos objetivos e da respetiva estratégia?

3. Como foi declinada a estratégia em areas funcionais, relativamente a:
inovacao/tecnologia, finangas?

4. Com que frequéncia a estratégia é ajustada? Porqué? Como?

5. A gestdo estd simultaneamente atenta ao individual e ao todo? Como?

6. Como foi efetuado o processo comunicacional da estratégia?
3.6.2. Perguntas a Diretora de Recursos Humanos da Altice Portugal
1. Como foi declinada a estratégia da empresa nos Recursos Humanos e em termos de

lideranga?
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2. A participacdo dos colaboradores, no processo de definicdo dos objetivos e da
estratégia é importante? Porqué?

3. Ao nivel dos colaboradores foram criadas condic¢des para que se sintam motivados
para colaborar na definicdo da estratégia da empresa?

4. E estimulado o processo de aprendizagem nos colaboradores? Como?

5. E estimulado pelas varias liderancas (topo e intermédias), a opini&o, a criatividade,
autonomia, confianca para arriscar? De que forma?

6. O processo de flexibilizacdo de estruturas da Altice é efetuado de que forma? O

trabalho em rede em estruturas/pessoas € estimulado?
3.7. Procedimentos

Foram previamente enviadas as questfes aos entrevistados bem como a solicitacdo das

autorizacdes de gravacdo das entrevistas.

Posteriormente foi efetuada uma anélise de contelido as respostas que conjuntamente com 0s

dados recolhidos pela documentacao obtida permitiu efetuar a concluséo.
4. Modelo Proposto de Analise Estratégica

Como resultado da revisdo de literatura vou propde-se um modelo/guia orientador para o

processo de tomada de deciséo e elaboracdo de uma estratégia empresarial.

Considera-se importante como primeiro aspeto a abordar a necessidade de a gestdo de uma
empresa adotar um pensamento sistémico/complexo. Como observado anteriormente, a
adocdo do pensamento por parte da gestdo de uma organizacdo e sobre o ambiente onde a

mesma se insere confere as seguintes vantagens de acordo com Barbosa e Crispim (2006):

a) Capacidade de reunir, contextualizar, mas simultaneamente reconhecer o
individual,

b) Auxilia a gestdo estratégica a incorporar todas as decisbes e acgdes das
organizacg0es e eliminar a visdo segmentada;

c) Auxilia a construgédo de estratégias em ambientes incertos;

d) E uma nova forma de analisar as organizagdes como SAC’s;

e) Implica uma mudanca de perspetiva das partes para o todo.
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O pensamento sistémico tem influéncia na estratégia, no ambiente, na organizacdo, na estrutura

€ nos comportamentos.

Assim, apds estar interiorizado assumir este pensamento, considera-se importante perceber o
passado, o presente e o futuro, ou seja, de onde a empresa vem, como esté e para onde pretende
ir. Deste modo é importante analisar com base numa Matriz Genérica de Diagnostico da autoria

do Sr. Professor Doutor Tawfiq RKibi da Universidade Europeia estes trés momentos temporais.

Figura 12: Matriz Genérica de Diagndstico Prospetivo
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Fonte: RKkibi,, (2019)

Para suporte na andlise, da abordagem cinematica e estatica, pode-se utilizar a matriz SWOT
(diagnéstico das Forcas e Fraquezas Internas e das Oportunidades e Ameacas Externas) a
analise PEST (analise do ambiente externo, na dimensdo Politica, Econdmica, Social e
Tecnoldgica) e as cinco forcas de Michael Porter (anélise concorrencial da fileira de negdcio,
nomeadamente o Poder de Negociacdo dos Fornecedores, dos Clientes, Ameaca de produtos

Substitutos, Ameaga de Entrada de Novos Concorrentes e a Rivalidade entre os Concorrentes).

Esta analise vai permitir perceber a evolugcdo que existiu nos ultimos cinco anos e o

posicionamento atual da empresa, nas dimensdes analisadas.

Seguidamente para que uma estratégia incorpore os conceitos da Teoria da Complexidade ela
devera considerar 0s seguintes aspetos:
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4.1. Elaborar mais de um Cendrio Estratégico (cenarios contrastados).

Num ambiente complexo para se ter sucesso é necessario procurar as solu¢cdes mais acertadas
de entre todas as que se apresentam (Bar-Yam, 2004). Desta forma, é fundamental a gestao de
uma organizacao considerar mais que um cenario.

. . Figura 13: Processo de Elaboracéo de
A elaboragdo de cenarios contrastados deve ter por Cenarios Contrastados

base uma atitude proativa por parte dos decisores,

externas

motrizes
- Varaveis

atitude essa, que implica optar por processos

internas

exploratorios e antecipativos. ——dependentes—
Analise J | Analise l
. . cinematica estatica
Algumas metodologias usadas para auxiliar a )

construcdo destes cenarios sdo: Focus Group (entre 12 o
e 200 pessoas), Brainstorming Criativo (entre 4 e 15 ol J
pessoas), Foruns Abertos (entre 20 e 1000 pessoas) ou 0
método Delphi (Rkibi, 2019).

Cenarios

Encaminhamentos J

Em termos esquematicos o processo poderd ter esta

Estratégias
alternativas

R
Planos
operacionais

Fonte: RKkibi,, (2019)

apresentacdo conforme figura 13. E importante também
a criacdo de um processo de analise interna que permita
determinar as causas para eventuais desvios face a

estratégia elaborada.

Por fim efetuar planos estratégicos em ambientes complexos a longo prazo néo € adequado. De
acordo com os conceitos da Teoria da Complexidade faz sentido definir estratégias para o curto

prazo (dois/trés anos).

4.2. Processo de Tomada de Decisdo para Elaborar a Estratégia Empresarial

Para o processo de elaborar as estratégias contrastantes sera tido como base o Modelo Cynefin

e a metodologia Regras Simples.
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4.2.1. Modelo Cynefin

O nome Cynefin é de origem escocesa e a sua traducao literal significa habitat ou lugar. O
nome procura lembrar que todas as interacdes humanas sao influenciadas por padroes ou pelas

suas varias experiéncias.

O modelo é considerado uma estrutura de ajuda a tomada de decisdo. Ele fornece aos decisores
uma maior capacidade de construcdo mental que os vai auxiliar numa larga variedade de
problemas (Snowden & Kurtz, 2003).

Importa nesta fase perceber a importancia da tomada de uma decisdo. Conforme menciona
Terentim (2020), o caso da ponte do Rio Choluteca (figura 14) é uma solucdo perfeita para o
problema errado, ou seja, a ponte foi construida para se poder atravessar o rio, no entanto, um

furacdo desviou 0 seu curso.

Figura 14: Ponte sobre 0 Rio Choluteca

Fonte: https://exame.com/bloq/frederico-pompeu/adaptabiIidade-nao-se-esqueca-dessa-palavra/

No ambito da complexidade a solucéo 6bvia é muitas vezes ineficaz. Adaptando o exemplo as
organizagOes, quantos problemas sdo resolvidos de forma idéntica? Verifica-se assim que
utilizar o conhecimento passado ndo é suficiente para encontrar solucbes em sistemas

complexos.

Neste sentido a estrutura Cynefin torna-se Util para apoiar o decisor no processo de tomada de

decisdo. Esta estrutura foi criada por David Snowden (na altura consultor da IBM).

A estrutura consiste em olhar para os problemas sobre trés categorias de sistemas: ordenado,

complexo e caotico. Estes trés sistemas dividem-se em cinco dominios: o saber, o reconhecivel,
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o complexo, o caotico e um central (a cinzento) da desordem ou confusdo que emerge quando

ndo é claro qual dos outros dominios sdo preponderantes num problema.

Figura 15: Dominios do Cynefin

Knowable
Cause and effect separated
over time & space
Analylical/Reductionist
SCENARIO PLANNING

YSTEMS THINKING

Sense - Analyse - Respond

Complex
Cause and effect coherent in
retrospect do not repeat
Patiern Management
PERSPECTIVE FILTERS
COMPLEX ADAPTIVE YSTEM

Probe - Sense - Respond

Chaos
No Cause and effect
relationships perceivable
Siability focused intervention
ENACTMENT TOOLS
CRISIS MANAGEMENT

Known
Cause and effect relations
repeatable and predictable
Legitimate best practice
STANDARD OPERATING
PROCEEDURES
CE RE-ENGINEERING

Sen;se‘- Categorise - Respond
Fonte: Snowden & Kurtz (2003)

Act — Sense - Respond

O sistema ordenado é composto pelos dominios do saber e do reconhecivel, o sistema complexo

pelo dominio complexo e o sistema caético pelo dominio cadtico.

Dominio do saber: caracterizado por relacdes lineares de causa-efeito, onde modelos preditivos

sdo permitidos.

E o dominio de processos de reengenharia nos quais o conhecimento é adquirido e incorporado

em processos estruturados para garantir a consisténcia.

O papel do lider é entender, categorizar (com base nas melhores préticas) e responder de acordo
com as melhores préticas, assim, o foco est4d na eficiéncia, com uma linha de comando
estruturada e com processos claros. Um exemplo deste dominio sdo os colaboradores que

efetuam o seu trabalho com base, por exemplo numa checklist ou num script.

Dominio de reconhecivel: Dominio de analise dos especialistas, com varias solugdes para um

mesmo problema, onde as relacdes causa-efeito ja ndo sdo tdo Gbvias. E o dominio das

experiéncias, dos pareceres dos especialistas e da procura de factos.

O papel do lider € entender, analisar (com base no parecer do especialista) e responder de acordo

com esse parecer. Ao contrario do dominio do saber aqui o recurso a redes de conhecimento é
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aconselhéavel para melhor sustentar a resposta. Um exemplo deste dominio é a de profissdes
como médicos, engenheiros, advogados, etc.

Dominio Complexo: Este é o dominio da teoria da complexidade. Do estudo da emergéncia de

padrBes através da interagdo dos componentes de um sistema. Os padrdes emergentes podem

ser percebidos, mas ndo sdo preditivos, este fendmeno é designado por coeréncia retrospetiva.

Neste dominio ndo é suficiente o parecer dos especialistas com base em modelos estaveis,
assim, o entendimento vem mais do futuro do que do passado, com base em sondar, explorar,

para tornar os potenciais padrdes mais visiveis antes de se agir.

Enquanto nos anteriores dominios se procurava estabelecer um ambiente onde nada falhe, aqui
o0 papel do lider é potenciar um ambiente onde seja seguro lidar com a incerteza, poder falhar e
voltar a tentar efetuar hipoteses, onde seja estimulado os processos de feedback, pois sdo
essenciais para o processo de coevolugdo. Este processo emerge da interdependéncia e

interrelacdo entre os membros de uma organizacao.
O lider deve assim, sondar, entender quais os padrBes desejaveis e responder, estabilizando
esses padrdes desejaveis e rejeitando os indesejaveis. Um exemplo pode ser o desenvolvimento

de um novo negd6cio, a-priori ndo se sabe como o mercado vai reagir com exatiddo.

Dominio caético: Este é o dominio das respostas rapidas onde a relacdo de causa-efeito é

impossivel, ndo existe tempo para identificar padrdes e se algum for identificado, rapidamente

mudara. Neste dominio a “casa esta a arder”, ndo ha perda de tempo.

O papel do lider é agir rapido para estabilizar o problema, depois entender se 0 mesmo esta sob
controlo e por fim responder de forma a reduzir a incerteza e a imprevisibilidade, a turbuléncia
para que a situacdo se desloque para um dos outros dominios. Nestas situa¢fes o papel do lider
tem de ser muitas vezes autoritario. Um exemplo pode ser a situacdo caotica provocada no 11

de setembro aquando do ataque as torres nos Estados Unidos da América.

Dominio da desordem: Este dominio aplica-se quando se verifica conflito entre as diferentes

formas de ver o mesmo problema pelos decisores, ou seja, quando um problema ndo é

facilmente encaixado num dos quatro dominios.
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Cada um dos decisores tentara interpretar este espaco central de acordo com as suas preferéncias
de acdo (saber, reconhecivel, complexo e cadtico) e quanto mais importante for o assunto mais
o fardo com veeméncia.

Neste dominio é necessario chegar a consensos atraves de processos de colaboracdo entre o0s
intervenientes (D.J.Snowden & Kurtz, 2003) e (Terentim, 2020).

4.2.2 Estratégia como Regras Simples

Para empresas que lidam em ambientes dindmicos, competitivos e complexos Kathleen
Eisenhardt e Donald Sull (2001), propdem um conceito de estratégia como regras simples que
consiste na definicdo de um conjunto de processos relevantes estrategicamente e quais as regras
para 0s mesmos. Segundo o0s autores a vantagem deste processo vem de aproveitar com sucesso
oportunidades temporarias que surgem em mercados volateis, independentemente da dimensao
e antiguidade da empresa.

A abordagem da estratégia como regras simples e a sua ldgica subjacente ndo é tao facil de ser
percecionada como as estratégias tradicionais, assim 0s autores elaboraram um quadro resumo
para comparar trés abordagens diferentes na estratégia, uma baseada na posicéo, outra nos

recursos e outra de regras simples (Figura 16).

Figura 16: Three Approaches to Strategy

Managers competing in butiness can choose amonag three distinct ways to fight. They can build a fortress and defand it they
can nurture and leverages unique resources; or they canflexibly pursue fleeting opportunities within simple rules. Each approach
requires different skill s2ts and works best under different circumstances,
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Fonte: Eisenhardt e Sull (2001)
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Tendo por base esta analise os autores identificam cinco grandes categorias de regras simples

conforme Figura 17.

Figura 17: Simple Rules, Summarized

In turbulent markets, managers should Aexibly seize opportunities—but Neability must be disciplined. Smant companies focus on
key processes and simple rules. Different types of rules help executives manage different aspects of seizing opportunities,

Tvpe Purpose

Example
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QUF Process unigue?”

Akamai's rules for the customer service process: staff must
consist of technical gurus, every question must be answerad
on the first call or email, and R&D staff must rotate through
customer senvice.

They focus managers on which
opportunities can be pursued and
wihich are outside the pale.

Boundary rules

Cisco's early acquisitions rule: companies to be acquired
must have no more than 75 employess, 7% of whom are
ENineers,

Thiey help managers rank the
accepted opportunities.

Pricrity rules

Intels rule for allocating manufacturing capacity:
alkocation is based on a product’s gross margin,

Timning rules They synchronize managers with Mortel's rules for product development: project teams must
the pace of emerging opportunitics kncw when a product has to be delivered to the leading
and ather parts of the company. customer owing and product development time must be
Bess than 18 months,
Exit rules They help managers decide when to Oticon's rule for pulling the plug on projects in development:

pull out of yesterday's opportunities.

if a key team member=manager or not=chooses to leave the
project for anotharwithin the company, the project iz killed,

Fonte: Eisenhardt e Sull (2001)

De acordo com os autores as regras sao criadas a partir de experiéncias e aprendizagens
passadas, de erros cometidos e outras vezes ja existem de forma implicita, faltando sé explicita-

las @ medida da evolucdo dos acontecimentos.

Verifica-se deste modo que as regras simples sdo resultado de um processo de emergéncia ndo
estruturado que resulta das interacfes entre as pessoas e as suas aprendizagens individuais e
coletivas (Eisenhardt & Sull, 2001) ; (Anselmo, 2005).

4.3. Sensibilidade as Condigdes Iniciais

Sensibilidade as condicdes iniciais significa também que existe uma interdependéncia entre
todos os intervenientes, pois pequenas alteragdes num determinado local, podem provocar
grandes alteracdes em toda a organizacéo, ou dito de outra forma, um erro insignificante pode
provocar um grande impacto numa organizacao, como exemplo, temos o caso da Kodak que
ao ndo considerar o mercado japonés como relevante e desprezar a fotografia digital abriu portas
para o crescimento da Fuji que conquistou mercado e anos mais tarde a Kodak acabou por falir
(Ponchirolli, 2007).
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Para este ponto a relacdo existente entre todos os stakeholders de uma organizacédo € importante,

pois uma qualquer acdo podera ter maltiplas consequéncias e ndo previsiveis.
4.4. Tipo de Lideranca Distinta que Potencie uma Gestdo da Mudanca

Até a data ninguém nasceu, Médico, Engenheiro, Arquiteto, Futebolista, ou Lider, todos nds
nascemos Homem ou Mulher e com um conjunto de capacidades, dons, que podemos ou ndo

desenvolver a medida que vamos crescendo.

N&o existem assim, sé caracteristicas inatas e especificas, alias, de acordo com o genoma
humano todos nds somos 99,9% geneticamente iguais, aquilo que verdadeiramente nos
distingue sdo as relagdes dos genes entre si e como nos relacionamos com o exterior. Por outro
lado, se sO existissem caracteristicas inatas, porque € que um lider tem sucesso numa

determinada organizacdo, situacdo e ndo noutra?

Comeca-se assim a perceber, que para ser lider, € necessario saber relacionar-se consigo proprio
(capacidade de reflexdo, introspecdo), com os outros (empatia) e ter capacidade de adaptacéo.
E isto, € um processo, que se vai desenvolvendo ao longo da vida, portanto, a Lideranca é

sobretudo situacional.

Fica claro, que por decreto ninguém nasce como lider. E, portanto, cada um com as suas
condicionantes externas e internas que se vai definindo ao longo da vida. Assim a lideranca é
para todos, mas nem todos serdo lideres, como nem todos serdo médicos, arquitetos, etc.
Importa assim, primeiramente comecar por analisar as diferencas entre um Lider e um gestor

(chefe) de acordo com Miguel Angel Cornego.

Figura 18: Diferencas entre Gestor e Lider
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Fonte: (Rosado, 1991)
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A Harvard Business Review publicou entre muitos, trés artigos sobre lideranca que se analisam.

O primeiro € sobre Lideranca Estratégica de Schoemaker, Krupp, & Howland (2013), que
menciona seis habilidades/competéncias essenciais que quando usadas em harmonia se
traduzem numa lideranca estratégica. As caracteristicas sdo a capacidade de antecipacgéo, de
desafiar, de interpretar, de decidir, de alinhar e aprender. Deste modo um lider que consiga
reunir estas competéncias torna-se flexivel, com capacidade de adaptacdo e reacdo ao

imprevisto, portanto, recorre a um estilo de lideranca situacional.

O segundo artigo de Useem (2010) menciona quatro licdes que devemaos reter para desenvolver
uma Lideranca Adaptativa ou Situacional, que s&o: conhecer bem a nossa equipa (criar uma
ligacdo pessoal), tomar decisfes rapidas (diriamos Just In Time), concentrarmo-nos na misséo
(estabelecer um propdsito comum) e por fim transmitir intencéo estratégica, mas dar espaco a

autonomia dos outros.

O terceiro artigo de Gino (2016) aborda sobretudo o conformismo tanto do lider, como do
liderado e aponta um conjunto de a¢des a desenvolver para estimular o seu contrario tendo em
conta os resultados positivos tanto na produtividade como na inovacdo no seio das
organizagOes. Essas acdes sdo: dar aos colaboradores oportunidade de serem eles proprios,
encorajar os colaboradores a trazer para dentro da organizagdo as suas forgas, questionar o
status quo e encorajar os colaboradores a fazer o mesmo, criar experiéncias desafiantes, adotar

visoes do todo e estimular visdes contrarias.

S6 € possivel um lider desenvolver pessoalmente e nas suas equipas 0S
comportamentos/atitudes/competéncias se primeiramente ele tiver capacidade de influenciar, e

para influenciar é fundamental a Inteligéncia Emocional.

De acordo com Daniel Goleman, Inteligéncia Emocional é ter o potencial de ser capaz de
traduzir sentimentos pessoais ou do outro, que é diferente de ter Capacidade Emocional que
implica ser capaz de pensar e perceber os proprios sentimentos e emocGes e compreender a

linguagem emocional do outro, a qual é fundamentalmente néo verbal.

De acordo com a Harvard Business Review num artigo de Goleman e Boyatzis (2017) os
modelos de inteligéncia emocional abarcam quatro areas que se dividem entre as que sdo do
dominio pessoal (ad intra) e as do dominio social (ad extra) e conseguir encontrar um equilibrio

entre ambos € essencial para obter capacidade emocional.
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Figura 19: Modelo de Inteligéncia Emocional
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Fonte: Goleman e Boyatzis (2017)

Um aspeto que parece fundamental reter, € que o que se aplica, numa empresa, organizagdo ou
cultura, ndo funciona necessariamente noutra, é fundamental adaptacdo a situacéo, ter em conta
as especificidades organizacionais e culturais. Um exemplo paradigmatico deste aspeto € o

sucesso que o treinador de futebol tem numa determinada equipa e noutra ndo o consegue obter.

De acordo com McGrath (2013) num artigo também ele publicado pela Harvard Business
Review, a autora refere a importancia da inovagdo para as vantagens de uma organizagéo.
Argumenta que o processo de inovacdo devera ser devidamente estruturado e que para tal é
fundamental o processo de gestdo permitir que a inovacéo seja um pilar. Um exemplo de aposta
na inovacao seria a possibilidade de ser criado um prémio monetario para as trés melhores ideias
inovadoras para melhorar produtos, servigos ou processos que 0s colaboradores possam propor

anualmente.

Assim, esta lideranga, é aquela que conseguira implementar uma gestdo da mudanga, com
apostas na inovacéo, criatividade, autonomia, que inspire confianca para lidar com a incerteza

e estimule processos exploratorios.

4.5. Criar Aliancas Estrategicas

Para efetuar aliancas estratégicas optou-se pelo modelo sugerido por Brandenburger e Nalebuff
(figura 20 abaixo). Ele baseia-se nas cinco forgas de Porter, mas atribui-lhe uma nova dimensao,

com a incorporacao do conceito de colaboragéo.
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Segundo os autores, 0 modelo de Porter ndo considera os beneficios que se podem obter através
da colaboracéo com fornecedores e/ou clientes através de uma cadeia de fornecimento (supply
chain) ou de network, ou pelo aproveitamento dos complementares (pois potenciam a venda de

um produto ou servigo).

Trata-se de uma proposta de aliancas estratégicas que procura a obtencdo de sinergias pela
interrelacdo que se pode estabelecer com os outros, privilegiando uma visdo de mercado

colaborativa que ndo leva a resultados de soma nula, mas a resultados de cria¢éo de valor matuo.

Com os fornecedores podem ser encontradas novas formas de fornecimento/venda, novas
fontes de fornecimento, ou seja, encara-los como promotores do negdcio, os clientes devem ser
encarados também como parceiros e potenciadores do negdcio da empresa, procurando
perceber as suas necessidades, ir ao seu encontro e por fim os complementares sdo produtos ou
servigos que podem potenciar as vendas do nosso produto ou servico se os clientes valorizarem
mais 0 nosso, se tiver associado outro (Carvalho & Filipe, 2014).

Figura 20: Brandenburger & Nalebuff (Value Net)

Complementares

+

Fornecedores + ¥ Clientes

Concorrentes

Fonte: Carvalho e Filipe (2014)

Um exemplo perfeito de uma alianca estratégia foi a efetuada pela Citroen e Mitsubishi na

Russia com a construcdo de uma fabrica conjunta.
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Para ilustrar melhor os beneficios da cooperacdo referencia-se por fim o “Dilema do

Prisioneiro”.
4.6. Atrator Estranho

De acordo com Hit et al. (2000) nas organizacdes pode funcionar como atrator estranho a
Missdo, a Visédo e os valores da organizacdo. Sendo que pelo facto de estes fatores funcionarem
como atratores ndo significa que a diversidade, criatividade e a heterogeneidade ndo sejam

fundamentais e de fomentar.
4.7. Conceito de Emergéncia

O conceito de emergéncia refere-se a relagcdo existente entre os detalhes ou pormenores e a
visdo do todo de um sistema. Neste conceito o mais importante ndo é nem o detalhe, nem o
todo, mas sim as relacdes que ambos estabelecem entre si (Bar-Yam, 2004).

Emergéncia refere-se também ao conjunto de comportamentos macro que emergem como
resultado de regras simples e comportamentos individuais, portanto, comportamentos do
sistema que ndo podem ser compreendidos a nivel individual, mas s6 a nivel geral (Mitchell,
2009).

4.8. Flexibilidade Estrutural
A flexibilidade estrutural pode ser obtida recorrendo a uma estrutura hologréfica, ou outra com

caracteristicas idénticas, que podera ser implementada sempre que possivel nas organizacdes.

No holograma, o todo esta presente em cada parte. Portanto, ao pretender adotar uma estrutura
hologréfica, as organizacBes procuram uma particularidade contraria a tradicional

fragmentacdo dos modelos de estrutura organizacional.

Nas organizacOes tradicionais, 0s diversos setores de uma organizacao tendem a pensar e agir
individualmente, como ilhas, sem procurar articulagdo com 0s outros setores e sem a

consciéncia de que existe um objetivo, que € o do sucesso da empresa/organizacao.

A organizacao hologréafica procura deste modo criar processos em que cada parte ou setor da

empresa represente o todo.
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O cérebro humano, possui uma estrutura e logica de funcionamento muito préximo do
holograma. Deste modo, Morgan (2002) recorre a algumas caracteristicas do cérebro para
retirar ensinamentos para as organizagdes, por exemplo: O facto de cada neurdnio estar
conectado a milhares de outros, permite ter um sistema de funcionamento ao mesmo tempo,
genérico e especializado. Também os setores de uma empresa como as pessoas que 0s compdem
tém de procurar simultaneamente, o conhecimento especializado e a visdo global e integrada

dos problemas, (a parte e o todo).

O poder do cérebro depende mais da sua condutividade do que da sua estrutura, ou seja, 0 que
faz a diferenca ndo é a dimensdo do cérebro, mas o conjunto de relagcbes complexas que 0s
neurdnios criam. Deste modo, o importante ndo é o tamanho da estrutura de uma organizacéo,

mas a sua capacidade de articulacédo e a qualidade dos seus processos.

O cérebro opera de maneira probabilistica, e ndo deterministica. Os modelos tradicionais
assentam sobre visdo deterministica da realidade. Constatando a realidade diaria nas
organizagOes verifica-se a dificuldade crescente de lidar com certezas e cada vez mais

incorporar a probabilidade e a incerteza.

Por ndo utilizar a totalidade da sua capacidade, o cérebro facilita o desenvolvimento de novas
ideias e funcdes, portanto, de aprender e evoluir. Nas organizac¢Oes o trabalhar sempre com
recursos humanos a justa para reduzir custos, pode levar a sobrecarga da estrutura e das pessoas.
Quando isso acontece, o foco vira-se para os trabalhos rotineiros, deixando de ser investir na

inovacao e na criatividade (Ferreira et al., 2009)

Picchiai (2010, p. 15) num trabalho da Reitoria da Universidade de Sdo Paulo resume conforme

a tabela um as principais caracteristicas das estruturas hologréaficas.

Tabela 1: Caracteristicas de uma estrutura Hologréafica
v A estrutura holografica guarda todas as informagdes do todo em cada uma das suas
partes.

v'Coordenada do topo, possui redundancias em muitas tarefas, além de caracterizar-se
por redugdo das geréncias intermediarias.

v'Baseadas em equipes.

v'Redundante.

v'Descentralizada e autonomista.

v'E diferenciada por projetos.

v'E integrada por comunicagio intensiva

v'Maior interdependéncia.

v'Compartilha autoridade e responsabilidade.

v Estrutura modular ou celular — auténoma e interdependente.

v'Composta de unidades autonomas que refletem a principio, o todo organizacional.

v'Equilibrio de poder dinamico, construido no proprio processo de decisao.

v’ A organizagdo torna-se um conjunto de pequenas organizagoes.

Fonte: Picchiai (2010)
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Realca-se os seguintes aspetos:

Esta tipologia de estrutura estimula o desenvolvimento da auto-organizacéo; a redundancia de
funcBes implica a aquisicdo nos membros da equipa de capacidades de especializacdo e
generalizacdo (ganha-se flexibilidade), estimula o processo de aprendizagem (aprender a
aprender) que previne que a estrutura se possa tornar caotica por excesso de flexibilidade.

Assim as estruturas hologréaficas enquadram-se bem nos conceitos da Teoria da Complexidade
ao criar condigdes pelas quais as organizagdes/empresas procuram aprender a encontrar novas
e progressivas solucGes para problemas complexos, mas a sua adog¢do também implica uma

mudanca nas praticas e nos valores nos quais assentam a gestdo das organizacgoes.
4.9. Auto-Organizacao

A auto-organizacdo € uma caracteristica que emerge em SAC’S, oU Seja, 0 Sistema tem

capacidade de se organizar sem necessidade da existéncia de uma ordem de comando central.

Nas organizacGes, se o0s colaboradores tiverem autonomia e responsabilidade, se existir
interacdo e interdependéncia entre colaboradores, se for incentivada a criatividade, esta

constantemente a ser importada energia para o sistema, e este auto-organiza-se.

Ao efetuarem este continuo processo de interacdo os agentes (colaboradores) co evoluem no
conhecimento, na interpretacdo dos factos e na percecdo de que ndo existe uma s via para o
sucesso da organizacdo, ou seja, tanto organizacdo como o ambiente evoluem (Agostinho, 2003
citada por Grzybovski, 2015 e Anselmo, 2005; Wheatley, 2006 citados por Vieira & Gongalves,
2017).

4.10. Comunicacao Eficiente e Transparente

No processo comunicacional existente numa organizagdo considera-se preponderante o efeito
dos feedback’s. Como foi visto anteriormente existem feedback’s positivos (ampliam o efeito)
e negativos (amortecem o efeito), assim sendo torna-se importante a gestéo perceber como estes

processos estdo a influenciam a organizagéo.

Este efeito feedback interfere naturalmente no processo de auto-organizacgao, no conceito de

sensibilidade as condi¢es iniciais, no conceito de emergéncia, no conceito de atrator estranho,
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Incorpora po processa decisanio os
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Importa Energia

enfim, como facilmente se percebe os processos de informagdo/comunicacao entre as partes
influenciam a forma como uma organizagdo se estrutura, se relaciona com o ambiente e

subsiste.

4.11. Apresentacado Esquematica do Modelo Proposto

Figura 21: Modelo de Decisdo e Implementacéo da Estratégica Empresarial

Adlministragio de
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Fonte: Construcéo Propria

O modelo proposto pressup@e que numa primeira fase a gestdo de uma empresa adote um
pensamento sistémico sobre a organizacdo e ao fazé-lo incorpore os conceitos da Teoria da

Complexidade conforme evidencia a parte superior da figura 21.

Com base nesse pressuposto a gestdo ouvindo os colaboradores da organizacgdo por via Focus
Group, Brainstorming Criativo, Foruns Abertos ou o0 método Delphi, elabora a estratégia tendo

por base os modelos de auxilio a tomada de decisdo (Cynefine e Regras Simples).

O passo seguinte serd o exercicio de tanto a lideranca de topo como a intermeédia conjuntamente
com o0s colaboradores provocarem o processo de mudanga necessdrio para a organizacgao

incorporar a estratégia e aplica-la.
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E importante referir a existéncia fomentada de processos de feedback entre as liderancas e 0s
colaboradores para que o processo comunicacional saia reforcado tornando-se eficiente e
eficaz, bem como a criacdo de um processo de analise interna que permita determinar as causas

para eventuais desvios face a estratégia elaborada.

O plano estratégico sera por fim consubstanciado nos diferentes departamentos da empresa,
pela adogdo sempre que possivel, por exemplo, de estruturas holograficas e de trabalho em rede.

O processo de feedback entre os varios departamentos é também essencial.

A empresa enquanto sistema adaptativo complexo e aberto interage com o meio ambiente
externo importando energia (por via da criatividade, inovacgdo, aliancas estratégicas, entre

outros) e exportando entropia, procurando oportunidades e mitigando ameacas.

O modelo proposto ¢ acompanhado por uma Check List para orientar no processo de elaboracao

da estratégia (ver anexo 1).
5. Altice Portugal

Como ja foi referido pretende-se verificar a convergéncia entre 0 modelo proposto nesta
dissertacdo e o processo de analise, decisdo e implementacdo da estratégia na Altice Portugal.
Deste modo neste capitulo da Altice Portugal serdo apresentados alguns dos seus principais

indicadores e linhas orientadoras.

Toda a informacao referida neste capitulo foi retirada e baseia-se no site oficial da Altice

Portugal *

A Altice Portugal oferece servigos fixos, servicos de rede mdvel e servicos de media e

publicidade para clientes B2C (consumo) e B2B (empresarial) em Portugal.

A Altice Portugal ¢ uma subsidiaria integral da Altice Group, uma multinacional lider no
fornecimento de servicos de telecomunicacdes com presenca em Franca, Israel, Bélgica,
Luxemburgo, Portugal, Antilhas Francesas / Area do Oceano indico e RepUblica Dominicana

("Territorios Ultramarinos™)

1 (https://www.telecom.pt/pt—pt , consultada no dia 09/01/2021).
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Figura 22: Estrutura do Grupo Altice Europe
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; Altice International
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A Altice International agrega a Altice Portugal, Israel, Republica Dominicana e Teads

5.1. Altice Portugal: Misséo, Valores e Principios
Missdo: Criar um mundo mais humano num cenario cada vez mais tecnoldgico.
Valores: Unido, dedicacédo, coragem, disrupgéo, rapidez para entregar exceléncia aos clientes.

Principios: Solugdes inovadoras no dia-a-dia, atualizacdo tecnoldgica permanente, garantir a

melhor experiéncia ao cliente, gestdo ativa do talento, responsabilidade social.

5.2. Histdria da Altice Portugal

Em junho 2015 adquiriu a Portugal Telecom a Ol S.A.
Em 2016 a PT Inovacdo torna-se Altice Labs e o centro nevralgico da inovagdo do Grupo Altice.

Em 2017 a Altice revela a sua nova identidade e a estratégia de marca a ser seguida no grupo.

Anuncia a chegada através da MEO da fibra ética a quatro milhdes de casas.

Em 2018 a Portugal Telecom passa a ser Altice Portugal, mantendo as marcas comerciais MEO,
PT Empresas, SAPO, MOCHE e UZO. Realiza a primeira demonstracdo 5G em Portugal.

Em 2019 torna-se pioneira do 5G em Portugal
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Em 2020 a PT Empresas passa a ser Altice Empresas. Mais de cinco milhdes de casas com fibra
Gtica. Entra no setor energético com o MEO Energia. O MEO torna-se lider na TV.

5.3. Pilares Estratégicos e Indicadores Econémicos

A Altice definiu os seguintes pilares estratégicos: Investimento, inovacdo, qualidade de servico,
proximidade e intervengdo social para o triénio 2018 a 2020 (informacéo prestada pelo

Presidente Executivo na entrevista).
5.3.1. Investimento

O investimento consistiu grandemente na expansao da rede Movel 4G, na transformacao da
rede de Transporte, no investimento na Plataforma de Televisdo e em particular no reforgo da
Infraestrutura de fibra Gtica, para alcancar a meta de 5,3 milhdes de casas em 2020. O reforco

do investimento, nomeadamente na fibra 6tica foi um dos pilares estratégicos.
5.3.2. Indicadores de Satisfacdo Global (dados 2019)

A Altice Portugal apresenta um valor de 7.4 (de 0 a 10) nos clientes de consumo e de 7 (de 0 a
10) nos clientes empresarias, bem como uma reducéo de 21% do nimero de reclamagdes em
20109.

5.3.3. Quotas de Mercado

Tabela2: Quotas de Mercado (dados 2019):

Tipo de Quota Percentagem Posicéo

Quota de clientes 42% 1°Lugar
Quota de assinantes de Tvs 39.6% (2° Lugar), em 2020 j4 é lider

Quota de subscritores 40.4% 1°Lugar

Quota de acessos moveis
. 41.9% 1°Lugar
utilizados

Quota de acessos de banda
) 40.3% 1°Lugar
larga fixa

Fonte: https://www.telecom.pt/pt-pt/sustentabilidade/Paginas/sustentabilidade.aspx
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5.3.4. Existéncia de Canais de Comunicacéao Privilegiados por Stakeholders

Figura 23: Canais de Comunicagdo com Stakeholders da Altice Portugal

PARTE INTERESSADA CANAIS DE COMUNICACAO

Contact centers, drea de cliente, rede de lojas e agentes, estudos de
Clientes mercado, campanhas de marketing, provedoria do cliente, website

corporativo, canal de praticas indevidas.

Codigo de ética, didlogo social, canal de préaticas indevidas, portal do
Colaboradores colaborador, inquéritos, acordo de empresa, intranet corporativa,

auditorias, avaliagdo de desempenho e feedback, workshops e formag3o.

Cédigo de conduta de responsabilidade social, clube de fornecedores,

:::eﬁm S reunides de avaliagdio e feedback, didlogo e negociacdo, website
corporativo, canal de praticas indevidas.

Comunidade Académica e Protocolos de cooperagdo, participacdo em grupos de trabalho, partilha de

Cientifica e Startups conhecimento, observatorios.

Diretrizes e legislacdo nacional e europeia, didlogo, transparéncia, relatérios
Entidades Reguladoras . 8 . s Be o8 e
periédicos, participacdo em féruns de autorregulagdo.
Relatdérios periddicos, participagdo em reunides, participa¢do em consultas

Analistas de CSR 5 :
de mercado, website corporativo.

Didlogo com media, comunicados e conferéncias de imprensa, portal de

Media
partilha de informagdo, relatérios periédicos, website corporativo.
Concorréncia Observatérios de precos e servigos, estudos de mercado, surveys de
percec¢des e necessidades ndo satisfeitas, website corporativo.
ONG’s Participacdo em grupos de trabalho, relatérios periédicos, website

corporativo, surveys de sustentabilidade e responsabilidade social.

Website corporativo, relatérios periédicos, canais de comunicagdo
Publico em Geral telefénica e online, estudos de mercado, campanhas de marketing, canal de
de praticas indevidas.

Fonte: https://www.telecom.pt/pt-pt/sustentabilidade/Paginas/sustentabilidade.aspx

5.3.5. Inovacéao

A inovacdo é um dos pilares da Organizacdo. Praticas rigorosas sao aliadas a uma cultura de
agilidade e irreveréncia, para dar vida a prototipos, servicos e soluc@es que desafiam o Presente

e escrevem o Futuro.

Na Altice Portugal, todos os colaboradores séo fontes de inovacao, contribuindo com sugestoes
em ideation platforms e brainstormings dos quais resultam novas formas de estar, novas
abordagens ao mercado e até novos produtos. A Organizacdo possui areas de inovagdo e
metodologias transversais que permitem ter uma visdo integrada da oferta, produzir novas

funcionalidades e aumentar a satisfagdo dos clientes.

Sdo também estabelecidas varias parcerias com empresas nacionais e internacionais lideres de
mercado, como a Microsoft, a Cisco, a Ericsson e a Huawei, de forma a oferecer as tecnologias
mais avancadas. As parcerias tecnoldgicas estratégicas com empresas muito especializadas que
fornecem determinados componentes ou produtos permitem agilizar a oferta de solucgdes de

ponta aos seus clientes.

58


https://www.telecom.pt/pt-pt/sustentabilidade/Paginas/sustentabilidade.aspx

5.3.6. Parcerias no Ambito da Sustentabilidade

Na figura 24 encontram-se alguns dos parceiros da Altice Portugal

Figura 24: Alguns Parceiros da Altice Portugal na sustentabilidade

Organiza¢io Ambito
. ETNO Associagdo dos principais operadores de redes de telecomunica¢des da Europa
BN Iniciativa internacional que promove a implementagdo de dez principios universalmente aceites nas dreas de direitos humanos,
@ uncc va Internacio
b laborais, meio ambiente e combate a corrupgdo

- GSMA Representa os interesses das operadoras méveis em todo o0 mundo
. S

Trabalha para o desenvolvimento de produtos e servigos que

| C—]— ICT COALITION ;
- - assegurem a seguranga online de menores

BCSD  BCSD PORTUGAL Entidade de referéncia da sustentabilidade corporativa em Portugal
@_. Iy Agéncia especializada das NagSes Unidas para as Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (TIC)
m UNI Garante que 0s empregos sejam decentes e os direitos dos trabalhadores sejam protegidos, incluindo o direito de ingressar num
union sindicato e numa negociagdo coletiva
n".:%;‘ ETSI Oferecendo aos membros um ambiente aberto inclusivo e colaborativo, na drea das telecomunicagdes
= EURTPOL EUROPOL Orgdo de aplicagdo da lei para combater o terrorismo, o cibercrime e outras formas graves e organizadas de crime

Promove a adogdo de boas politicas e medidas de regulamentagdo setorial, o refor¢o do esclarecimento do consumidor e a

L,APRITEL  APRITEL ) . . )
importancia das comunicagdes na valorizagdo das pessoas

Fonte: https://www.telecom.pt/pt-pt/sustentabilidade/Paginas/sustentabilidade.aspx

5.3.7. Gestdo do Talento

Com destaque para o programa Darwin, o Altice Summer Experience, o Student@Altice e 0

Next Generation ComEXx Altice Portugal.
5.3.8. Formacao e Conhecimento
Dotar as pessoas de competéncias que as preparem para os ciclos de transformacéo futuros

Formacdo Corporativa: desenvolvimento de gaps de competéncias nas diversas dimensdes do

modelo de benchmarking;

E-Learning & Gaming: consciencializacdo de conceitos e temas através de plataformas

interativas de aprendizagem;

Conferéncias e Seminarios: atualizacdo de conhecimentos e promocao da partilha e experiéncia

em networking;

Formagdo Avancada: desenvolvimento e retencdo de competéncias de alto nivel

estrategicamente relevantes para a organizagdo e para 0 mercado;
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SKILL: envolvimento das equipas nos objetivos estratégicos da organizacdo, incluindo

diagndstico e desenvolvimento de competéncias sociais;

Executive Leadership Skills: alinhamento dos valores e objetivos da organizacéo;

Formacdo Técnica: desenvolvimento de hard skills, fundamentais para melhorar o desempenho.
5.3.9. Responsabilidade Social Interna

Com destaque para as sessoes da “Transformagdo do Eu” e 0 Parabéns! Hoje, € o seu dia.
5.3.10. Protecdo Ambiental

Preocupacdo e apresentacdo de solugcbes na gestdo ambiental, relativamente as alteracfes
climéticas, com o0s consumos e emissdes, com a gestdo dos residuos, com as radiacOes

electromagnéticas e com o ruido.

5.3.11. Proximidade Interna, Externa e AcGes de Voluntariado

Tabela 3: Dados do Voluntariado da Altice Portugal em 2019

T T

Beneficidrios Entidades 8 172 180

Beneficidrios individuais 2.840 44.464 47.304
Numero de voluntdrios 571 1.589 2.160
Horas de voluntariado 4.327 8.080 12.407

Ndamero de participagdes 1.459 2.354 3.813

Fonte: https://www.telecom.pt/pt-pt/sustentabilidade/Paginas/sustentabilidade.aspx

Neste ponto destaca-se também um paragrafo da mensagem do Presidente Executivo da Altice

Portugal aquando da apresentacao dos resultados do terceiro trimestre de 2020.

No 3° trimestre do ano, investimos e reforcamos as nossas redes e a sua seguranga, e colocamos a nossa
melhor tecnologia ao servico do Pais e de todas as entidades envolvidas no combate a COVID-19, em
areas como a Salde, a Educacao, a protecao social e combate ao isolamento dos mais idosos, a Protecéo
Civil e as Forcas de Seguranga Publicas. Mas também nos focAmos numa gigantesca operacéo junto de
todas as casas e empresas nacionais, para assegurar com eficacia a telescola, o teletrabalho, e todas as
operacdes tecnoldgicas que permitiram manter os negocios em atividade, como o comércio eletrénico e a
conectividade em geral. Estamos cientes de que fomos decisivos na aproximacdo das pessoas e na

atenuacdo das terriveis consequéncias desta pandemia para as familias e economia nacional.
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5.3.12. Indicadores Econémicos

Tabela 4: Indicadores Econémicos 2018-2020 da Altice

valores em MilhGes de Euros

2018 2019 | 2020 (3° Trimestre Acumulado)
Receita | 2,109,5 | 2,110,2 1,562,9
EBITDA| 869,8 | 832,11 628,3

Construcdo Prépria. Fonte: http://altice.net/investor-relations

O EBITDA ajustado do Grupo em Portugal foi de 832,1 milhGes de euros, 0 que representa
uma reducéo de 4,3% em relacdo a 2018.

Esta reducdo deveu-se a dois fatores:

a) custos mais elevados de programacéo devido aos direitos de transmissao relacionados
com futebol que foram adquiridos em 2016, mas que comecaram a ser transmitidos na
temporada 2018/2019;

b) aumento das despesas de aluguer de infraestrutura devido a venda de torres e

subsequente arrendamento das mesmas.

O impacto negativo destes dois fatores no EBITDA Ajustado foi minimizado pela reducéo de
custos com colaboradores abrangidos, em marco de 2019, pelo programa de reducdo voluntaria

de colaboradores (Programa Pessoa).

Relativamente ao ano 2020 tera de ser tido em consideracdo os efeitos da crise pandémica

existente.

O terceiro trimestre com receitas totais de 541,1M€, o que significa um crescimento de +0,9%
face ao periodo homdélogo. No acumulado dos 9 meses do ano, a receita fixou-se nos

1.562,9ME€, estabilizada face ao periodo homologo.

Apobs a marca histdrica de crescimento homologo de +1,8% obtido no primeiro trimestre de
2020, o EBITDA regressa novamente a rota de crescimento, com um aumento no terceiro
trimestre de +0,5%, impulsionado pelo crescimento das receitas associado a um movimento de

contencao dos custos operacionais.
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6. Analise e Discussao dos Resultados

Neste capitulo efetua-se a anélise de conteido as perguntas efetuadas aos entrevistados, para
posteriormente, se verificar a convergéncia entre o modelo proposto como resultado da revisao
de literatura efetuada e a metodologia utilizada pela Altice Portugal no processo de analise,

tomada de decisdo e implementacao da estratégia na empresa.
6.1. Analise de Contetido

Para se efetuar a analise de contedo elaborou-se uma tabela que permite identificar em cada
pergunta efetuada ao entrevistado, as ideias que se relacionam com os conceitos da Teoria da

Complexidade.

Esta andlise de conteudo permite desta forma, verificar a aplicabilidade dos conceitos da Teoria

da Complexidade, na estratégia, na gestdo e no dia-a-dia da Altice Portugal.

Tabela 5: Analise de Contelido efetuada as Perguntas ao Presidente Executivo da Altice Portugal

12 Pergunta

Andlise do contetdo

Referéncias na entrevista

Como a misséo, a visao e 0s
valores da organizacgéo ajudam
no processo de implementacéao

da estratégia?

Determinantes

Preocupacgédo com o
individual. Sensibilidade

as condigdes iniciais.

Fator agregador/atractor
das pessoas a

organizacéao

Missdo, da visao, dos valores, sdo determinantes.

Neste plano estratégico demos uma énfase muito grande a componente
da humanizagéo.

Proximidade as pessoas € um valor nosso, é algo que nés executamos,
e, portanto, este tipo de visdo e este tipo de valores sdo de alguma
forma também passados a organiza¢do como um todo, para que sejam

conhecidos e depois vividos no dia-a-dia, s&o é momentos diferentes

A nossa visdo do mercado, as areas para onde queremaos ir, 0 que é que
gueremos fazer em termos de produtos e servicos tudo isso é
influenciado diretamente por aquilo que é a nossa visdo e a nossa
missdo de ligar as pessoas a vida, tudo o que nos fazemos tem de seguir

essa visao.
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28 Pergunta

Analise do contelido

Referéncias na entrevista

Considerando o mercado
complexo onde a empresa se
situa, o que foi, em linhas
gerais, tido em consideracédo
na definicdo dos objetivos e da

respetiva estratégia?

Considerando o mercado
complexo onde a empresa se
situa, o que foi, em linhas
gerais, tido em consideragdo
na defini¢do dos objetivos e da

respetiva estratégia?

Definicdo prévia de
posicdo no mercado, para
posteriormente definir:
Onde estamos, para onde
queremos ir e qual a

proposta de valor.

Identificacdo de pontos

fracos na empresa.

Ser diferenciador da
concorréncia em termos

estratégicos

Preocupacgdo com 0s
stakeholders.
Sensibilidade as

condices iniciais.

E decisivo quando se define uma estratégia, perceber onde é que
estamos (é diferente definir uma estratégia sendo lider do que uma
estratégia sendo challenger), esse é o primeiro ponto, quem somos no
mercado, qual é o nosso peso relativo, onde é que estamos, quais sdo as
quotas de mercado, os nossos niveis de satisfagdo dos nossos clientes,
etc., para depois definirmos para onde queremos ir, depois é importante
perceber qual é a nossa proposta de valor (além de vender internet,
telefone fixo e mavel, televisdo, banda larga, queria comecar a aumentar

0 meu nivel de envolvimento com as familias e com as empresas).

Uma parte importante de um plano estratégico, tem de ser também

sempre a mitiga¢do dos nossos pontos fracos.

Nos temos de ter algo no plano estratégico, algo que nos diferencie, algo

nos permita o reconhecimento do mercado, das pessoas.

Quando definimos este plano estratégico a proximidade ia ser um vetor
importante para nés. A proximidade tem, um binémio interno e externo,
era importante que nés mudassemos o paradigma de relacdo entre a
empresa e 0s seus colaboradores, que ndo era 100% positiva.

Depois, proximidade ao mercado, proximidade ao territério, aos
portugueses, acompanhdmos IPSS. Hoje é comumente aceite que a

Altice é reconhecida como uma empresa préxima.

32 Pergunta

Analise do contelido

Referéncias na entrevista

Como foi declinada a
estratégia em &reas funcionais,
relativamente a:

inovagdo/tecnologia, finangas?

Aposta na inovagdo com
promocdo da mesma a
todas as areas da

empresa

Forma de inovar sem ser

na tecnologia

Criatividade na Inovacéo

Capitalizando a Altice Labs enquanto ativo estratégico, depois com os
comités de inovacdo que permitissem a todos e a todas as areas
independentemente de serem comerciais, técnicas, operacionais e areas

de suporte, contribuir para a inovacao.

Trabalhamos na inovacédo ao nivel dos processos e na interagdo com 0s

colaboradores.

Inovar ndo é so fazer tecnologia rocket science, é fazer coisas, sairmos

fora da caixa.
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Como foi declinada a
estratégia em areas funcionais,
relativamente a:

inovagdo/tecnologia, finangas?

Prémios estratégicos para
estimular e promover a

inovacgdo

Flexibilizagdo estrutural

e processual

Foco em indicadores

economicos

Envolver sobretudo a
lideranca no alcance de

indicadores econémicos

Open awards que sdo prémios internos para ideias e projetos que sdo
concebidos internamente. Prémio Internacional de Inovacdo que temos
na Altice Labs, que nds atribuidos a startups ou alunos do

Doutoramento ou de Mestrado.

Trabalharmos a vertente financeira por um lado, numa logica de
simplificar o dia-a-dia, desburocratizar, simplificar, flexibilizar,
automatizar processos que eram de labering intenso, ou seja, reduzir

custo por flexibilizar e agilizar a estrutura.

Por outro lado, é ter a organizacao a concentrada em focar-se naquilo
que é a rendibilidade e ndo apenas na receita, ndo é s vender, é vender
bem. Foco no EBITDA.

E percebermos quais s&o as margens dos negocios em particular ao
nivel do management, mas também a niveis abaixo dos niveis de

management da organizag&o.

42 Pergunta

Andlise do contetido

Referéncias na entrevista

Com que frequéncia a
estratégia é ajustada? Porqué?

Como?

Por principio a estratégia

nao se altera

Uma estratégia carece de
tempo. O que deve ser

alterado séo os planos.

Existéncia de processo
sistematizado na analise e

definigdo da estratégia

Evitar a0 méximo alterar as estratégias. Estratégia ndo se muda (s6 se

chegarmos a conclusao que era errada).

Temos de dar tempo e dar espago para que essa estratégia seja
executada, nos Ultimos 3 anos nds nao alteramos nada do nosso plano
estratégico. Alteramos sim aquilo que séo as a¢des de carater mais
estatico ou operacionais.

Um exemplo claro foi 2020, foi 0 ano em que mudamos tudo o que

havia para mudar nos nossos planos operacionais.

Temos um processo sistematizado na definicdo da estratégia, primeiro
em brainstorm na comissao executiva, (as grandes areas de atuagao),
depois com o top management e com os diretores, fazemos sessfes de
trabalho. Reunimos esses contributos e a comissdo executiva com base
naquilo que se definiu inicialmente, com base nos contributos do

management define estratégia para a comunicar.
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Auséncia de processo
estruturado.  Avaliacdo
efetuada com base na

evolucdo dos resultados.

Para o controle da estratégia, € claramente os resultados com base em

analises mensais, trimestrais, anuais e pela definicdo de objetivos.

52 Pergunta

Analise do contelido

Referéncias na entrevista

A gestdo estd
simultaneamente atenta ao

individual e ao todo? Como?

Pensamento Sistémico.
Vis8o do todo e da parte.
Capacidade de
contextualizar e

reconhecer o individual.

Executar essa proximidade é dizer que toda a gente conta, sejam
clientes, sejam colaboradores. Todos contam e todos merecem uma
resposta. E um principio que eu tenho implementado e que hoje a nivel
da Comissdo Executiva e a nivel das Direcfes comeca a estar mais
enraizada na organizacao.

Do ponto de vista do todo, o todo constroi-se através dos individuos,
se nos tivermos os individuos engaged, se tivermos as pessoas a
participar, ai claramente que se constroi aquilo que eu defini, eu defini
h& trés anos néo disse ha 3 anos, defini ha trés, mas comecei a dizer ha

um ano e meio, que era o conceito familia.

62 Pergunta

Analise do contelido

Referéncias na entrevista

Como foi efetuado o processo

comunicacional da estratégia?

Comunicacéo
diferenciada da
estratégia, consoante a
posicdo/funcdo na
organizac¢do. Com
mensagens claras, e
simples. Comunicacéo

eficiente e transparente.

Para chegar a toda a gente tem de se usar conceitos muito simples e,
portanto, a estratégia foi comunicada de duas formas distintas.

Para todos definiram-se aqueles cinco pilares, a proximidade,
investimento, inovacgdo, qualidade de servico e a responsabilidade
social, passou-se essa mensagem em foéruns, publicamente, para
digamos massificar um conjunto de mensagens muito simples.

A estratégia mais detalhada e mais consubstanciada passa-se huma
légica de cascata.

E cascata em primeiro lugar é ter a garantia, que os diretores desta casa
todos conhecem e partilham a estratégia, que depois eles por sua vez
passam aos seus Personal Managers e que eles por sua vez fazem o

mesmo.

Fonte: construcéo propria
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Tabela 6: Analise de Conteudo efetuada as Perguntas a Diretora de Recursos Humanos da Altice Portugal

12 Pergunta

Analise do contetido

Referéncias na entrevista

Como foi declinada a estratégia
da empresa nos Recursos
Humanos e em termos de

lideranga?

Formacdo especifica para
a gestdo com especial
preocupacdo com o papel
do  lider.

distinta.

Lideranca

Aposta na formagédo
como fator determinante

para o sucesso

Foi criado um programa com uma duragéo de 3 anos, envolvendo todos os
Diretores diretamente dependentes dos membros da Administracdo, com o
objetivo de desenvolver determinadas competéncias, mas também de
preparar Planos de Sucessao.

Foi um programa desenhado para cada um. Posteriormente, com a
colaboragdo de uma Consultora, efetuou-se uma analise SWOT sobre 0
papel de lider nesta Organizacédo, para melhor prepararmos o conjunto de
atividades que deverao contribuir para a criacdo de uma cultura mais forte,

mais coesa.

Todos os colaboradores tém um plano de desenvolvimento que pode
passar por a¢6es de formagéo, por rotatividade de fungdes, por ter um
mentor, entre outras, o plano de desenvolvimento sai do processo de

avaliacéo de desempenho.

28 Pergunta

Andlise do contetido

Referéncias na entrevista

A participacao dos colaboradores,
no processo de defini¢do dos
objetivos e da estratégia é

importante? Porqué?

Participacdo alargada no
processo de deciséo
estratégico. Fator de

atracdo a empresa.

E importante, é 6bvio, pois quando os colaboradores s&o envolvidos na
defini¢do do Plano, mais facilmente se sentem envolvidos e ligados & sua

Organizacdo.

32 Pergunta

Andlise do contetido

Referéncias na entrevista

Ao nivel dos colaboradores foram
criadas condi¢des para que se
sintam motivados para colaborar
na definicdo da estratégia da

empresa?

Alteracédo de
procedimentos face ao
passado, pela percep¢do
das melhorias que traria.

Conceito de emergéncia

E esta a forma de nos trabalharmos, primeiro, grandes linhas, tracos gerais
da estratégia, depois os diretores sdo ouvidos, depois os diretores chamam
a sua equipa de chefias, que por sua vez reline com cada equipa para todos
serem chamados e ouvidos.

O procedimento ndo foi sempre este. Denota-se uma melhoria na
motivacdo. pois ha uma relacéo causa-efeito e quando as pessoas sdo
chamadas a dar a sua opinido, as suas ideias e sugestdes para o plano, é
claro que isto tem um impacto muito grande, um sentimento de pertenca

dos colaboradores.
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Ao nivel dos colaboradores foram
criadas condi¢des para que se
sintam motivados para colaborar
na definicdo da estratégia da

empresa?

Preocupagéo com o
individuo, em aumentar a
identificacdo com a

empresa.

Para a motivacdo dos colaboradores ndo € sé este aspeto que importa.
E por isso é pensado todos 0s anos, 0 que é que nds podemos fazer para
promover o envolvimento, a proximidade com os colaboradores e para

evitar o turnover indesejado

48 Pergunta

Anélise do contetido

Referéncias na entrevista

E estimulado o processo de
aprendizagem nos colaboradores?

Como?

Aposta em formag&o néo
s de caracter técnico.
Organizagao e pessoas
que co evoluem com 0

ambiente.

Formac&o adequada as
necessidades de cada um.

Introducéo de inovagdo e

criatividade na formacéo.

Formac&o como fator de

sucesso empresarial

A nossa estratégia de desenvolvimento e formagéo tem por objetivo dotar
0s nossos colaboradores das competéncias que os preparem para os ciclos
de transformacéo futuros.

Contudo, ndo se trata, exclusivamente, de transformacéo digital, IndUstria
4.0 ou outros conceitos agora na moda. Trata-se, igualmente, da

transformac&o da prdpria organizagdo, das suas estruturas, dindmicas de

trabalho e da forma das pessoas se relacionarem.

A estratégia de desenvolvimento e formagdo, enquanto politica Recursos
Humanos, assenta em 8 pilares, todos eles edificados em metodologias e
programas diversificados e diferenciadores que, em conjunto, visam
abranger as varias competéncias dos colaboradores, sejam elas de gestéo,
técnicas ou comportamentais, sejam elas mais hard ou soft. Sdo eles:
Formacdo Avancada; Conferéncias & Seminarios; E-learning &
Gamification; Formacg&o Corporativa; Certificagdes & Normativos;
Lideranca; Formacéo Técnica e SKILL (Programas Customizados de

Desenvolvimento de Competéncias).

Exemplos de formacBes/ metodologias que considero mais inovadoras e
distintivas:

O GamelT, no pilar estratégico de “E-learning e Gamification” em
resposta a prépria transicdo digital, que é uma plataforma mobile de
gamificacdo baseada na utilizagdo de mecéanicas e técnicas de jogo,

aplicadas a formagdo em meio empresarial.

E determinante para o sucesso da Altice, a formag&o das pessoas
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52 Pergunta

Analise do contelido

Referéncias na entrevista

E estimulado pelas varias
liderancas (topo e intermédias), a
opinido, a criatividade,
autonomia, confianca para

arriscar? De que forma?

Aposta na inovacao,

criatividade, estimulo

para arriscar, dar opinido.

Aposta na inovacao,

criatividade, estimulo

para arriscar, dar opinido.

Aliancas/parcerias

estratégicas

Ha areas cuja missdo é, precisamente, criar e inovar, com é 0 caso da
Altice Labs. No resto da empresa, eu acho que genericamente nés
podemos que dizer que sim, e que os colaboradores de uma forma geral
tém abertura, é-lhes dada abertura para apresentar novas ideias e arriscar.
A empresa de uma forma geral é aberta a novas ideias, vou dar um
exemplo de um programa, que nés temos aqui que eu acho que é muito
interessante.

Como eu disse a nossa gestdo, 0 6rgdo maximo chama-se Comex que tem
sete membros, e entdo, desde 2019 cridmos o Young Comex 0 qué é que é
isto? sdo sete jovens de 7 areas diferentes que sdo o Shadow, aquele
programa também desenvolvimento de competéncias o Shadowing de cada
elemento do Comex, e entdo é o Young Codex e depende diretamente do
CEO, eles sé reinem com o CEO.

No que se refere a colaboragdo com instituicdes de 1&I, a partilha do
conhecimento que resulta destas atividades potencia e facilita o
intercdmbio de investigadores, abrindo novos horizontes a exploragdo de
novas ideias, num contexto que transcende, muitas vezes, a propria
empresa.

Esta colaboragdo é consubstanciada em projetos colaborativos de interesse
comum, tendo por base o financiamento direto da Altice Labs ao projeto
0U 0 recurso aos programas nacionais de financiamento a Investigacéao e

Inovagéo.

62 Pergunta

Analise do contelido

Referéncias na entrevista

O processo de flexibilizacéo de
estruturas da Altice é efetuado de
que forma? O trabalho em rede
em estruturas/pessoas é

estimulado?

Flexibilizag8o estrutural.
Recurso a estruturas
organizacionais e
métodos de trabalho que
potenciam sentido de
emergéncia. Capacidade

de auto-organizagéo.

Considero que existe flexibilidade na estrutura e na forma como nos
organizamos e nos relacionamos.

Exemplo disso séo o0s projetos estruturantes da Altice que envolvem sempre
um conjunto alargado de Direcbes, com o objetivo de partilhar
ideias/opinides/sugestdes e, em cada momento, podemos alocar diversos
elementos de vérias equipas, cujo perfil de competéncia, conhecimento e
experiéncia profissional nos parece mais adequado a cada tipo de projeto.
Sempre em estruturas matriciais, conforme a responsabilidade de cada
direcdo no projeto, e se adequado recorremos a metodologia Agile. Aliés
metodologia esta que faz parte do nosso Plano de Formacdo de RH, assim

como a de gestdo de projetos.

Fonte: construcéo propria
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6.2. Analise de Resultados

A andlise de resultados a efetuar tem como objetivo verificar, se no &mbito do processo de

analise, decisdo e implementacao da estratégia empresarial da Altice, foram tidos em conta 0s

conceitos inerentes a Teoria da Complexidade.

Para tal sera efetuada uma verificacdo, face ao modelo proposto nesta dissertacdo que resulta

da anélise da revisdo de literatura efetuada, sobre a Teoria da Complexidade e sua adequacéo

as empresas e a sua estratégia.

Tabela 7: Anélise de Resultados

Modelo Proposto

Conceitos/Caracteristicas

Conceitos/caracteristicas
verificadas no processo de analise,

decisdo e implementagdo da estratégia

Justificacdo

na Altice
Adocao de Pensamento Resposta a 52 pergunta da entrevista ao Presidente Executivo:
Sistémico/Complexo Verificado Pensamento Sistémico. Visao do todo e da parte. Capacidade de
contextualizar e reconhecer o individual.
Resposta a 2% pergunta da entrevista ao Presidente Executivo:
Perceber o Passado, Verificado Definicdo prévia de posicdo no mercado, para posteriormente definir:

Presente e o Futuro

Onde estamos, para onde queremos ir e qual a proposta de valor.

Elaborar Cenérios
Contrastados e
estratégia definida a 2/3
anos.

Criacdo de um processo
de analise interna que
permita determinar as
causas para eventuais
desvios face & estratégia

elaborada

Verificado parcialmente

Né&o foi evidenciada a existéncia da criacdo de cendrios contrastados

na elaboracéo da estratégia.

Estratégia definida sempre em triénios

Resposta a 4% pergunta da entrevista ao Presidente Executivo:
Existéncia de processo sistematizado na andlise e definicdo da
estratégia.

Auséncia de processo estruturado. Avaliacdo efetuada com base na

evolucdo dos resultados

Processo de auxilio &
tomada de deciséo
(Modelo Cynefine

Regras Simples)

Informacéo néo obtida

Informac&o néo obtida
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Sensibilidade as

Resposta a 12 pergunta da entrevista ao Presidente Executivo:

Preocupacdo com o individual. Sensibilidade as condi¢des iniciais.

Verificado
Condig0es Iniciais Resposta a 22 pergunta da entrevista ao Presidente Executivo:
Preocupacdo com os stakeholders. Sensibilidade as condigdes iniciais
Lideranca distinta que Resposta a 12 pergunta da entrevista a Diretora de Recursos Humanos:
potencie uma gestéo de Verificado Formac&o especifica para a gestdo com especial preocupacdo com o
mudanca papel do lider. Lideranca distinta.
Resposta a 12 pergunta da entrevista a Diretora de Recursos Humanos
Criacao de Aliancas Verificado Aliancas/parcerias estratégicas
Estratégicas Relatorio de sustentabilidade da Altice Portugal
Resposta a 12 pergunta da entrevista ao Presidente Executivo:
Verificado Fator agregador/atractor das pessoas & organizacao
Atractor Estranho Resposta a 22 pergunta da entrevista a Diretora de Recursos Humanos
Participacéo alargada no processo de deciséo estratégico. Fator de
atracdo a empresa.
Resposta a 32 pergunta da entrevista a Diretora de Recursos Humanos
Conceito de emergéncia Verificado Alteracdo de procedimentos face ao passado, pela percepcao das
melhorias que traria. Conceito de emergéncia
Resposta a 3% pergunta da entrevista ao Presidente Executivo
Flexibilidade Verificado Flexibilizagdo estrutural e processual
Estrutural Resposta a 62 pergunta da entrevista a Diretora de Recursos Humanos
Flexibilizag8o estrutural. Recurso a estruturas organizacionais e
métodos de trabalho que potenciam sentido de emergéncia.
Resposta a 62 pergunta da entrevista a Diretora de Recursos Humanos
Auto-Organizagao Verificado Capacidade de auto-organizacdo
Resposta a 62 pergunta da entrevista ao Presidente Executivo
Comunicacao Eficiente Verificado Comunicacéo diferenciada da estratégia, consoante a posi¢ao/funcédo

e Transparente

na organizacdo. Com mensagens claras, e simples. Comunicacdo

eficiente e transparente

Fonte: construcdo propria

Os conceitos propostos no modelo apresentado, nomeadamente:

A flexibilizacdo estrutural que implica criatividade, inovacéo, aprendizagem, ou seja, empresa

e colaboradores estdo em constante aprendizagem, e a Auto-organizacdo que implica

autonomia, responsabilidade, interacdo e interdependéncia entre todos, criatividade, sdo
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caracteristicas/conceitos que apesar de ndo estarem explicitos no quadro acima também foram

verificadas na Altice Portugal.

Deste modo, face a andlise efetuada pode concluir-se que no caso da Altice estdo
maioritariamente incorporados no seu processo de analise e implementacao da estratégia, 0s
conceitos subjacentes propostos no modelo de anélise, decisdo e implementacdo de uma
estratégia sob o prisma da Teoria da Complexidade.

6.3. Resposta a pergunta de partida e as perguntas derivadas

Apbs arevisao da literatura e analisada para uma empresa do setor das telecomunicacdes (Altice
Portugal) a adequacdo do modelo proposto a sua estratégia, pode-se responder as perguntas de

investigacdo enunciadas.

6.3.1. Pergunta de Partida: De que forma o processo de decisdo estratégica do setor das

telecomunicacgdes/tecnologias da informacao integra os principios da teoria da complexidade?

Com base no estudo efetuado a Altice Portugal pode-se dizer que os principios/conceitos
propostos no modelo de andlise, decisdo e implementacdo da estratégia sob o prisma da Teoria

da complexidade, estdo integrados no dia-a-dia da empresa.

Conforme verificado nas entrevistas e na analise de conteldo efetuadas o processo decisorio
tomou em consideracdo esses principios, comecando pelo pensamento sistémico existente quer
no Presidente Executivo, quer na restante comissdo executiva, que permite uma capacidade de
contextualizar, mas simultaneamente reconhecer o individual, eliminar visdes segmentadas,

entre outras.

Esta forma de pensar e de estar, serve de base para que no processo decisorio sejam levados em
consideracdo os restantes principios, que com base num conjunto de a¢6es levem a implementar
apostas na: inovagdo, na criatividade, no estimulo & opinido do outro, a arriscar, a ter atencéo
a sensibilidade as condi¢fes iniciais, se adote um estilo de lideranga que potencie uma gestao
de mudanca, onde o lider é o agente de mudanca, se procure aliangas estratégicas em vez de
olhar sé para a concorréncia como tal, que atraves da flexibilizacdo e da formacéo se estimule
a auto-organizacao e por fim emirja um comportamento que so € possivel verificar a nivel
macro, mas que resulta da interacdo e interdependéncia existente (conceito de emergéncia), e

leva a melhoria global e ao sucesso.
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6.3.2. Pergunta Derivada 1: A aplicacdo dos conceitos da Teoria da Complexidade a
estratégia de uma empresa do setor das telecomunicacBes, pode potenciar 0 Seu sSucesso e

subsisténcia?

Baseado na analise efetuada & Altice Portugal, verifica-se que pelo cumprimento de objetivos,
como o de aumentar a sua quota de mercado, no caso concreto da Televisdo (onde néo era lider
e passou a ser), quer pelo seu programa de sustentabilidade, quer pelos bons resultados
econdémico-financeiros que mesmo em tempos de crise que se atravessa, apresenta, 0 Seu
sucesso e subsisténcia estdo assentes nos cinco pilares estratégicos da empresa (Investimento,
inovacdo, qualidade de servigo, proximidade e intervencdo social) que incorporam como ja foi

visto os principios/conceitos da Teoria da Complexidade.

6.3.3. Pergunta Derivada 2: Que procedimentos devem ser implementados por forma a mitigar
0s entraves a correta aplicacao e percecdo da estratégia?

No caso concreto da Altice Portugal, apesar de possuirem um processo sistematizado na analise
e decisdo da estratégia, ndo possuem o mesmo quanto a verificacdo da implementacdo da

mesma.

Para a verificacdo da implementacdo da estratégia, a Altice recorre a analises periddicas dos
resultados, no entanto, existem outros fatores considerados na estratégia e nos seus pilares, que
para se perceber do sucesso da sua implementacdo, carecem de uma anélise diferenciada, e
neste sentido, fara falta a criacdo de um processo estruturado e 0 mais objetivo possivel de
andlise das causas que podem dificultar a implementacdo da estratégia no seu todo.

6.4. Discussdo, Limitacdes e Andlise Futura
6.4.1. Discussdo dos Resultados face a Analise da Literatura

A analise da literatura conclui partindo do conceito de sistema, posteriormente do de sistema

aberto e finalizando no conceito de SAC, que as empresas sao consideradas SAC’s.

Assim sendo, verifica a pertinéncia da aplicacdo dos conceitos da Teoria da Complexidade as
empresas, para posteriormente se verificar a vantagem da aplicacdo desses conceitos a

estratégia empresarial.
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Por fim sdo apresentados na reviséo de literatura um conjunto de propostas para a elaboracéo

de um processo de estratégia sob o prisma da Teoria da Complexidade.

Da analise dos resultados efetuados pode aferir-se que a Altice Portugal enquanto empresa €
um SAC, que esta integrada num ambiente/mercado complexo e dindmico e que a sua gestao
incorpora maioritariamente os conceitos da Teoria da Complexidade, desde o processo de
andlise e implementacdo da estratégia, até a gestdo diaria da empresa e que isso lhes tem
permitido alcancar quer sejam, 0s seus objetivos comerciais, quer seja a melhoria e satisfacéo

interna e externa, potenciando assim a sustentabilidade e sucesso empresarial.
6.4.2. Principais limitagdes

Tempo escasso para a elaboracdo da dissertacdo, dificuldade em encontrar pessoas/empresas
disponiveis para realizar o estudo. Aplicacdo a um caso Unico e a uma area de atividade

especifica. Recurso a uma metodologia de investigacdo apenas qualitativa.
6.4.3. Analise Futura

Para posteriores estudos, serd bastante interessante analisar o0 modelo em outros setores de
atividade, em empresas de diferentes dimensdes, em diferentes contextos geograficos e como a
gestdo dessas empresas encara a evolucdo das suas empresas face a realidade atual e a

incorporacdo de novos principios/conceitos.

Devera ser também efetuado um estudo quantitativo e comparativo por recurso a uma analise

longitudinal que poderéa possibilitar avaliar as evolugdes ao longo de um determinado periodo.
7. Concluséao

No capitulo da conclusdo optou-se por agregar as varias sinteses efetuadas ao longo da

dissertagdo em causa.
Deste modo, conclui-se o0 seguinte:

A Teoria da Complexidade é passivel de ser aplicada as empresas, dado que estas sdo

consideradas sistemas abertos complexos.

Foi possivel chegar a essa conclusdo partindo em primeiro lugar, pelo conceito de

complexidade, posteriormente foi efetuado um breve enquadramento histérico com a evolugéo
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do pensamento cientifico até ao aparecimento da Teoria da Complexidade, de seguindo-se uma
abordagem a definicdo da Teoria da Complexidade e seus conceitos. Por fim, analisou-se o
conceito de sistema, posteriormente de sistema aberto para finalizar com o conceito de SAC

(sistema adaptativo complexo), onde se conclui que as empresas sao consideradas SAC’s.

Conclui-se igualmente que a Teoria da complexidade pode ser aplicada a estratégia empresarial,

e que a sua aplicacao apresenta vantagens face aos modelos tradicionais.

Para chegar a esta conclusdo, comecou-se por enquadrar o conceito de estratégia, para
seguidamente identificar os principais problemas na aplicacdo da estratégia nas empresas, ou
seja, as principais razdes por que falha a sua implementacao, para finalmente, com base na
analise anteriormente efetuada, concluir pela pertinéncia de a Teoria da Complexidade ser uma
resposta adequada para a elaboracgdo da estratégia empresarial, tendo em conta a realidade atual

complexa, quer na sociedade, quer nas organizagdes.
Em suma a empresa Altice Portugal estudada nesta dissertacdo incorpora maioritariamente 0s

principios/conceitos da Teoria da Complexidade o que potencia capacidade de subsisténcia,
sustentabilidade e sucesso empresarial.
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9. Anexos

9.1. Anexo 1: Tabela de Controlo da Estratégia Empresarial

Tabela 8. Tabela de Controlo da Estratégia Empresarial

Analise do Ambiente Externo

Andlise PEST

Favoréavel Desfavoravel Favoréavel Desfavoravel
Politicas
Estabilidade governativa.
Sistema Judicial eficaz.
Legislacéo laboral flexivel.
Sindicatos interventivos.
Sistema fiscal estavel e atrativo.
Econémicas

Inflagdo baixa. ( referencial BCE< 2%)

Produto Interno Bruto a evoluir positivamente.

Taxa de Juro competitivas.

Taxa de cambio competitiva

Taxa de desemprego a evoluir positivamente.

Custo da energia.

Grau de endividamento Pablico.

Grau de endividamento Privado.

Socioculturais

Taxa de natalidade a evoluir positivamente.

Nivel de rendimento médio per capital acima da média nacional.

Populacéo residente com apeténcia de consumo.

Zona turistica.

Poder de compra per capita acima da média nacional.

Existéncia de estabelecimentos de ensino superior.

Existéncia de museus.

Nivel educacional da populagdo é acima da média nacional.

Tecnoldgicas

Investimento Governamental nas novas tecnologias.

Existéncia de Clusters tecnolégicos.

Facilidade de acesso a novas tecnologias.

Risco de surgirem novas tecnologias que tornem obsoleto o nosso produto ou servico.

Setor com protecdo de patentes.

Disponibilidade de recursos qualificados.

Comentarios:

Analise Concorréncial

Favoréavel Desfavoravel Favoréavel Desfavoravel

Poder Negociacdo dos Fornecedores

Poder Negociagédo dos Clientes

Ameaca de Produtos Substitutos

Ameaca de Entrada de Novos Concorrentes

Rivalidade entre os Concorrentes

Comentarios:

Analise de Oportunidades/Ameacas

Favoréavel Desfavoravel Favoravel Desfavoravel
Oportunidades
Ameacas
Comentarios/Opcdes estratégicas:
Aliancas Estratéqgicas
Comentérios Comentérios

Efetuar analise a0 mercado.

Levantamento de andlise da concorréncia.

Estudo sobre as tendencias das necessidades dos consumidores.

Identificar os principais fornecedores para estabecer parcerias estratégicas.

Identificar os principais concorrentes para estabecer parcerias estratégicas.

Possibilidade de criacdo de uma nova industria.

Possibilidade de criagdo de novas oportunidades por expanséo territorial.

Identificacdo de produtos ou servigos complementares que possam alavancar o da nossa empresa
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Analise do Ambiente Interno

Elaboracdo de Cenarios Contrastados

Comentarios

Comentarios

Foi efetuado um processo de Focus Group?

Foi efetuado um Brainstorming Criativo?

Foi efetuado um Férum Aberto?

Foi efetuado 0 método Delphi?

Processo de tomada de decisdo para elaborar a estratégia empresarial

Comentarios

Comentarios

Estéo identificados os processos ou atividades no dominio do saber?

Estéo identificados os processos ou atividades no dominio do Reconhecivel?

Estéo identificados os processos ou atividades no dominio Complexo?

Estéo identificados os processos ou atividades no dominio Caético?

Estédo identificados como os processos ou atividades sdo executadas?

Estéo identificadas as oportunidades a perseguir e quais estdo fora do ambito do aceitavel?

Estéo prioritizadas as oportunidades aceitaveis?

Esta definido o ritmo para os principais processos estratégicos?

Estéo identificados os processos ou atividades das quais se deve sair ?

Lideranca / Gestdo da Mudanca

Comentarios

Comentarios

Um lider com Visdo Sistémica

Um lider com Paix&do

Um lider integro, honesto, congruente, humilde

Um lider em quem se possa confiar

Um lider com curiosidade em aprender e audacia

Um lider com capacidade de antecipagéo

Um lider que conheca bem a sua equipa

Um lider focado

Um lider que dé oportunidade dos outros serem eles préprios, permitindo que tragam as suas forcas para a organizagéo

Um lider que encoraje o contraditério

Um lider que questione o Status Quo e incentive os outros a fazé-lo

Um lider com capacidade de superagéo

Um lider com carisma

Um lider com capacidade de comunicagdo

Um lider com inteligéncia e competéncia emocional

Um lider com capacidade de motivar os demais

Um lider com capacidade de estar com a equipa e ndo acima dela

Um lider que seja agente de mudanca

Um lider que ensine (coaching ) e impulsione o desenvolvimento (mentoring)

Um lider que procure "'criar’* novos lideres

Um lider que assuma as responsabilidades e saiba reconhecer o mérito nos outros

Atractor Estranho

Comentarios

Comentarios

Definigdo clara da Visdo para a empresa.

Defini¢do clara da Missdo para a empresa.

Os valores da organizagéo séo partilhados por todos?

A organizacéo possui uma cultura prépria forte?

Conceito de Emergéncia

Comentarios

Comentarios

Que pormenores/detalhes sdo importantes para o todo? E quais ndo sédo?

Como uma caracteristica/comportamento coletivo consegue emergir a partir das caracteristicas individuais de cada parte?

A gestdo est4 simultaneamente atenta ao individual e ao todo?

A gestdo identifica como as partes (colaboradores ) e o todo se relacionam entre si?

Flexibilidade Estrutural

Comentarios

Comentarios

Estéo identificadas as estruturas que funcionar como estrutura holografica?

Estdo criadas condicdes para que os varios departamentos consigam funcionar em rede?

Auto-Organizacdo/Co-Evolucao

Comentarios

Comentarios

A gestdo estimula a autonomia dos colaboradores?

A criatividade e a improvizagdo é incentivada na organizagéo?

A gestdo fomenta condigdes para uma maior interacdo entre colaboradores, estruturas, departamentos?
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Financas

Favoravel Desfavoravel Favoravel Desfavoravel

O récio de liguidez Geral.

O récio de liquidez Reduzida.

O récio de liguidez Imediata.

O RA&cio de Tesouraria Liquida.

O nivel de endividamento é adequado?

O réacio de Debt to Equity.

A estrutura de endividamento.

O récio de solvabilidade.

A Autonomia Financeira.

A rendibilidade dos capitais préprios.

O nivel de rendibilidade das vendas.

O peso dos custos fixos para o volume de négécio.

O Ativo esta a gerar resultados.

O valor suportado em encargos financeiros.

Fluxos de caixa que evidenciem robustez. (EBITDA)

Analisar a efeiciéncia do ativo para gerar vendas.

Resultados liquidos.

O tempo médio de permanéncia das existéncias.

O prazo médio de recebimentos.

O prazo médio de pagamentos.

Comentaérios:

Marketing e Vendas

Favoravel Desfavoravel Favoravel Desfavoravel

Produzir o que os clientes querem.

Inovacdo continua no produto.

Produto da empresa com qualidade acima da média do mercado.

Produto com rendibilidade e/ou potencial de crescimento.

Produto que acrescente valor face aos da concorréncia.

Custos de produgdo competitivos.

Preco do produto competitivo face aos da concorréncia.

Preco do produto valorizado pelos clientes.

Efetuar politicas de preco com base em quantidades, sazonalidades, etc.

Produto no ponto de venda no lugar certo.

Pontos de vendas com o produto disponivel nas quantidades certas.

Identificar os custos de transporte,armazenagem. Possibilidade de reduzir estes custos.

Divulgacéo eficaz do produto na mensagem que transmite aos clientes.

Considerar atividades promocionais para o produto.

Recursos Humanos alocados a venda do produto com competéncias instaladas adequadas.

Efetuar um orgamento para comunicagdo, publicidade, marketing.

Definir os objetivos, valores, que a marca pretende alcancar.

Determinar o posicionamento estratégico da marca no mercado.

Incorporar os valores e a missdo da marca na cultura da empresa.

A gestdo da empresa e os colaboradores sentirem a marca e transmiterem coeréncia quando falam dela.

Definir os objetivos da marca para o curto, médio, longo prazo de acordo com a metodologia SMART?

Comentarios:

Gestdo da Tecnologia

Favoravel Desfavoravel Favoravel Desfavoravel

Usar os sistemas de informacgéo para suportar o seu negécio.

Usar os sistemas de Informacéo para a gestdo diaria da sua empresa.

Os sistemas de informacgdo gerarem valor financeiro diretamente ou indiretamente.

Custo associado aos Sistema de Informagéo (considerando que o valor ndo é direto).

Rever todos os sistemas de informacéo e processos em ciclos de 3 a 5 anos.

Estar atualizado sobre as inovagdes tecnolégicas da sua area de atuacéo.

Integrar novas tecnologias na sua empresa (assumindo que é o primeiro na area a fazé-lo).

Preferéncia a inovacéo tecnoldgica face a estabilidade tecnolégica (considerando todos os seus proés e contras de ambas).

Comentarios:

Fonte: construgdo propria
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9.2. Anexo 2: Entrevista ao Presidente Executivo da Altice Portugal

Carlos Fialho: A estratégia da Altice é definida para que espaco temporal?

Presidente Executivo: Em triénios, neste caso 2018 a 2020.

12 Pergunta

Carlos Fialho: Como é que Vvé que a missao, visao e os valores da organizacdo da Altice
podem ajudar no processo da implementacao da estratégia na empresa?

Presidente Executivo: Obviamente que todas essas componentes, da missdo, da visdo, dos
valores, sdo determinantes porque n6s ndo podemos querer que a organizacao faca e seja algo
que é diferente, daquilo que sdo os seus valores e a sua visdo e missdo. No nosso caso, aquilo
gue nos definimos como a nossa misséo, a nossa razao de existéncia, é ligar pessoas a vida, e,
portanto, é isso que nos todos os dias de alguma forma tentamos executar e tentamos executar

através do ligar na vertente da conectividade as pessoas que demos neste triénio.

Neste plano estratégico demos uma énfase muito grande a componente da humanizacéo, e dai
que seja essa a palavra, pessoas, e depois a vida, porque nos entendemos, e é curioso que é
definicdo desta missdo € anterior a pandemia, mas eu diria que ndo podia ter sido mais feliz a
nossa decisdo (ndo a pandemia), porque na realidade o que nds apercebemos é que durante a
pandemia as telecomunicacBes tiveram efectivamente esse papel fundamental de ligar as

pessoas a vida.

Ou seja, permitiram gue as pessoas continuassem a estudar e a trabalhar através dos meios de
comunicacdo mesmo estando em casa, continuaram a falar com os familiares, com os seus
amigos, continuaram a assistir a festas de Natal, mas por meios remotos, e, portanto, claramente
que a missdo a Vvisdo e os valores da empresa tém de ser a base, daquilo que depois séo a sua

atuacdo estratégica.

Portanto aquilo que é a nossa visdo do mercado, as areas para onde queremos ir, 0 que € que
queremos fazer em termos de produtos e servicos tudo isso é influenciado diretamente por
aquilo que € a nossa visao e a nossa misséo de ligar as pessoas a vida, tudo o que nos fazemos

tem de seguir essa viséo.

Depois os valores sdo algo mais intrinseco ao dia a dia, a visdo € a visdo, e nos a partir dai
depois construimos um plano estratégico em cima dessa viséo, mas os valores, é algo que depois

no dia a dia, tém de ser experienciados e vividos para garantir que aquilo que é o nosso dia-a-
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dia empresarial dentro da Altice, atingirmos 0s nossos objetivos através da execucdo e do

cumprimento daquilo que s&o 0s nossos valores.

Questdes, como por exemplo, que falamos ainda h& bocadinho da proximidade das pessoas,
proximidade as pessoas ¢ um valor nosso. E um tema nosso, o valor proximidade é algo que
nos executamos, e, portanto, este tipo de visdo e este tipo de valores sdo de alguma forma
também passados a organizacdo como um todo, para que sejam conhecidos e depois vividos no

dia-a-dia, sdo € momentos diferentes.

22 Pergunta

Carlos Fialho: Considerando o mercado complexo, que é o mercado onde a empresa se
situa, em termos gerais o que foi tido em consideracdo na definicdo dos objetivos e da
estratégia que foi elaborada neste caso em 2018?

Presidente Executivo: Em termos empresariais, obviamente que um fator determinante é
sabermos onde é que estamos, 0 que € que isto quer dizer, é diferente definir uma estratégia
sendo lider do que uma estratégia sendo challenger, nds somos lideres, na altura quando
definimos este plano de estratégico ainda havia uma dimensdo em que eu nédo era lider, a

televisdo, mas éramos lideres no resto.

Portanto, definimos uma estratégia que nos permitisse atingir a lideranca naquele segmento que
ainda ndo éramos lideres, e hoje ja somos, que era a televisdo e de manter a lideranca. Portanto,
era decisivo, € decisivo quando se define uma estratégia, perceber onde é que estamos, esse é 0
primeiro ponto, quem somos no mercado, qual é o nosso peso relativo, onde é que estamos,
quais sdo as quotas de mercado, 0s nossos niveis de satisfacdo dos nossos clientes, etc., para

depois definirmos para onde queremos ir.

Primeiro conhecer a nossa realidade no ambito do mercado, depois definir os objetivos
estratégicos, comegando por onde queremos estar, dentro daquele exemplo que eu estava a dar,
ndo éramos lideres na televisdo queriamos ser. Portanto tudo o que fizéssemos in between era

para nos permitir atingir a lideranca da televisdo, como atingimos.

Quem somos, onde estamos, e onde queremos ir, depois é importante perceber qual é a nossa

proposta de valor. N6s somos, ou éramos, um operador de telecomunicacdes, hoje somos muito
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mais, porqué? Porque no6s quando definimos esta estratégia de 3 anos definimos que queriamos
também subir na cadeia de valor das familias portuguesas e das empresas portuguesas.

O que é que isso queria dizer, eu além de vender internet, telefone fixo e madvel, televisao, banda
larga, queria comecar a aumentar o meu nivel de envolvimento com as familias e com as
empresas, e foi por isso que compramos a blueticket passamos a ter também uma area de
bilhética, foi por isso que lancamos a MEO Energia e passamos a vender energia, foi por isso
que vendemos, por exemplo, neste Natal televisGes, PlayStation, frigorificos, maquinas de

lavar, trotinetes eléctricas.

Tudo isto, porque nds definimos uma estratégia, de aumentar o nosso nivel de envolvimento
com as familias portuguesas, sempre, voltando a primeira pergunta, tendo presente a nossa
missdo, eu nao fui vender pratos e talheres para casa, porque isso ndo liga as pessoas. Porque é
que vendi electrodomésticos? Porque vendi eletrodomésticos ligados a internet e vendi
eletrodomésticos com eficiéncia energética, porqué? Porque eu também vendo energia e porque
eu vendo internet e, portanto, estdo ligados a minha misséo de ligar as pessoas a vida ou as
pessoas através das suas coisas, 0s seus reldgios, os seus frigorificos, as suas televisdes, das
suas PlayStation, estdo ligadas.

Portanto eu ligo as pessoas por intermédio das suas coisas a vida e subi na cadeia de valor, que
era aquilo que eu também tinha definido e, portanto, claramente também o que perceber qual é
aquela que a nossa proposta de valor aos nossos clientes.

Por fim, depois de definirmos quem somos, onde estamos e para onde queremos ir, e qual é a
nossa proposta de valor, percebermos, e isso, € uma parte importante sempre na definicdo de
um plano estratégico, percebermos quais sdo aquelas dimensdes em que nds temos de ser
melhores. Ou seja, para mim, uma parte importante de um plano estratégico, tem de ser também

sempre a mitigacdo dos nossos pontos fracos.

E publico isto que eu estou a dizer, nada de confidencial, que eu disse publicamente, um dos
pilares estratégicos que nos definimos foi a qualidade de servigo, porqué? Porgue ha trés anos,
guando definimos este plano estratégico nds ndo éramos percebidos como o melhor operador

em termos de qualidade servico. Eramos o maior, éramos o mais relevante, o lider de mercado,
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mas ndo éramos aquele que era conhecido como o melhor operador em termos de qualidade de

Servico.

Carlos Fialho: E viram isso pelo nimero de reclamagdes?

Presidente Executivo: Vimos isso pelo numero de reclamacoes, pelas taxas de atendimento
nos call-centers, pela percep¢do, porque a qualidade é uma coisa que, as vezes a qualidade, €
associada ao indicador objetivo, e ndo é, a qualidade ¢ um indicador subjetivo, ndo basta
reclamacdes e que tenham melhor taxa de atendimentos, os meus clientes quando falam no café,
dizem que o operador x ou y, é aquele que é melhor na relagdo com o cliente e isto é s6 percebido
ndo ha nenhum facto que diga isso mas eu tenho que perceber que a qualidade € algo intangivel

e portanto a qualidade percebida é aquela que é relevante.

E néo basta eu dizer que tenho os melhores indicadores eu tenho que ser percebido pelos meus
clientes como melhor, e, portanto, definimos a qualidade de servico com um pilar também.
Estes sdo os 3 grandes componentes do plano estratégico em termos empresariais, depois ha
um outro, que é muito importante, que é quando seguir um plano estratégico nos temos a tal
visdo a tal missdo, mas nos temos de ter algo no plano estratégico, algo que nos diferencie, algo
gue nos permita o reconhecimento do mercado, das pessoas, de todos 0s que estdo a nossa volta,

portanto temos de nos transformar em alguma coisa que as pessoas reconhecam.

E foi por isso, que nos definimos uma palavra, que é uma palavra simples, mas depois pode ter
muita coisa por trés, que foi o nosso pilar estratégico nimero um, se quiséssemos, foi a

proximidade.

Eu defini, quando assumi estas funcdes, e quando definimos este plano estratégico que a
proximidade ia ser um vetor mais importante para nés. E depois porqué? Porque a proximidade
tinha para j&, um bindmio interno e externo, proximidade as nossas pessoas internamente, era
importante que n6s mudassemos o paradigma de relacdo entre a empresa e 0S Sseus
colaboradores, e s&o muitos, séo dezenas de milhar e, portanto, temos que mudar essa relagéo
e para mudar uma relacdo, que ndo era 100% positiva, nada melhor do que estar proximo, a
empresa ser proxima dos seus colaboradores, ser proxima das suas familias, criar um verdadeiro

espirito familia e proximidade.
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Depois proximidade de fora, proximidade ao mercado, somos uma empresa nacional historica,
a proximidade ao territorio, aos portugueses e isso depois também guiou o nosso dia-a-dia, foi
por isso que fizemos os milhares de quilémetros que fizemos acompanhar todo o territorio
nacional, foi por isso que acompanhamos IPSS, fizemos um conjunto de coisas, e portanto,
definimos também mais do que um valor, mais do que uma missdo, algo que para nds fosse
conhecido, reconhecido, e portanto que nds passamos a ser a empresa que se apropriasse deste
conceito, e fizemos isso com a proximidade. Hoje € comumente aceite que a Altice é

reconhecida como uma empresa proxima.

32 Pergunta

Carlos Fialho: Com trés ou quatro ideias talvez chave como é que como foi concretizada
a estratégia em areas funcionais, como a inovacao e tecnologia e a area das financas. Trés,
quatro aspectos considerariam chaves?

Presidente Executivo: No caso da inovagdo, obviamente que a Inovagao tinha aqui, e tem um
papel fundamental numa empresa de carater tecnolégico como € natural. Depois uma empresa
gue tem um ativo histdrico, a antiga PT Inovacéo, hoje Altice Labs, e, portanto, a Inovacéo foi
o pilar deste logo da nossa estratégia, porque acreditdmos que reutilizar ou continuar a utilizar
aquele que é um ativo que é o capital intelectual que temos, e se quisermos uma certa vocacao

para fazermos coisas novas e diferentes era fundamental.

Portanto, como é que fizemos isto? Por um lado, capitalizando Altice Labs enquanto ativo
estratégico, depois continuando a ter iniciativas como por exemplo 0s comités de inovacao que
permitissem a todos e a todas as areas independentemente de serem comerciais, técnicas,
operacionais e areas de suporte, contribuir para a inovacao que nao tem de ser so tecnoldgica e

produtos e servicos.

Essa foi uma vertente, mas também trabalhamos na inovacéo ao nivel dos processos, ao nivel
da forma de interagirmos e inovamos por exemplo na forma como interagimos o exemplo muito
recente inovamos na forma como fizemos a nossa festa de Natal. Nao podiamos fazer a festa
de Natal todos juntos com gostariamos, fizemos uma festa de Natal na televisdo virtual, para
todos os cobradores foi utilizar aquilo que 0 nosso 0 nosso ADN tecnologico para fazer coisas
diferentes e inovar € isso, inovar ndo é sO fazer tecnologia rocket science, é fazer coisas
diferentes e as vezes tem um custo por ai além, mas é fazermos coisas diferentes sairmos fora

da caixa, e portanto Altice Labs comigo, desde inovacdo, promover a inovagéo no dia-a-dia em
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todas as areas em todas as pessoas esse tem sido uma vertente de chave daquilo que tem sido o

sucesso da inovagao.

Carlos Fialho: Criaram algum prémio monetario para os colaboradores por ideias
criativas e inovadoras?

Presidente Executivo: Temos duas vertentes, temos uma coisa chamada outra Open awards
que sdo prémios internos para ideias e projetos que sao concebidos internamente que sdo depois
triados inicialmente uma votacdo dos proprios colegas e depois sdo alvo de uma validacao final

da comissdo executiva que decide atribuir os vencedores e isto € um prémio de Inovacao.

Mais uma vez em categorias que vao desde a responsabilidade social completamente fora da
caixa tecnoldgica até a Inovacao tecnoldgica de produtos e servicos até a Inovacao da relacao

com o cliente etc.

Depois temos também essa promoc¢do externamente através do Prémio Internacional de
Inovacao que temos da Altice Labs um prémio de 75.000 € em dinheiro que nods atribuidos a
startups ou alunos do Doutoramento ou de Mestrado que se candidatam a esse prémio
apresentando solucdes, ai tecnoldgicas, inovadoras diferentes, e que n6s analisamos com grande

jari e premiamos também.

Portanto aqui uma ldgica endégena de promocdo da inovacgdo no dia-a-dia, mas ha também uma
promocdo da inovacdo em momentos formais, como 0s comités que eu referi ou estes prémios
gue marcam efectivamente a nossa capacidade de continuar a alimentar a nossa cadeia de valor

através da inovacao.

Carlos Fialho: Na area das finangas?

Presidente Executivo: Na area das finangas ai a componente estratégica focou-se em nos
termos duas grandes visGes, a primeira visao era que esta era uma empresa com uma dimensao
muito grande, historica e como todas as empresas grandes e histéricas, tém deficiéncias, e,
portanto, trabalharmos a vertente financeira numa logica de simplificar o dia-a-dia,
desburocratizar, simplificar, flexibilizar, automatizar processos que eram de labering intenso e,
portanto, intervencdo manual e humana. Eliminar processos que nédo faziam sentido, reports

gue eram feitos e que ninguém lia, este é o caminho que nos definimos.
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Pode-se dizer assim, o que é que isso tem a ver com area financeira?
Tem, porque obviamente, a reducdo de custos pode ser feita de duas formas, no plano
estratégico anterior a este, 18, 19, 20 portanto no 15, 16, 17 com quiser, nesse foi uma reducgéo
de custo tradicional. Vamos olhar para contratos, vamos esmagar contratos, usar o peso negocial

etc.

Essa foi uma vertente anterior, neste plano estratégico e uma boa parte desse trabalho ja estava
feito, isso pode sempre fazer-se, mas ja ndo era uma prioridade estratégica de reduzir custos,

perdoem-me aqui a expressao “a bruta por renegociagao”.

Entdo vamos ser mais inteligente vamos reduzir custo por flexibilizar e agilizar a estrutura
porque quando nos o fazemos, eliminamos as tarefas supérfluas, eliminamos subcontratacao,
podemos afetar pessoas outras tarefas de maior valor acrescentado, e portanto, flexibilizagéo e
a simplificacdo de tarefas de processos e de atividades e mesmo da empresa diga-se, e do
mindset das pessoas, foi uma prioridade estratégica que permitiu e vai continuar no proximo
plano estratégico a ser um dos ativos importantes para a nossa agilidade financeira também.

Esse ponto é muito importante.

O segundo neste enquadramento foi a vertente de haver uma maior consciencializacdo daquilo

que sao as mecanicas financeiras, o que eu quero dizer com isto?

Normalmente numa empresa as pessoas associam muito facilmente, e nesta empresa também
era assim, associam a receita a satde financeira da empresa e é importante explicar que néo é

assim.

Porque um economista com quem trabalhei aqui ha uns anos nos Estados Unidos diz uma coisa

muito gira, ele dizia que receitas sdo vaidade e margem é sustentabilidade.
E de facto é verdade porque as receitas sdo Unica e exclusivamente uma forma de n6s medirmos

como é que a empresa esta no mercado, mas nao sdo as receitas que pagam salarios no fim do
dia.
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Carlos Fialho: E a margem.

Presidente Executivo: Claro que é a margem, e, portanto, uma das nossas prioridades foi n6s
explicarmos a organizacao e passarmos a ter a organizacdo concentrada em focar-se naquilo
que ¢ a rendibilidade e ndo apenas a receita, € claro que a receita € muito importante a receita é
o indicador que o mercado avalia, os jornalistas gostam imenso de dizer que as receitas

cresceram e tal.

Porque depois da-lhes alguma preguica virem ao bottom line e ver o EBITDA, ou o0s resultados

operacionais.

Mas a realidade é que uma organizacdo nds temos de ter essa consciéncia e, portanto, um dos
ativos importantes do nosso plano estratégico foi e vai continuar a ser no proximo triénio o foco

na rendibilidade ndo é s6 vender, é vender bem.

E percebermos quais sdo as margens dos negocios que temos e é fazermos essa anélise do ponto
de vista critico, em particular ao nivel de management, mas também a niveis abaixo dos niveis

de management da organizagéo.

Carlos Fialho: E a qualidade do servigo prestado também tem uma grande influéncia, nédo
é?
Presidente Executivo: Claro que sim, e entronca também naquilo que é uma gestdo mais eficaz

dos nossos servigos.

Mais qualidade significa menos chamadas menos agentes no call center, mas também a
robotizacdo do processo de atendimento, inclui os dados financeiros, portanto tudo isto esta

assegurado.

42 Pergunta

Carlos Fialho: A préxima questdo. A estratégia é ajustada com alguma frequéncia ou
ndo? Se sim porqué e como? Portanto neste triénio, que passou, tiveram a necessidade de
alterar a estrategia, ndo?

Presidente Executivo: Eu normalmente tenho sempre a tendéncia a evitar ao maximo alterar
as estratégias. Estratégia ndo se muda.

Das duas uma, ou n6s chegamos a uma concluséo de que a estratégia € uma estratégia errada.
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E entdo ai, mais vale mudar definitivamente a estratégia ndo € ajustd-la, é muda-la.
E pa achamos que subir na cadeia de valor € muito importante, é pa ndo, ndo da, porque ninguém
reconhece as telecomunicacGes como parceiro de confianca, que ndo € o caso, e ai mais vale

mudar a estratégia completamente.

Agora para mim a estratégia ndo € um sprint, a estratégia ndo ¢ uma corrida de 100 metros, a

estratégia € uma maratona.

E se nds ao fim de 50 metros ja achamos que a estratégia esta errada e embora 14 mudar, isso
ndo € estratégia, Isso é tatica ou operacdo e, portanto, eu tenho sempre a tendéncia de dizer que

a estratégia é aquela.

Se nés acreditamos, se n6s dermos tempo suficiente a construgdo do plano estratégico, se nos
estamos convictos, n6s temos de dar tempo e dar espaco para que essa estratégia seja executada,

se n0s vamos a correr muda-la na primeira barreira é pa € uma chatice.

Portanto, durante esses trés anos eu normalmente evito, e por exemplo nos Gltimos 3 anos nos

ndo alteramos nada do nosso plano estratégico.

Alteramos sim aquilo que sdo as a¢Ges de carater mais estatico ou operacionais. Vamos para ali

fazemos isto esta forma, e pa, ndo aqui ndo estd a dar vamos para ali, ok mudamaos.

Mas a estratégia continua a ser a mesma o0s guidelines sdo os mesmos. Eu ndo deixei de ter a
proximidade, o investimento, a Inovacao, a qualidade de servico e a responsabilidade Social,

como cinco pilares da minha estratégia.

Umas vezes dei mais a uns, outras vezes dei mais a outros, umas vezes decidi ir para a direita
outra vez decidi ir para a esquerda.
Um exemplo claro foi 2020, 2020 foi 0 ano em que mudamos tudo o que havia para mudar nos

nossos planos operacionais.

Estava longe quando em 2018 definimos o plano estratégico, estava longe de saber que iamos
ter uma pandemia, estar todos fechados em casa, etc. Agora ndo mudamos nem sequer a

proximidade!
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O que € curioso podemos dizer assim, estd bem: Num ano de pandemia ndo mudaram o pilar

da proximidade?

N&o, transformamos a proximidade uma proximidade diferente. Foi usar meios, meios
eletronicos, mas continuarmos a estar proximo das pessoas atraves de meios eletronicos, foi ao
trocar as visitas que faziamos as Camaras Municipais aos municipios para fazer festas, para
fazer reunides, com empresarios trocamos por idas a centros hospitalares para doar sistemas de

videoconferéncia para os hospitais e postos de salde e para as IPSS.

Mudamos a agulha do ponto de vista de como é que se realiza esse Pilar, mas o pilar manteve-

se l&.

Portanto eu normalmente, é um conselho que dou sempre, é darmos tempo para o tempo e
acreditarmos e dedicarmos tempo antes na definicdo da estratégia para que ela seja solida, e

depois executa-la.

As vezes temos de fazer afinagdes, mas para mim mudar a estratégia é um ato radical.

Carlos Fialho: Mas tém algum processo estruturado e implementado em termos de
verificacdo se a implementacdo da estratégia esta a ser bem-sucedida, ou ndo?

Presidente Executivo: Temos um processo sistematizado, em 2020 levou um tiro, dai que
ainda hoje ainda estamos a definir o plano estratégico para o préximo triénio que ja devia estar

fechado.

Mas ai temos um para definir, e esse passa rapidamente por definir primeiro em brainstorm na
comissdo executiva, quais S0 0S Nnossos grandes, as grandes areas de atuacdo, depois
partilharmos com o top management, com os diretores, quais sdo, fazemos sessdes de trabalho,
primeiro fechadas depois mais abertas para contar com o0s seus contributos e depois voltamos a
reunir esses contributos e a comiss@o executiva com base naquilo que se definiu inicialmente,
com base nos contributos do management, depois fecha o ciclo e define estratégia para a

comunicar. Ai temos um processo sistematizado.

Para o controlo da estratégia, bem ai hd uma forma simples a melhor maneira de controlar a

execucdo da estratégia é claramente os resultados, ai a ditadura das empresas é muito simples,
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a estratégia é algo que as vezes pode ser um bocadinho, menos objetiva é mais subjetiva, menos
pragmatica e mais conceptual, até as vezes mais emotiva do que racional mas depois 0 que
define se a estratégia esta certa, ou esta errada, ai ja ndo ha flores, o que define se a estratégia

esta certa esta errada sdo os resultados.

E os resultados surgem se atingimos a lideranga na televisao, se atingimos 0 nosso crescimento
de receitas e 0 nosso crescimento EBITDA, se atingimos os padrdes de qualidade de servico
que definimos se conseguimos atingir os nossos padrées do ponto de vista proximidade,
responsabilidade social e de inovacéo, ai é que dita se a estratégia esta certa ou esta errada,
porque depois podemos tentar explicar aos acionistas € pa ndo a estratégia é isto, mas a gente

ndo fez nenhum objetivo, ndo atingimos 0s nossas receitas, a nossa EBITDA | etc.

E ai, portanto ndo tem nenhum processo muito sistematizado, a sistematizacdo é dada por
resultados mensais, trimestrais, anuais e pela definigéo de objetivos que neste momento estamos
por exemplo na fase de defini¢do de objetivos para o proximo ano para a organizagao Como um

todo.

52 Pergunta

Carlos Fialho: De alguma maneira o Senhor Engenheiro de certa forma ja respondeu um
bocadinho a pergunta cinco, de a gestdo estar simultaneamente atenta ao individuo, ou
seja, a pessoa e ao todo da organizacdo. Nao lhe pedia para voltar a falar o mesmo, que
era estar a repetir, mas talvez um ou dois exemplos como € que estdo a gestdo pode estar
atenta a pessoa em si, ao colaborador individualmente e a organizacdo enquanto um todo,
se se recordar de algum assim particular que possa mencionar.

Presidente Executivo: Mais do que um caso particular € uma questdo de atitude, alias a Graca

estd aqui e ela sabe perfeitamente o que € que eu quero dizer com isto.

O facto de, por exemplo, estar aqui hoje nesta conversa, tem que ver com 0 principio que eu
tenho, e esse principio é aqui independentemente da dimensdo da organizagdo,
independentemente das fungdes que cada um desempenha, se n0s temos uma organizacao, esta

no mercado e que se quer dizer como proxima nds temos de executar.

Executar essa proximidade € dizer que toda a gente conta, todos os clientes contam sejam

internos sejam externos, sejam colaboradores, ou sejam pagantes.
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Todos contam e todos merecem uma resposta, as vezes a resposta é ndo, também é uma

resposta, mas é uma resposta.

E é um principio que eu tenho implementado e que hoje a nivel da comissdo executiva e a nivel

das DiregOes comeca a estar mais enraizada na organizagéo.

Que é o facto de que mesmo que as vezes sejam coisas que nao facam sentido quando alguém
se dirige a um Administrador ao Presidente da empresa com um assunto, esse assunto deve ser

respondido.

No limite a resposta pode ser, olhe, ndo vamos conseguir ajudar e este ndo € um assunto que
deveria ter passado ao Presidente da empresa porque ndo compete a ele responder, mas pelo

menos leva esta resposta.

E essa resposta mostra uma coisa, aten¢do as pessoas, e isso € fundamental, quando um cidadéao
anonimo que através da minha conta do Facebook ou do linkedin me manda uma reclamacéo e
muitas vezes mandam a dizer: “eu sei que esta conta deve estar a ser gerida por uma empresa e

ndo pelo Presidente da empresa, mas eu reclamo na mesma!”

Porque alguém da minha equipa liga e resolve problemas as pessoas ficam muito surpreendidas

e agora voltamos ao inicio.

Quando eu falava de qualidade de servico, Isto é qualidade de servico, eu as vezes nao resolvo
0 problema, nem a empresa resolve o problema e as vezes até demoramos 72 horas a resolver
um problema e a pessoa fica 72 horas sem servi¢co, mas quando alguém recebe um telefonema
porque fez uma mensagem no Facebook ou no LinkedIn, recebe um telefonema, contactam,
dizem olha “tem um problema e a gente vai resolver”, e depois resolve nem que seja trés dias
depois, € mais fécil e é verdade que esta pessoa é capaz de fazer um post a dizer “é pa resolveram
0 meu problema, demoraram trés dias, ndo me interessa falaram comigo deram pontos de

situagdo e resolveram” do que resposta nenhuma.

E, portanto, esse é um exemplo concreto dessa proximidade ao individuo, seja colaborador, seja
cliente e as vezes nem uma coisa nem outra, faz um comentario positivo ou negativo e o simples
facto de ter uma interacdo e uma resposta, muda aquela l6gica da humanizagdo e da

proximidade que eu quero dar a organizagéo.
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Uma organizacao nao pode dizer que é humana e préxima se ignora as pessoas mesmo quando

as vezes é uma critical!

E, portanto, esse € um exemplo que eu dou do ponto de vista do individuo, é toda a gente merece

uma resposta e uma interacao.

Pois do ponto de vista do todo, o todo constroi-se atraves dos individuos, se nos tivermos os
individuos engaged se tivemos as pessoas envolvidas se tivermos as pessoas a participar, ai
claramente que se constroi aquilo que eu defini, eu defini ha trés anos nédo disse ha 3 anos, defini

héa trés, mas comecei a dizer ha um ano e meio, que era o conceito familia.

Quando nds conseguimos construir um conceito de familia que é muito mais forte do que o
conceito equipa, entdo estamos a dar a esta organizacdo o caminho que eu queria e ndo deixa
de ser curioso que este ano quando fizemos, por exemplo a festa de natal da familia Altice, foi
0 nome que lhe demos, na televisdo, sem proximidade fisica recebi dezenas e dezenas de
mensagens por mail, por WhatsApp, por Linkedin, de pessoas a mencionarem a nossa festa
como uma festa de Natal da familia Altice e isso mostra efetivamente que se comeca a criar no

todo essa logica de proximidade as pessoas, ainda nao € para todos, ndo nao é!

Mas numa organizacdo com 7500 pessoas € utopico pensar que vamos sempre agradar a todos,
isso ndo existe, mas pelo menos caminhamos para trazer o mais nimero possivel de pessoas a

bordo.

62 Pergunta

Carlos Fialho: O processo comunicacional da estratégia como é que foi efetuado na Altice?
Portanto vocés definem a estratégia em termos de comissdo executiva e como € que é
passada as pessoas? Se eu fosse um colaborador num qualquer sitio, como é que eu
perceberia qual era a estratégia da Altice?

Presidente Executivo: Vamos & ver, numa empresa com a profundidade que a nossa tem em

termos de dimensdo, mas também de profundidade se quisermos organica.

NOs temos de ter presente o seguinte: para chegar a toda a gente tem de usar conceitos muito

simples e, portanto, a estratégia foi comunicada de duas formas distintas.
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Para a massa para todos definiram-se aqueles cinco pilares, a proximidade, investimento em
inovacdo, qualidade de servico a responsabilidade social, passou-se essa mensagem Varias
formas em foruns, passou-se a mensagem publicamente tantas vezes, que as pessoas ouvem
tanta vez, que passam a conhecer, esta € a forma digamos de massificar um conjunto de

mensagens muito simples.

A estratégia no entanto mais detalhada e mais consubstanciada passa-se numa logica de cascata.
E cascata em primeiro lugar é ter a garantia, e tem que ser a garantia que os diretores desta casa
todos conhecem e partilham a estratégia, que depois eles por sua vez passam aos seus Personal
Managers e que eles véo passando.

Eu ndo espero que um colaborador numa légica hierarquica, que se quisermos num quarto ou
quinto nivel da organizacéo, saiba em detalhe qual é a estratégia da empresa. Nem é bom que

ISSO acontega.

Mas um diretor de primeira linha tem que saber na ponta da lingua, tem que saber responder se
eu dizer quais sdo as nossas prioridades, quais sdo? e isso claramente compete a equipa de

gestdo passar a equipa de lideranca.

Portanto, a partir dai nos féruns que nds definimos e nds temos féruns mensais e trimestrais e
depois anuais, em que juntamos comissao executiva e diretores de primeira linha, diretores
segunda linha e depois todos estes, mais 0s que sdo people manager, ou seja, pessoas com
responsabilidades de chefia, em momentos diferentes no ano mas de forma recorrente
envolvemos e passamos as mensagens adequadas ao publico, eu ndo vou dizer a 1500 pessoas
qual era 0 meu o0 meu indicador xpto, EBITDA porque isso depois torna-se publico, ndo é isso

que eu quero, mas aos diretores de primeira linha partilho isto mensalmente.

Portanto € um mecanismo faseado, que tem de ter esta ldgica de mass market se quisermos, tem
de ser simples e depois algo mais detalhado que € que cascadeado com aquela velha maxima
do quem conta um conto acrescenta um ponto, neste caso € quem conta uma estratégia vai
retirando pontos até ficar apenas do esqueleto essencial que é aquilo que o colaborador da base

da piramide tem de saber, que €é saber que proximidade é um principio nosso.
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E isso hoje eu se fizer um inquérito, arrisco-me a dizer que se calhar 80% das pessoas sabiam
que a proximidade é um pilar estratégico, investimento e inovagdo sdo outros, arrisco-me a
dizer que a maioria sabia depois 0 que é que isso quer dizer, se calhar a maior parte nao sabe,
mas também ndo é grave porque a maior parte tem que executar tarefas que contribuem para

construir.

9.3. Anexo 3: Resposta escrita da Diretora de Recursos Humanos da Altice Portugal

1. Como foi declinada a estratégia da empresa nos Recursos Humanos e em termos de
lideranca?

Anualmente a equipa de lideranca Altice Portugal reline-se para realcar as linhas estratégicas
para cada ano. Nessas reunifes o Comité Executivo e a estrutura de diretores de primeira linha
debatem e decidem as componentes estratégicas, tacitas e operacionais da empresa. Esta é uma
prética que tem como objetivo o conhecimento, a partilha, o0 compromisso e o envolvimento de

todos, num projeto que também é comum.

Para além desta 12 reunido anual, sdo organizados momentos trimestrais para debate dos
resultados, alinhamento de medidas, partilha de projetos ou iniciativas, ndo s6 com os Diretores

de 12 linha, mas também com outras chefias que ndo dependem diretamente da Administracéo.

Quanto ao processo de desenvolvimento dos lideres da Altice Portugal, foi criado um programa
com uma duragdo de 3 anos, envolvendo todos os Diretores diretamente dependentes dos
membros da Administragdo, com o objetivo de desenvolver determinadas competéncias, mas

também de preparar Planos de Sucessao.

O programa comecou pela analise do perfil de lideranca de cada elemento — metodologia DISC,
com um relatdrio individual entregue e discutido com cada um. No final do workshop cada
Diretor ficou preparado para interpretar o seu proprio estilo de lideranca; identificar as
implicacdes do seu perfil nos resultados das interacGes funcionais quotidianas; identificar
impactos do seu perfil junto da sua equipa; tracar o seu plano de desenvolvimento individual

em moldes que impactem na sua auto-lideranca e lideranca das suas equipas.

Posteriormente, com a colaboragdo de uma Consultora, efetuou-se uma analise SWOT sobre o
papel de lider nesta Organizagdo, para melhor prepararmos o conjunto de atividades que

deverdo contribuir para a criacdo de uma cultura mais forte, mais coesa. Desta analise resultou
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um encontro com a equipa de lideranca, para partilha e discussdo de ideias, mas, sobretudo,
para definicdo do que € a nossa Missdo e 0s nossos Valores.

2. A participacao dos colaboradores, no processo de defini¢do dos objetivos e da estratégia

é importante? Porqué?

O processo de definicdo dos objetivos estratégicos da Organizacdo é realizado hum modelo
TOP_DOWN. A Administracdo define os tragos gerais, depois partilha com os Diretores, 0s

quais sdo chamados a uma discussao mais fina sobre objetivos, plano e budget associado.

Por sua vez, cada Diretor partilha as linhas orientadoras do Plano estratégico com a sua equipa,
reline sugestdes de projetos e iniciativas, agrega a informacdo e apresenta superiormente

proposta de Plano.
Todas as Dire¢bes seguem este processo de realizacdo do seu Plano.

Quando os colaboradores sdo envolvidos na definicdo do Plano, mais facilmente se sentem

envolvidos e ligados a sua Organizacé&o.

3. Ao nivel dos colaboradores foram criadas condicGes para que se sintam motivados para

colaborar na definicdo da estratégia da empresa?
Ja respondi na questdo anterior
4. E estimulado o processo de aprendizagem nos colaboradores? Como?

A nossa estratégia de desenvolvimento e formacdo tem por objetivo dotar 0s nossos
colaboradores das competéncias que os preparem para 0s ciclos de transformacdo futuros.
Contudo, ndo se trata, exclusivamente, de transformacdo digital, Industria 4.0 ou outros
conceitos agora na moda. Trata-se, igualmente, da transformacéo da propria organizacédo, das

suas estruturas, dindmicas de trabalho e da forma das pessoas se relacionarem.

Neste sentido, focamos especial atencdo em formagBes comportamentais, técnicas e
certificaces, que permitam operar e garantir os varios segmentos do negdcio de hoje e o0 que

perspetivamos a nivel estratégico no futuro.

A estratégia de desenvolvimento e formacgéo na Altice Portugal encontra-se alinhada com os
objetivos de negocio da empresa e, de forma a responder a constante evolucao tecnologica e

100



aos desafios do mercado, pretende assegurar a aquisi¢do e atualizagcdo dos conhecimentos e
competéncias dos colaboradores, atraves de percursos formativos customizados e inovadores,

num processo de aprendizagem continua.

A estratégia de desenvolvimento e formacdo, enquanto politica RH, assenta em 8 pilares, todos
eles edificados em metodologias e programas diversificados e diferenciadores que, em
conjunto, visam abranger as varias competéncias dos colaboradores, sejam elas de gestdo,
técnicas ou comportamentais, sejam elas mais hard ou soft. Sdo eles: Formacdo Avancada;
Conferéncias & Seminarios; E-learning & Gamification; Formacao Corporativa; Certificacbes
& Normativos; Lideranca; Formacdo Técnica e SKILL (Programas Customizados de
Desenvolvimento de Competéncias).

A tecnologia, a inovacdo e a criatividade sdo parte integrante do ADN da Altice Portugal, pelo
que, independentemente do canal de desenvolvimento e formacdo dos colaboradores, ha uma
aposta clara na metodologia experiencial e disruptiva, capaz de ultrapassar os limites da
formagéo tradicional. Assim, nesta procura continuada da ligacao e envolvimento do formando
com a acdo formativa, facilmente recorremos a tecnologia disponivel, internamente ou no

mercado.

Exemplo desta convergéncia é o e-learning “cultura de servigo”, made in DRH, como resposta
ao foco estratégico da Altice Portugal na Qualidade de Servigo ao Cliente, em que a nossa
equipa de engenharia de multimédia e audiovisuais programa, gamifica e anima os diferentes
conteddos de comunicacdo, feedback ou NPS que se pretendem mobilizadores de toda a

organizacao.
Alguns exemplos de formagbes/ metodologias que considero mais inovadoras e distintivas:

O GamelT, no pilar estratégico de “E-learning e Gamification” em resposta a propria transi¢ao
digital, que é uma plataforma mobile de gamificacdo baseada na utilizagdo de mecénicas e

técnicas de jogo, aplicadas & formacdo em meio empresarial.

A metodologia de gamificagdo estimula a participagdo e envolvimento dos e entre o0s
utilizadores da plataforma, através da conjugacdo de diferentes variaveis, tais como regras,
metas (que incitam ao trabalho por objetivos), desafios, feedback instantaneo, conquistas,
recompensas e prémios, entre outras. E, indubitavelmente, esta dindmica tecnolégica acaba por

desenvolver valores como a curiosidade, persisténcia, determinacéo, foco e o otimismo.
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Até entdo, a plataforma ja permitiu a cerca de 1000 colaboradores “jogar” quatro contetidos
formativos, nomeadamente, Comunicagéo, Orientacdo para o Cliente, Gestdo do Tempo e

Prioridades e Tomada de Decisao.

A Direcdo de Recursos Humanos tem, sob sua gestao efetiva, cerca de 8.700 colaboradores com
vinculo direto a Altice Portugal, que geram quase trés centenas de milhar de horas de formagéo

anuais.

Para que cada colaborador tenha um plano de formacdo adaptado as suas necessidades de
desenvolvimento e as do negocio € necessario, primeiramente, recolher e analisar alguma
informacdo do colaborador como o historico de formagdo, performance por competéncia,
func@o desempenhada, entre outras, e, de seguida, cruzar com os dados do negécio da direcdo
como 0s objetivos estratégicos, prioridades de realizacao, nimero de colaboradores por funcéo,

entre outros.

Finalmente, j& em backoffice na DRH, é necessario considerar o budget, a avaliacdo da
satisfacdo e da eficacia da formacédo e a necessidade de transferéncia de conhecimento entre
colaboradores. Ainda assim, porque 0 negdcio e a empresa estdo em constante evolucgéo, as

solicitacOes extraplano de formacéo sdo consideradas e avaliadas mediante as necessidades.

Face ao contexto atual de confinamento e distanciamento social que, de alguma forma, limita a
formacéo presencial, a prioridade do desenvolvimento e formagao na Altice Portugal encontra-
se, agora, mais centrada em solu¢des de Virtual Training, onde € possivel obter a mesma
eficacia de uma formacdo prética e orientada para resultados, mas sem sair de casa, garantindo
que a aquisicdo de competéncias é de todos e para todos, abrangendo o universo de
colaboradores espalhados geograficamente.

A conformidade na qualidade da formacédo pretende-se que continue diferenciadora e possa
contribuir para o desenvolvimento pessoal e para a aquisicdo de novas competéncias dos

colaboradores Altice.

5. E estimulado pelas varias liderancas (topo e intermédias), a opinido, a criatividade,

autonomia, confianca para arriscar? De que forma?

Genericamente podemos dizer que sim. Mas o grau de autonomia depende do tipo de fungéo e

das especificidades das tarefas/atividades associadas a cada fungéo.
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Hé éreas cuja missdo é, precisamente, criar e inovar, com € o caso da Altice Labs.

Esta empresa do grupo Altice mantém uma ligacéo ativa ao sistema cientifico e tecnolégico
portugués por via do relacionamento que tem com as Universidades, Politécnicos e outras
entidades do sistema nacional de I&I (Investigacéo e Inovacéo). No que se refere a colaboracao
com instituicOes de 1&I, a partilha do conhecimento que resulta destas atividades potencia e
facilita o intercAmbio de investigadores, abrindo novos horizontes a exploracéo de novas ideias,

num contexto que transcende, muitas vezes, a propria empresa.

A Altice Labs tem realizado projetos de investigacdo aplicada com diversas Universidades,
Politécnicos e Institutos de 1&I, entre as quais se destacam, as Universidades de Tras os Montes
e Alto Douro, Braga, Porto, Aveiro, Coimbra, Lishoa (Técnico e NOVA), Evora, Faro e
Madeira, Institutos como o IT de Aveiro, o IPN ou o INESC-TEC, mantendo mantém uma
relacdo muito préxima com muitos dos Politécnicos Portugueses, nomeadamente Braganca,

Porto, Coimbra, Leiria, Castelo Branco, Guarda, Tomar e Portalegre.

Esta colaboracdo é consubstanciada em projetos colaborativos de interesse comum, tendo por
base o financiamento direto da Altice Labs ao projeto ou o recurso aos programas nacionais de

financiamento a Investigacao e Inovacdo, nomeadamente o P2020 e o H2020.

Na relacdo com as referidas entidades de 1&I, de destacar também a colaboragdo em seminarios
letivos, workshops, visitas de alunos e patrocinio direto de projetos de licenciatura e mestrado.

Em alguns casos esta colaboracdo € ainda aprofundada com a cria¢do de espacos partilhados
Altice Labs — Instituicdo de &I, o conceito AlticeLabs@Universidade que permite uma
proximidade ainda maior entre equipas e uma grande facilidade no estabelecimento de projetos

de licenciatura e mestrado com os alunos dessas institui¢oes.

De distinguir também a relac&o privilegiada com o polo do IT (Instituto de Telecomunicagdes)
que foi co-criado pela Universidade de Aveiro e pela Altice Labs e com o qual esta mantém

uma relacdo de colaboragdo permanente.

Nesta estratégia, um dos pilares fundamentais gira a volta das iniciativas que se possam realizar
no ambito da tecnologia. Isso concretiza-se, além de outras agdes, nesta ligagdo com o meio
academico, onde se garante uma investigacdo mais aprofundada que néo se consegue fazer so
na Altice Labs, bem como a entrada de “sangue novo” todos os anos, com a proposta de projetos

de investigacdo aos melhores alunos de cursos e universidades portuguesas.
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Trata-se, no entanto, de uma relacdo win-win: a proximidade com as Universidades e
Politécnicos permite a Altice Labs ter acesso ao conhecimento mais recente e aos alunos mais
qualificados, mas permite também as entidades de 1&I concorrerem a projetos colaborativos,
que s6 sdo possiveis em copromogdo com empresas que muitas vezes devem mesmo liderar os

consarcios, como acaba por fazer a Altice Labs em muitas situacoes.

6. O processo de flexibilizacdo de estruturas da Altice é efetuado de que forma? O

trabalho em rede em estruturas/pessoas € estimulado?

A nossa estrutura assenta em 7 pelouros, o designado Comité Executivo (ComEX) da Atice
Portugal. A depender de cada uma destas torres esta um conjunto de 40 Dire¢des, com missdes
distintas, mas relacionadas entre si dentro da respetiva torre. Por exemplo, do CFO - Chief
Financial Officer, dependem 3 Dire¢des: Direcdo Financeira, Direcdo de Planeamento e

Controlo; Direcdo de Compras&Supply Chain.

Figura 25: Estrutura do Comex

Comité Executivo (ComEx)

ALEXANORE

FONSECA

ALEXANORS ALEXANDRE ALEXANOER
1oko zoqQueTe LUl ALVEIRINMO 10h0 erirhro NUNO NUNES
FONSECA MATOS FREESE

Fonte: Altice Portugal

Em termos de Lideranca na estrutura, podemos considerar 5 niveis, que variam entre si pelo
nivel de responsabilidade, em termos de atividade (mais ou menos ligada ao negdécio),

objetivos, equipa e orcamento a gerir.

Considero que existe flexibilidade na estrutura e na forma como nos organizamos e nos
relacionamos. Exemplo disso sdo 0s projetos estruturantes da Altice que envolvem sempre um
conjunto alargado de Direcdes, com o objetivo de partilhar ideias/opinides/sugestdes e, em cada
momento, podemos alocar diversos elementos de varias equipas, cujo perfil de competéncia,

conhecimento e experiéncia profissional nos parece mais adequado a cada tipo de projeto
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Sempre em estruturas matriciais, conforme a responsabilidade de cada diregé&o no projeto, e se
adequado recorremos a metodologia Agile.

Alias metodologia esta que faz parte do nosso Plano de Formacéo de RH, assim como a de

gestdo de projetos.

9.4. Anexo 4: Entrevista a Diretora de Recursos Humanos da Altice Portugal

Carlos Fialho: A primeira pergunta que eu iria colocar no ambito da minha tese de dissertacao

de mestrado seria:

12 Pergunta - Como é que foi declinada a estratégia da empresa na area dos recursos

humanos e em termos de lideranca?

Diretora de Recursos Humanos - Anualmente a equipa de lideranca e quando eu digo equipa
de lideranca estou-me a referir a administracdo, nds aqui por sermos uma empresa Cujos
acionistas sao franceses, por acaso um é portugués e o outro é israelita, mas a empresa é

francesa, ndo se usa o termo conselho de administracdo, usa-se Comex.

E entdo quando eu digo a equipa de lideranca sdo os membros do Comex que sao sete, nesses
sete incluo o CEO.

Entdo esta equipa de lideranca, retine-se anualmente com o objetivo de realcar, de partilhar as
linhas estratégicas do negdcio para cada ano. E nestas reunides estd o comité executivo com
esses sete elementos e a estrutura de diretores, que neste momento somos 45, séo diretores de
primeira linha, quando eu digo de primeira linha significa que dependem diretamente da
Administracdo. E entdo, nesta reunido anual que costuma acontecer em janeiro/fevereiro ndo
sei como € que vai ser este ano, nos reunirmos geralmente é um evento de um ou dois dias, 0
ano passado por exemplo, exacto, ano passado pois ja passou 2020, em 2020 em fevereiro
fomos de sexta para sabado e de sabado para domingo para um hotel fora de Lisboa e tivemos
dois dias a trabalhar esta estratégia e depois daqui administragdo ja vem com umas ideias e nos
com base nesses dois dias de trabalho acrescentamos alguma coisa dizemos que para nos o que

é que faz mais sentido que faz menos sentido e fazemos algumas propostas.
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Pronto e entdo com base nestas reunides debatemos e decidimos, as componentes estratégicas,
eu digo aqui taticas e operacionais da empresa e esta atividade que geralmente como eu referi
demora um ou dois dias, nés partilhamos ndo s6 o conhecimento entre nds, porque nds vimos
varias completamente diferentes, eu vou falar de o que é que eu acho que esta estratégia definida
pela empresa tem de impacto nos recursos humanos, o financeiro vai dizer o que é que eu acho,
qual é o impacto a nivel financeiro, o comercial vai dizer se o que é que acha que vai vender

mais menos, que caminhos é que tem que ir.

Cada um da a sua mais-valia com o seu conhecimento e com um a sua experiéncia da sua
direcdo, pronto, e depois estas reunifes onde nds todos assumimos 0 compromisso que vamos
trabalhar e coordenar as nossas equipas em cascata para que estes objetivos estratégicos sejam

atingidos.

Para além desta reunido anual, trimestralmente n6s reunimos de também com a administracéo,
os diretores de primeira linha e os varios membros do Comex, onde sdo apresentados 0s
resultados e projetos e achievement das varias direcdes e partilhamos com todos, mais uma vez,
€ uma reunido entre os diretores e a Administracdo, uma reunido que pode demorar meio-dia
geralmente ndo demora mais que meio dia, pronto, onde trabalhamos aqui estes resultados e
onde partilharmos o que atingimos (os achievement), ainda trimestralmente had uma reunido
mais alargada que vai até 200 que sdo as chefias abaixo da primeira linha, ou seja, sdo aqueles
que dependem de mim, eu tenho aqui quatro chefias que dependem de mim, entdo nessa reunido
trimestral vdo também estas chefias, e semestralmente uma reunido ainda mais alargada com
1000 colaboradores que de alguma forma tem uma funcéo de coordenacéo, pode néo ser direcdo
podem ser apenas... . Olha o responsavel da frota, por exemplo, todos assistem a uma reunido
semestral e geralmente quem vai falar nessa reunido sdo os administradores e/ou os diretores

em que partilhamos com a nossa equipa de lideranca, no fundo, que séo estes 1000 elementos.

Quanto ao processo de desenvolvimento dos lideres do grupo Altice Portugal, foi criado um
programa com uma duragéo de 3 anos e ja comecou em 2019 e agora, 0 ano passado houve aqui
algum atraso nas iniciativas, foi um programa que foi delineado com a administracdo, com 0s
diretores e com uma consultora, uma consultora que desenhou 0 programa e que esta a

acompanhar, Sim a apoiar, e 0 objetivo desse programa a 3 anos € o de criarmos aqui uma
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equipa de lideranca, conforme e consoante, 0 Comex, 0s membros da administragdo prevé e

acham que faz sentido.

Pronto, isto é engracado, isto € um trabalho muito giro, porque no fundo também estamos a
preparar os planos de sucessdo, porque esta empresa € uma empresa envelhecida, a média etéaria
da Altice é dos 47 anos a nivel de diretores, 60% dos diretores tem mais de 50 anos, e ha aqui
uma faixa de talvez 20% dos diretores que estdo ali entre os 58 e 0s 64, portanto € preciso
preparar, € preciso criar aqui planos de sucessao, e € engracado e como eu dei aulas ao Carlos,
na altura de gestdo de recursos humanos e falei ai no desenvolvimento de competéncias,
desenvolver competéncias, muitas delas ndo se faz num més nem um ano por isso é que nos
fazemos aqui um plano a 3 anos ,aqui vou falar de coisas que ndo escrevi aqui, dentro deste

plano a quase que um plano de desenvolvimento pessoal para cada um.

Carlos Fialho: Mas para cada um desses diretores?

Diretora de Recursos Humanos: Certo, por exemplo no meu plano vinham sessbes de
Coaching, mas ja no plano de outro diretor vinha a necessidade de ter um mentor, pronto, e
noutros vem fazer um MBA em Gestdo, porque ele é muito bom tecnicamente, mas falta-lhe
ali algumas competéncias a nivel de gestdo, portanto, foi um programa desenhado para cada

um.

Carlos Fialho: Mas so para os diretores.

Diretora de Recursos Humanos: S para os diretores.

Carlos Fialho: E para os restantes colaboradores?

Diretora de Recursos Humanos: Espera, j& 1a vou. Este programa comecou por uma entrevista
de 2:00H com a consultora e nesta entrevista ela foi nos falando de que é que n6s gostamos na
lideranca, portanto n6s fomos chamados a falar dos membros do Comex e dos nossos colegas,

isto obviamente ¢ tudo confidencial.

Mas porqué? Porgue nos queremos € ter aqui o grupo de lideres forte e um grupo de lideres
forte, coeso e que estejam todos a rumar para o meu lado, se eu ndo me identificar com o0s

membros do Comex, vai ser dificil de entrar no barco, foi isto que ela quis apanhar e isto é
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preciso ter coragem para fazer este trabalho, pronto e n6s com algum receio, “deixa la ver onde

¢ que chega”. Mas isto ¢ mesmo confidencial. E eu tenho estado a acompanhar.

Carlos Fialho: Mas eles depois fazem um acompanhamento de cada um de vocés no terreno?

Como € que as coisas estdo a correr ou nao?

Diretora de Recursos Humanos: Sim a consultora da empresa acompanha-nos O que € que ja

fizemos, o que ndo fizemos.

Carlos Fialho: Como estéa a evoluir?

Diretora de Recursos Humanos: Exatamente, mas depois destas entrevistas de 2:00H nés

respondemos também é um questionario online para fazer o nosso DISC.

Pronto entdo tracamos o nosso perfil de auto lideranca e o objetivo é tratarmos esse perfil para
nos tornarmos melhores todos, pronto, isto para qué? isto € de fato um programa para as
primeiras linhas, mas para além deste processo com as primeiras linhas n6s também, e eu aqui
para a frente ja vou falar nisso, desenhamos planos de formac&o para toda a direccao para todos
os colaboradores.

Carlos Fialho: Mas isso foi pensado no ambito da estratégia definida para a Altice? Ou seja,
existiu essa preocupacgéo para todos os colaboradores da empresa, de criar, mesmo de forma

distinta entre diregéo e colaboradores, mas criar aqui o plano de desenvolvimento?

Diretora de Recursos Humanos: Exato, n6s todos acabamos por ter um plano de
desenvolvimento, porque sai do nosso processo de avaliagdo de desempenho, é suposto todos
os colaboradores terem um plano de desenvolvimento, pode passar por acdes de formacdo, por
rotatividade de funcgdes, por ter aqui um mentor, varias coisas, pronto, mas toda a gente tem o

seu plano de desenvolvimento que sai do processo de avaliagédo de desempenho, Pronto.

22 pergunta

Carlos Fialho: Relativamente a segunda pergunta a questdo é: Se a participagdo dos
colaboradores no processo de definicdo dos objetivos e da estratégia da empresa, €
importante e porque é que é importante?

Diretora de Recursos Humanos: Pronto, ora bem, é importante, € 6bvio que ndo é importante

ou ndo sdo todos os colaboradores que sdo ouvidos, embora a nossa administracdo seja uma
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administragdo que eu diria de porta aberta. Esta muito aberta a sugestfes, hd imensa gente que
envia mails diretamente para o administrador, aos administradores, e eles respondem, isso é

isso é muito atil. Isto € uma coisa que eu gosto aqui.

Carlos Fialho: Mas isso vem de uma filosofia ndo portuguesa? Ou é mesmo das pessoas?

Diretora de Recursos Humanos: Eu acho que tem a ver com as pessoas, eles sao portugueses,
ele (CEO) é portugués, eles sdo portugueses, tem a ver com as pessoas e 0 CEO ¢ daqueles que
mais responde aos mails que chegam, nunca deixa ninguém por responder. O CEO é uma pessoa
muito aberta para ajudar, para partilhar, € uma pessoa que responde tudo, tudo.

Carlos Fialho: Mas no ambito da definicdo da estratégia?

Diretora de Recursos Humanos: Entéo aqui o processo de defini¢do dos objetivos estratégicos
é realizado no modelo Top Down, como referi na primeira questao, a administracao define os
tragos gerais, depois partilna com os directores naquela reunido anual alongada e depois desta
discussdo e de sair daqui uma andlise mais fina dos objetivos, do plano e do orcamento
associado, entdo, cada diretor vai fazer as reunides com as suas equipas e ai pedindo também
feedback e o aporte dessas equipas para tornar o plano estratégico mais fino, porque uma coisa
sdo as linhas gerais do plano outra coisa é ter o plano de cada direcéo e ai sdo chamados as
outras chefias e por sua vez as chefias também reiinem com as suas equipas para pedir feedback.

Olha o que é tu achas que podemos fazer em relacdo a isto? eu vou dar um exemplo da DRH,
depois de ter esta reunido, no inicio de fevereiro eu tive uma reunidao com as minhas segundas
linhas e disse olha, as linhas estratégias para 2020 sédo estas, e agora digam-me vocés, o que é

que nos podemos fazer a contribuir para esta estratégia da organizacao?

E a seguir, eles juntam-se com as duas equipas, langam um desafio, trabalham de meio-dia, um
dia, o tempo que for, as vezes demora varios dias, cada um faz a agregacao das ideias das suas
equipas e depois juntamos tudo e com base nessa juncao de todas as ideias de toda a equipa e
as outras direcdes fazem o0 mesmo, eu apresento a administragdo. Olhem este € o plano da DRH,
pronto, vai contribuir para o plano estratégico, portanto, sim todos sdo chamados e sdo ouvidos

na definicdo do plano, pronto, e aquilo que eu refiro e que € muito importante, quanto mais
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envolvidos estiverem os colaboradores na defini¢do dos objetivos mais ligados & empresa eles

se sentem.

32 Pergunta

Carlos Fialho: Isso ja é um bocadinho a resposta a terceira questdo. Se ao nivel dos
colaboradores séo criadas condi¢des para que se sintam motivados para colaborar na
definicdo da estratégia da empresa.

Como é que eu poderei sentir-me motivado a participar para que os objetivos da minha empresa
sejam alcancados, se ninguém pergunta a minha opini&o? E este o sentido da pergunta.

Vocés na Altice tém isto estruturado, este processo estruturado, mesmo que seja da forma que
referiu, portanto, no limite as pessoas séo ouvidas sobre o aporte a dar, com ideias para se poder

alcancar o sucesso da empresa, ndo €?

Diretora de Recursos Humanos: Eu ndo digo que 100% dos Colaboradores sdo chamados,
até porque por exemplo as equipas técnicas do terreno, € um bocadinho diferente, agora de uma
forma geral, é esta a forma de nds trabalharmos, primeiro linhas, grandes linhas, tracos gerais
da estratégia, depois os diretores, depois os diretores chamam a sua equipa de chefias, que por

sua vez reine com cada equipa para todos serem chamados e ouvidos.

Carlos Fialho: E sempre foi assim, ou ndo? é uma coisa recente?

Diretora de Recursos Humanos: N&o foi sempre assim.

Carlos Fialho: E vocés notam diferenca entre um procedimento e outro, em termos do proprio

ambiente de empresa, os valores, tudo isso melhorou?

Diretora de Recursos Humanos: Sim

Carlos Fialho: Ou ndo ha uma relacdo de causa-efeito?

Diretora de Recursos Humanos: E assim, Carlos ha uma relagio causa-efeito e quando as
pessoas sdo chamadas a dar a sua opinido, as suas ideias e sugestdes para o plano, € claro que
isto tem um impacto muito grande, um sentimento de pertenca dos colaboradores, mas e aqui,

é importante referir, isto € um impacto superpositivo ndo ha duvidas, mas ha outros fatores que
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poder&o néo correr tdo bem e, portanto, dizer que uma cultura da organizagdo, um sentimento

pertenca, s6 depende dos objetivos, ndo.

Depende dos objetivos e de outros fatores que podem néo correr tdo bem, portanto, depois €
dificil dizer, os colaboradores sentem-se, se fizesses essa pergunta, os colaboradores da Altice
Portugal sentem-se envolvidos com a organizagdo? Uns sim e outros ndo, e uns mais do que

outros, e isso ndo depende sé de terem sido chamados a defini¢do dos objetivos.

Carlos Fialho: Ha também a influéncia de planos de carreira, remuneracoes.

Diretora de Recursos Humanos: Tudo, as remuneragdes, os planos de carreira, a forma como

a empresa comunica, tudo pronto.

Carlos Fialho: Isso de alguma maneira a primeira pergunta, tinha também subjacente isso, se
na preparacdo da estratégia, foi tido em consideracdo alguma atencdo especial a todos os
colaboradores, nesses aspetos que falavamos, planos de carreira, retribuicdo que as pessoas
podem ter, n6s sabemos que nao € s6 as palmadinhas nas costas que satisfaz as pessoas.

Diretora de Recursos Humanos: Mas essa é outra tematica que eu ndo fui ndo procurei
abordar aqui, pronto, mas com certeza que aquilo que o Carlos referiu, sim entra na estratégia
da organizacdo, a nivel dos custos dos recursos humanos, e sim é pensado todos 0s anos, o que
é que nds podemos fazer para promover o envolvimento, a proximidade com os colaboradores

e para evitar o turnover indesejado.

42 Pergunta
Carlos Fialho: E estimulado o processo de aprendizagem nos colaboradores? Como?

Diretora de Recursos Humanos: A nivel do plano de formagéo temos, eu diria mesmo um

excelente plano de formacéo e investirmos bastante no desenvolvimento ao nivel da formacé&o.

Carlos Fialho: Mas nés sabemos, que infelizmente nas empresas a formacao € so feita porque

é obrigatoria, por lei, é s6 mandar, para dizer que se faz, mas depois ninguém liga muito.
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Diretora de Recursos Humanos: Aqui felizmente ndo é o caso, se ha alguns aspectos que
algumas politicas de RH que ndo estdo tdo bem desenvolvidas ndo é o caso da formag&o e

desenvolvimento de competéncias.

Carlos eu posso dizer que n6s em 2018 fizemos 200.000 horas de formagédo, Desculpa 2019 e
em 2020 num ano em que temos desde meados de fevereiro, foi tudo para casa, conseguimos

fazer 200.000 horas de formacéo, que é que nés fizemos?

Adaptamos muitos dos conteudos formativos, em vez de serem presenciais foram em e-
learning, usamos muito webinar workshops virtuais uns sincronos, outros assincronos, mas
conseguimos cumprir, isto € mesmo feito neste ano 200.000 horas de formacdo, pronto, e
tivemos muita preocupacao, aqui também de ouvir os colaboradores, de medir cada vez que
faziamos uma acdo de formacdo, faziamos a anéalise, o inquérito de satisfacdo, correu bem,
correu mal, a forma como demos, foi bom, foi mal o que é que temos que melhorar, 0 monitor
correu bem, o que é que se aprendeu e por ai fora e com base neste feedback dos proprios

colaboradores n6s fomos melhorando as nossas iniciativas de formagéo.

Fizemos algumas iniciativas interessantes e diferentes umas dirigidas a colaboradores em
especifico, sei la por exemplo, formacdo comportamental, certificacdes a nivel informatico (ndo
¢ para todos), mas ndés mesmo internamente criamos alguns moédulos para todos os
colaboradores, o que é nds aproveitamos para fazer, uma formacdo em, cultura do cliente,
incentivar todos os colaboradores em como todos nés acabamos por ser um bocadinho clientes
e somos embaixadores da nossa empresa fizemos esta formacdo em quatro modulos e tudo em
formato virtual, mas com muitos jogos formacdo gamificada, como agora se usa e que torna a

formagao mais apelativa menos “chata”, pronto, e por isso nos investimos bastante.

Carlos Fialho: Entdo pode-se dizer que a Altice € uma empresa que co evolui com o ambiente
e com as pessoas, 0 ambiente externo a empresa e ambiente interno? Ou seja, iSsO é

determinante para o sucesso da Altice, a formacdo das pessoas?

Diretora de Recursos Humanos: E determinante e ndo é s6 a questdo de obrigatoriedade das
40 horas, é que n6s temos muitas outras obriga¢des, por causa da questéo das certificacbes, nos

temos muitos clientes, nds temos o Banco de Portugal, n6s temos n bancos e por tudo aquilo
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que fazemos, nds temos que ter varias certificacdes tem que ser atualizadas anualmente, ndo é

sO questdo de 40 horas, pronto, e depois temos algumas iniciativas que para nos fazem sentido.

NOs vamos a cada direcdo e perguntamos: O que € que faz sentido para a vossa direcdo? ndés
fazemos formag&o alguma dela customizada as necessidades e caracteristicas das direcgdes e
eu acho que isto aqui na formagao, n6s somos muito ricos e muito fortes e isso os colaboradores

dizem e valorizam bastante.

Carlos Fialho: E ha, portanto, um retorno em termos de melhor desempenho, melhores
resultados da propria empresa, fruto disso, ndo é?

Diretora de Recursos Humanos: Claro, claro, alids o objetivo da formacdo é para ter um
retorno a nivel da produtividade, do conhecimento, da atualizacéo, e eu acho que ai n6s estamos

muito bem.

52 Pergunta

Carlos Fialho: E estimulado pelas varias liderancas (topo e intermédias), a opinido, a
criatividade, autonomia, confianga para arriscar? De que forma? Sobretudo, o que
pretendo aqui é perceber se as liderancas estdo disponiveis para ouvir e para estimular o
outro a arriscar, o outro, entenda o colaborador na sua dependéncia. Se tiver exemplos

gue possa dar, € sempre Gtil.

Diretora de Recursos Humanos: Ok entdo eu vou dar aqui alguns exemplos que ndo inclui

aqui (resposta por escrito).

Carlos Fialho: Na parte da Altice Labs que acho que é muito interessante, € um departamento

de inovacdo e ai por si s6 o arriscar esta inerente.

Diretora de Recursos Humanos: Entéo eu vou comecar por ai, a Altice Labs é por exceléncia,
alids € uma empresa que faz parte do grupo Altice, mas ndo so Altice Portugal porque Altice
Labs neste momento que era antiga PT inovacdo em Aveiro era o0 nosso Polo de Inovagéo por

exceléncia, “as cabecinhas os cranios” tudo o que ¢ criatividade esta muito ali, pronto.

O perfil dos colaboradores da Altice Labs é completamente diferente do perfil do comum dos

colaboradores no resto da Altice, é tudo muito engenhoca, muito engenheiro e muita gente da
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faculdade, da propria Faculdade de Engenharia de Aveiro, e pronto, e para além disso n6s nao
sO temos ali 0s engenheiros e aquela massa muito criativa, como também criamos muitas
parcerias com as universidades e com politécnicos, para n6s também irmos beber a criatividade
dos jovens e dos alunos que depois a maior parte das vezes vao estagiar para a Altice Labs e

acabam por |4 ficar, pronto.

Temos ali um ndcleo muito interessante de Inovacéo e criatividade, e ai quanto mais criativos
guanto mais inovadores, quanto mais arriscarem melhor, pronto, no resto da empresa, eu acho
que genericamente n6s podemos dizer que sim, e que os colaboradores de uma forma geral tém

abertura, é-lhes dada abertura para apresentar novas ideias e arriscar, pronto.

Carlos Fialho: Isto tem muito a ver com aquela celebre frase “Tu nao estas aqui para pensar,

mas para trabalhar”.

Diretora de Recursos Humanos: Exatamente.

Carlos Fialho: E um bocadinho isto que eu quero perceber se a cultura da empresa, é propicia
a opinido, ao desafio ao colaborador para trazer as suas proprias forcas para dentro da empresa,
para que possa contribuir com as suas ideias, ou se ¢ um bocadinho “o teu trabalho € este, limita-

te ao que fazes”.

Diretora de Recursos Humanos: Nao, ndo, a empresa de uma forma geral é aberta a novas
ideias, vou dar um exemplo de um programa, que nds temos aqui que eu acho que € muito

interessante.

Como eu disse a nossa gestdo, 0 6rgdo maximo chama-se Comex tem sete membros, e entdo,
desde 2019 criamos o Young Comex 0 qué é que € isto? sdo sete jovens de 7 areas diferentes
que sdo o Shadow, aquele programa também desenvolvimento de competéncias o Shadowing
de cada elemento do Comex, e entdo € o Young Codex e depende diretamente do CEO, eles s

reinem com o CEO.

Carlos Fialho: Mas mudam as pessoas todos 0s anos, ou Sdo sempre 0S mesmos?

Diretora de Recursos Humanos: N4&o, por enquanto o programa vai ser 2 anos, portanto até

este ano véo continuar, depois é natural que se mude, também ainda ndo chegamos aqui aos 2

114



anos, pronto, agora é muito interessante porque isto foi uma ideia do proprio CEO, ele € criativo,
ele € uma pessoa aberta, eu acho que o Carlos vai gostar de falar com ele e ele teve esta ideia e

porqué.

Porque considerando que os jovens tém uma mente mais aberta e menos complicada e aqui ndo
tem a arriscar nada, € ideias para a frente, eu tenho la uma pessoa da DRH, fui buscar uma
pessoa, atencdo sdo jovens de elevado potencial, ndo é qualquer pessoa, ndo é qualquer
colaborador, que tem esta tarefa e que mensalmente reine com o Alexandre Fonseca, portanto,
sete jovens de elevado potencial, criativos, que séo levados a tragam-me as vossas ideias, por
mais estapafirdias que vocés possam pensar, “isto se calhar ¢ uma estupidez”, mas eu vou levar,

pronto, porque eu vejo aqui um potencial de negdcio, tragam as vossas ideias.

Isto € 0 expoente maximo da abertura que a empresa da, para dar opinido e criatividade, pronto
e por outro lado, n6s temos dentro da nossa propria intranet, espaco para que os colaboradores
deem sugestBes do que quer que seja, € comentem, 0 que quer que seja, pronto, é tipo uma
caixinha de sugestfes. E a comunicacdo vai vendo o tipo de sugestfes e depois distribui pelas

direcOes aquilo que fizer sentido.

Eu por exemplo dou uma sugestao qualquer, que tem a ver com recursos humanos, como deram,
outro exemplo muito concreto, e nesse caso até ndo foi a caixa de sugestdes, mandaram

diretamente para a DRH.

Na altura que nos estdvamos mais confinados, na altura que ndo podiamos mesmo sair, ou
comecamos a vir 15%, ouve um colega que, sugeriu: nds temos equipamentos para picar o
ponto, é com o cartdo, portanto passa-se o cartdo e depois tenho de digitar se esta a entrar ou a
sair. O colega disse assim, mandou-me um mail, em vez de cada um ter de carregar e mexer no
equipamento, porque é que, ja que ha dois equipamentos sempre um ao pe do outro, um néo €

SO para entradas e 0 outro sé para saidas, uma 6tima ideia.

Entdo nos fizemos uns cartazes todos bonitos, com letras grandes que estdo em cima do

equipamento do ponto, uma maquina € sO para entrar outra € s para sair, ja ndo precisa de tocar
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com o dedo, porque quando passa o cartdo de uma maquina ele interpreta logo que esté a entrar

e na outra que esta a sair.

Isto foi uma sugestdo de um colega e nos analisamos as sugestfes e sempre que € possivel
fazemos, sim esta empresa esta aberta, e esta administragdo nesse aspeto tiro-lhes o chapéu,
esta aberta a sugestdes e ideias a pessoas que arriscam, alias mais uma vez o Alexandre, valoriza
muito pessoas que arriscam com ideias, ndo, olha eu faco isto, portanto ndo me pagam para

pensar, ndo, aqui tudo o que tu queiras partilhar, forca.

Carlos Fialho: muito bem, muito obrigado.
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