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RESUMO

A preocupacdo com a lideranca é tdo antiga como a histéria escrita. A lideranca é um dos
temas relacionados com a estratégia mais estudados e que continuam a ter grande
importancia na atualidade. Hoje em dia o estudo passa por um maior grau de atencdo ao
ambiente que rodeia o lider e as suas relagdes. O lider € cada vez mais chamado a intervir
em areas organizacionais e as decisdes tomadas pelo lider ttm uma importante contribuicdo
na obtencdo de uma vantagem competitiva de que a empresa tanto necessita para sobreviver

nos mercados pois, se tomadas de forma pouco refletida podem condené-la ao insucesso.

O presente trabalho tem como objetivo a andlise do tema lideranca estratégica como
diferencial competitivo nas empresas, mais propriamente a importancia do lider na
implementacdo de estratégias e a sua contribuicdo para a formulacdo de uma vantagem

competitiva.

Com este trabalho pretende-se realizar uma pesquisa de literatura e elaborac¢ao de um estudo
do caso da Portugal Telecom e da lideranca de Zeinal Bava eleito melhor CEO das
telecomunicacgdes na europa, em 2010, 2011 e 2013 e como o melhor CEO em Portugal em
2013 e 2012 numa iniciativa da revista Institucional Investor, tornando-se no unico
executivo portugués a ter tido duas distingdes consecutivas como melhor CEO no sector das
TelecomunicacGes, sendo que este ano o reconhecimento chega dos dois lados do mercado
financeiro, investidores e analistas - e trés prémios como melhor CFO (chief financial
officer), pela Institutional Investor Magazine, considerada uma referéncia internacional na

comunicacéo da relacdo com os investidores.

PALAVRAS-CHAVE

Lideranca, Lideranca Estratégica, Estratégia, Vantagem Competitiva.
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ABSTRACT

The concern with leadership is as old as written history. In both ancient and modern times,
leadership has been one of the most studied topics as related to personal and organizational
management strategies, and even more so in today’s Global environment.
These days, most of the studies and research dealing with leadership have focused primarily
on the relation between the leader and his environment, because at a higher degree the leader
is constantly being affected by his or her environment with regard to the decision making
processes.

The leader is increasingly being asked to intervene in organizational areas, and the decisions
made by the leader are a major contribution in obtaining a competitive advantage that the
business so desperately needs in order to survive in the market place - for if the decision to

act is not made in a timely manner, it may very well condemn the organization to failure.

This study aims to analyze the thematic of strategic leadership as a competitive differential
in enterprises, more specifically the importance of the leader in the implementation of
strategies and its contribution to formulating competitive advantages.

With this study we intend to conduct a literature review and drafting a case study of Portugal
Telecom, and its leader Zeinal Bava, who was voted best CEO amongst telecommunications
executives in Europe in 2010, 2011 and 2013. The study will also focus on her leadership
and management styles, and lastly how these two factors led to Portugal Telecom’s success

as well as her rise to becoming a superb executive.

KEYWORDS
Leadership, Strategic Leadership, Strategy, Competitive Advantage.
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PRIMEIRA PARTE

CAPITULO I - INTRODUCAO

Sabemos que estratégia € um tema de extrema relevancia para o mundo empresarial na
atualidade. As aptiddes, capacidades e atitudes dos gestores para influenciarem as atitudes e
comportamentos dos seus colaboradores assumem um peso determinante no desempenho

das organizac0es, razdo pela qual o seu estudo assume um papel relevante.

Tendo em conta os desafios que o ambiente em constante mutacdo coloca a gestdo das
organizacOes na atualidade, é cada vez mais importante que 0s gestores possuam capacidades
de lideranga.

Os lideres de diversas organizacdes assumem um papel importante em todos 0s processos
de mutacdo dos mercados e industrias. Tal como Hitt e Ireland (1999) sugeriram, a lideranca
estratégica e a estratégia de inovagdo sdo cruciais para alcancar e manter a competitividade
estratégica na era em que vivemos. Por vezes os lideres proclamam-se como um dos
principais agentes da mudanca, no sentido em que concebem novos processos, facilitam a
investigacdo e desenvolvimento de novos produtos e criam um ambiente de trabalho criativo
propicio ao desenvolvimento de novas ideias, factos que originam um certo grau de

mudancga.

1.1 Apresentacao

O meio envolvente apresenta-se ndo s6 como uma dificuldade associada a atividade da
empresa, mas também como, um impulsionador de novas oportunidades que podem
representar e proporcionar o sucesso da empresa do ponto de vista estratégico. Uma empresa
sem uma estratégia definida € como um barco a deriva sem qualquer orienta¢do ou uma folha
seca gque se move ao capricho dos ventos da concorréncia. Seguindo este raciocinio, uma
empresa sem estratégia nao sabera onde quer chegar e podera escolher caminhos que podem

condicionar a sua permanéncia no mercado.

Num mundo cada vez mais complexo, incerto e turbulento as empresas tém de basear-se
mais em sistemas de lideranca que atraiam, desenvolvam e retenham talentos.
E neste contexto que o conceito da Lideranca Estratégica, devido a sua elevada eficacia, se

torna bastante importante para as empresas, pois a estratégia definida ira influenciar



claramente o futuro da mesma, representando a sua prosperidade ou mesmo o fim da sua
atividade no mercado. Por essa razdo também torna-se importante destacar, que as
implementacGes de estratégias ndo sdo homogéneas, e que os aspetos da Lideranca devem
ser levados em conta, dado que esta influencia 0 modo como as estratégias sdo escolhidas e

utilizadas.

Quase todas as empresas com boas estratégias tém executivos que implementam a mudanca
e que ndo temem liderar, fazer escolhas, tomar decisOes, estabelecer orientagbes e motivar

as pessoas a superar 0s obstaculos, movendo assim a empresa para um futuro ideal.

Sendo assim, é possivel acreditar que o segredo para atingir o sucesso do desempenho esta

associado ao bindémio — estratégia e lideranca.

1.2 Metodologia e organizacao

1.2.1 Modelo de anélise

/"/ ............................................... \'.\"
il' Empresa \I
| |
| Estratégia Lideranga |
| |
i i | i
i Lideranca Estratégica |
i i
| |
\ Vantagem Competitiva J
"\.. ﬂ e :
Estudo de Caso

)..

Figura 1.1: Modelo de abordagem ao tema

Fonte: Elaboragdo propria



Esta investigacdo esta estruturada de acordo com este modelo e divide-se em duas partes,
sendo que estas duas partes estdo divididas em capitulos. Na primeira parte € efetuado um
enquadramento tedrico, a base doutrinaria que serve de apoio a fundamentacéo da parte

pratica, onde € feito um estudo qualitativo a fim de verificar a aplicabilidade do tema.

Apbs a introducdo, inicia-se 0 enquadramento tedrico do tema Lideranca que representa o
ponto de partida desta investigacao, considerando que segundo Dias, Varela e Costa (2013),
a estruturacdo, adogdo e execugdo das praticas de exceléncia parte do lider e é da sua
competéncia a compreensao global do meio que rodeia a empresa, bem como a forma como

comunica e forma a cultura.

Em seguida no terceiro capitulo inicia-se uma reflexdo sobre a estratégia organizacional,
sobre 0 que de facto é importante e relevante para a defini¢cdo de linhas orientadoras e

objetivos claros para o sucesso da organizacao.

O quarto capitulo, por sua vez sera dedicado ao tema concreto da dissertacédo, a lideranca

estratégica, onde € abordado todos 0s seus aspetos relacionados.

Na segunda parte, na sequéncia do raciocinio doutrinario apresentado, elabora-se um estudo
de caso, no capitulo cinco, que visa a aplicacdo préatica tendo por base uma das maiores
empresas portuguesas, a Portugal Telecom, onde € apresentado uma breve contextualizacéo
historica, a sua estrutura organizacional, cultura e evolugdo, discutindo a forma como a
empresa gere 0 seu processo de estratégia, face as mudancas de mercado procurando garantir

0 Seu posicionamento e a sua vantagem competitiva.

No capitulo seis, segue o perfil e a lideranca de Zeinal Bava, na Portugal Telecom, onde
iniciou uma reorganizacdo da estrutura da empresa, extinguindo dire¢des, redistribuindo
pelouros e reorientando a estratégia, operando uma mudanca radical na visdo e na filosofia
de funcionamento da antiga empresa publica, transformando-a numa estrutura mais agil e

em permanente clima de inovacao, fator de grande importancia na viragem da PT.

Apds a apresentacdo dos conceitos relevantes para a investigacao, sustentados em pesquisas
bibliograficas em livros, artigos, jornais, revistas e sitios de grande interesse, e apds a analise
dos resultados obtidos no estudo de caso através de entrevista e questionarios, chega-se aos
resultados e a conclusdo, apresentando as limitacbes do estudo e deixando sugestdes para

futuras investigacoes.



1.3 Objetivos de Investigacéao

O objetivo da investigacdo é a analise do tema lideranca estratégica como fator competitivo
nas empresas, mais propriamente a importancia do papel do lider na implementacdo de
estratégias e a sua contribuicdo na obtencdo de uma vantagem competitiva. Com este
trabalho pretende-se realizar uma pesquisa de literatura e elaboragdo de um estudo do caso
da Portugal Telecom e da lideranca de Zeinal Bava eleito melhor CEO das telecomunicagdes
da europa, em 2010, 2011 e 2013 e como melhor CEO em Portugal em 2012 e 2013 numa

iniciativa da revista Institucional Investor.

Tendo em conta a questdo central, o objetivo geral da investigagdo passa por verificar a
lideranca estratégica de Zeinal Bava na Portugal Telecom como fator competitivo para a

organizacao.

E com o intuito de responder ao problema da investigacdo, foram estabelecidos os seguintes

objetivos especificos:

1. Determinar a relacdo e o impacto da lideranca estratégica na obtencdo da vantagem
competitiva.

2. Fundamentar com base nas doutrinas, de que Zeinal Bava é verdadeiramente um lider
e identificar as suas capacidades de lideranca.

3. Consequéncia da Lideranca de Zeinal Bava na Portugal Telecom. (A entrada de
Zeinal Bava na PT foi ou ndo determinante para a viragem da PT?)

4. Analisar o ambiente competitivo da Portugal Telecom.



CAPITULO Il - LIDERANCA

Sao inumeros os estudos realizados sobre o tema lideranca. Entre os desafios apresentados
pelo ambiente mutével, a lideranca passa a estar na ordem do dia das organizacdes, ela tem
sido relevante e ocupa um lugar de destaque, sendo visto como uma determinante para o

desenvolvimento e sucesso das organizagoes.

2.1 Conceito de lideranca

Né&o existe um conceito claro de lideranca. Contudo existem diversos conceitos de lideranca
e varios autores citam alguns elementos chave como “influencia”, “realiza¢ao dos objetivos/
propositos” e “relagdes interpessoais”. Nesta perspetiva, Pinto, Rodrigues, Santos, Melo,
Moreira e Rodrigues (2010) afirmam que, «a lideranga é um processo de influenciar e
motivar 0s comportamentos e atitudes dos membros de uma organizacdo (ou parte dela),
para desenvolverem esforcos requeridos para a definicdo e a prossecucdo dos seus

objetivos».

Alids, para Chiavenato (2004) este conceito é geralmente definido como uma forma de
influéncia, que por sua vez é um processo de comunicacdo em que uma pessoa age para
modificar ou provocar de forma intencional o comportamento da outra, de modo a conseguir

objetivos especificos.

Citando 0 mesmo autor, a liderancga envolve duas dimensdes: A primeira é a capacidade do
lider motivar e suscitar a participacdo voluntaria dos individuos com vista atingir 0s
objetivos tracados. A segunda é a tendéncia dos seguidores de seguirem o lider em quem

confiam na prossecucéo da realizacéo pessoal e alcance dos seus objetivos almejados.
Sendo assim a lideranga para Chiavenato (1994:528):

« [é] uma lamina com corte duplo: nenhuma pessoa pode ser um lider, a
menos que possa fazer com que as pessoas facam aquilo que ela pretende
fazer, nem sera bem-sucedida, a menos que seus seguidores a percebam como
um meio de satisfazer suas proprias aspiracdes pessoais». O lider deve ser

capaz e os seguidores devem ter vontade.

Para Maccoby (2004), o lider é quem motiva e leva a organizacéo a chegar ao lugar onde
ndo chegaria por si s6. As organizacfes necessitam do lider tanto para mudar, quanto para

produzir resultados, pois, segundo o autor, a boa lideranca ou a lideranga bem-sucedida no
5



mundo dos negdcios € um fator muito importante para uma empresa na obtencdo de uma

vantagem competitiva.
Orlando Rolo (2008: 419) afirma que:

[a] lideranca € o processo de influéncia interpessoal exercido por um individuo
numa dada atividade, circunstancia e ou situacdo, orientando, para, em
conformidade com um ou vérios padrGes de desempenho, obter, através da
comunica¢do humana interpessoal, a realizacdo de um ou varios objetivos. A
lideranca estd relacionada com as competéncias de comunicacdo e de

transmissao de ideias.

Ferreira, Neves e Caetano (2011) reforcam que a lideranca tem uma grande relevancia para
0 sucesso organizacional, pois dependendo da capacidade de cada lider dentro de uma
organizacdo uns obtém melhores resultados que outros, na medida em que as oportunidades
e ameacas do mercado afetam da mesma forma todas as organizagdes que atuam no mesmo
espaco concorrencial. O lider tem de ter a capacidade de analisar e interpretar de forma
apropriada as oportunidades e ameacas do mercado e implementar uma estratégia adequada

como forma de resposta a esses cenarios emergentes.

Face aos diversos conceitos apresentados e as particularidades de cada um, é importante reter
que existem alguns elementos chave no conceito de lideranca como, “influéncia”,
“realizagdo dos objetivos/ propositos” e “relagdes interpessoais”, que sdo comuns aos vVarios
autores aqui referenciados. Estas trés implicacdes assentam-se no facto de que a lideranca €
um fendémeno de grupo que envolve o lider e seus seguidores dentro de um determinado
contexto, e também envolve a capacidade do lider em influenciar os seguidores de modo a

atingir determinados objetivos.

O que se constata € que os diferentes autores definem o conceito de lideranca, tendo em

conta a sua perspetiva, o contexto e a época a que pertencem.

O importante numa lideranca e fazer com que os seguidores estejam motivados e alcancem
0s objetivos pretendidos. Sendo assim, o lider podera utilizar diferentes estilos de lideranca,
de acordo com a necessidade, a tarefa e as pessoas. Cabe ao bom lider saber equilibrar estas
praticas e saber quando deve aplica-las. Um bom lider é aquele que consegue se moldar a

cada situagédo, momento, ou grupo de trabalho.



2.2 O Papel e a Importancia do Lider no desempenho das

Organizacdes

O papel da lideranca é de fundamental importancia para o desempenho e sucesso das

organizagoes.

Sendo a lideranca um processo dinamico que vem sofrendo alteragdes e adaptacdes
contextuais constantes, pode-se afirmar que enquanto no passado as empresas procuravam a
maximizacao do lucro e a maxima produtividade, atualmente o paradigma alterou-se perante
as constantes e rapidas mudancas sociais e econdmicas, passando a dar maior relevo a
competitividade. Para muitas organizacbes mais importante que descrever, analisar e
qualificar fungdes e responsabilidades é saber que tipo de competéncias necessitam para

potenciar a sua eficacia.

O desempenho organizacional é medido através de dois indicadores, a eficacia e a eficiéncia.
Enquanto a eficacia esté ligada a procura de objetivos e resultados, a eficiéncia baseia-se na
otimizacdo dos recursos. Almeida (2005)

Outros autores recorrem a diferentes critérios para refletir a concecdo do tema, tais como, a
rendibilidade, satisfacdo dos colaboradores, niveis de confianca, coesdo do grupo,
produtividade, quota de mercado. Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha, Cabral-Cardoso
(2007)

Segundo Morais (2012), as organiza¢cdes com sucesso sdo aquelas com estruturas menos
hierarquizadas; maior autonomia das unidades; bens e servicos com maior valor
acrescentado; controlo de qualidade; controlo de servigos; rapidez de inovacao;
flexibilidade. Assim sendo um lider eficaz € aquele que é capaz de: definir a missdo da
organizacdo e articular as atividades; criar um ambiente flexivel onde os colaboradores sdo
encorajados a desenvolverem o seu potencial; alterar a cultura organizacional dando
destaque a criatividade, autonomia e aprendizagem continua em vez de obediéncia e
conformidade; encorajar a inovacao; ser proactivo; estudar constantemente a organizagéo a

nivel interno e externo; pensar globalmente, em vez de pensar s6 ao nivel nacional ou local.

Firmino (2010) refere ainda que o lider deve orientar a organizagdo ao mais alto nivel,
concentrando esforgcos na inovacao e na obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis
tanto a nivel nacional e internacional, a médio e longo prazo, e ndo limitar a organizacao a

objetivos simples que apenas asseguram a sua sobrevivéncia.



Com a evolucdo e a constante transformacédo das sociedades modernas o ritmo de mudanca
das empresas é cada vez maior. As empresas estdo cada vez mais padronizadas e idénticas
nas condutas e servicos prestados, sendo assim, todas aquelas que se destaquem pela
eficiéncia e mérito dos seus colaboradores serdo mais produtivas e terdo maior hipétese de

obter vantagens competitivas face a concorréncia.

Nesta Otica, o lider deverd ser um visionario comprometido com a exceléncia, preparado
para assumir riscos e acima de tudo deverd ser um elemento facilitador para toda a
organizacdo, sempre disponivel para estabelecer uma comunicacgéo fluida de modo a que a
organizac&o saiba o que se passa a cada momento, Morais (2012). E portanto fundamental a
eficacia a longo prazo, a qualidade, a inovagdo e a velocidade na tomada de deciséo
permitindo a organizacdo antecipar e reagir, em tempo Util, garantindo assim o sucesso

continuo.

2.3 Abordagens conceptuais ao estudo da lideranca

Como foi inicialmente supramencionado sdo inumeras as reflexdes sobre o tema da
lideranca, o que permite verificar a existéncia de abordagens tedricas com determinados
pressupostos e premissas que as tornam distintas. Assim sendo, muitos autores
desenvolveram varias teorias sobre a lideranca, primeiro foram considerados os tragos de
personalidade que se reflete numa perspetiva mais individual, posteriormente surgiu a
abordagem baseada na observacdo dos comportamentos assumidos pelos lideres no exercicio
das suas funcdes e a abordagem situacional que por sua vez da importancia ao processo de
aprendizagem e socializacdo do lider dentro de um determinado contexto. Mais
recentemente a investigacéo é dominada pela corrente de pensamento baseada na analise das
relacBes entre os lideres e 0s seus seguidores, gerando assim as teorias de lideranca

transacional e transformacional/Carismatica.
2.3.1 Abordagens dos tracos de personalidade e competéncias

Os primeiros estudos realizados para compreender o fendmeno da lideranca destacam a
importancia de identificar as caracteristicas, os tracos de personalidade que caracterizam 0s
lideres bem-sucedidos. Esta primeira abordagem pressupde a existéncia de atributos de
personalidade, sociais, fisicos e intelectuais que caracterizam e diferenciam os lideres dos

demais, Chiavenato (1994). Para o autor, os tracos de personalidade podem ser definidos e



utilizados para identificar futuros potenciais lideres, bem como avaliar a eficacia da

lideranca.

Para ter melhores condigdes de liderar com sucesso, um lider deve inspirar confianga, ser
inteligente, percetivo e decisivo. Chiavenato (2004) fez referéncia as caracteristicas pessoais,
intelectuais, emocionais e fisicas que identificam os lideres de sucesso, tais como: habilidade
de interpretar objetivos e missdes, habilidade de estabelecer prioridades, habilidade de
solucionar problemas e conflitos, empatia, flexibilidade, entusiasmo, controlo emocional,

assuncdo de riscos e visdo do futuro.

Foram varios os tracos de personalidade apontados como fundamentais para a obtencdo do
sucesso, a posse de uma inteligéncia superior, um grande poder de memdria, uma intuicdo e

poder de persuasao fora do vulgar.
2.3.1.1 Tracos e competéncias do lider

Estudiosos de lideranca como Mumford, Campion e Morgeson (2007) e Ribeiro (2008) nas
suas investigacOes adicionais sobre os requisitos e habilidades de liderangca destacam as

competéncias do lider e defendem que ela varia de acordo com o nivel organizacional.

Segundo estes autores um dos requisitos da lideranca consiste no dominio das competéncias
técnicas ou empresariais que estdo voltadas para o “saber-fazer”. As competéncias técnicas
ou empresariais englobam os requisitos de habilidades de negécios que envolvem a gestdo
dos recursos materiais e analise de operacGes. As habilidades técnicas ajudam o lider a

planear, organizar e resolver problemas.

Outra competéncia defendida pelos autores sdo as competéncias Interpessoais que estdo
voltadas para o “saber-ser” ou “saber-estar” que se reportam ao conhecimento sobre o ser
humano. Ajudam o lider a ter sensibilidade social, compreender as atitudes e sentimentos

dos outros, principalmente quando se lida com diferentes culturas.

Também defendem as competéncias cognitivas que estdo relacionadas ao “saber-saber” que
tem a ver com a parte conceptual do funcionamento humano (capacidade analitica,
pensamento logico, intuicdo e raciocinio indutivo e dedutivo etc.) Permitem ao lider ser
capaz de analisar eventos, detetar oportunidades e atuar proactivamente, desenvolvendo

solucdes criativas para problemas inéditos e complexos.

Por ultimo, os autores Mumford, Campion e Morgeson (2007), consideram as competéncias

estratégicas como sendo também um dos requisitos de lideranca. S&o competéncias



necessarias para perceber a complexidade, lidar com a incerteza, e efetuar influéncia na

organizacao.

As competéncias supra mencionadas ndo permitem explicar na integra a eficacia dos lideres.
Todavia € de destacar que a teoria dos tracos foi o ponto de partida para o desenvolvimento

do tema lideranca dando a oportunidade de serem explorados novas abordagens.

E evidente que os lideres mostram ter caracteristicas que realmente fazem a diferenca, no
entanto, ndo é possivel descortinar caracteristicas aplicaveis a todas as situacdes, embora as
investigacOes identifiguem uma lista vasta de tracos e competéncias. Pelo que pode-se
concluir que uma pessoa que possua certos tracos tem mais possibilidades de vir a ser um
bom lider; As competéncias podem ser adquiridas e desenvolvidas através da experiencia; e

que os lideres eficazes numa situacdo podem néo sé-lo noutras.

A principal critica a teoria dos tracos remete ao facto de nao considerar a necessidade do
lider ter seguidores, bem como as relacdes entre ambos. Era defendida a ideia de que se
nasce lider, sendo portanto uma caracteristica inata. Os tracos ndo eram considerados como

resultados do meio cuja influéncia é determinante.
2.3.2 Abordagem sobre estilos de lideranca

Posteriormente surgiu a abordagem do estilo que centra as aten¢ées no comportamento do
lider, esta teoria procura identificar o comportamento especifico capaz de influenciar as
pessoas.

Enquanto a abordagem dos tracos refere-se aquilo que o lider é, a abordagem dos estilos de

lideranca refere-se aquilo que o lider faz, Chiavenato (1994).

A abordagem comportamental ou estilos de lideranga estuda a lideranga em termos de estilos
de comportamento do lider perante os seus colaboradores, o0 modo como influencia a

motivacao e a satisfacdo dos mesmos.

Segundo Chiavenato (1994) destacam-se as seguintes teorias que procuraram explicar a
lideranca através de estilos comportamentais: Estudos da Universidade de Ohio e de
Michigan e o modelo de Blake e Mouton.

Esta linha dos trabalhos desenvolvidos ao nivel da abordagem comportamental realizados

pelas Universidades de Ohio e de Michigan ambos elaborados com base nos estudos de
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White e Lippit! que procuravam averiguar a influéncia provocada por trés estilos diferentes
de lideranga nos resultados do desempenho e comportamento das pessoas. Segundo
Chiavenato (2004), os autores abordaram trés estilos de lideranca, a autocratica, a
democratica e a liberal (laissez-faire), onde a lideranca autocratica é caracterizada por um
lider dominador que toma decisfes, emite ordens e espera que as suas ordens sejam

cumpridas a risca. Centraliza a autoridade e as decisdes no topo.

A lideranga democratica por sua vez é caracterizada por um processo de deciséo coletiva,
assistido pelo lider. Assenta na descentralizacdo, confianca, recompensas e

responsabilizacao.

A lideranca laissez-faire d& a liberdade ao grupo na tomada de decisGes e na determinacéo
das politicas sem alguma participacdo do lider, neste caso o lider sé participa quando for

solicitado. O comportamento do lider é evasivo e sem firmeza.

Por outro lado a investigacdo realizada na Universidade de Ohio descreve o comportamento
do lider em duas dimensdes, uma relacionada com a importancia das relacbes com 0s
membros de um grupo, preocupacdo com o bom clima, confianca e respeito “Consideracéo”,
e outra com a direcdo das atividades do grupo, planeamento, objetivos e prazos “Estrutura”.
Almeida (2005)

Os trabalhos desenvolvidos na universidade de Michigan por Likert? (1961, 1967) sobre
lideranca identificaram dois tipos basicos de lideranca, um focado nos aspetos humanos,
preocupado em compreender e ajudar os colaboradores (employee centered) e outro que
atribui uma elevada preocupacdo com a execucdo das tarefas e com os seus resultados (job

centered).

Os estudos realizados nas universidades de Ohio e Michigan serviram de base para os perfis
comportamentais presentes no modelo de Blake e Mouton apresentado em 1964, que sugere
a ponderacdo de cinco estilos diferentes de lideranca, apoiados no nivel de preocupacédo do
lider com as pessoas e com a producao/resultados, Almeida (2005). O modelo é representado
por uma grelha, cada dimensé&o varia entre os valores de 1.1 a 9.9, sendo que o primeiro valor

representa um esforco minimo por parte do lider com reduzida preocupacao com as pessoas

LLIPPITT, R e WHITE, R. Leader behavior and member reaction in three social climates, en group dynamics.
Ed. Cartwright y Zander, 1939.

2 Rensis Likert foi um professor de sociologia e psicologia e diretor do Instituto de Pesquisas Sociais
de Michigan.
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e resultados, e 0 9.9 representa uma elevada preocupacéo por parte do lider com as pessoas

e resultados.

Em suma pode-se dizer que esta abordagem resume-se ao facto de que a forma como o lider
se comporta tem implicacdes na sua produtividade, motivacdo e desempenho. Esta
abordagem trouxe avancos em relacdo a abordagem dos tracos, enquanto esta foca nas

caracteristicas do lider, a teoria comportamental foca no que realmente o lider faz.

Contudo é de salientar que esta teoria analisa 0 comportamento do lider e depois categoriza-
0 em estilos. Estes diferentes estilos de comportamento sdo muitas vezes diferentes da
realidade, ou seja tendem a ser mais simples do que se revelam na realidade. Esta abordagem

ndo explica qual o estilo que é mais eficaz numa determinada situag&o.

2.3.3 Abordagens situacionais de lideranca

Em resposta as abordagens desenvolvidas anteriormente, a abordagem situacional nao
descarta a existéncia de variaveis situacionais, uma vez que destaca a importancia de explicar
a lideranca dentro de um determinado contexto, relacionando o comportamento do lider com

a situacdo onde a liderancga ocorre.

Segundo Chiavenato (1994), as teorias situacionais partem do principio de ndo existe um
estilo Unico ou caracteristica de lideranca validos para toda e qualquer situacdo, pois cada
situacdo exige um tipo de lideranca diferente para poder ser bem-sucedida. Assim o autor

refere que os ingredientes fundamentais desta teoria sdo o lider, o grupo e a situacéo.
As principais teorias que procuram explicar os estilos comportamentais sdo:

O modelo contingencial de Fiedler®. Este modelo desenvolvido por Fiedler (1967, 1970) e
referido por Almeida (2005) conjuga trés fatores que determinam uma situacao favoravel ou
desfavoravel para o lider, primeiramente a relacdo lider-subordinado que tem a ver com a
aceitacdo, respeito e confianca dos colaboradores para com o lider. O segundo esta
relacionado com a estrutura da tarefa, onde séo clarificados os objetivos, decisdes e
procedimentos. Por Gltimo temos a posic¢do do poder do lider onde sdo considerados o grau

de influéncia do lider e a autoridade formal do lider.

3Fred Edward Fiedler — “A teory of leadership effectivness” (1967)
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Um sinal positivo em cada um destes trés fatores, podendo ser combinadas em diferentes
propor¢oes, produzem diferentes graus de favorabilidade situacional, o que gera maiores
possibilidades do lider alcancar bons resultados, garantindo assim uma lideranca eficaz.

O modelo concebido por Vroom e Yettonem 1973 e posteriormente melhorado por Vroom
e Jago (1988), ddo enfase a qualidade de decisdo e a natureza do comprometimento do lider
com a qualidade de decisdo. Esta teoria assenta-se na ideia de que o mesmo lider faz
diferentes abordagens a tomada de decisdo em grupo, dependendo da situa¢do. Em todo o
modelo verifica-se um processo de diagnostico seguido de escolha do estilo de lideranca,
onde a escolha depende do tempo necessario para a tomada de deciséo e da necessidade de
desenvolvimento dos subordinados. Almeida (2005)

O modelo situacional de Hersey e Blanchard (1986). Este modelo é um dos mais conhecidos
e uma das principais abordagens contingenciais a lideranca. De acordo com Stoner e
Freeman (1985), esta abordagem sugere que o estilo de lideranca deve variar de acordo com
a maturidade dos colaboradores. Aqui a maturidade ndo € entendida como idade ou
estabilidade, mas sim como desejo de realizacdo, disposicao para aceitar responsabilidades

e capacidade e experiencia relacionados a tarefa.

Este modelo utiliza as dimensfes da tarefa e do relacionamento virada para as pessoas, ja

anteriormente utilizados no modelo Blake e Mouton.

A Teoria Caminho — Meta, também designada na literatura por Caminho — Objetivos,
desenvolvida por House e Mitchel (1973)* baseada na teoria das expectativas de Victor
Vroom, apresenta-se como uma teoria que estuda como o lider influencia o0 modo como os
subordinados percecionam o trabalho, as metas de autodesenvolvimento e os caminhos para
atingir os objetivos propostos, Chiavenato (2004). Na ética desta teoria, o lider é responsavel
por aumentar a motivacdo dos colaboradores para atingir objetivos pessoais e

organizacionais.

4HOUSE, Robert J.; MITCHELL, T. — A path-goal teory of leadership pattern. Harvad Business Review —
Maio/junho de 1973.
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Segundo Almeida (2005), esta abordagem baseia-se na teoria das expectativas, bem como,
nos conceitos de valéncia e instrumentalidade, ou seja, para Chiavenato (2004) a
consequéncia desses pressupostos para a lideranca é a de que o aumento da motivagéo e do
esforco dos colaboradores serdo estimulados pelo comportamento do lider, a medida que
esse estilo ou comportamento influencia as expectativas (caminho para os objetivos) e as

valéncias (atratividade dos objetivos).

Em suma, a ideia essencial desta teoria, ou seja o fundamento da eficécia dos lideres resultam
da forma como eles levam os seus colaboradores a alcangarem os objetivos, resultam de um
conjunto de comportamentos do proprio lider orientados para a decisdo do grupo e baseados

em valores. Ribeiro (2008)

Esta abordagem prende-se ao facto de que a atitude, procedimento ou técnica do lider
depender da situacdo (contexto histérico, econémico, politico) ou seja o principio
fundamental desta teoria é que a eficécia do lider reside no facto de este ter ou ndo capacidade
de responder ou adaptar-se a uma determinada situacdo. Os lideres apresentam estilos
diferentes com base na situacdo, desta forma a lideranca tem de ser flexivel. Aqui é atribuido

ao estilo do lider caracter adaptativo as circunstancias do ambiente.

Esta abordagem enfrenta algumas criticas no que concerne a questdes de ordem ética, pois
segundo Dias, Varela e Costa (2013), se o estilo do lider varia consoante as situagdes
conforme a abordagem contingencial, corre-se o risco de ferir a dignidade das pessoas, minar
a confianca no relacionamento com o0s colaboradores e interferir negativamente na

credibilidade dos lideres.

2.3.4 Abordagens contemporéaneas
2.3.4.1 Lideranga transformacional ou Carisméatica

A lideranca transformacional ou carismatica ¢ um dos temas que vem ganhando um
crescente interesse dentro das organizagdes, por ser considerado o estilo de lideranga que

cria valor e mudanca positiva dos seguidores.

«Os lideres carisméticos ou transformacionais sdo lideres que, através da sua visao pessoal
e da sua energia, inspiram os seguidores e tem um impacto significativo na sua organizagdo»,
Stoner e Freeman (1985:353).
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O carisma € uma espécie de talento atipico de uma pessoa que a diferencia dos demais.
Segundo Chiavenato (2005) S&o qualidades de personalidade, caracteristicas pessoais

marcantes exercidas espontaneamente e que influenciam e atraem as pessoas.

Nesta linha, o autor salienta que os lideres transformacionais caracterizam-se por serem
agentes da mudanca, visionarios e com habilidades de lidar com a complexidade,

ambiguidade e incerteza.

A lideranca transformacional foi inicialmente explorado por Max Weber® e posteriormente
desenvolvido por Robert J. House que sugeriu a teoria da lideranca carismatica numa das

analises sistémicas sobre o assunto.

As caracteristicas de personalidade e comportamento dos lideres carismaticos séo
enunciadas por House (1996) onde o mesmo afirma que os lideres carismaticos tém niveis
de poder de referéncia muito altos, sdo extremamente autoconfiantes e possuem uma

capacidade enorme em convencer 0s seguidores.

Bass (2000) conclui argumentando que a lideranga transformacional engloba os trés factores:
a lideranca carismatica e inspiradora, estimulacao intelectual e consideracgdo individualizada,
ou seja o lider imagina um futuro, articula como alcanca-lo identificando novas
oportunidades e estimulando os seguidores a verem o0s velhos problemas de modo diferente
por forma a permitir que 0s mesmos sejam mais inovadores e criativos, transformando por
completo o ambiente empresarial. Liderar de forma transformacional, é liderar inovando
continuamente o core business da empresa, agregando novos parceiros ou negécios. A
lideranca transformacional baseia-se em mudancas de valores, crencas e necessidades dos

seguidores. Chiavenato (2005)

Assim sendo, os lideres transformacionais-carismaticos sdo providos de uma grande
capacidade para revigorar organizacdes que se encontram em processos de mudancas. Eles

inspiram os colaboradores na descoberta de novas formulas de execucédo das suas tarefas.
2.3.4.2 Lideranca transacional

A lideranca transacional, em contraponto, segundo Chiavenato (2005) envolve apenas
interacbes entre os lideres e os seguidores, o lider transacional determina o que 0s

colaboradores necessitam para alcancar os seus objetivos.

> Max Weber foi um dos fundadores do estudo moderno da sociologia.
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Para Bass (2000), os lideres transacionais lideram através de elogios, promessas incentivos
e recompensas de acordo com o desempenho da equipa no cumprimento dos objetivos

propostos.

O lider transacional em tracos gerais € um lider que nédo introduz alteracdes radicais dentro
da organizacéo, recorrendo antes a sua habilidade de negociacao e consenso, gerando assim
0 bom funcionamento da organizagdo, ou seja, o lider transacional bom gestor de sistemas.
Rosa (1994)

Em suma pode-se dizer que enquanto o lider transacional centra os suas energias em levar
0s seguidores a alcancarem os objetivos que foram previamente estabelecidos, por outro
lado, o transformacional leva a que os seus seguidores ultrapassem as suas capacidades e

interesses em prol da organizacéo.

Para conclusdo deste capitulo, depois da abordagem de algumas das principais teorias da
lideranca e seus autores, é de salientar o contributo das mesmas ndo sendo possivel priorizar
0s comportamentos em lideranga segundo seus graus de eficdcia, sem evidencair o conjunto
complexo das variaveis situacionais que tém um papel importante para determinar condi¢des
que favorecam este ou aquele estilo de lideranca. Pela analise préatica apercebe-se que as
situacOes diversas inflenciam os diferentes lideres na obtengdo da sua eficécia de diferentes

formas e em situacgdes diversas.

E de salientar que os diferentes autores nem sempre se contradizem, pelo contrario,
complementam-se, oferecendo um contributo esclarecedor e positivo sobre a lideranca,que

€ um tema inesgotavel.

Em suma, as teorias apresentadas com foco no lider salientam a importancia das
caracteristicas inatas de qualquer lider cuja a relevancia por vezes tem um papel importante.
Esta teoria pauta pelo individualismo.Contudo essas teorias ignoram também os fatores
situacionais que moldam um lider de forma determinante e marcam 0 seu exercicio e

lideranga numa organizacéo.

Com base no exposto, pode-se concluir que as inimeras abordagens e reflexdes sobre o tema
lideranca tém sua validade, pois todas acrescentam pecas importantes para a construgdo do
puzzle conceptual, sendo que até ao momento nenhuma dessas abordagens e reflexdes tém a

palavra final sobre conceito e a extenséo da lideranca, mas sim, todas se complementam.
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Depois da abordagem do tema da lideranca iremos abordar o tema da estratégia, uma das

pecas importantes desta investigagéo.

Qualquer organizacdo precisa de uma direcdo bem definida, explicita, comunicativa e
partilhada, pois uma organizacdo sem uma estratégia transforma-se num “edificio sem
alicerce”. E necessario flexibilidade e rapidez para acompanhar o ritmo da mudanca, no
fundo, é necessario uma boa compreensdo das questfes estratégicas. Por isso os lideres
fazem a diferenca, cabe ao lider definir e tornar executaveis as estratégias competitivas da

organizacao.

Por detras de uma organizacdo bem-sucedida esta sempre uma boa estratégia. Surge assim a

estratégia que seré abordada no capitulo a seguir.
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CAPITULO 111 -ESTRATEGIA

Tendo em conta os desafios do ambiente em constante mutacao, a nivel politico, econdémico,
social e tecnoldgico é possivel perceber que isso gera uma transformacao organizacional que

exige uma adaptacao a essa nova realidade.

Neste contexto a estratégia € um tema de extrema relevancia para o mundo empresarial na
atualidade, pois ela desempenha um papel essencial para a sobrevivéncia e sustentabilidade

da empresa no mercado a longo prazo.

3.1 Evolucdo e conceito da estratégia
3.1.1 Evolucao do pensamento estratéegico

Sendo a estratégia um conceito aberto que tem inumeras definicdes e abordagens de acordo
com os diversos estudos efetuados, torna-se indispensavel fazer uma breve abordagem sobre

0 conceito de estratégia para melhor se perceber a sua definicao.

De um modo geral, uma empresa traca uma estratégia para conseguir alcancar os seus
objetivos e se diferenciar dos demais agentes que concorrem no mesmo mercado sendo
fundamental a percecdo da estratégia para melhor compreender os fatores internos e externos

a empresa.

A estratégia advem do termo grego Strategos, que combina a palavra Stratos (exercito) + a
palavra ag (liderar). Estrategos significam “a fungdo do general do exército “.Freire (2008).
A estratégia possui fortes raizes militares, com alicerces no livro classico de estratégia militar
“A arte da guerra”, escrito por Sun Tzu, um estratega militar que viveu entre os anos 544-
496 a.C.

A relacdo entre o exército e a empresa sdo antigas, como as definidas por Von Clausewitz
(1780-1831), general prussiano do Séc. XIX e fundador do pensamento militar moderno, e
pelo Maquiavel (1469-1527).

Segundo muitos autores, a aplicacdo dos principios da estratégia militar aos negdcios,
conhecida como estratégia, € um fendmeno que vem assumindo uma preponderancia

progressiva desde o séc. XX, inicio da década de 1960.
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A concecgdo da estratégia de Sun Tzu® estd muito préxima do conceito da estratégia
empresarial atual, uma vez que por um lado, em virtude das suas raizes militares a estratégia
é definida como a disposicéao das tropas com o objetivo de alcancar a vitoria sobre o inimigo,
por outro lado e de igual modo, no meio empresarial a estratégia € definida como a
formulacdo de um plano que retine os objetivos, politicas e acfes da organizacdo com vista

a atingir o sucesso. Freire (2008)

Para Sun Tzu (2009), apenas e s6 uma pessoa familiarizada com os estragos da guerra sabera
qual a forma mais eficaz de a levar a cabo. Por esta razdo, uma organizacdo depende,
fundamentalmente, de identificar as oportunidades e ameacas do ambiente externo, em
particular, dos seus concorrentes, bem como dos pontos fortes e fracos, para que das varias
alternativas estratégicas possiveis se escolha a que possa conduzir a empresa a0 SUCesso.
Reis (2000)

Freire (2008) colmata afirmando que, se no contexto militar, a finalidade da estratégia é
vencer o inimigo, no mundo empresarial a principal razdo da estratégia é a criacdo de uma

vantagem competitiva sustentavel.

Aspetos essenciais da relacao que se estabelece entre o conceito de estratégia organizacional

e militar:
Quadro 3.1: Comparacao entre estratégia organizacional e militar
Variaveis Estratégia Organizacional Estratégia Militar

Finalidade e Maximizar o valor da e Cumprir os objetivos,
organizagéo. inscritos na estratégia, e

definido pelo poder politico.

Objetivo e Congquista e controlo de e Conquista e controlo de
mercado territorios.

Espaco Estratégico e Posicionamento da e Local escolhido para
organizacdo, definido em realizagdo da batalha.
termos de area geogréfica,
industria e segmento de
mercado.

Fatores de analise e Industria e concorréncia; e Condicdes climatéricas;

e Pontos fortes e fracos; Condicbes do terreno;
e Oportunidades e ameacas; Estrutura de comando;

6Sun Tzu foi um general, estrategista e filosofo chinés conhecido por sua obra A Arte da Guerra, composta

por 13 capitulos de estratégias militares.
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e Fatores criticos de sucesso. o Distribuicdo das forgas.
Confronto e Confronto mediato pelo e Confronto direto, com
mercado, sem utilizacdo de eventual utilizagéo de forca
forca fisica. fisica.
Resultados o Estratégia empresarial; o Estratégia militar
e Plano estratégico. e Plano de campanha.

Fonte: Adaptado de Santos (2008:113), Gestdo Estratégica: Conceitos, Modelos e Instrumentos

3.1.2 Conceito de estratégia

Na literatura, sdo apresentadas maltiplas defini¢fes sobre o termo estratégia, caracterizando,
um processo evolutivo constituido pelo desenvolvimento de planos de adaptacdo das

empresas ao ambiente interno e externo.

No mundo empresarial a estratégia surge na sequéncia da tentativa da empresa se posicionar

e se diferenciar em relacdo aos concorrentes.

Para Ansoff (1977), A empresa para ter sucesso no mercado onde atua tem que ter uma
estratégia bem definida, uma vez que os objetivos tracados pela empresa por si s ndo
atendem a necessidade de crescimento. Sendo assim, uma empresa deve ter um campo de
atuacdo bem definido bem como uma orientacdo de crescimento. Para o autor, na auséncia
da estratégia, ndo haveria regras para orientar a procura de novas oportunidades, tanto fora

como dentro da empresa.

Por sua vez, Andrews (1980), define a estratégia empresarial como sendo o modelo de
decisdes de uma empresa, na qual sdo definidos o padrdo de objetivos e principais politicas,
expressos de maneira a definir em que negdcio a empresa esta ou devera estar e o tipo de

empresa que € ou devera ser, de modo a alcancar os objetivos pretendidos.

Na perspetiva de Martinet (1989), a estratégia € delinear percursos de desenvolvimento que
sejam suficientemente firmes e perduraveis, em torno das quais se poderiam organizar as

decisOes e acOes pontuais da empresa.

Ansoff e McDonnel (1990), entendem a estratégia como um conjunto de decisdes efetuadas

seguido de regras para orientagcdo do comportamento de uma organizagéo.

Temos também a imprescindivel perspetiva de Porter (1996), um dos pilares do pensamento
estratégico organizacional. Segundo este autor, a estratégia € uma escolha racional e
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deliberada de atividades que possibilitam a empresa criar valores Unicos e superiores aos
seus clientes, valores estes, que irdo garantir uma vantagem competitiva sustentavel no
mercado em que atua. No fundo, a estratégia é a forma como uma empresa consegue obter

um desempenho superior em situacdo de concorréncia.

Para Mintzberg (1998), a estratégia € um padrdo, € uma norma quando se trata de um

conjunto de decis0es e acdes.

Por sua vez, o general francés Beaufre (2004: 36) afirma que «[a] estratégia é a arte que
permite, independentemente de qualquer técnica, dominar os problemas que s6 por si sao
colocados por qualquer duelo, para permitir justamente utilizar as técnicas com o0 maximo

de eficécian.

Para Thompson, Strickland e Gamble (2008), a estratégia € um conjunto integrado e
coordenado de acbes competitivas que aloca recursos, capacidades e competéncias da
organizacdo para desenvolver o negocio, atrair e agradar os clientes, competir com sucesso

e alcancar os niveis definidos.

Na d¢tica de Coelho (2013), para muitas empresas a procura de um plano representa um
processo interativo que visa examinar o ponto de situacdo em relacao as seguintes situacoes:
onde a empresa esta e 0 que ela possui. Citando 0 mesmo autor, a estratégia de uma empresa
define a configuragdo das suas atividades e a forma como elas se inter-relacionam, devendo

ser construida tendo por base as caracteristicas de mudanca do mercado e a competitividade.

As definicdes apresentadas evidenciam a evolucdo do pensamento estratégico em sintonia
com as tendéncias do meio envolvente e com a prépria natureza das organizagdes, 0 que
permitiu o0 aparecimento de novos negdcios, novas oportunidades comerciais e novas formas

de competigdo.

A estratégia pode ir muito além das perspetivas apresentadas onde fica bem claro, a
necessidade de superar a concorréncia e a necessidade de alcancar os objetivos/chegar a

resultados.

Qualquer que seja a definicdo de estratégia pode-se constatar que € um tema muito
abrangente e que pode ser analisado de varias perspetivas. Como vimos Varios autores
destacam diferentes elementos da estratégia, pelo que o conceito de estratégia é muito amplo,

variado e ndo se esgota.

Sendo a estratégia um conceito em que seja dificil obter uma definigdo consensual, convém
esclarecer, que s6 existe necessidade de estratégia pela existéncia de um problema no qual
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haja possibilidade de escolha ou de alternativas em termos de solucdo. Ou seja o principal
ou 0 centro que autossustenta e justifica 0 pensamento estratégico é a consecucgéo do objetivo
final. Carvalho e Filipe (2010)

Como Salienta Mintzberg (1998), o Gnico consenso relativamente ao conceito de estratégia

¢ a ndo existéncia de uma definicdo Unica e universalmente aceite.

Mintzberg (1987) identificou o que chamou de 5 P’s, por meio dos quais elege as cinco

dimensdes para o conceito estratégia:

1. Estratégia como um plano (plan): A estratégia € um curso de acdo, intencional e
planeado, ou seja, um guia para lidar com as situacfes que especifica quais escolhas e
caminhos a seguir para alcancar os objetivos pretendidos;

2. Estratégia como estratagema/artimanha (ploy): baseia-se num conjunto de manobras
para superar 0s concorrentes procurando uma vantagem competitiva. Essas manobras
podem ser ou ndo intencionais.

3. Estratégia como padrdo (pattern): Este conceito assenta na consisténcia de
comportamentos, ou seja, na existéncia de resultados a partir de um modelo de
comportamentos que dirigem as acdes num certo sentido;

4. Estratégia como posicéao (position): baseia-se na forma como a organizagdo procura, no
mercado em que atua, um posicionamento sustentavel e assim sendo, examinar no seu
ambiente externo as oportunidades e ameacas e no seu ambiente interno as forcas e
fraquezas;

5. Estratégia como perspetiva (perspective): Refere-se a forma como os gestores de topo e
a organizagdo, como um todo, percecionam o mundo e avaliam as possibilidades da
empresa perante o mercado. Nesse aspeto, a estratégia é para a organizacdo aquilo que

a personalidade é para o individuo.

Assim sendo, a estratégia € uma combinacdo de acdes e compromissos com vista a explorar
as competéncias essenciais para obter uma vantagem competitiva; Hitt, Ireland e Hoskisson
(2010). Ao escolher uma estratégia, as empresas fazem escolhas, neste sentido, a estratégia
escolhida indica o rumo que a empresa quer seguir. A PT, por exemplo, revelou a sua
estratégia, que se destina a crescer em escala; aumentar a contribuicdo do negdcio
internacional; liderar o mercado de consumo na convergéncia e o mercado empresarial em
TIC; ser o Top Tier do sector em tecnologia, experiencia do cliente e eficiéncia operacional;
posicionar a PT como uma referéncia na area da sustentabilidade superior; e, por ultimo,

posicionar a PT como referencia na area da sustentabilidade.
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Para atingir estes objetivos, é necessaria uma mobilizacdo global da empresa. E para
existir essa mobilizagdo, tem de haver um reconhecimento claro de quais sdo 0s
objetivos, ou seja, para onde vamos, e também a confianca de que temos capacidade e
sabemos como |4 chegar. (Zeinal Bava: in Na agenda dos lideres, 2010:190)

3.2 Os niveis da estratégia

Quanto maiores e mais diversificadas forem as operacGes de uma organizacdo, mais

iniciativas estratégicas possuem.

Segundo Rodrigues (2009), nas organizacGes a estratégia atua em varios niveis, sendo que a
natureza das decisdes sao diferentes em cada um desses niveis. Geralmente, essas diferencas
refletem os varios niveis da estrutura hierarquica da organizacdo. Para o0 autor a concecao
das estratégias envolve quatro tipos ou niveis distintos, sdo eles: estratégia global, estratégia

de negdcio, estratégia funcional e estratégia operacional.
3.2.1 Estratégia global da organizagdo (corporate strategy)

A Estratégia global é concebida pelos niveis superiores de decisdo da organizacao.

As decisbes deste nivel ocupam-se principalmente com a selecdo dos negécios no qual a
organizacao deve competir e com o desenvolvimento e coordenacdo da carteira de negdcios
(sinergias), ou seja, estdo ligadas a globalidade dos propdsitos da organizacdo. Rodrigues
(2009)

Nesta fase, o autor afirma que as metas costumam ter horizontes de longo prazo e séo
estaveis. As organizacdes sdo responsaveis por criar valor através das suas unidades de
negdcio. Para conseguir isso elas gerem as suas carteiras de negocio, garantindo que 0s
negdcios sejam bem-sucedidos a longo prazo, desenvolvendo novas unidades de negocios

garantindo a sua sobrevivéncia, crescimento e rentabilidade a longo prazo.
3.2.2 Estratégia do negocio (business strategy)

As estratégias de negdcio atuam nas diferentes divisdes da organizagéo, procurando prever

e antecipar as mudancas do mercado.

A este nivel a estratégia para Rodrigues (2009) é frequentemente referida como estratégia
competitiva, porque o seu foco esta centrado nas atividades competitivas (desenvolvimento

de novos produtos ou servigos e novas oportunidades de mercado) de modo a construir uma
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vantagem competitiva sustentavel. Para atingir este objetivo, Coelho (2013) sugere que 0
negdcio deve ser estruturado de modo a garantir o crescimento continuo e o retorno de uma

taxa de lucro adequada ao sector em que atua.
3.2.3 Estratégia funcional (functional strategy)

Segundo Coelho (2013) as estratégias funcionais estdo ligadas as funcgdes internas da
organizacéo, sdo atividades relacionadas com a producdo marketing e recursos humanos.
Para 0 autor a estruturacdo desta estratégia pode ser analisada sob duas vertentes: séo eles o
marketing e operacOes. A estratégia de marketing diz respeito ao desenvolvimento da gestao
do marketing a longo prazo, através do controlo das variaveis que compde o marketing
(produto, preco, promocdo e distribuicdo). A estratégia operacional (producéo e recursos) é
um subconjunto da estratégia funcional que identifica uma sucessdo de acgdes, de forma a

manter a organizacdo numa posi¢do competitiva.

Para Rodrigues (2009) esta estratégia esta relacionada com os processos de negocio e a

cadeia de valor (&mbito interno da organizagao).
3.2.4 Estratégia operacional (operational strategy)

Sdo as acdes implementadas por cada funcdo de gestdo (marketing, producdo, recursos
humanos). As estratégias operacionais sdo executadas pelos gestores do escaldo inferior da
pirdmide hierarquica, que visam o cumprimento das estratégias de nivel superior. Rodrigues
(2009)

Para o autor, sdo abordagens relativamente restritas e necessarias para a gestdo das unidades
operacionais (ex. fabricas, centros de distribuicdo) e atividades operacionais com significado
estratégico (campanhas publicitérias, gestdo de marcas, atividades relacionadas com a cadeia
de abastecimentos. As estratégias operacionais, embora de alcance limitado, implementam

as estratégias funcionais e a estratégia global da organizacéo.

O autor refere ainda que, nas organizagfes que atuam num Unico negocio, 0s niveis de
estratégia global e da unidade de negdcio fundem-se num Unico nivel (a estrategia global da
organizacdo), uma vez que a estratégia de toda a organizacao envolve apenas um negoécio
unico. Assim sendo, uma organizagdo que atua num Unico negdcio possui trés niveis de
estratégia: estratégia global (para a organizagdo como um todo), estratégias funcionais (para
cada &rea principal da organizacao) e estratégias operacionais (executadas pelos gestores de
linha).
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De um modo geral, para que a estratégia seja eficaz ela deve ser pensada como um todo.
Embora as partes que a constituem sejam independentes, as mesmas devem ser consistentes
entre si. Coelho (2013)

Como se pode observar na Figura 3.1, as estratégias sdo utilizadas simultaneamente desde

que complementem e apoiem entre si. Martins (2010)

Estratégia Estratégia de

funcional negocio Estratégia global

Figura 3.1: Sequéncia hierarquica de estratégias da empresa

Fonte: Martins (2010:45), Estratégia Organizacional Dinamica.

3.3 Formulacao da estratégia

A esséncia da formulacdo estratégica é a procura continua de Vantagem Competitiva, esta
que é, para Porter (1985), lidar com a competicdo. Na luta por participacdo de mercado, a
competicdo ndo ocorre apenas em relagdo aos concorrentes, mas em toda a cadeia de relagdes

da empresa.

Thompson Jr., Strickland 111 e Gamble (2008:7) afirmam que a solu¢do para a criacdo de
uma estratégia que seja bem-sucedida consiste em propor um ou mais elementos
diferenciadores que atuam como ima para atrair os clientes e proporcionar uma vantagem
competitiva duradoura. O que distingue realmente uma estratégia poderosa de uma comum
ou ineficaz ¢é a capacidade da propria empresa para criar uma série de acdes, no mercado e

internamente, que destaque a empresa dos seus concorrentes.

Rumelt, Schendel e Teece (1994) definem trés condigOes essenciais para explicar o sucesso
de uma empresa. A primeira condicdo é o desenvolvimento e implementacdo de um conjunto
de metas e politicas funcionais internamente consistentes que coletivamente definem a sua

posicao no mercado.

A segunda condi¢éo para o sucesso é o alinhamento das forcas e fraquezas da empresa com
as oportunidades e ameagas externas, uma vez que a estratégia € o ato de alinhar a empresa
com 0 seu ambiente que estd constantemente sujeito a mudancas tal como as proprias
capacidades da empresa. Assim a tarefa da estratégia é a de manter um equilibrio dinédmico,

nao estatico.
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A terceira condicdo para 0 sucesso € que a estratégia de uma empresa esteja centrada na
preocupacao de criar e explorar as chamadas competéncias distintivas, as for¢as Unicas que

tornam o sucesso competitivo possivel.
3.3.1 Dinédmica do processo de formulacdo da estratégia

No meio empresarial estratégia da origem a planos operacionais (decisdes taticas), ou seja é
formulado um plano integrado sobre objetivos, politicas e a¢des de organizagdo, com vista
a alcancar o sucesso, com a finalidade de criar uma vantagem competitiva sustentavel. Uma
vez definidos os critérios do sucesso empresarial — 0s objetivos, é necessario escolher um

caminho para o alcancar — a estratégia.

A estratégia na maioria das empresas estd contida num plano estratégico, que pode ser
considerado como uma ferramenta que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser
seguido pela empresa de modo a obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com o

seu ambiente.

Segundo Rodrigues (2009), a analise estratégica esta relacionada com 0s negdcios que se
devem considerar, a sua atratividade para a empresa, e consisténcia do investimento com

fatores criticos de sucesso.
Nesta analise algumas questdes devem ser ponderadas conforme indica o Quadro 3.

Quadro 3.2 — Questdes base da estratégia

Questoes Definem

Que queremos ser? Visdo

Que vamos fazer? Missdo

Em que acreditamos? Valores

Onde vamos vencer? Objectivos }

Como vamos vencer? Estrtégias Planeamento

Fonte: Rodrigues (2009:41)

Para Chiavenato (2005), as organizac6es sdo unidades sociais que procuram atingir objetivos

especificos e a sua razdo de ser € servir a esses objetivos.

Segundo Freire (1997), a formulacdo da estratégia de uma organizacdo inicia-se na
combinagéo das analises do meio envolvente e das competéncias internas da organizagéo. A

partir da visdo do seu intento estratégico futuro séo definidas a misséo, 0s objetivos e a
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estratégia da empresa, podendo o processo articular-se como propde Rodrigues (2009) no

seguinte modelo apresentado na Figura 3.2:

Propésito Analise da organizagédo

Visdo — Missio — Analise do meio envolvente Pontos fortes e fracos
Ameagas — Oportunidades

Principios - Valores (competéncias da organizagao)

|

Estudo do potencial econémico e identificacdo de sinergias

Estratégia
Formulacdo — Avaliacdo —

Sele¢do — Implementagdo - <:

Controlo

Figura 3.2: Modelo de formulacao da estratégia

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2009:58)

3.3.1.1 Missao, Visao, Valores e Objetivos

Atualmente as organizacGes apostam num conjunto de caracteristicas que definem suas
estratégias — Visdo, Missdo e Valores — que as identifiguem e diferenciem dos

demais concorrentes.

Coelho (2013) considera que a visdo, missdo e os valores representam para a organizagao
uma base de apoio para proceder posteriormente a definicdo dos objetivos.

Na perspetiva de Rodrigues (2009), a visdo é a capacidade para idealizar uma situacédo
desejada e as vias para a alcancar. Sendo o primeiro vetor da defini¢do de uma estratégia, a
visdo devera ser permanentemente alinhada, em funcdo da adaptacdo da organizacao as

condigdes do mercado.

A missdo por sua vez, segundo Baney (1996), representa os propositos fundamentais de uma
organizacdo e 0s seus objetivos de longo prazo. A definicdo da missdo é uma questdo
essencial para a formulagéo da estratégia. Segundo Rodrigues (2009) a missdo é a razéo de

ser da organizacao.
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Para Rodrigues (2009) os valores fazem parte da cultura organizacional. Nesta linha de
pensamento, Coelho (2013) considera que os valores sdo qualidades especificas ou

caracteristicas que criam identidade e representam as prioridades da organizacéo.

Ao definir a visdo, missdo e valores da organizacdo, torna-se necessario estabelecer uma

linha orientadora, ou seja, 0s objetivos a serem alcancados.

Segundo Chiavenato (2005) os objetivos séo resultados especificos que se pretendem
alcancar num determinado periodo de tempo, considerando a dimens&o, natureza, variedade

de segmentos de interesse e niveis de sucesso.

Enguanto a missdo traduz o negdcio da organizacao e a visao proporciona uma imagem de
como a organizagdo quer ser percebida, os objetivos estabelecem os resultados concretos

gue se desejam alcancar dentro de um determinado prazo de tempo, Chiavenato (2005).
3.3.1.2 A competitividade

Num contexto de rdpida mudanca nas relagcbes econdmicas mundiais, o ambiente

empresarial ganhou um ritmo de desenvolvimento competitivo muito elevado.

Atualmente a competitividade vem sendo objeto de inimeras discussdes e debates e segue,
em sua maioria, a definicdo proposta por Michael Porter, autor de diversos livros que

abordam a questéo.

A este proposito, Porter (1989), define a competitividade como sendo a capacidade da
empresa em formular e implementar estratégias resultantes de conhecimentos adquiridos ao
longo do percurso, capazes de criar e sustentar de forma duradoura um desempenho superior

e uma posic¢do sustentavel no mercado.

A forma como a empresa Vvé a concorréncia ira definir as escolhas e a forma como compete.

E isto terd impacto na sua avaliacdo critica sobre essas mesmas escolhas.

Por esta razdo, Magretta (2012) afirma que primeiramente as empresas tém de encarar a
questdo da concorréncia e da vantagem competitiva, e s6 posteriormente comecar a falar
sobre estratégia, pois se ndo houvesse concorréncia, ndo haveria necessidade de uma
estratégia. De um modo geral a competitividade consiste num referencial prioritario para o
desenvolvimento das estratégias concorrenciais dentro das organiza¢des. A concorréncia
incita a necessidade de estratégia, pois 0 Unico proposito do planeamento e da formulagdo

estratégica € a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentavel.
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Para Soto (2005) a competitividade € uma condicdo de sobrevivéncia perante 0 ambiente e
0s desafios de um mercado globalizado, dentro de um processo evolutivo de mudanca,
desenvolvimento e melhoria continua. A competitividade é uma medida de satisfacdo do
consumidor, sendo os principais parametros de medicao, a qualidade, o servico, 0 preco, 0
desenho, a capacidade e oportunidade de satisfazer novas necessidades dos clientes e
mercados. Nesse sentido a competitividade € uma estratégia de sobrevivéncia empresarial,

que se fundamenta em principios e condi¢des tais como:

e Espirito inovador e operacdo de mudanca;

e Fortalecimento interno da organizacao e trabalho em equipa;

e Conhecimento do ambiente, do mercado e das necessidades dos clientes;

e Qualidade, servico e valor agregado;

e Novos compromissos e exigéncias com indicadores de nivel mundial e foco no
negocio;

e Promocdo do capital intelectual e emocional das organizacgdes;

e Conhecimento e valorizagéo dos sinais vitais da organizacéo;

e Processo de melhoria continua;

e Definicdo clara da filosofia da empresa: visdo, misséo e valores;

e Sabedoria dos dirigentes.
3.3.1.3 A vantagem competitiva

As atividades sdo desenvolvidas pelas empresas com a finalidade de satisfazer as
necessidades dos seus clientes no mercado em que operam, disponibilizando um conjunto
de produtos e servicos que criam valor. A forma como a estratégia € escolhida e seguida pela

empresa pode determinar e sustentar o seu sucesso competitivo no mercado.

Segundo Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio e Rodrigues (2013), a vantagem competitiva é
definida como uma competéncia especifica e duravel que cria, através da sua adaptacdo ao
mercado, condi¢BGes para uma concorréncia imperfeita e que conduz a uma rentabilidade
superior. Para os autores a Vantagem Competitiva € um Know How, é algo que a empresa
possui, (como por exemplo os custos reduzidos de producdo, capacidade para manter uma
quota de mercado dominante, atratividade das marcas, qualidade de bens e servicos
comercializados, capacidade de inovacdo entre outros) e que lhe oferece uma vantagem
sobre 0s seus concorrentes. Como se pode verificar na Figura 3.3, a vantagem competitiva

traduz uma forte capacidade de adaptacéo da empresa as necessidades do mercado o que lhe
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permite beneficiar de uma rentabilidade superior, ter uma posicéo atrativa perante 0s seus

consumidores e se diferenciar relativamente aos seus concorrentes.

Mercados
Posicdo vantajosa €conomicos
relativamente aos Resultados
concorrentes econémicos
Valor criado
Posicio de custos relativamente aos
relativamente aos concorrentes

concorrentes

Figura 3.3: Vantagem competitiva

Fonte: adaptado de Besanko,Dranove, Shanley e Schaefer (2013: 295)

A vantagem competitiva é complexa e também pode advir de uma boa estratégia
competitiva, consequéncia da procura de um diferencial por parte da empresa em relacéo aos

Seus concorrentes que se transforma em vantagem competitiva.

O livro Strategor (2000), uma obra coletiva dirigida por Jean Pierre Détrie juntamente com
varios outros autores salienta que a construcdo de uma vantagem competitiva vem de acordo
com as caracteristicas do contexto concorrencial e reside na afetacdo de recursos que a
empresa dispde, da maneira como foram concebidas e arquitetadas as diferentes etapas da
cadeia de valor. Por esta razdo a analise do contexto concorrencial permite evidenciar as
caracteristicas fundamentais que irdo servir de base para a construcdo da posicdo estratégica

adequada.

Segundo Porter (1985) a vantagem competitiva ocorre do valor que a empresa cria para seus
clientes em oposicao ao custo que tem para crid-la, ou seja, uma empresa tem uma vantagem
competitiva se a sua rentabilidade for sustentadamente superior a dos seus concorrentes,
portanto a formulacdo de uma estratégia competitiva é essencial para uma empresa, uma vez
que é dificil criar condi¢Ges que dao respostas as necessidades de todos 0s segmentos de
mercado e a0 mesmo tempo proporcionar uma posi¢do Unica e valiosa em relacdo aos

concorrentes.
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3.4 O modelo das 5 forgcas de PORTER

A estrutura da industria é que define o poder de cada forca competitiva. O objetivo
estratégico da empresa € encontrar uma posicao favoravel no sector onde possa defender e

influenciar essas forcas a seu favor.

Para que a empresa possa tracar uma estratégica, deve entender como o ambiente atua no
mercado e afeta 0 seu negocio. Pensando nisso, Michael Porter elaborou o modelo das
“Cinco Forcas” para analisar a estrutura de cada industria, no qual dependem da analise: da
ameaca dos concorrentes, do poder de negociacao dos clientes, do poder de negociacédo dos
fornecedores, da ameaca de produtos ou servicos substitutos (alternativos) e dos movimentos
da concorréncia atual. Como apresenta a Figura 3.4

o NUmero de clientes ¢ Desempenho
o Sensibilidade ao preco Poder negocial o Diferenciacéo do produto
o Diferenciagio do produto dos clientes e Custos de mudanca

o Custos de mudanca

_/ Rivalidade
Ameaca de
" T entre Ameaca de
produto/servigo \( \
Empreasas " | novos entrantes

s substitutos

h \ existentes /

f , . N ~
e Nimero e dimensdo dos « Custos de entrada

fornecedores o
Poder negocial e Barreiras a entrada

o Ameaca de integracdo

dos fornecedores

o Custos de mudanca
e Possihilidade de substitiicio J

Figura 3.4: Modelo das cinco forgas de Porter

Fonte: Adaptado de Coelho (2013: 94)
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A partir das 5 forcas competitivas a empresa determina o seu nivel de competicdo na
indUstria, e assim sendo, fixa 0s precos, 0s custos a suportar e o investimento necessario para

competir e manter uma vantagem competitiva sustentavel.

A vantagem competitiva resulta da forma como as atividades se encaixam. Como defende
Porter (1996), para as empresas conseguirem vantagens competitivas, o posicionamento

estratégico tem de assentar em trés fontes diferentes:

a) Na Variedade de produtos e servicos oferecidos;

b) Na Necessidades dos clientes. Servir a maioria ou a totalidade das necessidades de
um segmento especifico de consumidores.

c) Na Acessibilidade. Esté relacionado com os critérios geograficos de localizagdo dos
clientes.

d) Na Combinacéao destes trés posicionamentos.

Qualquer que seja o tipo de posicionamento — variedade, necessidade, acessibilidade ou uma

forma combinada dos trés — requer sempre um conjunto integrado de atividades.

3.5 A cadeia de valor

A vantagem competitiva ndo pode advir da observacdo da empresa como um todo. A
vantagem competitiva possui a sua origem nas varias atividades distintas, como por exemplo
no projeto, na produgdo, no marketing, na distribuicdo e na prestacdo de servicos. Porter
(1989)

Desenvolvendo suas ideias Porter (1989) introduz a cadeia de valor como instrumento para
alcancar a vantagem competitiva. Segundo o autor, a cadeia de valor serve de base para o
pensamento estratégico sobre as atividades que estdo envolvidas nos neg6cios e a avaliacao
do seu custo relativo e o papel na diferenciacdo. A cadeia de valor de uma empresa e 0 modo
como ela executa atividades individuais sdo um reflexo da sua histéria, sua estratégia e do

seu método de implementacdo da estratégia.

De acordo com Martins (2013), «A base competitiva da empresa esta na parte da cadeia de

valor onde se encontram as suas competéncias essenciais».

A cadeia de valor apresentado na Figura 3.5 por Porter € um modelo de auxilio na analise de

atividades especificas na qual acrescenta valor para a empresa e gera vantagem competitiva.
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Infraestruturas da empresa

N
A

Gestdo de Recursos Humanos

N
y,

Desenvolvimento de Tecnologia

< N

N

Margem

Aquisicdo/ Compras
- - ‘\
Logistica | operacges Logistica Marketing Servico
Interna Externa e Vendas

Atividades Primarias

Atividades de Apoio

~N/

Figura 3.5: Cadeia de Valor genérico

Fonte: Michael Porter (1989:35) Vantagem competitiva, criando e sustentando um desempenho

superior.

3.6 As trés estratégias genéricas de PORTER

Da anélise da cadeia de valores, Porter (1989) agrupa o conjunto de vantagem competitivas
em dois grandes tipos, a vantagem competitiva pelo custo, que consiste na capacidade da
empresa produzir bens e servigos, cujo custo total seja inferior a dos concorrentes e pela
diferenciacdo, que por sua vez consiste na capacidade da empresa em valorizar junto dos
seus clientes uma oferta diferenciada da dos seus concorrentes. A combinacgdo desses tipos
de vantagens, com dois tipos de abordagens no mercado — mercado amplo e mercado restrito
— conduziu a trés estratégias genéricas, sendo elas a lideranca pelo custo, diferenciacdo e

foco/especializacdo no custo ou na diferenciacdo num determinado segmento de mercado.

Segundo Coelho (2013), a empresa na prossecucdo de fazer o melhor trabalho na satisfacao
das necessidades e preferéncias dos consumidores, procura a realizacdo de uma rendibilidade

superior face aos seus concorrentes diretos.

Para Porter (1989), embora a empresa tenha inimeros pontos fortes e pontos fracos em
relagdo aos seus concorrentes, o baixo custo, a diferenciacdo ou a focalizagao/especializacao,
como se poder ver na Figura 3.6, sdo tipos de vantagem competitiva que a empresa pode
possuir e que resultam da habilidade da prépria empresa em lidar com as cinco forgas

competitivas melhor do que a concorréncia.
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Vantagem Competitiva

Especificidade Valorizada Capacidade para

pelo Cliente Produzir a Baixo Custo

Diferenciacio Estrategia de
custo/Volume
’ Alvo .
Eetrategico Foco/Especializacdo
SegmentO

Figura 3.6: Estratégias Genéricas de Porter

Fonte: Adaptado de Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio, Rodrigues (2013:441)

Seguindo a linha de Porter (1989), cada uma das estratégias genéricas originam diversos

caminhos para a obtencdo de uma vantagem competitiva.

As estratégias de lideranca no custo e de diferencia¢do procuram uma vantagem competitiva
no mercado amplo, enquanto a estratégia de foco/especializacdo visa uma vantagem de custo

(foco no custo) ou de diferenciacéo (foco na diferenciacdo) num segmento Gnico ou estreito.

3.7 A analise SWOT

Para desenvolver as suas estratégias as organizacdes analisam o ambiente e 0s recursos
disponiveis (andlise SWOT) e procuram ajustar de melhor forma esses dois elementos de
acordo com um plano para assim obter uma posicao valiosa e singular. A analise SWOT,
segundo Rodrigues (2009) corresponde a identificacdo de forma integrada por parte de uma
organizacdo dos principais aspetos que caracterizam a sua posi¢do estratégica num
determinado momento, tanto a nivel interno como externo. E uma das formas de pensar a
estratégia, onde o papel principal é o de separar as condi¢cBes externas das internas,
procurando perceber se tais informacdes sdo capazes de auxiliar a organizacgao a realizar 0s

seus objetivos ou se podem identificar barreiras a prossecu¢do dos resultados desejados.

A importancia da SWOT anélise esta relacionada com a necessidade das empresas preverem

eventuais desenvolvimentos futuros que possam ter impacto sobre a mesma.
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Para Rodrigues (2009), a identificacdo das forcas e fraquezas de uma organizagao
proporciona-lhe informacdo importante para a sua orientacdo estratégica, a qual tendera a
potencializar as forcas e a minimizar ao méximo as fraquezas, bem como uma organizacao
que perceba o meio envolvente externo e que tenha agilidade para se adaptar a essa mudanca,

aproveitara melhor as oportunidades e sofrera menos as consequéncias das ameacas.

3.8 Como explicar as boas escolhas estratégicas e a capacidade de

as levar a cabo?

Para os autores Rumelt, Schendel e Teece (1994), as boas escolhas estratégicas e a
capacidade de as levar avante assenta em duas perspetivas; a primeira é a de que 0 nimero
de varidveis é substancial e as mudancas do ambiente competitivo sdo constantes e
imprevisiveis, o problema nédo passa sé por selecionar boas estratégias, mas também por criar
uma organizagcdo flexivel que aprenda (learning organization) e seja capaz de redefinir a sua
estratégia de forma continua. Outra perspetiva € a de que a vantagem competitiva reside no
facto da empresa ter capacidades de efetuar boas escolhas estratégicas e de as implementar.
Assim sendo, os autores afirmam que uma organizacdo de sucesso € aquela que pode
executar todas as suas atividades de forma consistente com a estratégia adotada e

rapidamente acumular as atividades e recursos necessarios.

O que na 6tica de Martins (2010), equivale a dizer que é preciso um compromisso de longo

prazo que potencie o desenvolvimento de recursos organizacionais.

Em tom de conclusdo deste capitulo pode-se dizer que no mundo dos negdcios as empresas
sdo incitadas a definir estratégias por forma a criar vantagens competitivas sustentaveis face
a concorréncia. A empresa nao pode unicamente ser eficiente e eficaz, tem de ser a melhor

se quiser sobreviver no mercado.

A sobrevivéncia a longo prazo e o sucesso para qualquer empresa depende da capacidade
desta em responder eficazmente aos desafios colocados pelo ambiente externo, mantendo
sempre o equilibrio dindmico entre as exigéncias que Ihes sdo colocadas e as respostas que
sdo capazes de dar com a formulagdo da sua estratégia fruto da combinacgéo das anélises do
meio envolvente e das competéncias internas da organizacdo, com vista a manter um

diferencial competitivo face aos seus concorrentes.
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Essa capacidade de atingir o sucesso depende da empresa ser capaz de oferecer mais valor
aos seus clientes do que a concorréncia. Esta capacidade competitiva constitui a

fundamentacdo da estratégia empresarial.

Depois desta abordagem do tema da estratégia sera abordado de seguida o tema da lideranca
estratégica, uma das pecas mais importantes desta investigacao de modo a permitir a analise
do estudo de caso da PT e a lideranca estratégica de Zeinal Bava e verificar se foi

determinante na viragem da PT.
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CAPITULO IV - LIDERANCA ESTRATEGICA

Este capitulo comeca com uma definicdo de lideranca estratégica, mostrando qual a sua
importancia como potencial fonte de vantagem competitiva. Serdo igualmente examinados
a lideranca estratégica versus lideranca e gestdo bem como os seus efeitos transversais na

organizacao.

No final deste capitulo, serdo descritos os cinco componentes-chave da lideranca estratégica:
determinar a direcdo estratégica, manter as competéncias essenciais, juntamente com o
desenvolvimento do capital humano, sustentar uma cultura organizacional eficaz, enfatizar

as praticas éticas, e estabelecer sistemas de controlos organizacionais equilibrados.
A abordagem deste importante capitulo leva-nos & seguinte questdo:

Como devem os lideres estratégicos gerir uma empresa com vista a defini¢cdo de uma visdo

e a clarificacdo da sua missdo?

Apds esta importante etapa chegaremos a definicdo de metas que se estendem a todos 0s
niveis da organizacdo com vista a melhorar a sua performance. Os lideres estratégicos devem
facilitar o desenvolvimento de acOes estratégicas apropriadas e determinar como elas devem
ser implementadas. Estas acOes por parte de lideres estratégicos conduzem a um diferencial

de competitividade com retornos acima da média.

4.1 Conceito de lideranca estratégica

A um dado momento do ciclo de uma empresa o lider tera de decidir que linhas estratégicas
irdo ser seguidas. E neste ponto que se podem observar alguns dos reflexos da orientaco
dos comportamentos do lider e da sua posicdo em rela¢do a mudanca do meio gque o envolve,
por isso os lideres sdo repetidamente reconhecidos pelo seu papel critico no reconhecimento
de oportunidades e na tomada de decisdes que afetam o processo de inovacdo. Elenkov,
Judge e Wright (2005).

O atributo da lideranca ndo é uma garantia de sucesso num mundo cada vez mais incerto
complexo e turbulento, afirmam Pinto et al. (2010). Neste contexto torna-se importante a
estratégia implementada nas empresas com uma lideranga pragmatica, porque ndo basta ser
lider, é preciso ser-se lider competente a procura de diferenciacdo e de vantagem

competitiva.
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As boas estratégias nunca ficam cristalizadas e por isso requerem uma lideranga continua.
Independentemente do cuidado com que foi concebida e implementada, qualquer estratégia
aplicada hoje a uma empresa pode vir a falhar se os lideres a encararem como um produto
acabado. Por esta razdo existirdo constantemente oportunidades da empresa beneficiar com

o0 que foi aprendendo e acumulando ao longo do seu percurso, Montgomery (2012).

Segundo a autora nas suas exploragdes sobre o tema, afirma que o estratega deve permanecer
alerta, identificar e medir, decidir e mudar, conduzir a organizacdo dentro de um processo
continuo, ou seja, o estratega é aquele que declina certas oportunidades em detrimento de

outras, é o estratega quem estabelece o rumo da organizacéo.

Nesse sentido, a estratégia e a lideranca devem estar articuladas no nivel mais elevado
da organizacdo. Todos os lideres devem aceitar e deter a estratégia como a esséncia das

suas responsabilidades, Montgomery (2012).

Recentemente alguns estudiosos e especialistas apresentaram o conceito de lideranca
estratégica como sendo fundamental para a implementacdo de mudangas no campo de acdo

estratégica nas empresas.

Segundo Gerras (2010), a lideranca estratégica € um estilo de lideranca onde o lider
influencia a consecucdo de uma visdo de futuro desejavel, moldando a cultura
organizacional, adquirindo recursos, planeando e organizando mudancas através de politicas
e diretrizes, e estabelecendo consenso dentro de um ambiente global complexo e incerto,
marcado por oportunidades e ameacas. Este estilo de lideranca é dindAmico por natureza e

exige um elevado nivel de empenho e envolvimento.

Boal e Hooijberg (2001) ressaltam que a lideranca estratégica ocorre num ambiente
ambiguo, onde a complexidade e sobrecarga de informacéo sdo constantes. Tendo em conta
gue o ambiente que rodeia as organizacfes torna-se cada vez mais turbulento, o autor sugere
gue a esséncia da lideranca estratégica esta na criacdo e manutencdo da capacidade de
absorcéo e de adaptacdo. Para os autores a lideranca estratégica concentra-se nas pessoas
que tém responsabilidade global na organizacéo e inclui ndo sé o titular lider da organizacao,
mas também membros do que é referido como a equipa de gestdo de topo ou coligacao

dominante.

Ireland e Hitt (1999) definem a lideranca estratégica como sendo uma competéncia pessoal
para prever, visualizar, manter a flexibilidade, pensar estrategicamente e trabalhar com os

outros a fim de iniciar as mudancas que viabilizem o futuro da organizacéo. Para os autores
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uma organizacao que nao tenha uma lideranca estratégica eficiente, a probabilidade de
apresentar boa performance, ao mesmo tempo que enfrenta os desafios da economia
mundial, diminui significativamente. A lideranca estratégica requer a criacao de significado
e propdsito para a organiza¢do com uma poderosa visao e missao que cria um futuro para a

organizacao.

Liderancga estratégica ¢ “a capacidade para influenciar os outros de forma voluntaria e
rotineira, a tomarem decisdes que melhorem a viabilidade de longo prazo da organizacao ao

mesmo tempo em que se mantém a estabilidade financeira de curto prazo”. Rowe (2002:8)

Para Teixeira (2011), o sucesso na implementacdo de uma estratégia bem formulada passa
sempre pela capacidade que os gestores tém de atuar em diversos niveis e de conseguirem
de algum modo influenciar e encorajar 0s seus colaboradores a atingirem niveis de
desempenho elevados. Teixeira (2011: 255) também afirma que «A lideranca estratégica
implica uma atitude proactiva, orientada para objetivos e focada na criacdo e implementacéo

de uma viséo criativa e inspiradora».

A esséncia de uma lideranca estratégica envolve a capacidade do individuo de aprender, a

capacidade de mudar e o conhecimento das organizacdes. Boal e Hooijberg (2001)

Para Blanchard (2010) a lideranca é o impulsor que conduz uma organiza¢gdo com um
elevado desempenho. Destacam a interacdo entre a lideranca estratégica e a lideranca
operacional que tem impacto na paixao do colaborador, na devocao do cliente e na vitalidade

organizacional.

Referenciando varios autores Rowe (2002) afirma que os lideres estratégicos destacam o
comportamento ético, supervisionam responsabilidades operacionais rotineiras e
estratégicas a longo prazo, bem como formulam e implementam estratégias para impacto
imediato e preservacdo de metas de longo prazo a fim de aumentar a evolucdo, a

sobrevivéncia e a viabilidade organizacional.

Os lideres estratégicos orientam o processo de criacdo de conhecimento, incentivando a
capacidade de integrar conhecimentos tacitos, explicitos individuais, grupais e
organizacionais para criar inovag0es organizacionais. As pessoas que trabalham com este

tipo de lider apresentam um aumento em termos de energia e produtividade.

Mintzberg (1978) afirma que o processo de formulacdo da estratégia é extremamente
complexo sobretudo quando se considera o ambiente competitivo. Os estrategas podem usar

imaginacdo e capacidade de raciocinio para acelerar os efeitos sobre a competitividade.
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Assim, fazendo uso da imaginagdo e da ldgica torna-se possivel conduzir a estratégia
organizacional Henderson (1989). Estes argumentos reforcam que o processo de formulagéo
é sensivel ao ambiente competitivo, a preparagdo do lider e a estrutura organizacional, a

ultima referindo-se ao ambito técnico, de recursos e de suas préprias capacidades.

Ao focar nas pessoas, as organizacdes tendem a valorizar o papel do gestor com
caracteristicas de lideres. Lideres aptos a motivarem suas equipas, na procura constante de
maximizar os resultados, alem de desempenhar o papel de formulador de estratégias. Para
algumas organizaces, o coracdo da formulacdo das estratégias € o trabalho realizado pelos

lideres.
4.1.1 Modelo integrativo da lideranca estratégica

Todo o processo numa organizagdo € complexo e transversal e deve ser gerido e liderado de

forma integrada.

Segundo Pina e Cunha et al (2007) a linha de acdo caracteristica dos lideres estratégicos é
delineada sobre a complexidade, ambiguidade e sobrecarga informacional. A gestdo da acéo
é exercida pela capacidade de ler o ambiente exterior e retirar dela novas informacgoes e
canaliza-los para novos fins; pela capacidade de mudanca e adaptacéo; e pela capacidade de

tomar decisodes certas nos momentos criticos.

Nesta perspetiva, Boal e Hooijberg (2001) sugeriram um modelo como se poder observar na

Figura4.1:
Capacidade de absorcéo
> o .
Teorias emergentes da turbuléncia ambiental
Complexidade cognitiva
S . L . . Eficéacia da Eficacia
Inteligéncia social A A
g Perspicacia gestionaria lideranca estratégica —> organizacional
Complexidade
comportamental /
Capacidade de mudar
—>

Novas Teorias
e Visdo
e Carisma

e Lideranca transformacional

Figura 4.1: Modelo integrativo da lideranca estratégica

Fonte: Adaptado Boal e Hooijberg (2001: 534)
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Para Boal e Hooijberg (2001), o pesquisador pode obter uma melhor compreensao do
processo que levou a lideranca estratégica eficaz, se concentrar na esséncia da lideranca

estratégica e incorporar as novas e emergentes teorias de lideranca.

Como a lideranca estratégica ocorre num ambiente complexo e de sobrecarga de informacéo,
é importante para os lideres estratégicos absorverem novas informacdes, analisa-las e aplica-

las a novos resultados.

Neste contexto, segundo Boal e Hooijberg (2001), a capacidade de absor¢édo, a capacidade
de mudar, e a perspicacia gestionaria representam a esséncia da lideranca estratégica
realcando que a complexidade cognitiva, a inteligéncia social e a complexidade
comportamental de lideres estratégicos afetam positivamente a esséncia desta lideranca.
Defendem que as novas teorias da lideranca (carisma, visao e lideranca transformacional)
tém um efeito moderador positivo na relacdo acima mencionada chamando a atencao dos
pesquisadores sobre os comportamentos e caracteristicas de personalidade dos lideres, no
apice estratégico e ndo nas suas caracteristicas demograficas, explorando caminhos criativos
para avaliar a complexidade comportamental, a complexidade cognitiva e inteligéncia social

dos lideres estratégicos através mesmo de entrevistas.

Boal e Hooijberg (2001) reforgcam a ideia argumentando que os lideres tém uma capacidade
Unica de mudar ou reforcar padrdes de acdo existente no seio da organizacdo. Portanto, 0s
lideres estratégicos devem criar um contexto organizacional onde a aprendizagem pode ter
lugar, pois tém capacidade de adaptacdo. Black e Boal (1996) e Hambrick (1989) definem

essa capacidade de mudar como capacidade de adaptacéo.

4.2 Lideranca e gestao

A distincdo entre a gestdo e a liderancga estd presente nas inimeras bibliografias existentes
sobre o tema. Apesar de a lideranca ser importante para a gestéo e estreitamente relacionada

com ela, lideranca e a gestdo séo dois processos distintos.

A lideranca € mais emocional, inovadora, criativa, inspiradora, visiondria, original,
proactiva, enquanto a gestdo é mais racional, “fria”, calculista e reativa. Pina e Cunha, Rego,
Campos e Cunha e Cabral Cardoso (2007)

Pina e Cunha et al (2007) dao enfase a importancia de se fazer uma distingéo entre lider e
gestor. Para 0s autores, enquanto os lideres procuram agir sobre a situacédo, 0s gestores por
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outro lado rendem-se a situacdo. Na mesma perspetiva Bennis (1996) faz uma distingéo

muito interessante entre gestores e lideres:

* Os gestores Rendem-se a situacao, os lideres procuram agir sobre a situagdo
* Os gestores administram, os lideres inovam.

* Os gestores imitam, os lideres sdo originais.

* Os gestores mantém, os lideres desenvolvem.

+ Os gestores dependem de controlo, os lideres inspiram confianca.

* Os gestores tém uma visdo de curto prazo, os lideres perspetivam o futuro.

« Os gestores perguntam como e quando, os lideres 0 qué e porqué.

» Os gestores vivem com os olhos voltados para o possivel, os lideres com os olhos no

horizonte.

« Os gestores aceitam o status quo, os lideres o desafiam.

* Os gestores sdo bons soldados classicos, os lideres sdo os proprios comandantes.
« Os gestores fazem as coisas direito, os lideres fazem a coisa certa.

E de salientar que varios autores fazem a disting&o entre o gestor e o lider onde fica notério
que a diferenca entre lideranca e gestao esta na orientacdo para a mudanca, onde o papel do
gestor assegura a gestdo e estabilidade da organizacdo ao passo que o lider busca a
transformacéo e indica o caminho a seguir de forma diferenciada como fator competitivo

face aos seus concorrentes no mercado.

Existem referéncias como Stoner e Freeman (1985), que apontam no sentido de que um
gestor pode ser um bom administrador, planificador e ndo possuir capacidades motivacionais
de um lider, bem como pode ter habilidade em inspirar entusiasmo e devocdo e carecer de
habilidades de gestor necessarias para canalizar a energia que desperta nos outros. E
igualmente verdade que alguns estudos de caracter pratico revelam que um gestor pode ser
um bom lider e este pode ser um bom gestor, pelo que dado os desafios do ambiente em
constante mudanga, as organizagdes estdo valorizando cada vez mais 0s gestores que

possuem habilidades de lideranca.

Pina e Cunha et al (2007) afirmam que enquanto a lideranca € uma influéncia de
relacionamento, a gestdo ¢ um relacionamento de autoridade. Segundo estes, a lideranga

envolve lideres e os seus seguidores, enquanto a gestdo é levada a cabo por gestores e 0s
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seus subordinados. Alguns individuos sdo tendencialmente lideres e outros essencialmente
gestores, e outros sdo gestores lideres ou lideres gestores. Existe um ponto comum entre a
lideranca e a gestdo que apesar de distintas, ambas as funcbes sdo necessarias nas

organizag6es do mundo moderno.

4.3 Lideranca de topo

Para Finkelstein, Hambrick e Cannella Jr. (2009), a concec¢do predominante da lideranca
geralmente considera o individuo e o grupo. Nas organizacGes contemporaneas, abrange

particularmente diretores executivos (CEQ) e chefes de unidades de negocios.

A lideranca de topo traduz a politica em metas, objetivos e estratégias, e projeta uma visao
compartilhada do futuro. Toma decisbes que afetam toda a organizacdo, é realizada

inteiramente ao mais alto nivel sendo responsavel pelo sucesso ou insucesso da organizacao.

Contribuindo para o esclarecimento Hitt, Ireland e Hoskisson (2007), entendem que 0s
gestores de topo desempenham um papel fundamental na formulag&o de estratégias e na sua
execucao. As decisdes estratégicas de topo influenciam a forma como a empresa é projetada
e se ou ndo os objetivos serdo alcancados. Assim, um elemento critico de sucesso
organizacional estd em ter uma equipa de gestdo de topo com capacidade e competéncias

superiores.

Para 0s autores, 0s principais fatores que determinam o critério de decisao realizado por um

gestor de topo sao:

e Fontes ambientais externos, tais como a estrutura da inddstria, e 0 grau em que 0s
produtos podem ser diferenciados;

e Caracteristicas da organizacgdo, incluindo a sua dimens&o, recursos e cultura; e

e Caracteristicas do gestor, assumindo o compromisso com a empresa na obtencao e
performance dos seus resultados estratégicos, a tolerancia para a ambiguidade,

habilidades em trabalhar com pessoas diferentes, e os niveis de aspiragao.

Os lideres estratégicos devem tomar decis@es para ajudar a empresa a obter uma vantagem
competitiva, determinar certas acdes estratégicas e fundamentais para o seu sucesso, sendo
que tém um grande efeito sobre a cultura da empresa. Na maior parte das empresas, a
complexidade dos desafios e a necessidade de quantidades substanciais de informacédo e do

conhecimento exige uma boa lideranca estratégica.
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Segundo Finkelstein, Hambrick e Cannella Jr. (2009), algumas empresas ndo mudam muito
ao longo do tempo. Outras sim. Essas empresas séo fundamentalmente diferentes por causa
das escolhas feitas pelos lideres. Eles agem com base nas suas préprias experiéncias,
aspiracdes e o conhecimento de alternativas e valores marcando de forma diferenciada a sua
organizacdo. Neste contexto, Hitt, Ireland e Hoskisson (2007), defendem, que a qualidade
das decisOes estratégicas tomadas por uma equipa de gestdo de topo afeta a capacidade da

empresa de inovar e efetuar mudangas necessarias para 0 seu Sucesso.

4.4 Lideranca estratégica versus lideranca

Tanto a lideranca como a lideranca estratégica sdo definidas como processo de influenciar
os outros a fim de alcangar uma meta. O foco destes dois temas recai sobre a relagdo existente

entre o lider e o seu seguidor num contexto de grupo e na prossecucao de objetivos.
Como é que a lideranca difere da lideranca estratégica?

Para Serfontain (2010), a principal diferenca reside no facto de a lideranca ser realizada em
qualquer nivel da organizacgdo, podendo assim, ter impacto a diferentes tipos de objetivos da
organizacdo. Por outro lado, a lideranca estratégica ocorre principalmente nos niveis mais
elevados da organizacdo onde sdo estabelecidos a politica e estratégia da organizacdo tendo
impacto sobre os resultados (eg desempenho financeiro ou a mudanca estratégica), dado que
0s executivos de topo estdo numa posicdo Unica de influenciar a direcdo e visdo da
organizacdo. A finalidade da lideranca estratégica € determinar os fins, escolher os melhores

modos de agir e aplicar os meios mais eficazes.

A diferenca também pode ser pensada como lideranca " nas " organizacdes e lideranca "de"
organizacOes (Boal & Hooijberg, 2001). A lideranca esta mais relacionado principalmente
com a forma como os lideres afetam os seus seguidores "na" organizacdo, enquanto a
lideranca estratégica esta relacionado com a lideranca " de " organizacdo por parte dos
gestores de topo. O foco da lideranga estratégica € muitas vezes em executivos de alto nivel,
como CEO’s, porque eles tendem a ter mais poder e consequentemente mais

responsabilidade para o desempenho global da organizagéo.

A estratégia € o plano; a lideranca estratégica € o pensamento e a tomada de decisdo
necessarios para desenvolver o plano e leva-lo a cabo. Em resumo, a lideranga estratégica é

a capacidade do lider de alta hierarquia com conhecimento e visdo para criar e executar
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planos e tomar decisfes que trazem consequéncias positivas no ambiente estratégico incerto,

complexo e ambiguo. Guillot (2004)

4.5 Lideranca estratégica, um conceito estratéegico

De acordo com Rowe (2002), a lideranca gestiondria esta para os gestores como a lideranca

visionaria esté para os lideres. Estes dois papéis sdo conciliaveis na figura do lider estratégico

apresentado na Figura 4.2

Lideres Visionarios

Lideres Gestionarios

« S&0 proactivos, moldam ideias, mudam o modo de as
pessoas pensarem acerca do que é desejavel, possivel e
necessario

* Ocupam cargos de alto risco

» Trabalham nas organizagdes, mas ndo fazem parte
delas; a percepgao que tém de si proprios ndo é vinculada
ao trabalho

* Preocupam-se em garantir o futuro da organizacao

* S30 mais ligados a complexidade, a ambiguidade e a
sobrecarga de informagdes; comprometidos com tarefas
multifuncionais e integradoras

» Tomam decisdes com base em valores

* Estdo mais dispostos a investir em inovagfes e em
capital humano e a criar e manter uma cultura eficiente a
fim de assegurar a viabilidade em longo prazo

« Utilizam pensamento nao linear

* As suas decisdes estratégicas fazem diferenca nas suas

organizagBes e ambiente de trabalho.

« S30 conservadores, adoptam atitudes passivas em
relacdo as metas; metas surgem da necessidade, e ndo de
desejos e sonhos.

* Relacionam-se com pessoas segundo as funcgdes delas
no processo de tomada de decisdo.

» Acreditam ser conservadores e reguladores do status
quo; a percepcgdo que tém de si prdprios é vinculada a
organizagao.

» Envolvem-se em situagdes e contextos caracteristicos
de actividades do dia-a-dia.

» Apoiam e adoptam comportamento de curto prazo e
baixo custo a fim de aumentar a performance financeira.
« Utilizam pensamento linear.

* Acreditam em determinismo, isto €, as escolhas que

fazem s&o determinadas pelo ambiente externo e interno.

J Lideres Estratégicos

proprios.

» Usam padrdes de pensamento linear e ndo linear

organizacdes.

Combinam, em sinergia, lideranga gestionaria e lideranca visionaria.

* Enfatizam o comportamento €ético e decisdes baseadas em valores.

* Supervisionam responsabilidades operacionais (rotineiras) e estratégicas (longo prazo).

* Formulam e implementam estratégias para impacto imediato e manutenc¢ao de metas de longo prazo para
garantir a sobrevivéncia, o crescimento e a viabilidade da organizagéo.

* Possuem elevadas expectativas em relagéo a performance de seus superiores, pares, colaboradores e deles

« Utilizam e alternam o uso de conhecimento tacito e explicito em relacdo ao individuo e a organizagéo

+ Acreditam na adopgdo de estratégias, isto é, suas decisdes estratégicas fazem diferenca nas suas
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Figura 4.2: A lideranca estratégica resultante da combinacdo de uma lideranca visionaria e

gestionaria.

Fonte: Adaptado de Rowe (2002:9) e Pina e Cunha et al (2007:336).

Os lideres gestionarios nao apostam em inovag6es que possam mudar e aumentar 0s recursos
da organizacdo a longo prazo, mas sim, procuram manter o status quo, a estabilidade
financeira a curto prazo. Por outro lado, os lideres visionarios procuram a viabilidade da
organizacdo a longo prazo, procuram mudar e inovar, a fim de criar valor a longo prazo.
Assim sendo, para Rowe (2002) o lider estratégico, que combina as qualidades de um
visionario e de um gestionario, criara vantagem competitiva para a sua organizagao, uma vez
que os lideres estratégicos supervisionam responsabilidades operacionais rotineiras e
estratégicas a longo prazo. Formulam e implementam estratégias para impacto imediato e
preservacdo de objetivos de longo prazo a fim de aumentar a evolucao, a sobrevivéncia e a

viabilidade da organizacgao.

Os lideres estratégicos formulam os objetivos e estratégias da organizacao, desenvolvem
estruturas, processos, controles e as competéncias essenciais para a organizacdo, mantém
uma cultura organizacional eficaz, sustentam um sistema de valores éticos, Boal e Hooijberg
(2001). Os mesmos autores afirmam que a lideranca estratégica deve ser capaz de lidar com
a ambiguidade, complexidade e sobrecarga de informacdo que exige capacidade de

adaptacdo e um senso de timing.

4.6 Componentes da lideranca estratégica

Hitt, Haynes e Serpa (2010) descreveram as capacidades necessarias para uma lideranca

estratégica eficaz no novo cenario competitivo vivido atualmente.

Como se pode verificar na Figura 4.3 que se segue, os autores alegam que os lideres
estratégicos eficazes sdo aqueles capazes de determinar a diregcdo estratégica, construir
competéncias essenciais dinamicas, enfatizar e aproveitar o capital humano, investir no
desenvolvimento de novas tecnologias, estabelecer controlos organizacionais equilibrados,

construir e manter uma cultura organizacional efetiva e se envolver em préticas éticas.
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Figura 4.3: Exercicio da lideranca efetiva

Fonte: Adaptado de Hitt, Haynes e Serpa (2010).

4.6.1 Determinar a dire¢do estratégica

Determinar a direcdo estratégica é clarificar e desenvolver o propdésito estratégico para o
longo prazo. Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), a empresa deve ser estruturada tendo
sempre o cuidado com a prossecucao do designio estratégico “visao”, pois estabelecer uma
visdo de futuro € de extrema importancia, na medida em que esta serve de bussola para as

acOes de todos os membros da organizacao.

Para os autores, a direcdo estratégica de uma organizacdo combina a sua visao, missdo,
estratégias e seus valores fundamentais. A visdo e a missao representam onde a organizacéo
quer chegar e qual o caminho que ird percorrer, os valores representam as normas

comportamentais e sociais que impulsionam a cultura da organizacgéo.

Segundo Hitt, Haynes e Serpa (2010), os lideres estratégicos desenvolvem e orientam a
formacdo e implementacao de estratégias para alcancar uma visdo e estabelecer a direcdo da
organizagdo para o seu desenvolvimento. Sem a orientagdo fornecida por uma viséo, as

organizagGes ndo sdo suscetiveis de serem bem-sucedidas.

No entanto, uma organizacdo para poder realizar a sua missdo, visao, e também alinhar os
valores da organizacdo, necessitam de mecanismos que possam monitorar, diagnosticar e
corrigir erros ou desvios que possam surgir. Estes mecanismos constituem a funcéo de

controlo organizacional, que sera analisado de seguida.
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4.6.2 Estabelecer controlos organizacionais equilibrados

Controlo organizacional tem sido visto como uma parte importante do processo de
implementacdo da estratégia. Os controlos sdo necessarios para ajudar a organizacdo a

alcancar os resultados desejados de competitividade estratégica. Lear (2012)

O controlo organizacional, também denominado de controlo estratégico, € uma ferramenta
de auxilio para o desempenho da organizacao. Refere-se geralmente aos aspetos globais que
envolvem a empresa no seu todo. Este tipo de controlo requer trocas de informacéo entre o

CEO, os membros da equipa de lideranca e os colaboradores.

De acordo com Lear (2012), o controlo estratégico refere-se a compreensdo dos lideres
empresariais, das estratégias a serem implementadas nas diversas unidades de negdcio. Para
0 autor o controlo estratégico incide sobre o contetudo de acdes estratégicas, com vista a
alcancar os resultados apropriados. Portanto, a autonomia fornecida pelo controlo estratégico

permite a flexibilidade e a inovagédo necessaria para aproveitar as oportunidades de mercado.

Hitt e Hoskisson (1996:332) ressaltam que a eficacia do controlo estratégico aumenta
substancialmente quando os lideres estratégicos sdo capazes de agregar conjuntos diferentes

de informac6es para produzir perce¢des relevantes para a competitividade da organizacao.

Kaplan e Norton (2005) desenvolveram o balanced scorecard que é utilizado como um meio
de avaliar o desempenho da organizacdo. O balanced scorecard fornece uma estrutura
abrangente de medidas de desempenho, organizados em quatro perspetivas diferentes: (1)

financeira, (2) clientes, (3) processos de gestdo internos e (4) aprendizagem e crescimento.

Para os autores o balanced scorecard € como os indicadores do cockpit de um avido. Para a
complexa tarefa de navegar e pilotar um avido, os pilotos precisam de informacoes
detalhadas sobre muitos aspetos do voo. Eles precisam de informacgdes sobre combustivel,
velocidade do ar, altitude, destino e outros indicadores que resumem o ambiente real e
previsto. Da mesma forma, a complexidade da gestdo de uma organizagdo, requer que 0S
seus lideres sejam capazes de ver e avaliar o desempenho da organizacdo em Vvarias areas ao

mesmo tempo.

O controlo estratégico € muito importante nas organizacdes, pois as organiza¢des necessitam
desta ferramenta para obter informacOes atempadamente para prevenir erros, distorcgoes,
lapsos, ou omissées que possa haver. E dificil imaginar a existéncia de qualquer organizacao

sem a sua presenca.
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4.6.3 Desenvolver e manter as competéncias nucleares/essenciais (core

competences)

Um dos outros determinantes de lideranga estratégica é o core competence que constitui uma
vantagem competitiva sustentavel para uma organizacao, pois segundo Rodrigues (2009) a
competéncia nuclear representa as competéncias estratégicas, unicas e distintivas de uma
organizagao, que constituem fatores chave de diferenciagdo dessa organizagéo face aos seus
concorrentes. As competéncias nucleares representam os recursos e capacidades da empresa

que servem como fator de vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes.

Para Hitt, et al (2010), uma empresa deve ter grande capacidade de executar tarefas
importantes, construir competéncias essenciais dindmicas (core competences) para alcangar
vantagem competitiva. Implica também que a empresa esteja preparada para desenvolver
uma nova competéncia para substituir uma ja existente quando necessario, para que possa
manter uma vantagem competitiva, € / ou para construir uma nova vantagem, por isso é
importante que os lideres garantam a presen¢a dessas competéncias na implementacao
estratégica. Estes aspetos sdo cruciais no processo de execucdo da estratégia da organizacao.
Se a organizagdo ndo tem uma estratégia e as pessoas ndo tém as competéncias necessarias,

sera impossivel uma boa execucéo da estratégia.

Para poder ser considerada uma competéncia nuclear, Prahalad e Hamel (1990) destacam

que é necessario que a competéncia satisfaca trés tipos de requisitos:
- Proporcione o acesso a uma ampla variedade de mercados;

- Contribua de forma significativa para o produto/servico final;

- Seja de dificil imitacdo pelos concorrentes.

Assim sendo uma empresa que desenvolve o core competence, enfatizam os talentos e
conhecimentos que geraram produtos/ servicos unicos que oferecem uma proposta de valor

Unica para os clientes e que a distingue dos demais concorrentes.

As préticas mais eficientes de lideranca estratégica serdo os unicos através dos quais lideres
estratégicos encontram formas para produzir ainda mais conhecimento, mas o conhecimento
ndo pode, no entanto, ser enfatizado e explorado de forma eficaz no mercado global sem

capital humano.
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4.6.4 Desenvolver o capital humano

Para que uma organizacdo possa manter-se competitiva e desenvolver continuamente,

precisa apostar na aprendizagem e evolucédo continua dos seus colaboradores.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), o capital humano representa 0s conhecimentos e
capacidades detidas pelo conjunto da forca de trabalho de uma organizacdo. Qualquer
organizagdo, hoje em dia, direciona todos os esforgos para criar e manter uma cultura
organizacional que conduza ao desempenho de exceléncia e de desenvolvimento, criando
condicdes de trabalho benéficas a motivacéo e a satisfacdo de todos os colaboradores, pois
o capital humano é um grande fator diferencial.

Desta forma, as organizacGes procuram melhorar o desempenho, alcangar resultados e
atingir a missdo organizacional para satisfazer as necessidades dos consumidores. Portanto,
0 sucesso das organizacbes modernas depende substancialmente do investimento nas
pessoas, pois 0s colaboradores devem ser vistos como um recurso de capital que requer
investimento que se converterdo num valor futuro para a organizacdo. Nenhuma estratégia
resulta se ndo se apostar nas pessoas competentes para a executar.

Hitt et al (2010) também d&o énfase ao capital humano e as novas tecnologias afirmando
que, os lideres estratégicos devem atrair e reter os melhores funcionarios e continuar a
desenvolver habilidades e capacidades dos colaboradores apostando na formagéo, bem como
tomar as medidas necessarias para se manter na vanguarda das novas tecnologias para

garantir a maxima eficiéncia da empresa.

O lider consegue um maior empenho e entrega dos colaboradores dentro da organizacao ao
potenciar o desenvolvimento pessoal e o relacionamento, valorizando o papel destes na
organizacdo. A lideranca estratégica tem um papel fundamental na criacdo de um ambiente
de confianca organizacional, promovendo a satisfacdo dos colaboradores e estimulando-os
a se superarem e desenvolverem continuamente suas capacidades e habilidades, assumindo

assim, maiores responsabilidades e maior iniciativa.

E no entanto essencial para o equilibrio de qualquer organizagio que este processo seja
conduzido com principios éticos capazes de motivar e promover 0s seus colaboradores de

forma sustentavel o que nos leva ao campo da ética empresarial.
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4.6.5 Enfatizar praticas éticas

A ética empresarial pode ser entendida como um conjunto de principios de conduta que
regem uma organizacao e que sdo fundamentais para assegurar o crescimento sustentavel do
tecido empresarial, sedo decisivo para o reforco da competitividade. Dias, Varela e Costa
(2013)

Hitt et al (2010) enfatizam que os lideres estratégicos desempenham um papel crucial no
estabelecimento de préticas éticas em toda a organizacdo. Lideres estratégicos eficientes
colocam uma forte énfase na honestidade, confianca e integridade no processo de tomada de
decisédo e na implementacao dessas decisdes, desenvolvendo e mantendo assim, uma cultura

organizacional eficiente.

As préticas éticas devem estar presentes em todos 0s processos de tomada de decisao e ser

uma parte importante da cultura organizacional. Hitt et al (2008).

Assim como as pessoas tém caracteristicas proprias e singulares, as organizaces também
precisam definir as acdes dos colaboradores dentro da organiza¢do como a sua propria forma
de atuar no mercado. Assim sendo, por essa razdo sdo concebidos o cddigo de ética para

definir o posicionamento e 0 ADN das organizagoes.

A ética empresarial é feita através do desenvolvimento de um cddigo de ética, que representa
a expressdo escrita dos valores e crengas organizacionais, que permitem contribuir para a
melhoria das préaticas de gestdo e que servem de base de orientacdo das acdes dos seus
colaboradores. Permite a clara definicdo de regras e condutas face ao negécio e stakeholders
com 0s quais interage, no plano interno (diretores e colaboradores) e no plano externo

(clientes, fornecedores, concorréncia e publico em geral). Dias et al (2013)
Exemplo prético - Codigo de Etica da Portugal Telecom:

Os cadigos de conduta e regulamentos da PT destinam-se a acompanhar a atitude dos
colaboradores para com a organizagéo e a relagéo que estabelecem com acionistas, entidades
legais e regulatorias, concorrentes, clientes, fornecedores e com a sociedade em geral. Rigor,
honestidade, integridade, transparéncia e correcdo de informacao, anticorrupcéo, igualdade
de oportunidades, preservacdo ambiental e responsabilidade social, s&o os principios que a

PT defende promove e segue.

As empresas devem ter sempre um comportamento ético e coerente, pois a confianca é muito

dificil de construir, mas pode ser destruido em questdo de segundos.
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A ética empresarial deve estar presente na conduta diaria da organizacdo, com praticas e
acOes que correspondem a esses valores éticos. Dai a importancia da cultura organizacional

como alicerce das préticas éticas. Dias et al (2013)

No entanto, ndo basta ter um bom codigo de ética, uma boa visdo e missao e a sua difuséo
junto dos colaboradores e stakeholders para que uma organizagdo tenha sucesso. Para isso €
essencial que seja uma forma de estar mais do que querer parecer. E preciso que haja uma
cultura organizacional solida e consistente com praticas e condutas éticas diarias junto dos
colaboradores e dos stakeholders, correspondentes aos valores éticos que a organizagédo

defende. Dai a importéncia da cultura organizacional.
4.6.6 Sustentar uma cultura organizacional efetiva

A cultura organizacional consiste num conjunto de ideologias, normas de comportamento e
valores fundamentais que sdo partilhados por toda a empresa e que influenciam a forma
como o0s negdcios sdo conduzidos. Cada empresa tem sua propria cultura organizacional, e
de acordo com as suas necessidades, por esta razdo a cultura distingue uma empresa da outra
e, desta forma, pode ser um ponto de partida para ganhar vantagens competitivas face a

concorréncia.

Para Drucker (1997), cada organizacdo tem uma cultura que ajuda a formar e definir como
0 comportamento de um individuo é percecionado. A possibilidade de interferir na cultura
da organizacdo confere ao lider qualidades carisméticas que o tornam mestre da mudanca,

inspirando os outros a correrem riscos. Bergamini (1994)

Como explica Lear (2012), mudar a cultura é mais dificil do que sustenta-la, mas a lideranca
estratégica eficaz envolve reconhecer a necessidade de mudar a cultura e implementar novas

mudangas.

Para Hitt et al (2008) o lider desempenha um papel muito importante na promocao da cultura
organizacional de uma empresa, uma vez que estd em contacto direto com os stakeholders
e, € 0 responsavel por transmitir a estes a visao, 0s principios e os valores da empresa. Uma
das principais funcbes de uma efetiva lideranca estratégica € erguer e difundir a cultura
organizacional. Assim sendo, os lideres devem alinhar o comportamento e a atitude dos
colaboradores, para que as suas condutas dentro da organizacdo sejam condizentes com
aquilo que a organizacdo considera apropriado. Tendo isto, cria-se um clima favoravel para

uma tomada de decisdes rapidas e uma comunicagao assertiva.
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Os lideres estratégicos devem desenvolver e fomentar uma cultura apropriada, que estimule
a aprendizagem focada no desenvolvimento humano, a partilha de competéncias e de
recursos entre as unidades da organizacdo, e ao espirito empreendedor necessario para a

inovacdo e competitividade. Lear (2012)

Todas as organizacoes que sdo bem sucedidas tém uma cultura organizacional bem definida,

onde é transmitida a esséncia da empresa tanto para os colaboradores quanto para os clientes.

Sendo a cultura organizacional o DNA da empresa ela pode dinamizar a atracéo e retencdo
de novos talentos. A Portugal Telecom é conhecida pela sua cultura ousada, voltada para o
bem-estar de seus colaboradores e focada nos resultados. Nao € por acaso que em 2013, foi
considerada pela revista Human Resourses Portugal a empresa em que mais pessoas
gostariam de trabalhar em Portugal. A PT arrecadou o prémio de entre um painel de empresas
como a EDP,Microsoft Portugal, Renova, Sonae, Tap, Vodafone , Unilever e Jeronimo

Martins.

Concluindo o capitulo de lideranca estratégica, sd@o realmente muitas as reflexdes e
orientagcdes seguidas pelos diversos autores na tentativa de compreender melhor este
fendmeno ndo se podendo, deixar de apreciar o contributo dos mesmos no seu contexto
temporal, pois por vezes, é fruto da persisténcia e imaginacao de alguns autores que se tem

avancado nesta area.

Ha que realcar o facto das diferentes teorias indicarem varios dominios importantes do

estudo da lideranca estratégica.

A lideranca estratégica é a capacidade de influenciar os comportamentos, pensamentos e
sentimentos dos colaboradores através da visao do seu lider. Os lideres estratégicos sabem
gue as pessoas sao um ativo importante para o sucesso da organizacdo. O importante é vencer
o fendmeno da resisténcia & mudanca implementando uma nova cultura organizacional
através da inovacdo sustentavel vencendo os obstadculos do ambiente interno e externo
atingindo um diferencial que serd um fator critico de sucesso e uma vantagem comparativa

face aos seus concorrentes.

A questdo é saber se a organizacdo ira sobreviver num mundo global e num ambiente em
constante mudanca e competi¢cdo. E em quem podemos confiar que seja capaz de promover

com a sua lideranca estratégica um crescimento economico sustentavel.
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O importante numa lideranca € fazer com que os seguidores estejam motivados e alcancem
0s objetivos pretendidos. Sendo assim, o lider podera utilizar diferentes estilos de lideranca,
de acordo com a necessidade, a tarefa e as pessoas. Cabe ao bom lider saber equilibrar estas
praticas e saber quando deve aplica-las. Um bom lider estratégico é aquele que consegue se
moldar a cada situacdo, momento, ou grupo de trabalho, e com a sua viséo, transformar a
organizagao adequando-a aos novos desafios com uma nova cultura organizacional e assente
numa vantagem competitiva sustentavel. Lideranca estratégica é fazer a coisa certa na hora

certa e permitir que as pessoas comuns possam realizar coisas extraordinarias.

Finda a analise dos determinantes da lideranca estratégica de seguida sera o estudo de caso

da lideranga de Zeinal Bava na Portugal Telecom.
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SEGUNDA PARTE

Estudo de caso: A lideranca de Zeinal Bava na Portugal Telecom

Nesta investigacdo foi abordado na primeira parte 0 modelo teérico e doutrinario. Na
segunda parte serd analisado um caso pratico sobre a lideranca de Zeinal Bava na Portugal
Telecom o que permitira analisar a aplicabilidade do conceptual tedrico ao caso pratico.

O importante é verificar os principios da lideranca estratégica com o intuito de evidenciar o
contributo de um conjunto de conceitos tedricos na defini¢do da estratégia da empresa e na
obtencdo de uma vantagem competitiva a fim de garantir a sua sustentabilidade e
sobrevivéncia a longo prazo e também verificar se a lideranca de Zeinal Bava na PT

contribuiu de forma marcante para a viragem da PT desde a sua entrada a esta parte.

CAPITULOV -APORTUGAL TELECOM

5.1 Contextualizacdo historica da Portugal Telecom operador

global de telecomunicacoes

A Portugal Telecom, SGPS, SA ou Grupo PT é uma empresa que opera essencialmente no
sector das telecomunicacgdes e multimédia de Portugal e no estrangeiro, incluindo o Brasil e

alguns paises da Africa.

A empresa foi constituida em 1994 por fusdo das empresas Telecom Portugal - SA,

Telefones de Lisboa e Porto - SA e Teledifusora de Portugal — SA.

O Grupo PT é lider no mercado de servicos telefénicos fixos e, através da MEO
(anteriormente denominada TMN), detém uma parcela importante em termos de telemoveis.
A atividade da empresa envolve todos os segmentos do sector das telecomunicagoes: fixo,
movel, multimédia, dados e solucBes empresariais. Os servi¢os de telecomunicacfes e
multimédia s&o disponibilizados em Portugal, no Brasil e em mercados internacionais em

crescimento.

Assume-se como a entidade portuguesa com maior projecdo nacional e internacional e
dispde de um portfélio de negocios diversificado em que a qualidade e inovagao constituem
aspetos determinantes, estando ao nivel das mais avancadas empresas internacionais do

sector.
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O crescimento da empresa tem vindo a consolidar-se atraves do desenvolvimento de novos
negdcios em &reas de rapido crescimento, como 0s servicos moéveis de voz e dados,
multimédia e os acessos de banda larga a internet. Desta forma, a PT contribui para o
desenvolvimento da Sociedade de Informacdo o que constitui uma prioridade para a empresa
no sentido de desenvolver solucdes inovadoras e responder com éxito aos desafios que se

colocam as empresas e aos cidadaos.

Ao nivel do mercado de capitais, a PT é uma das empresas mais transacionadas na Euronext

Lisboa, estando também cotada na bolsa de Nova lorque.
5.1.1 Estrutura e Organizacéo

Hoje a maior entidade empresarial privada portuguesa, o Grupo PT conta com cerca de 100
milhdes de clientes distribuidos por diversas areas de neg6cio nos quatros cantos do globo.

Quadro 6.1: As empresas do grupo PT, as atividades e o pais em que operam:

Empresa Servigos Prestados Pais

PT ComunicacGes Comunicac0es fixas, Internet e portais Portugal
Oi Operador de telecomunicaces integrado Brasil

MEOQ, Servigos de Comunicagdes Comunicagfes moveis Portugal Portugal
e Multimédia, S.A.
PT Il Investimentos Internacionais Portugal

PT PRO Assessoria, administracao e gestdo empresarial Portugal
PT Inovacao Investimento e desenvolvimento Portugal
PT Sistemas de Informacao Sistema de informacao Portugal
PT Contact Telemarketing Portugal
PT Compras Negociagao e compras Portugal

Fonte: Adaptado da http://www.telecom.pt/InternetResource/PT Site/PT/Canais/Investidores/Grupo/

EmpresasPT/empresaspt.htm

Os servicos de telecomunicagdes e multimedia sdo disponibilizados em Portugal, e no

mundo inteiro, onde existe possibilidade de mercados de crescimento.

A pegada da PT estende-se a paises como Cabo Verde, Mocambique, Timor, Angola,
Quénia, China, Brasil, Sdo Tomé e Principe e Namibia. Adicionalmente, a PT tambem tem

investimentos na Asia, nomeadamente em Macau e em Timor Leste.
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http://www.telecom.pt/InternetResource/PTSite/PT/Canais/Investidores/Grupo/

Como se pode ver na Figura 6.1, a PT tem mais de 100 milhdes de clientes em todo 0 mundo

e gera 58% das suas receitas fora de Portugal, incluindo um contributo de 53% do Brasil.

= B e e

Figura 6.1: Posicionamento da Portugal Telecom

Fonte:http://www.telecom.pt/InternetResource/PTSite/PT/Canais/Investidores/Grupo/estrategia/intro/in

tro.htm

No mercado Portugués, a PT é uma empresa orientada para o cliente, focada na inovacéo e
execucao, gerindo o seu negdcio através de segmentos de clientes com uma colaboragéo
funcional entre si para garantir a melhor experiéncia ao cliente. Alavancada nos seus activos

unicos, a PT tem como prioridade a criacao de valor em todos 0s segmentos de clientes.

5.2 Missao

A principal missdo da Portugal Telecom é prestar servicos de telecomunicagdes e
multimédia de reconhecido valor para os clientes, através da permanente atualizacdo

tecnoldgica, recursos qualificados, motivados e com respeito pelo ambiente e pela sociedade.

5.3 Visao

A viséo da PT passa por continuar a ser uma forga motriz no desenvolvimento destes
modelos e na implementacdo de tecnologias lideres de mercado. A cultura de inovacao,
alavancada nas parcerias que estabelece com entidades reconhecidas a nivel nacional e
internacional, tem estado sempre no centro da sua estratégia e assume um papel fundamental

na criacdo de solucbes tecnoldgicas e organizacionais suscetiveis de garantir condi¢bes
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socio-economico-ambientais sucessivamente aperfeicoadas e com impactos positivos para

todos.

5.4 Objetivos

Lideranca no mercado doméstico em todos 0s segmentos de negocio;

Desenvolvimento das potencialidades de crescimento dos novos negocios;

Reducdo da divida liquida da PT;

Aumento progressivo e sustentado da remuneracdo aos acionistas;
Aumento da produtividade e qualidade do servigo;

Captacgéo de economias de escala e sinergias na empresa;
Racionalizacao de custos operacionais;

Aumento da rentabilidade das operac6es em Portugal e no Brasil;
Maximizacdo do cash flow operacional;

Criagdo de valor acionista;

Respeito pela comunidade e pelo ambiente;

Racionalizacdo dos impactos ambientais decorrentes da

telecomunicacdes;

Cidadania empresarial.

5.4.1 Objetivos estratégicos

atividade de

A Portugal Telecom é um operador internacional com uma forte ambicao de crescimento.

Os objetivos estratégicos da Portugal Telecom passam por: crescer em escala; aumentar a

contribuicdo do negocio internacional; liderar o mercado de consumo na convergéncia e o

mercado empresarial em TIC; ser o Top Tier do sector em tecnologia, experiencia do cliente

e eficiéncia operacional; posicionar a PT como uma referéncia na area da sustentabilidade.

Estratégia de Posicionamento

Baseada na inovacao e na execucdo operacional com uma abordagem sustentavel
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« A nivel nacional ser lider em todos os mercados

« A nivel internacional foco esta no crescimento e na rentabilidade

5.5 Sustentabilidade empresarial

A sustentabilidade empresarial na Portugal Telecom faz parte integrante dos seus processos
de decisédo e tem por objetivo garantir o equilibrio econdémico, social e ambiental da empresa
a médio e longo prazo, continuando a criar valor para os acionistas, colaboradores, clientes,

fornecedores e para a sociedade em geral.

A PT teve em 2010 os maiores resultados de sempre. Conseguiu lucros de mais de 5.500
milhdes de euros, um valor recorde, que é explicado pelo forte encaixe obtido com a venda

da brasileira Vivo, e devido a aquisi¢do da participacédo da Oi.

A concretizacdo desse negdcio teve um valor estratégico para a PT e foi uma potencial fonte
de crescimento, que implicou utilizar parte dos 7,5 mil milhdes de euros para reduzir a
divida, acelerando a reducdo do indice de endividamento e aumentando a capacidade de

investimento do grupo.

PT esta concentrada no controlo de custos e em investigacdo e desenvolvimento, o que

permite numa perspetiva de longo prazo continuarem com resultados positivos.

Mas ao mesmo tempo valoriza e tenta ir ao encontro das necessidades dos seus stakeholders
e os seus shareholders.

5.6 Ambiente Empresarial

A Portugal Telecom dedica muita atencdo a analise do ambiente onde se encontram
implementadas as suas atividades, efetuando sempre uma andlise do ambiente interno e
externo, recolhendo a maior informacgdo possivel com vista a definir a sua estratégia
direcionada a manter e garantir uma vantagem comparativa no mercado face aos seus

concorrentes.
5.6.1 Analise SWOT da PT

A anélise do ambiente é o processo de monitoriza¢do organizacional, identificando a sua

capacidade competitiva na consecucédo dos objetivos.
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Nesse sentido é usual relacionar os pontos fortes e fracos da empresa com as principais

tendéncias do seu meio envolvente, com o objetivo de gerar medidas alternativas para lidar

com as oportunidades e ameagcas identificadas.

O modelo de referéncia deste raciocinio € conhecido como analise SWOT (Strengths: forgas;

Weaknesses: fraquezas; Opportunities: oportunidades; Threats: ameacas).

Tendo por base este modelo, procedeu-se a sua aplicacdo no contexto da Portugal Telecom:

Pontos Fortes

A PT é um dos maiores grupos econdémicos portugueses, com grande projecao
internacional (Portugal, Brasil e Africa) e sucesso sustentado.

Tem tido uma gestdo de exceléncia ao longo do tempo, mantendo-se sempre na

vanguarda da inovacao e da introducdo de novas tecnologias e produtos.

Know-how interno, no desenvolvimento de recursos humanos e na paixao e
mobilizacdo das pessoas com boa heranca de engenharia e know how, tendo
contribuido ao longo do tempo para posicionar Portugal na lideranca, em termos

tecnoldgicos.

A PT tem tido lideres visionarios que acreditam que a estratégia de
internacionalizacdo era fundamental para garantir o crescimento da empresa a longo
prazo e que a escala seria crucial para ter acesso a novas tecnologias a precos

competitivos.

A PT tem agilidade, flexibilidade, rapidez na tomada de deciséo.

A PT tem conseguido atrair o melhor talento nacional: é uma empresa atrativa para
trabalhar; tem um programa de recrutamento bem estruturado; tem um forte
investimento no desenvolvimento profissional e pessoal dos colaboradores.

Boa tecnologia na banda larga movel, pois a infraestrutura fixa é muito dispar da
europeia. No Brasil, 90 % das ligacdes fixas a internet tem hoje uma velocidade de
1 Mbps, e as restantes 2 Mbps. A PT ja lancou a banda larga mével com velocidade
de 3.6 Mbps e pensa continuar a investir para atingir velocidades até 7.2 Mbps.
Planeia ainda desenvolver os primeiros pilotos de Long Term Evolution (LTE),
solucdo que permitira atingir, a prazo, velocidades de 50 Mbps. Cré, assim, que o
Brasil fara o salto no acesso a internet diretamente para 0 movel — o chamado leap

frog tecnoldgico.
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Know How de processos Orientagdo empresarial; Elevado nivel de notoriedade da
marca; Qualidade dos produtos/servicos; Qualidade do produto; Tecnologia propria;

Parcerias estratégicas; Internacionalizacao.

Pontos Fracos

Produtos e servigos semelhantes (ex. Em relacéo a seus competidores);
Economia de escala ainda ndo assegurada;

Mercado africano ainda com pouca rentabilidade;

Determinados precos elevados face a concorréncia;

Fraca acessibilidade a determinadas regides no pais.

Oportunidades

Fusao com a brasileira Ol;

Mudanga para novas areas do mercado, as quais oferecem melhores lucros e

economia de escala; Novas aplicagdes.
Novos mercados;

Diversificacdo dos produtos: Na banda larga mdvel, pois no Brasil, as ligacdes fixas
a internet tem hoje uma velocidade muito mais baixa do que a PT desenvolveu em
Portugal e os pilotos de Long Term Evolution (LTE), solugdo que permitira atingir,
a prazo, velocidades de 50 Mbps. No Brasil o salto no acesso a internet sera

diretamente para 0 movel — o chamado leap frog tecnolégico.

Maximizar o valor estratégico dos ativos internacionais da PT, reforcando o enfoque

no Brasil e Africa Subsariana.

Dada a dimensdo da PT, as perspetivas de crescimento e a sua posi¢do inicial, o
mercado Brasileiro continua a ser uma prioridade. Africa ira continuar a ser uma
importante fonte de crescimento, onde a PT ira reforcar parcerias, bem como explorar

oportunidades de investimento que criem valor.

Brasil: Crescimento de dados e convergéncia: No Brasil, através do seu investimento
numa parceria com a Oi, a PT ir4 focar-se em alavancar na sua experiéncia de sucesso
no desenvolvimento de solugGes inovadoras e tecnologicamente avangadas para

clientes empresariais, na convergéncia Fixo-Mavel, banda larga movel, televisao por
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subscricao e triple-play para contribuir, de forma significativa, para a melhoria do
desempenho operacional e financeiro da Oi, considerando a sua forte presenga no

mercado Brasileiro e potencial de crescimento futuro.
Africa e Asia: Oportunidades de fusdes, aquisicdes e consolidagao

Africa: A PT continua a estar concentrada na melhoria da eficiéncia das suas
operacOes internacionais através da partilha das melhores préticas entre todas as suas
subsidirias, bem como através do aumento da proximidade com os gestores de topo
da PT a todas as opera¢des de maneira a estar a par de todos os desenvolvimentos

em cada geografia.

Enfoque na exceléncia operacional e comercial em todos os ativos, assegurando a

partilha das melhores préticas.

Ao reforcar a exceléncia operacional e comercial em todas as operacoes,
promovendo a partilha das melhores praticas em todos os seus negdcios, a PT tera a
capacidade de aproveitar plenamente o potencial de cada operacdo, tendo em conta
0 estado de desenvolvimento do mercado, em todos 0s segmentos, bem como a sua

posicdo competitiva.

Sector das telecomunicagdes, um dos maiores sectores a nivel mundial e principal

motor da sociedades de informagé&o.

Ameacas

Disputa de precos com competidores;

Mercado saturado em Portugal;

Entrada de novos concorrentes em termos internacionais;
Instabilidade politica e social;

Aumento da regulamentacdo (ex. Leis que podem ser aprovados (devido a

instabilidade politica e econdmica) dificultando algum processo).

Instabilidade financeira e faléncia de varias empresas do grupo do principal acionista
BES - Banco Espirito Santo; periodo de turbuléncia com a parceira brasileira Ol em
periodo de fusdo empresarial, devido a empréstimo de 900 milhdes de euros que a
PT concedeu e que ndo reembolsado pelo Grupo do acionista BES, a (RIO FORTE).
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5.6.2 As 5 forcas competitivas de PORTER
5.6.2.1 Rivalidade entre concorrentes:

A PT criou a Direcdo de Politica de Concorréncia destinada a definir, implementar e
coordenar uma politica conformacdo ao direito da concorréncia por parte de todas as
empresas PT, numa altura em que o direito de concorréncia vem assumindo um papel vital
enquanto instrumento de competitividade e de salvaguarda dos interesses dos clientes.

E também sua missio garantir a conformacéo da atividade das empresas PT em matéria de
direito da concorréncia tendo em vista o desenvolvimento de uma cultura de concorréncia
na empresa, salvaguardando sempre os interesses dos clientes, de acordo com 0s principios
e das regras do direito comunitério e nacional de concorréncia.

APT tem varios concorrentes no mercado nacional e internacional nos mercados onde opera.
No mercado nacional é de salientar principalmente a Vodafone e NOS (resultante de uma
fusdo entre a ZON multimédia e a Optimus). No seu principal mercado externo, 0 mercado
Brasileiro a PT est4d em vias de fusdo com a sua parceira Ol, tendo como principal
concorrente a VIVO entre outros, sua anterior parceira hoje parceira da Telefonica espanhola

Sua ex-parceira.

Também ¢é de salientar que o sector das telecomunicacgdes ird continuar a expandir-se mas
de uma forma bastante sobreposta com os players de sectores adjacentes, como fabricantes
de equipamentos, fornecedores de Internet e empresas de media. Estes players estdo a tirar
partido das maiores velocidades de acesso que irdo permitir o aparecimento de servicos
baseados em cloud. A expansdo destas novas fronteiras concorrenciais estd a criar uma
pressdo adicional para os operadores de telecomunicacfes, mas também oportunidades

significativas.
5.6.2.2 Poder de Negociacao dos clientes:

A relacdo da PT com os seus clientes € baseada na transparéncia, confianga e num servico
que tenta corresponder as suas necessidades.

A PT é hoje uma empresa mais orientada para o cliente, 0 que representa um ponto de
viragem na eficiéncia e agilidade de funcionamento das diversas areas de negdcio como a

indUstria de media e telecomunicagfes que estavam anteriormente separados.
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Esta aposta da PT faz com que os clientes estejam sempre ligados, em comunicagdo, com o
escritorio literalmente no bolso, tem um contributo positivo para o aumento da

produtividade, da eficiéncia e da eficacia.

Realca-se no entanto a pratica da fidelizacdo dos clientes aos servicos prestados que aumenta
0 poder negocial quer da PT, quer dos seus concorrentes, e é de salientar que 0 mercado
nacional tem poucos concorrentes de peso, sendo a PT lider, o que aumenta o poder negocial
da PT e dos seus concorrentes diminuindo assim, o dos clientes.

No entanto, nos ultimos anos houve um aumento do poder de negociacdo dos clientes em
geral, pelo facto de uma maior consciéncia de seus direitos devido a um maior
enquadramento legal por parte da entidade reguladora, com maior exigéncia quanto a

qualidade dos produtos ou servicos prestados.
5.6.2.3 Poder de Negociacdo dos Fornecedores:

A importancia que a aquisicdo de bens e servicos assume na PT, levou a criacdo da PT
Compras, Negociacdo e Consultoria, SA, empresa que centraliza a aquisicdo de bens e
servigos de todo o Grupo, tanto nos mercados nacionais como internacionais onde a empresa
atua.

A PT mantém boa relacdo com os seus fornecedores tendo criado um clube de fornecedores

e diminuindo assim o poder negocial dos mesmos.

A PT atua com agilidade, flexibilidade, rapidez na tomada de deciséo e know how de
engenharia, sendo hoje vistos cada vez mais como uma empresa de tecnologia e ndo apenas

de telecomunicacdes.

Nos ultimos anos estabeleceram seis acordos de cooperacdo, dois deles com empresas
americanas (Corning e Cisco) e quatro com empresas asiaticas (Huawei, ZTE, Samsung e
LG), que proporcionou oportunidades para o desenvolvimento do negécio. Uma parceria de
sucesso foi o trabalho feito a TMN, hoje MEO com o smartphone bluebelt, que esta a
permitir massificar a utilizacdo de smartphones em Portugal, por metade do preco de outros
smartphones equivalentes. Como resultado deste esforco, o bluebelt foi um sucesso, tendo
sido o grande impulsionador do salto ocorrido no nimero de vendas de smartphones em

Portugal e na democratizacao da utilizagéo da internet e televisdo no telemovel.

Devido a globalizagdo da economia, ao aumento da concorréncia e a necessidade de grande
especializacdo todas as empresas do sector das telecomunicagdes possuem um vasto nimero
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de fornecedores de forma a poderem responder as necessidades de cada cliente. Como os
fornecedores sdo uma componente chave do sucesso da empresa, sdo realizados protocolos
de parceria que facilitam e estreitam o relacionamento entre as organizagGes e permitem a
integracdo da cadeia de valor e melhoria de resultados por parte dos fornecedores e empresas
clientes, porque se o poder negocial dos clientes aumenta, a empresa torna-se mais
vulneravel ao preco praticado pelos fornecedores, variando este em funcéo do nimero e da
dimensdo daqueles que se encontram a atuar no mercado.

No fornecimento de infraestruturas, rede e servigos, as empresas de telecomunicacgdes, 0s
fornecedores tém solucdes proprias criando uma dependéncia na relagéo cliente-fornecedor,

0 que aumenta o seu poder negocial devido aos custos de uma mudanca.
5.6.2.4 Ameaca de produtos/servigos substitutos:

Os novos produtos/servicos da era digital transformaram a estrutura do sector de
telecomunicacgdes, trazendo indmeras possibilidades de satisfazer as necessidades dos
clientes, disponibilizando diferentes meios alem dos normalmente oferecidos.

Os produtos substitutos resultam da evolugéo, aperfeicoamento ou inovagdo de produtos
existentes no mercado.

Neste sector existe a possibilidade de surgirem produtos/servicos mais diversificados e
também mais atrativos a nivel financeiro para os consumidores, fornecidos através de

parcerias com fornecedores.

A PT na condi¢do da entidade portuguesa no sector das telecomunicacGes com maior
projecao nacional constituira aspeto determinante na vantagem ao nivel da fidelizacdo dos

clientes.

Os baixos precos poderdo ser uma ameaca, devido a semelhanca dos produtos/servicos

apresentados pelos concorrentes no mercado.
5.6.2.5 Ameaca de novos entrantes:

Embora o sector das telecomunicagfes seja atrativo atualmente com a configuragdo dos
atuais players no mercado ndo existe atratividade suficiente para a entrada de novos
concorrentes, porque os custos de entrada s@o bastante elevados dada a pequena escala do
mercado portugués, fator que levou a PT a internacionalizar para mercados com economias
de escala como o Brasil porque sé assim teria acesso a uma tecnologia de ponta, amortizavel

e competitiva desenvolvendo diferenciacdo dos produtos/servigos, utilizando os centros de
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pesquisa, data center, e engenharia desenvolvidos ao longo dos anos e obtendo vantagem
absoluta nos custos com um diferencial competitivo.

No entanto, pode aparecer alguma concorréncia para ocupar nichos de mercado com elevado
potencial de crescimento normalmente desprezados pelas grandes empresas por terem
retorno de investimentos relativamente baixos. No entanto, o market share detido
atualmente pela PT contempla um mercado de mais de 100 milhGes de consumidores, sendo
ISso uma barreira importante, aliado ao facto da PT ter uma maior flexibilidade, capacidade

de inovacdo, e modelos de negdcio adaptados as necessidades dos clientes.
5.6.3 Cadeia de valor

As atividades desempenhadas por uma organizagéo, desde as relagdes com os fornecedores
e ciclos de producdo até a fase de distribuicdo final comportam a cadeia de valor. As
atividades de valor sdo agrupadas em atividades primarias e atividades secundarias ou de
apoio. De acordo com Martins (2013:43), «A base competitiva da empresa esta na parte da
cadeia de valor em que as suas capacidades e conhecimentos sdo superiores, ou seja, onde

se encontram as suas competéncias essenciais».

As atividades desenvolvidas pela PT dependem de uma teia de parcerias e compromissos
estabelecidos com acionistas, fornecedores, instituicdes de investigacdo e desenvolvimento
(1&D), universidades, colaboradores, clientes, entre outros, provenientes de geografias e

culturas distintas.

Paraa PT, o alinhamento ético, ambiental e social entre todas as entidades envolvidas na sua
cadeia de valor é uma questdo fundamental e, por isso, sente necessidade de identificar os
intervenientes de montante a jusante da sua atividade. A Figura 6.2 abaixo representada,
pretende elucidar este entendimento:
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Fornecimentos Operacoes Distribuicao Venda

Estratégia

Principios e
codigos de
atuacao

Planeamento

Investidores Clientes
Parceiros Comunidade
Colaboradores ONGs
Fornecedores Ciclo Analistas

de vida dos

Produtos

Procurement .

Entidades Reguladoras | Concorréncia

Figura 6.2: Cadeia de valor da PT

Fonte: Relatério de sustentabilidade 2013

5.6.3.1 Atividades Primarias Portugal Telecom
Logistica Interna

A logistica de entrada é coordenada pela PT Compras e Clube Fornecedores PT que assegura
as unidades de negdcio PT, seus clientes, nas melhores condicGes de fornecimento, de acordo
com critérios de selecdo baseados na qualidade, custo, tempo e servico, garantindo a
existéncia de um modelo Unico de compras na Portugal Telecom e que potencia as sinergias
negociais permitindo uma gestao integrada da relagdo com os seus fornecedores sendo uma
unidade orientada para a exceléncia no relacionamento com fornecedores e empresas da
Portugal Telecom. O modelo de compras da PT é constituido por trés grandes fases:

planeamento, consulta ao mercado e gestdo e monitorizacéo.
Operacoes

O modelo de compras da Portugal Telecom caracteriza-se quer pela centralizacdo das
compras de bens e servi¢os quer pela abrangéncia da funcéo que considera a participacdo de
multiplos agentes ao longo do processo de compra os quais, apesar de terem fungdes e
responsabilidades distintas, tém também objetivos comuns. Estas op¢des tém impacto direto
na criagao de vantagens competitivas e diferenciadoras para as diversas empresas do grupo,

entre as areas utilizadoras e compradoras da PT, com enfoque na otimizacéo de categorias
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de compras e na consequente reducédo do total cost of ownership (TCO), onde séo definidas

estratégias e objetivos para 0s processos negociais e tomadas as decis6es de adjudicagéo.
Logistica Externa

A PT tem uma rede com mais de 250 lojas MEO que servem produtos MEO, MOCHE
e PT Empresas, com 0s respetivos servicos de venda. Tem igualmente um servico de vendas

online e de apoio ao cliente.
Marketing e Vendas

A Portugal Telecom oferece uma vasta gama de servicos de publicidade aos seus clientes
através de diversos canais, desde o online ao mével e IPTV, recorrendo a um conjunto de
ferramentas que apoiam as marcas e agéncias (PME’s e grandes empresas) no
desenvolvimento das suas campanhas, selecdo dos segmentos alvo, execugdo de campanhas
e na obtencdo de todas as analises necessarias para a avaliacdo do sucesso de determinada

campanha ou canal. Tem igualmente vendedores porta a porta.

Possui diversas plataformas de publicidade, como 0 SAPO Andncios (anincios em banners,
email marketing, etc.), SPOTYAD (publicidade mdvel através do envio de SMS e MMS
promocionais) e publicidade no servico de IPTV (vertente de publicidade online na TV

através de interatividade).

A Portugal Telecom é um dos principais atores do mercado da publicidade online portugués.
Servigos

A PT promove uma relacdo de confianga com os clientes através da garantia de qualidade
dos seus produtos e servi¢cos. Neste sentido, possui um canal de comunicac¢édo direto com o

cliente. Deslocacao ao domicilio e plataformas online.

O servigo pos-venda e apoio ao cliente séo fatores que os clientes levam em consideragéo

quando pretendem adquirir um dos produtos/servicos da PT, sendo uma das apostas da PT.

A empresa tem sido reconhecida pela lideranca e inovagdo no sector e no pais, constituindo-
se como a entidade empresarial portuguesa com maior projecao internacional. O portefélio
de servicos integra servico telefonico local, de longa distancia e internacional, aluguer de
circuitos, comunicagdes via satélite, comunicagdes fixas, moveis, multimédia, dados,

internet, televisdo, conteudos, sistemas de informagdo, armazenamento e gestdo de
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informacdo, solucdes empresariais e entretenimento, além de contar com uma area de
investigacdo e desenvolvimento e outra de investimentos internacionais em operacoes

relacionadas com telecomunicagdes.
5.6.3.2 Atividades Secundarias ou de Apoio
Infraestrutura da Empresa

A PT possui um conjunto de infraestruturas modernas que lhe permite estar na vanguarda do
sector, com mais rigor, seguranca e qualidade dos produtos.

Atualmente, Portugal é visto como um dos paises mais avancados do mundo em termos de
cobertura de rede de nova geracao, tanto fixa como mével, com a construcao do Data center,
localizado na Covilhd, responderd a todas as futuras necessidades de particulares e
empresariais, com menor impacto ambiental e custos operacionais reduzidos. A rede de
Fibre-To-The-Home (Fibra até Casa do Cliente) da PT cobre mais de 46% das casas
portuguesas com uma rede de fibra dtica avancada que permite ofertas comerciais. A rede
4G da PT permitiu um aumento substancial de largura de banda e velocidade de ligacdo e
abrange ja mais de 90% da populacdo portuguesa. A PT possui também uma rede de Wi-Fi

com ampla cobertura nacional.
Gestdo de Recursos Humanos

Na érea de recursos humanos a PT centra-se na gestao ativa de talentos, onde recompensa e
incentiva o mérito, a exceléncia e a criatividade, apostando no progressivo rejuvenescimento

e na formacao técnica e continua dos seus colaboradores.

Por esta razdo a PT tem hoje uma equipa composta por profissionais qualificados,

empenhados, dindmicos, inovadores e responsaveis.

Tecnologias de Desenvolvimento

No sector onde a PT atua é de grande importancia o investimento na 1&D, onde a PT tem
desenvolvido uma importante parceria estratégica. A PT Inovacéo, o motor de 1&D na PT,
tem um papel pivot nesta area e possui varias parcerias com universidades e institutos de
I&D, que permitem desenvolver projetos estruturantes (como por exemplo, o
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desenvolvimento de equipamentos de fibra otica. A PT investe cerca de 2% a 2,5% das suas

receitas em inovacao, investigacao e desenvolvimento.
5.6.4 Estratégias Genéricas de PORTER

Para Porter (1989), embora a empresa tenha inimeros pontos fortes e pontos fracos em
relacdo aos seus concorrentes, o baixo custo, a diferenciacéo, ou a focalizacao/especializacao
sdo tipos de vantagem competitiva que a empresa pode possuir e que resultam da habilidade
da propria empresa em lidar com as cinco forgas competitivas melhor do que a concorréncia.
Cada uma das estratégias genéricas originam diversos caminhos para a obtencdo de uma

vantagem competitiva.

Atraveés da inovacdo, a PT desafiou o status quo da industria, como vantagem competitiva
diferenciada projetando o seu crescimento e a criagéo de valor no logo prazo. A PT escolheu
uma politica mais orientada para o cliente, representando um ponto de viragem na eficiéncia
e agilidade de funcionamento das diversas areas de negocio com a convergéncia fixo-movel.
Esta convergéncia é cada vez mais visivel em varios componentes da inddstria de media e
telecomunicagdes que estavam anteriormente separados. A PT apostou na sua escala global
e na eficiéncia operacional, na especializacdo e na inovacdo, procurando na escala a forma
de baixar os custos pela producdo em massa, tendo assim acesso a tecnologias de ponta que

sO seriam amortizadas com a escala, devido ao alto investimento para a sua aquisigao.

A estratégia adotada pela PT € a de lideranca pela diferenciagdo, assentando na prestacao se

servicos de qualidade aos seus clientes, com inovacdo tecnoldgica, com o alvo estratégico
diferenciado no mercado nacional e no internacional. Em Portugal, o objetivo tem sido
consolidar a sua lideranca e, em particular, garantir a escala necessaria na TV por subscricéo,
na area de contedos e manter a aposta no mercado de PME, onde o potencial da
convergéncia do fixo-movel € enorme. No Brasil, tem por objetivo lutar pela lideranca apés
a venda da sua participa¢do na VIVO e a entrada na Ol a caminho da fusédo empresarial. O
mercado brasileiro é dos mais competitivos do mundo ha varios anos, o que se traduz em
margens das mais baixas a nivel mundial. Um dos desafios atuais serd o crescimento da
banda larga movel, um sector critico para o Brasil. Na Africa, a PT quer aumentar a
penetracdo, fazer crescer as receitas e o seu perimetro de atuacdo apostando na formacao
local dos seus colaboradores. Esta tem sido uma das estratégias utilizada pelo Zeinal Bava.
Sitima e Ferreira (2010)
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5.8 Determinantes da lideranca estratégica na PT
5.8.1 Direcdo estratégica da empresa

Determinar a direcdo estratégica é clarificar e desenvolver o propdsito estratégico para o
longo prazo. Na PT, Zeinal Bava e sua equipa definiram a visdo de futuro da empresa e a
missdo que serviu de orientagdo estratégica para todos os membros da organizacao, que
assimilaram e defenderam como sendo sua, definindo normas comportamentais e sociais que
impulsionaram a cultura da organizacédo de forma marcante o que tem permitido o sucesso
da organizacdo. Ao longo da trajetoria da PT, ocorreram algumas mudancas ambientais. As
caracteristicas burocraticas enrijeciam a empresa, deixando-a num estado de pouca
adaptacéo aos desafios de um mercado exigente em permanente mudanca e competitividade.
Mas, com a entrada de Zeinal Bava na dire¢éo, esse cenario foi modificado. Ele implementou
a mudanca estratégica na organizacdo causando certa desordem inicial, mas que
proporcionou um novo direcionamento estratégico. A presenca do lider na conducdo da
estratégia organizacional foi fundamental, por ele ter percebido o momento da mudanca

assumindo o risco e apostando num diferencial de competitividade.

No entanto para que a implementacdo dessa estratégia seja bem-sucedida € essencial que
exista um bom controlo organizacional, que como veremos de seguida tem sido um pouco o
calcanhar de Aquiles da organizacdo nomeadamente com troca de papéis comerciais entre
0s parceiros em investimentos cruzados ao longo dos anos, 0 BES /GES/PT. Analisaremos

de seguida este tema.
5.8.2 Controlo Organizacional

A funcdo de controlo organizacional numa organizacdo é muito importante e necessita de
mecanismos que possam monitorar, diagnosticar e corrigir erros ou desvios que possam
surgir. O modelo de gestdo da PT baseia-se na estrutura organica e funcional da Empresa e
num conjunto de ferramentas que garantem simultaneamente a informag&o necessaria para
a gestdo da atividade, o rigor e transparéncia necessarias nos atos de gestao e, 0 sucessivo
alinhamento com as expectativas de cada stakeholder com vista a garantir a conformidade
com 0s objetivos, politicas e procedimentos estabelecidos, garantir a fiabilidade da
informagdo financeira, minimizar a ocorréncia de fraude, e garantir que 0s riscos criticos
identificados sdo controlados e reduzidos para um nivel aceitavel. O grupo PT dispbe de

meios, nomeadamente uma direcdo de auditoria interna corporativa, que asseguram a
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supervisdo da execucdo das politicas e procedimentos de controlo definidos: principios de

atuacdo, visao e estratégica, procedimentos, sistema de gest&o.

Na fase de cumulagdo dos cargos de Presidente da Comissdo Executiva e Presidente do
Conselho de Administragdo por um unico titular, na sequéncia da cessacdo de funcdes do
anterior Presidente da Comissdo Executiva, Zeinal Bava, em 4 de Junho de 2013, a empresa
reforgou um conjunto de mecanismos de controlo destinados a promover o eficiente e
independente desempenho de fungdes e tomada de deciséo informada pelos membros néo

executivos e independentes do conselho de administracéo.

No entanto, € com grande perplexidade que estoirou uma auténtica bomba no mercado
devido ao investimento ruinoso de 897 milhdes de euros na RioForte, holding do Grupo
Espirito Santo, parceira da Portugal Telecom atraves de investimentos cruzados entre o0 GES-
Grupo Espirito Santo e do BES-Banco Espirito Santo s6cio maioritario da PT onde a PT tem
uma participacdo de 2%, empréstimo concedido a Rioforte em Abril, com vencimento em
15 e 17 de Julho de 2014 que ndo foi pago, com o agravante do Grupo Espirito Santo ter
pedido a protecdo de credores em Luxemburgo onde esté sediada, em Junho, provocando a
implosdo do grupo, a faléncia do BES e do GES, arrastando a bolsa, o sistema financeiro e
a propria PT para perdas importantes, comprometendo os acordos de fusdo com a Ol
brasileira, tendo sido negociados novos acordos, com a diminui¢do da participagdo da PT na
futura empresa CorpCo, de 37% para 25,6% e ficando a divida de 897 milhGes de euros para
a PT cobrar. As operacdes totalizaram 697 milhGes de euros para a PT Portugal e 200
milhGes para a PT SGPS.

A fusdo ndo foi realizada como pretendido e os negécios de telecomunicagdes e tecnologia
(PT Portugal) foram vendidos a um grupo empresarial luxemburgués, Altice. A PT SGPS

apos 29 de maio de 2015 passou a designar-se de PHarol com sede no Amoreiras Plaza.

O episodio da RIOFORTE foi de muita gravidade, violando todo e qualquer principio ético
e de boa gestdo financeira, levou a demisséo do atual CEO da PT Henrique Granadeiro e de
outros administradores como Luis Pacheco de Melo, a pedido do Conselho de Administragédo

e da Comissdo Executiva.

E sabido que 0 mecanismo de controlo da empresa deve garantir a fiabilidade da informagcéo
financeira, minimizar a ocorréncia de fraude, e garantir que os riscos criticos identificados
sdo controlados e reduzidos para um nivel aceitdvel. O grupo PT dispde de meios,

nomeadamente uma direcdo de auditoria interna corporativa, que asseguram a supervisdo da
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execucdo das politicas e procedimentos de controlo definidos que ndo funcionou

aparentemente.

E notdria a falha do controlo da organizagdo com implicagdes de varia ordem, tendo levado
o conselho de administragdo a solicitar uma auditoria a auditora internacional Price
Waterhouse Coopers (PWC) para auditar todos os investimentos em divida do BES feitos

pela Portugal Telecom.

Na sua edicdo do dia 8 de Julho o semanéario Expresso, faz referéncia a emails trocados entre
Ricardo Salgado ex-CEO do BES e do GES, e acionistas de referéncia da Ol, evidenciando
acordos ndo assumidos e esclarecidos pela parceira brasileira OIl, posteriormente
desmentidos pelos ex-administradores demissionarios da Ol na PT. Estaria Zeinal Bava ao
corrente da situacdo? Esta operag@o ocorreu com Zeinal Bava fora da lideranga da PT e ele
jurou numa entrevista a revista brasileira “Veja” que nao sabia do investimento na Rioforte,
que representava um risco elevado de quase metade da tesouraria da PT num unico produto
financeiro, quando ja se sabia que o GES estava em dificuldades, e contrario a todos os
principios de boa gestdo financeira. Segundo uma auditoria interna da PT divulgada pelo
jornal expresso na sua edicdo online de 13 de agosto de 2014, outros responsaveis sao
envolvidos, tais como Morais Pires do BES, braco direito de Ricardo Salgado e
administrador ndo executivo da PT, mas Zeinal Bava ndo é apontado diretamente. Segundo
essa auditoria, serdo responsaveis Henrique Granadeiro e o Administrador financeiro Luis
Pacheco de Melo a quem se aponta a maior parte da responsabilidade. Seriam enviadas listas
com regularidade também a Zeinal Bava onde constavam as aplicacBes financeiras feitas
pela PT, mas as aplicagdes financeiras no grupo GES, estariam camufladas com a designacao
de depositos no banco BES, sem se especificar que se referiam ao papel comercial na
RIOFORTE, ativos com mais riscos como se veio a verificar o que iliba aparentemente
Zeinal Bava, de qualquer responsabilidade, como este ja dissera no seu comunicado. (jornal

econdémico na sua edi¢do de 14 de agosto de 2014,pg 40).

Esta forma camuflada de se apresentar as listas de aplicacdes financeiras reveste de uma
grave falha de controlo organizacional para além das responsabilidades de foro judicial por
gestdo dolosa e danosa. Pela referida auditoria interna onde a comissao de auditoria se iliba
a si prépria, reconhece que o CFO da PT, Luis Pacheco de Melo ndo tinha que reportar as
aplicagdes de curto prazo a comisséo executiva nem ao conselho de administragéo, de acordo

com os regulamentos internos da PT. Certamente que este caso ira fazer com que as normas
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e procedimentos internos sejam revestidos para que tais casos ndo voltem a acontecer, contra

as boas praticas de gestdo financeira e controlo organizacional.

A entidade reguladora do mercado de valores CMVVM mandou fazer uma auditoria a PT
informando que as contas de 2013 serdo reabertas e a PT pode ter de incluir o prejuizo com
0 Grupo Espirito Santo. Os Acionistas da PT pediram uma auditoria e querem saber se havia
uma rede oculta em que circulava a informacao sobre as relagdes financeiras entre a PT, 0
BES e a Holding GES.

5.8.3 Principais core competences

Um dos outros determinantes de lideranca estratégica é o core competence que constitui uma
vantagem competitiva sustentavel para a PT sendo um fator chave de diferenciagéo face aos
seus concorrentes. Sao 0s recursos e capacidades da empresa que servem como fator de
vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes: a capacidade de execucdo como o
elemento diferenciador, garantindo a credibilidade e track record na producéo de resultados
sustentados, assente em experiencia e Know-how interno, no desenvolvimento de recursos
humanos e na paixao e mobilizacdo das pessoas. A PT tem objetivos claros de médio e de
longo prazo, um modelo organizacional agil e flexivel, e a capacidade de usar as
competéncias existentes para executar bem no curto prazo, aspetos determinantes para o seu
sucesso que tem por base o legado de uma gestdo de exceléncia ao longo do tempo,
mantendo-se sempre na vanguarda da inovacdo e da introducdo de novas tecnologias e
produtos. A PT tem uma heranca de engenharia e Know-how, tendo contribuido ao longo do
tempo para posicionar Portugal na lideranca, em termos tecnoldgicos. A PT foi dos primeiros
a ter uma rede de comutacao totalmente automatica em 1985, e inventaram o primeiro cartdo
pré-pago do mundo em 1995, democratizando a utilizacdo do telemovel, e Portugal foi o
terceiro pais do mundo a ter todo o territorio coberto por banda larga, no ano de 2000. A

inovacéo representa para a PT uma vantagem competitiva sustentada.
Estas vantagens competitivas séo um conjunto de capacidades, dificilmente imitaveis, que a
PT possui e que lhe permite obter lucros de uma forma sustentada.

5.8.4 Capital Humano

A politica de recursos humanos do Grupo PT centra-se na gestdo ativa do talento dos seus

colaboradores, recompensando e incentivando o mérito, a criatividade, a exceléncia e
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apostando no progressivo rejuvenescimento dos seus quadros e na paixao e mobilizacédo das
pessoas. Como diz o seu lider Zeinal Bava, «a inovagdo incremental procura tirar partido da
teoria do wisdom of crowds, que defende que as ideias geradas por um largo grupo de pessoas
serdo sempre melhores do que as geradas por um pequenos grupo de peritos». Sitima e
Ferreira (2010)

A gestdo estratégica de ativos humanos da Portugal Telecom alicerca-se no modelo de
andlise de performance individual criando uma cultura coesa, com equipas estratégicas e
competentes e com colaboradores que conhecem o0s negécios e as tecnologias, 0s seus
objetivos individuais, o seu plano individual de desenvolvimento e as suas perspetivas de
carreira. Num contexto de grande competitividade pelo talento no mercado laboral e suas
elevadas taxas de rotatividade, pode-se afirmar que atualmente, os colaboradores talentosos
sd0 0s ativos mais importantes das empresas para potenciarem o crescimento organizacional.
A PT é das empresas em Portugal que mais atrai e retém talentos, a par da inovacao fazem
da PT uma learning organization com uma gestdo comprometida com a exceléncia. O
desenvolvimento dos colaboradores, suportado em formacdo e na mobilidade, é assumido
como area de intervencdo estratégica na empresa e oferece o suporte necessario a
maximizacdo do nivel de competéncias das varias equipas de trabalho. Uma atuacao
estratégica que faz da gestdo de ativos humanos na PT uma best practice no mercado e uma
fonte sustentada de vantagem face a concorréncia. A PT ja recebeu varios prémios de melhor
empresa para trabalhar entre os quais, vencedora da categoria melhor politica de integracao

e promocdo do bem-estar.
5.8.5 Praticas Eticas

A PT assumiu com os stakeholders o compromisso de criar valor garantindo
sustentabilidade, hoje e no futuro. Para isso, esta determinada a manter o equilibrio possivel
entre a legitima vontade de gerar lucro, a ética e o respeito pela preservacdo ambiental e pela
comunidade onde esta inserida. O nivel de concretizacdo deste equilibrio é considerado
alicerce fundamental na robustez empresarial, na ética dos relacionamentos e no valor de
partilha com os acionistas e com os restantes stakeholders. O alinhamento com a legislagdo
vigente e com o0s codigos de conduta e politicas adotadas e, no entender da PT, condi¢do
essencial para a preservacdo da ética e da sustentabilidade empresarial. O modelo de controlo
existente contempla a area economica/financeira e as areas do triple bottom line: ética,

ambiente e sociedade.
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Esta surpreendente revelacdo do caso Rioforte do GES, aparentemente tera violado o codigo
ético, na etica dos relacionamentos e no valor de partilha com os acionistas e com os restantes
stakeholders, com a legislacéo vigente, com os cddigos de conduta e politicas adotadas, € ja
na alcada de processos de investigacdo pela CMVM e pelo CA da PT e de acionistas, bem
como da comissédo dos colaboradores da PT. Segundo uma auditoria interna da PT divulgada
pelo jornal expresso na sua edi¢éo online de 13 de agosto de 2014, outros responsaveis sdo
envolvidos, tais como Morais Pires do BES e Administrador ndo executivo da PT, mas

Zeinal Bava ndo é apontado diretamente.

Segundo essa auditoria, serdo responsaveis Henrique Granadeiro e o Administrador
financeiro Luis Pacheco de Melo a quem se aponta a maior parte da responsabilidade. Seriam
enviadas listas com regularidade também a Zeinal Bava onde constavam as aplicacdes
financeiras feitas pela PT, mas as aplicacdes financeiras no grupo GES, estariam camufladas
com a designacdo de depdsitos no banco BES, sem se especificar que se referiam ao papel
comercial a RIOFORTE, ativos com mais riscos como se veio a verificar o que iliba Zeinal
Bava como disse no seu comunicado, de qualquer responsabilidade. (jornal econémico na
sua edicdo de 14 de agosto de 2014,pg 40)

5.8.6 Cultura Organizacional

A cultura organizacional consiste num conjunto de ideologias, normas de comportamento e
valores fundamentais que sdo partilhados por toda a empresa e que influenciam a forma

como 0s negocios sdo conduzidos para ganhar vantagens competitivas face a concorréncia.

Sendo a cultura organizacional o DNA da empresa ela pode dinamizar a atragéo e retencao
de novos talentos. A Portugal Telecom é conhecida pela sua cultura ousada, voltada para o
bem-estar de seus colaboradores e focada nos resultados. Néo € por acaso que em 2013, foi
considerada pela revista Human Resourses Portugal a empresa onde mais pessoas gostariam
de trabalhar em Portugal. A PT arrecadou o prémio de entre um painel de empresas como a
EDP,Microsoft Portugal, Renova, Sonae, Tap, VVodafone , Unilever e Jeronimo Martins.

A PT embarcou num profundo e ambicioso processo de transformagdo como disse numa
entrevista na agenda dos lideres, o seu lider Zeinal Bava. Este processo operou uma autentica
revolugdo na PT, introduziu novas ambicdes, alterou mentalidades, repensou o modelo de
negocio, a oferta de servicos, 0 modelo organizacional, e reforcou a disciplina estratégica e
financeira da empresa, em simula uma verdadeira transformacdo e uma nova cultura
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organizacional. Zeinal Bava explicou nessa entrevista os principais drivers do processo de
transformacéo na PT, com o objectivo final de criar uma vantagem competitiva estrutural e
valor para o0s seus accionistas a longo prazo. Em primeiro lugar, a materializagdo da viséo
de longo prazo em cinco objectivos estratégicos, ambiciosos, concretos, mensuraveis e
focalizados, que reflectem a visdo da PT de se assumir como um atacante no mercado,
impondo a exigéncia e evitando a natural tentagdo de actuar como um incumbente defensivo.
Em segundo lugar, o alinhamento da organizagdo com o negocio, apostando na flexibilidade
e rapidez na tomada de decisdes. O novo modelo organizacional gravita em torno do cliente
e estd organizado por segmentos de mercado, ao invés de tecnologias. Mas também um
modelo que procura fazer da inovagéo um processo estruturado, envolvendo colaboradores,
parceiros, fornecedores e clientes. Finalmente a capacidade de execugdo como o elemento
diferenciador, garantindo a credibilidade e track record na producdo de resultados
sustentados. Como afirma Zeinal Bava a PT esta a reinventar o futuro hoje e quer ser lider
através de uma estratégia assente na execucado e inovagdo e no potencial de crescimento dos
mercados brasileiro e africano com uma mobilizacdo global da empresa e um
reconhecimento claro de quais sdo os objectivos da PT e fazendo com que a inovacao seja
aplicada a tudo o que se faz, no dia-a-dia, na forma como séo geridos os processos alterando

as mentalidades, distanciando-se do que era feito no passado.
5.9 Lideranca de topo na PT

A lideranca de topo toma decisfes que afetam toda a organizacao, é realizada inteiramente
ao mais alto nivel sendo responsavel pelo sucesso ou insucesso da organizacdo. Os gestores
de topo desempenham um papel fundamental na formulacdo de estratégias e na sua
execucdo. No entanto, na maior parte das empresas, a complexidade dos desafios e a
necessidade de quantidades substanciais de informacéo e do conhecimento, exige uma boa

lideranca estratégica.

Com a entrada de Zeinal Bava na lideranca da Portugal Telecom a qualidade das decisdes
estratégicas tomadas por ele como visionario, que gosta de assumir o risco, e por uma equipa
de gestdo de topo que escolheu aumentou a capacidade da empresa de inovar e efetuar

mudangas necessarias para 0 Seu SUCesso.

Como resultado dessa investigacdo, é notorio que a personalidade forte de lideranca de
Zeinal Bava é percebido e assumido pelos seus colaboradores.
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Ap0s a sua saida da Portugal Telecom em Junho de 2013, para a lideranca da Ol, estoirou a
bomba do caso RIOFORTE do Grupo GES, onde surge a informacdo de decisfes de
investimentos ruinosos, sem o aval e conhecimento do conselho de administracdo da PT
deixando parecer uma zona cinzenta de investimentos cruzados entre 0 GES/BES/PT ao
longo de anos, mas nesse caso RIOFORTE, Henrique Granadeiro e CEO da PT e Luis
Pacheco Melo administrador financeiro da PT, aparecem como decisores dessa operacao
ruinosa violando o codigo ético e de boa gestao financeira, aparentemente sem a partilha
de informacdo com a gestdo de topo e apresentando lista de aplicagdes de curto prazo de
forma camuflada com a designacao de depdsitos no banco BES quando eram aplicagdes no

papel comercial do GES e Rioforte.

E sabido que o0s gestores de topo s&o responsaveis pelo sucesso ou insucesso da organizagio
e neste caso s6 uma nova investigacdo sabera apurar este caso de manifesto prejuizo para a
PT originado por uma ma decisao de topo e uma grave falha no controlo organizacional ao
mais alto nivel, que acontece apés a saida de Zeinal Bava da PT. Sé uma profunda auditoria
podera esclarecer esta zona cinzenta na PT e saber quais 0s verdadeiros responsaveis pela

grave crise e prejuizos que causaram a PT.
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CAPITULO VI -PERFIL DE ZEINAL BAVA

6.1 Historial

Zeinal Bava, 48 anos, é atualmente Presidente Executivo do Grupo Oi e da PT Portugal,
SGPS. Licenciado em Engenharia Eletronica e Eletrotécnica pela University College of
London, iniciou sua carreira na PT como CFO (chief financial officer) (Presidente
Financeiro) do negécio de televisdo por cabo (PT Multimédia) em 1999 e foi Presidente
Financeiro do Grupo PT de 2000 a 2006.

Enquanto CFO do Grupo PT, foi eleito por trés vezes o melhor CFO no sector das
telecomunicagdes, da Europa, pela Institutional Investor Magazine, considerada uma

referéncia internacional na comunicacao da relagdo com os investidores.

Em 2011 Zeinal Bava foi galardoado no Best Leader Awards, promovido pela Leadership

Business Consulting, como o melhor lider portugués em empresas privadas.

Foi o melhor CEO no sector de Telecomunicagdes da europa em 2013, 2011 e 2010 eleito
pela Institutional Investor, tornando-se no Unico executivo portugués a ter tido duas
distingdes consecutivas como melhor CEO no sector das Telecomunica¢des com reputados
prémios internacionais, foi distinguido Institutional Investor Magazine e pela Extel como o
melhor CEO em Portugal em 2012 e 2013, arrecadando o premio atribuido pela Extel
também em 2011 e 2010.

Em 2013, 2011 e 2009, numa iniciativa da Deloitte, foi considerado o melhor CEO na éarea

de Investor Relations no ambito do “Investor Relations & Governance Awards (IRGA) .

Antes de ingressar na PT, Zeinal Bava foi Diretor Executivo e de Relagdes para Portugal da
Merrill Lynch International de 1998 a 1999, do Deutsche Morgan Grenfell de 1996 a 1998
e da Warburg Dillon Read de 1989 a 1996.

6.2 Momentos marcantes do percurso de Zeinal Bava na Portugal

Telecom
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Ano de 1999: Inicia sua carreira na PT como CFO (chief financial officer) (Presidente

Financeiro) do negocio de televisdo paga, na PT Multimédia.

Ano de 2000: Foi Presidente Financeiro do Grupo PT de 2000 a 2006, vencendo trés vezes

o0 prémio de melhor CFO do sector.

Ano de 2006: Em 2006, ainda como Presidente Financeiro do Grupo PT foi considerado
pelo Diério de Noticias 0 homem do ano, quando se tornou hum dos principais resistentes a
Oferta Publica de Aquisicdo (OPA) lancada pela Sonaecom sobre a Portugal Telecom.

Com a sua solida experiencia na area financeira e contacto com os mercados, Zeinal Bava
foi determinante na travagem da OPA da Sonae, juntamente com o CEO do grupo que na
altura era Henrique Granadeiro, e o presidente do BES, Ricardo Salgado. Zeinal Bava
concebeu o pacote de remuneracao acionista, preparou a estratégia de defesa reunindo-se
com investidores e convenceu um grande fundo internacional a abster-se na assembleia para
desbloquear os estatutos da PT,. "Na altura, fez o trabalho de formiguinha”, cita o jornal

econdmico. "Tem uma inteligéncia e um espirito de estratega acima da média."

Assim sendo, a empresa superou o problema, registando, no exercicio de 2006, um resultado

liquido sem precedentes, consequéncia do positivo desempenho operacional e financeiro.

Ano de 2008: Foi Eleito presidente executivo da PT em 2008, substituindo assim Henrique
Granadeiro. Era o mais jovem CEO europeu das telecomunicagdes e os membros da sua
comissdo executiva tinham todos entre 40 a 45 anos ficando a PT nas mdos de uma nova
geracdo. Numa filosofia de transformar, simplificar e inovar, Zeinal Bava inicia uma
reestruturacdo da Portugal Telecom tornando-a dindmica e pro-ativa. Extinguiu direcdes,
diminuindo as camadas hierarquicas entre a base e 0 topo, reorientou uma estratégia baseada
numa mudanga radical na visdo e no funcionamento da empresa, envolvendo-a num
ambiente de inovacdo, que alids é, uma das principais determinantes de crescimento,

desempenho e avaliacdo da PT.

A Portugal Telecom passava a ter a frente um CEO que ndo pertencia a um partido, nem
tinha passado por nenhum Governo. Zeinal Bava tinha sido escolhido pela sua competéncia
e ndo por acertos politicos o que significava uma rutura com a préatica do passado. Zeinal
Bava partilhava a ideia de criacdo de uma grande operadora de lingua portuguesa sendo a
PT um parceiro ativo e ndo subalterno, potencializando o seu core competence e a sua

heranga na engenharia.
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Ano de 2010: Considerado por varios jornais o gestor do momento por causa da resisténcia
a investida da espanhola Telefonica para comprar os 50% da PT da brasileira Vivo. Zeinal
Bava s6 cedeu quando conseguiu um negocio ainda melhor, vendendo a Vivo por 7,5 mil
milhGes de euros e em troca receber 25,6% da brasileira Oi, por 3,6 mil milhdes de euros. A
proposta de compra da Telefdonica pela participacdo na Vivo foi a prova de fogo a lideranca
de Zeinal Bava na PT. A troca da Vivo pela Oi representou um negdcio vantajoso para a
Portugal Telecom e agradou todas as partes envolvidas e o0 acordo, foi a maior em termos de
valor ja realizada no sector de telecomunicag6es na Gltima década e aumentou a capacidade
do grupo para investir no mercado brasileiro, mantendo assim uma posi¢éo estratégica num

mercado relevante como o brasileiro.

A operacdo beneficiou positivamente a PT, porque conseguiu melhorar as contas internas da
empresa, foi um grande impulsionador do crescimento do lucro e o volume monetario da
operacdo da venda da Vivo foi canalizada ainda para distribuir dividendos aos seus
acionistas. O feito valeu a Zeinal Bava elogios tanto da média nacional como as de referéncia
internacional - Financial Times, El Pais, 5 Dias.

Ano de 2014:

Zeinal Bava desembaraca a fusdo da PT/Oi e avanca com megaoperacdo mundial,
considerada a quinta maior operacdo do ano para a banca de investimento e que equivale a

uma vez e meia a Oi. E a duas vezes a PT.

A PT e a Oi, S.A. anunciaram em 2013, a combinacdo dos seus negdcios. A operacdo de
fusdo € o resultado da alianca industrial entre a Portugal Telecom e a Oi, S.A., estabelecida
em 2010. A transacdo consolidara a posicdo das duas sociedades como o operador lider nos
paises de lingua portuguesa, liderando em todos os mercados em que opera.

A combinacdo dos dois grupos pretende alcancar significativas economias de escala,
maximizar sinergias operacionais e criar valor para seus acionistas, clientes e colaboradores.
Um dos acionistas da PT, diz ser “o casamento perfeito entre as competéncias de gestdo e

capacidade tecnoldgica da PT com a escala da OI””
Zeinal Bava € desde Junho de 2013 Presidente Executivo do Grupo Oi e da PT Portugal.

Em Setembro de 2014 Zeinal Bava sai da lideranca da PT Portugal e foi substituido por

Armando Almeida quadro da Nokia Siemens. Armando Almeida é licenciado em engenheira

7 A Oi é uma concessionaria de servigos de telecomunicac¢@es do Brasil.
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na Africa do Sul, a viver nos Estados Unidos da América, entrou em 2007 para a Nokia
Siemens, um dos fornecedores da PT, em 2012 assumiu a vice-presidéncia da empresa para
a Europa e Africa.

6.3 A figura Zeinal Bava — como é reconhecida — Criticas

Segundo o jornal diario de noticias o Zeinal Bava é "alguém que vai a luta e ganha", sempre
focado no trabalho e nos resultados. Considerado um dos lideres de maior sucesso dentro e
fora de Portugal é um estratega na lideranca da Portugal Telecom. E conhecido pelo seu
caracter destemido, pela sua determinacédo, persisténcia, competéncia e enorme ambicdo
juntamente com um grande conhecimento do mercado internacional, contacto com as
praticas de gestdo de empresas lideres mundiais, e sobretudo com uma lideranca forte e uma
enorme cultura de exigéncia porém, ao mesmo tempo, de informalidade. E um administrador
acessivel, comunicativo e com grande capacidade de execucao, sdo as caracteristicas-chave
referidas tanto por acionistas bem como pelos colaboradores da Portugal Telecom (PT) sobre
Zeinal Bava, segundo o jornal OJE. O seu estilo de lideranca é marcado pelo contacto que
teve com a cultura anglo-saxonica nos tempos em que estudou na University College of

London.

Descrito como muito exigente com os colaboradores, coloca-lhes uma fasquia elevada e
pratica a cultura do mérito. Gosta de estar em contacto com as equipas e de estimular a sua
exceléncia, a inovacao e a criatividade. Na sua entrevista na agenda dos lideres, questionado
sobre como se definiria enquanto lider, respondeu: «acho importante reconhecer que cada
pessoa tem o seu estilo e caracteristicas distintas. Nao se compra um livro de gestéo que diz
0 que um lider deve ou ndo fazer. Pessoalmente tento cumprir algumas regras que interiorizei

ao longo dos anos». Sitima e Ferreira (2010:201)

Diz ser importante manter a proximidade com o mundo e os problemas reais, € um ponto
fundamental ir diretamente ao terreno, manter as pessoas motivadas tendo conseguido que
todos os desafios que lancou as equipas que liderou tenham sido alcancados e muitas vezes
superados, e que simultaneamente, promove uma cultura de grande exigéncia e € o primeiro
a submeter-se a estas regras. Diz que as pessoas para trabalharem na PT, tém de ser
dedicadas. Define e aposta numa cultura de risco, ndo aceita a displicéncia ou falta de
compromisso. Por ultimo, acredita que é importante passar para aqueles com que trabalha a

convicgdo de que com dedicagdo, perseveranca e humildade é sempre possivel chegar onde
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se pretende. Temos de ser 0s primeiros a acreditar e a mostrar que, mesmo perante um
caminho aparentemente complexo e com desafios insuperaveis, estes valores simples mas
poderosos contribuem para 0 nosso sucesso. Para Zeinal Bava «O mundo néo € linear e as
pessoas tém de aprender a conviver com a davida. Costumo dizer que o pior que uma ma

deciséo € uma ndo decisdox». Sitima e Ferreira (2010:200)

CAPITULO VII -METODOLOGIA

Este capitulo expde a estratégia de investigacdo adotada, bem como as técnicas de recolha
de dados para a interpretacdo das variaveis que servem de suporte ao estudo empirico do

impacto da lideranca estratégica na vantagem competitiva da organizacéo.

7.1 Estratégia de Investigacao

A metodologia utilizada para a elaboracdo deste trabalho assenta-se no método de estudo de
caso que é um método muito adotado nas investigacdes de caracter quantitativo e qualitativo,
e que segundo Freixo (2011), se baseia na exploracdo intensiva de uma unidade de estudo
de casos (ex.: Familia, Individuo, grupo, comunidade, cultura), apresentando grandes

semelhancgas com a observacédo naturalista ou cientifica.
Segundo Yin (2001: 32) o estudo de caso é definido como sendo

[ulma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos [...] [e] representa uma
maneira de se investigar um topico empirico seguindo-se um conjunto de

procedimentos pré-especificos.

Este método utiliza multiplas fontes de informacéo (ex.: entrevistas, analise documental,
observacao direta, questionarios para fins estatisticos, arquivos e artefactos fisicos) e é
considerado um dos mais adequados na investigacdo das ciéncias sociais. Benbasat,
Goldstein e Mead (1987)

Também, segundo Ponte (2006), o estudo de caso designa-se como uma investigacdo
particularista, que se debruca deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se julga
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ser Unica ou especial em certos aspetos, procurando descobrir o0 que nela ha de mais essencial
e caracteristico, contribuir assim para a compreensdo global de um certo fenémeno de

interesse.

Segundo Lessard-Hébert, Goyette e Boutin (2008), existem dois tipos de estudo de caso:

estudo de caso Unico e estudo de caso multiplo.

Esta investigacdo tem um caracter misto, uma vez que foi utilizado a combinacéo de métodos
qualitativos e quantitativos. Desta forma, a recolha de dados baseou-se no inquérito por
questionario e entrevista semiestruturada. Também recorreu-se a analise de relatorios e
informacdo documental essencial para a investigacdo, bem como a recolha de informacdes

junto da Portugal Telecom.

A investigacdo pretende analisar a empresa Portugal Telecom, a lideranca estratégica de
Zeinal Bava, segundo um processo dinamico da estratégia desenvolvida desde a sua entrada
para a lideranca da PT, uma das maiores empresas do pais, considerando os fatores externos

e internos da empresa.

7.2 Técnicas de recolha de dados

Um estudo de caso apresenta uma maior vantagem na recolha de dados quando recorre a
multiplas fontes de evidéncia, o que proporciona um maior desenvolvimento de linhas

convergentes de investigacdo e torna o estudo de caso mais viavel. Yin (2003)

Os resultados do estudo empirico sdo provenientes da recolha de dados efetuadas através da
observacdo direta, analise documental, entrevista, inquérito por questionario aos
colaboradores da Portugal Telecom e a consulta dos sitios oficiais na internet da empresa em

estudo.
7.2.1 Inquérito por questionario
Segundo a Comissdo Europeia (2005) um questionario é uma lista de perguntas que recolhe

informagdes necessarias ao estudo.

O inquérito por questionario € muito util pelo facto de ser um instrumento preciso, formal

na sua construcao e muito pratico. Quivy & Campenhoudt, (1998)

O questionario é um dos instrumentos de notagdo mais utilizado para obter informacéo

acerca de uma dada populagdo. A construgdo do questionario e a formulacdo das questdes
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constituem uma fase fundamental do desenvolvimento de um inquérito. Ghiglione e
Matalon, (1992)

Nesta investigacdo, o inquérito por questionario foi constituido por duas partes. A primeira
parte compreende a caracterizacdo dos inquiridos, contemplando questbes de caracter
informativo, como o género, faixa etaria, cargo funcional e tempo de servigo na organizacao.
Depois seguem-se as questfes que visam analisar a lideranca estratégica na PT. A segunda
parte foi dividida em seis categorias, categorias estas que sdo as determinantes da lideranga

estratégica.

Este método foi dirigido aos colaboradores da PT a fim de analisar de forma transversal 0s

indicadores de desempenho da lideranca na PT e da lideranca de Zeinal Bava na PT.

Apesar de uma grande resisténcia e bloqueio da parte da administragdo ndo colaborando na
realizacdo do inquérito, que pensamos ser por receio face a exposicdo mediatica da grave
crise despoletada pelo caso Rioforte, no entanto os colaboradores da PT aderiram de forma
expressiva ao inquérito permitindo importantes conclusdes sobre a lideranca no grupo

colaborando com esta investigagéo e valorizando o trabalho.
7.2.2 Entrevista Semiestruturada

O método de entrevista distingue-se pela aplicacdo dos processos fundamentais de
comunicacéo e de interpretacdo humana. Estes processos permitem ao investigador retirar
das entrevistas informacOes e elementos de reflexdo muito ricos e matizados. Quivy e
Campenhoudt (1998)

Segundo Yin (2003), as entrevistas sdo uma das principais técnicas de recolha de dados para
os estudos de caso. E uma ferramenta adequada sempre que se pretende encontrar
informacdo mais especifica sobre um determinado tema, pois permite ao investigador obter

uma compreensao mais ampla sobre o assunto.

O método da entrevista foi dirigido a Zeinal Bava que de forma diplomatica fez o seu
gabinete responder que ndo era oportuno. Foi igualmente dirigido uma entrevista ao PCA e
PCE Henrique Granadeiro que declinou o convite por considerar também inoportuno estando

de saida da PT e numa grave crise institucional.

Foi realizada uma entrevista ao Coordenador da Comissdo dos Colaboradores da PT
Francisco Gongalves com varios anos de trabalho no grupo tendo convivido com varios

Presidentes na PT e que se disponibilizou prontamente, sendo um dos responsaveis pela
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mobilizacdo dos colaboradores e pela sua adeséo a esta investigacdo tendo sido de grande

valor para esta investigacao.

A entrevista permitiu comparar a perce¢éo do entrevistado sobre 0 modo de Zeinal Bava exercer
a sua lideranca com a percecao recolhida dos colaboradores que responderam ao inquérito.

7.3Caracterizacdo da amostra/ populacéo

A amostra selecionada para este estudo abrange os colaboradores do grupo Portugal Telecom
que emprega 12.000 trabalhadores diretos, tem mais 5.000 a 6.000 trabalhadores que nédo
estdo no ativo e cerca de 16.000 trabalhadores que trabalham em outsourcing, além das
centenas de pequenas e médias empresas (PME) que também trabalham para a Portugal
Telecom.

O inquérito por questionario foi realizado online, através da plataforma do Google Drive.

Foram recebidos um total de 446 respostas até o dia 22/09/2014.

Os questionarios foram respondidos no periodo compreendido entre 16 de Junho de 2014 e

22 de Setembro de 2014, apds o qual se analisaram os resultados obtidos.

Como ja referido, o nimero de respostas obtidas foi de 446, destes, 127 pertencem ao género

feminino (28%) e 319 ao género masculino (72%).

O intervalo de idades com mais representacdo na amostra foi o intervalo entre 0s 41 e os 50
anos, com 159 respostas (36%). O intervalo entre 30 e 40 anos obteve 135 respostas (30%),
dos inquiridos com menos de 30 anos obteve-se 46 respostas (10%) e dos que tinham mais
50 anos 106 respostas (24%).

A escolha da empresa Portugal Telecom para a realizacdo desta investigacdo deveu-se
essencialmente a duas razdes; primeiramente o facto de ser uma empresa portuguesa, por
outro lado o facto de ser uma empresa conhecida pela qualidade e inovacdo dos seus

produtos/servicos, lider no mercado e com forte projec¢éo internacional.
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CAPITULO VIII - APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Considerando o enquadramento tedrico que serviu de base a esta investigacao, sera realizada
uma anélise fundamentada entre a parte teorica e o estudo de caso da Portugal Telecom e a
lideranca estratégica de Zeinal Bava de acordo com os objetivos tracados no inicio desta

investigacao.

8.1 Analise da amostra

Primeiramente sera apresentado a analise do questionario aos colaboradores da PT (Ver
apéndice 1), de forma a conhecermos a opinido dos inquiridos em relacdo a lideranca de
Zeinal Bava. Seguidamente serdo apresentados os dados obtidos com recurso a entrevista,

sua transcricdo e analise.

8.1.1 Anédlise do questionario aos colaboradores

8.1.1.1 Caracterizacdo Sociodemogréfica

O Gréfico 8.1 pretende apresentar a caracterizacdo dos inquiridos relativamente a faixa etaria

a que pertencem.

Gréfico 8. 1: Distribuicdo da amostra por faixa etéria
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A populacdo inquirida é relativamente mais velha. Os valores descritos no grafico 8.1,
indicam que num universo de 446 colaboradores (populagéo inquirida), a maioria tem entre
41 a 50 anos, cerca de 36% do total de inquiridos, sendo que a populagéo feminina entre 41
a 50 anos representa cerca de 11% em contrapartidas de 25% da populacdo masculina. Os
inquiridos com menos de 30 anos apresentam uma menor expressdo, apenas 10% (3% da
populacdo feminina e 7% masculina). De destacar maior concentracdo da populagdo

masculina em todos 0s grupos etarios.

No Grafico 8.2 apresenta-se a caracterizacdo dos inquiridos por género.

Gréfico 8.2: Distribuigdo da amostra por género

= Feminino [127]

m  Masculino [319]

Masculino 319 72%
Feminino 127 28%

A estrutura etaria da populacdo masculina e feminina é dispar. Como se pode observar no
grafico 8.2, mais de metade dos inquiridos sdo do sexo masculino cerca de 72% (320

inquiridos), a populagdo feminina representa os restantes 28% (cerca de 126 inquiridos).

Cargo Funcional e principais fun¢des desempenhadas

Os cargos sdo dos mais variados e de forma transversal na organizacdo: desde gestores,
diretores, programadores, chefias, gestores operacionais, engenheiros, técnicos,
supervisores, consultores, coordenadores. (ver apéndice 2)
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Graéfico 8.3: Tempo de servigo na empresa
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Como se pode observar no Gréfico 8.3, o tempo de servico na empresa revela uma
significativa percentagem de colaboradores que se encontram na faixa de 7 a 25 anos de
tempo de servigo na empresa (55%). Os colaboradores com mais de 25 anos de servico na
empresa representam 30% do total dos inquiridos. Os restantes indicadores, até 3 anos e de
4 a 6 anos apresentam-se com 2% e 12% respetivamente.

Apdbs a caracterizacdo sociodemogréafica, para a analise do inquérito sobre a lideranca
estratégica, foram identificadas seis categorias de analise e 24 subcategorias. Surgiu a
necessidade de se criar subcategorias, no sentido em que foram identificadas seis grandes
categorias as quais estdo associados conceitos que caracterizam a lideranca estratégica. Sdo
as categorias: direcdo estratégica, competéncias essenciais, capital humano, cultura

organizacional e praticas éticas, controlos organizacionais.

8.1.1.2 Categoria: Diregdo estratégica

Como a PT determina a sua direcdo estratégica, como alavanca 0s recursos internos da
organizagdo e as competéncias essenciais para alcancar 0s objetivos no ambiente

competitivo e desenvolver a sua visdo de longo prazo.
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Graéfico 8.4: Distribuicdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente a

questdo: a estratégia da organizacdo é-lhe claramente comunicada e explicada.
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No Gréfico 8.4, Pode-se verificar claramente que a Portugal Telecom comunica a sua
estratégia de forma clara e objetiva. Dos 446 inquiridos 227, cerca de 51% responderam “na
maioria das vezes” enquanto o “nunca’ obteve apenas 5%. A comunicac¢do organizacional é
de extrema importancia para as organizac¢Ges. Quando a estratégia da empresa é claramente
comunicada, isso agrega valor a organizacao, ajudando na tomada de decis@es corretas e no

desenvolvimento de relacionamentos que integram e coordenam todas as partes.

Gréfico 8.5: Distribuicdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente a
questdo: o manual interno da organizacéo indica claramente as competéncias e conhecimentos que

0s colaboradores devem possuir.

Sim, sempre I
Na maioria das vezes R
Raramente ]
Nunca L
0 50 100 150 200 250
Nunca 29 7%
Raramente 102 23%
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Na maioria das vezes 215 48%
Sim, sempre 100 22%

A apreciacdo dos dados apresentados no Grafico 8.5 revela que a maioria dos colaboradores
que responderam ao inqueérito, um total de 70% (onde 22% respondeu “sim, sempre” e 48%
“na maioria das vezes”), dizem que o0 manual interno da organizacao indica claramente quais
as competéncias e conhecimentos que os colaboradores devem possuir. 23% responderam
“raramente” e 7% responderam “nunca”. Se a organiza¢do ndo tem uma estratégia e as
pessoas ndo tém as competéncias necessarias, sera impossivel executar uma estratégia eficaz.
Este gréafico 8.5 confirma uma relacéo forte e positiva na Portugal Telecom entre a acdo e a

execucgdo da estratégia.

Gréfico 8.6: Distribuicdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente a

guestdo: os colaboradores estdo dispostos a mudar quando as novas estratégias assim o exigem.
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No que toca as mudangas estratégicas verifica-se que os colaboradores estdo dispostos a
faze-lo quando necessario, com uma avaliacdo de 67% “na maioria das vezes” e 21%

“sempre”, perfazendo um total de 88%, o que justifica uma avaliagdo positiva.

Dos colaboradores que responderam negativamente 12% dizem ser ‘“raramente”
disponibilidade para mudancas aquando de uma nova estratégia, apenas 1 % responderam

que “nunca”. (ver Grafico 8.6)
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Grafico 8.7: Distribuicéo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente a

questdo: a empresa comunica a todos os funciondrios sua misséo, valores e visao de futuro.
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Quanto a questdo se a empresa comunica a todos os funcionarios a sua missao, valores e
visdo de futuro, a esmagadora maioria (81%) respondeu afirmativamente. Dos 446
colaboradores 44% respondeu na maioria das vezes e 37% disseram que sempre. 16%

responderam “raramente” e 3% “nunca”. (ver Grafico 8.7)

Gréfico 8.8: Distribuigdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente a

guestdo: tenho conhecimento claro dos objetivos estratégicos e metas globais da empresa.
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Como se pode observar no gréfico 8.8 relativamente a questdo se os colaboradores tém
conhecimento claro dos objetivos estratégicos e metas globais da empresa, a maioria (75%)
respondeu afirmativamente. Dos 446 colaboradores 42% respondeu “na maioria das vezes”
e 33% disse que “sempre”. 21% responderam “raramente” e 4% “nunca”, perfazendo cerca

de 25% aos que responderam negativamente.

Grafico 8.9: Distribuicdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente a

guestdo: existe uma postura ousada e agressiva na tomada de decisdes.
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No Grafico 8.9 representa a avaliacdo feita pelos colaboradores quanto a questdo se existe
uma postura ousada e agressiva na tomada de decisdes, a maioria (74%) respondeu
afirmativamente. Dos 446 colaboradores 50% respondeu “na maioria das vezes” e 24% disse

que “sempre”. 21% Responderam “‘raramente”.

8.1.1.3 Categoria: Competéncias essenciais (core competentes)

Como a PT alavanca a aprendizagem continua da organizagdo. A capacidade da lideranca
em integrar diferentes tecnologias, o grau de comunicacdo, o envolvimento e um forte

compromisso de trabalho conjunto.
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Graéfico 8.10: Distribuicdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente

a questdo: desenvolvem-se ativamente novas competéncias para necessidades futuras.
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Como se pode observar no Grafico 8.10, quanto a questdo se desenvolvem-se ativamente
novas competéncias para necessidades futuras, (62%) respondeu afirmativamente. Dos 446
colaboradores 51% responderam “na maioria das vezes” e 11% disseram que sempre.

Realca-se o facto de 34% terem respondido raramente.

Gréfico 8.11: Distribuicdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente

a questdo: existe uma forte enfase em pesquisa e desenvolvimento.
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Quanto a questdo se existe uma forte enfase na pesquisa e desenvolvimento, uma das apostas
da lideranca de Zeinal Bava a maioria (73%) respondeu afirmativamente. Dos 446
colaboradores 46% responderam “na maioria das vezes” e 27% disseram que “sempre”. 22%

responderam “raramente”. (ver Gréafico 8.11)

Grafico 8.12: Distribuicdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente
a questdo: ha oportunidades de criatividade e inovagdo disponiveis.
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Quanto a questdo se existe uma forte enfase na pesquisa e desenvolvimento, uma das apostas
da lideranca de Zeinal Bava a esmagadora maioria (73%) respondeu afirmativamente. Dos
446 colaboradores 46% responderam “na maioria das vezes” e 27% disseram que “sempre”.

28% Responderam “raramente” e o “nunca” ficou-se pelos 7%. (ver Gréfico 8.13)

8.1.1.4 Categoria: Capital humano

Como € que a lideranca na PT consegue um maior empenho e entrega dos colaboradores
dentro da organizagdo, como é que potencia o desenvolvimento pessoal e o relacionamento

dentro da organizagéo.

Gréfico 8.13: Distribuigdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente
a questdo: a organizacao recolhe informag6es dos colaboradores sobre como as coisas estéo

funcionando.
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Quanto a questdo se a organizacdo recolhe informag6es dos colaboradores sobre como as
coisas estdo funcionando, um dos aspetos importantes da cultura organizacional e
consequente controlo organizacional na motivacdo do capital humano que leva a reparacao
dos erros e desvios, a maioria dos inquiridos (53%) respondeu negativamente. Dos 446
colaboradores s6 35% respondeu “na maioria das vezes” e 12% disse que “sempre”. 36%
responderam “raramente” e 17% “nunca” perfazendo os 53% supracitado, deixando um

claro alerta a organizacéo para corrigir esta falha importante. (ver Gréafico 8.13)

Gréfico 8.14: Distribuicdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente

a questdo: o seu departamento é recompensado pela sua performance enquanto equipa.
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Sobre a questdo se departamento é recompensado pela sua performance enquanto equipa,
um dos aspetos importantes da cultura na motivagdo do capital humano, aposta inequivoca
de Zeinal Bava, constata-se no Gréfico 8.14 que, a maioria dos inquiridos 63% (45%
“raramente” ¢ 18% “nunca”) respondeu negativamente. Dos 446 colaboradores s6 29%

responderam “na maioria das vezes” e 8% disse que sempre.

Grafico 8.15: Distribuicdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente
a questdo: o ambiente de trabalho contribui para o desempenho dos colaboradores.
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Neste Gréafico 8.15 verifica-se que, a maioria dos inquiridos 77% (43% “na maioria das
vezes” e 34% “sempre”) respondeu afirmativamente quanto ao bom ambiente de trabalho

com repercussdes positivas no desempenho dos colaboradores.

8.1.1.5 Categoria: Cultura organizacional

Conjunto de ideologias, normas de comportamento e valores fundamentais que s&o
partilhados pela PT e que influenciam a forma como os negdcios sdo conduzidos.

Gréfico 8.16: Distribuicdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente
a questdo: ambiente de trabalho harmonioso, espaco de trabalho cooperativo, comunicagédo

informal, partilha de valores.
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Constata-se igualmente que a maioria dos inquiridos (69%) realca as boas condi¢bes do
ambiente de trabalho harmonioso, espaco de trabalho cooperativo, comunicagédo informal, partilha
de valores. 24% da populagéo inquirida respondeu “raramente”. O “nunca” ficou-se pelos 6%. (ver
Grafico 8.16)

Gréfico 8.17: Distribuigdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente

a questdo: cultura de apoio aos funcionarios para desenvolver e atingir seu potencial.
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Neste grafico 8.17, verificamos um empate técnico no que concerne a cultura de apoio aos
funcionarios para desenvolver e atingir seu potencial onde 50% dos inquiridos diz que a cultura
de apoio aos funcionarios para desenvolver e atingir seu potencial existe e 50% diz que quase

néo existe (39% “raramente” e 11% “nunca”). Sendo uma das estratégias da lideranca de
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Zeinal Bava reconhecido pela comisséo dos colaboradores em entrevista, € uma questdo que

a PT deve reconsiderar.

Grafico 8.18: Distribuicdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente

a questdo: muito boa relacdo entre o lider e os funcionarios.
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Um dos aspetos ja referido na entrevista do representante da comissdo dos colaboradores, é
confirmado pelos inquiridos, realgando a boa relagéo entre o Lider e os funcionérios, uma
das caracteristicas da lideranca de Zeinal Bava. 66% (48% “na maioria das vezes” e 14%

“sempre”’) responderam afirmativamente.

8.1.1.6 Categoria: Préaticas éticas

Regras e condutas da PT face ao negocio e stakeholders com os quais interage, no plano

interno e no plano externo.

Gréfico 8.19: Distribuicdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente

a questdo: a empresa comunica a todo corpo funcional seu cédigo de ética.
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Um dos aspetos que esmagadoramente foram respondidos de forma afirmativa pelos

colaboradores da PT € a boa prética ética na PT e a difusdo pela organizacéo e interiorizacao

pelos colaboradores desta postura traduz-se numa cultura organizacional adquirida. 92%

Respondem afirmativamente. 29 dos inquiridos

representando 7%

responderam

“raramente”, ¢ apenas 10 inquiridos entre os 446 da populacao total responderam “nunca”.

(ver Gréfico 8.19)

Gréfico 8.20: Distribuicdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente

a questdo: tém regras claras, objetivos légicos, trabalho estruturado, processo de trabalho.
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Realca-se no Grafico 8.20 a boa comunicacdo das normas éticas na PT 79% respondem

afirmativamente.

Gréfico 8.21: Distribuicdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente

a questdo: a lealdade e o comprometimento € uma palavra- chave nesta organizacéo.
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Uma vez mais realca-se que as boas praticas éticas na PT representam um dado adquirido e
a interiorizacdo dos valores de lealdade e comprometimento com a organizacdo €
manifestado por 73% das respostas afirmativas dos inquiridos. Ndo deixando de realcar
também que ainda 20% reponderam que raramente a lealdade e o comprometimento é uma

palavra- chave nesta organizagdo como se pode observar no Gréfico 8.21, 7% dos inquiridos

respondeu “nunca”.

Gréfico 8.22: Distribuigdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente
a questdo: existe uma preocupagdo em orientar os funcionarios para a realizagdo das suas atividades

com base nos preceitos éticos ou valores da organizacao.
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Verifica-se no Gréfico 8.22, que a PT orienta os seus colaboradores no sentido da boa prética
ética como um dos vetores da sua cultura organizacional e ¢ manifestado por 73% das
respostas afirmativas dos inquiridos (46% “na maioria da vezes” e 27% “sempre”). Com
alguma expressao estdo os inquiridos que representam os que responderam “raramente”. O

“nunca” obteve 8% das respostas

Gréfico 8.23: Distribuigdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente

a questdo: conheco e aplico nas minhas atividades os preceitos éticos difundidos pela empresa.
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As boas préticas éticas na PT representam um dado adquirido e a interiorizacdo desses
valores é manifestado pela esmagadora maioria dos inquiridos (95%), sendo que 37%
respondeu “na maioria das vezes” e 58% “sempre”. D0s que responderam negativamente,

o0s 2% representam os que responderam “nunca” e os 3% “raramente”. (ver Grafico 8.23)

Grafico 8.24: Distribuigdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente
a questdo: quando ocorre algo errado, sdo corrigidas as causas subjacentes para que 0 erro ndo se
repita.
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Um dos aspetos importantes num bom controlo organizacional é quando ocorre algo errado
corrigir as causas subjacentes para que o erro ndo se repita, desde que a organizacéo recolha
informacdes dos colaboradores sobre como as coisas estdo funcionando, um dos aspetos
importantes da cultura organizacional e consequente controlo organizacional na motivacao
do capital humano que leva a reparacdo dos erros e desvios. Verifica-se no inquérito
realizado aos colaboradores da PT que a maioria dos inquiridos (53%) respondeu
negativamente quanto a esta pratica na recolha de informacoes (ver Grafico 8.13). Como se
pode observar no Grafico 8.24, dos 446 colaboradores sé 35% responderam na “maioria das
vezes” e 12% disse que “sim sempre”. 36% responderam “raramente” deixando um alerta a
organizagdo para corrigir esta falha importante. E pois, numa analise cruzada dos dados do
inquérito que pudemos constatar que 69% dos inquiridos responderam afirmativamente
guando questionados se quando ocorre algo errado, séo corrigidas as causas subjacentes para
gue o erro ndo se repita, mas no entanto é um alerta a PT para que melhore o sistema de

recolha de informacdo dos seus colaboradores.
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8.1.1.7 Categoria: Controlos organizacionais

Como a PT controla das atividades e os processos por forma a obter informacoes

atempadamente para prevenir erros, distor¢des, lapsos, ou omissdes que possam haver.

Gréfico 8.25: Distribuicdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente
a questdo: 0s processos Sao revistos para assegurar que contribuam para a realizacdo dos objetivos

estratégicos.
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Realca-se o facto de uma cultura de controlo organizacional estar implementada onde 68%
(51% “na maioria das vezes” ¢ 17% “sempre”) dos inquiridos responderam afirmativamente
que 0s processos sdo revistos para assegurar que contribuam para a realizacdo dos objetivos
estratégicos de acordo com as boas praticas de controlo organizacional. Dos 446 inquiridos

126 responderam raramente. O “nunca” obteve apenas 4%. (ver Grafico 8.25)

Gréfico 8.26: Distribuicdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente
a questdo: os processos de trabalho sdo continuamente monitorados e avaliados pela empresa, a fim

de verificar se estdo adequados ao seu proposito.
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O mesmo se verifica com o facto dos processos de trabalho serem continuamente
monitorados e avaliados pela empresa, a fim de verificar se estdo adequados ao seu propdsito
de acordo com as boas praticas de controlo organizacional onde 63% dos inquiridos

responderam confirmando esta boa préatica, conforme nos indica o Gréfico 8.26.

Gréfico 8.27: Distribuicdo estatistica das preferéncias manifestadas pelos inquiridos relativamente

a questdo: existem controlos para todas as atividades da empresa.
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A maioria dos inquiridos compreende que a PT tem boas préaticas de controlo organizacional

com 71% (50% para a “maioria das vezes” e 21% para “sempre”) conforme indica o Gréfico
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8.27. Dos que fizeram uma avaliacdo negativa em relacédo a esta questdo 5% responderam

“nunca” e 24% “raramente”. (ver Gréfico 8.27).

8.1.2 Discussdo dos resultados do inquérito
Categoria: Direcdo Estratégica

No que concerne a lideranca e a direcdo estratégica é de salientar a forte adesao aos valores
que sdo transmitidos pela lideranca e assumidos pelos colaboradores da PT com capacidade
de adaptacdo e entrega na missdo da organizagdo, havendo uma boa comunicacgéo entre a
lideranca e a organizacao, verificando-se que a lideranca assume uma posi¢do agressiva e

ousada na tomada de decisdes, entendida pela maioria dos seus colaboradores.

Quadro 8.1: Direcdo Estratégica

Respostas obtidas Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Média

Na maioria das vezes 51% 48% 67% 44% 42% 50% | 50,75%
Sim, sempre 21% 22% 21% 37% 33% 24% | 26,33%
Raramente 23% 23% 12% 16% 21% 21% | 19,33%
Nunca 5% 7% 5% 3% 4% 5%| 4,83%

Os colaboradores demonstraram que conhecem a misséo e que estdo comprometidos em
atingir os objetivos que é a razdo de existir da empresa, sendo que a maioria dos
colaboradores respondeu em média 50,75% “na maioria das vezes” e 26,33% “sim, sempre”

as questdes que identificam a missao/propdésitos da PT. (Quadro 8.1)

A execucdo da estratégia é, portanto, extremamente importante. Nesta investigacdo, a
relacdo entre a lideranca estratégica e da execucdo da estratégia foi confirmada pelos
inqueridos. Com isso, a amostra reconheceu que a PT tem um bom controlo organizacional

que certifica que a estratégia ¢é efetivamente executado.

Categoria: Core Competences

Referente a categoria core competences, esta teve nota positiva por parte dos colaboradores.

E de salientar que a lideranca na PT investe fortemente no seu desenvolvimento e na pesquisa
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(I1&D), com fortes oportunidades de criatividade e inovacao, alids uma caracteristica da

lideranca de Zeinal Bava.

Quadro 8.2: Core Competences

Respostas obtidas Q1 Q2 Q3 Média

Na maioria das vezes 51% 46% 43% 46,67%
Sim, sempre 11% 27% 23% 20,33%
Raramente 34% 22% 28% 28,00%
Nunca 3% 5% 7% 5,00%

Como se pode observar no quadro 8.2, a maioria dos colaboradores respondeu em média
46,67% “na maioria das vezes” e 20,33% “sim, sempre” as questdes que verificam o core
competence da PT, o que denota a presenca intensa de iniciativas promovidas pela PT para
o0 desenvolvimento desta categoria. A PT tem objetivos claros de médio e de longo prazo
bem como competéncias centrais para 0s executar, mantendo-se sempre na vanguarda da

inovacéo e da introducdo de novas tecnologias e produtos.

Categoria: Capital Humano

Pela anélise dos resultados do inquérito realizado aos colaboradores da PT podemos observar
que no que concerne o capital humano, perguntando aos inquiridos sobre se a organizagdo
recolhia informacBes sobre como as coisas funcionam na PT, 35% dos inquiridos
responderam “na maioria das vezes” contra 36% dos que responderam “raramente”, sendo
um indicador importante a melhorar pois huma organizacéao o feedback dos colaboradores €

essencial para a correcéo dos desvios e dos erros na vida de qualquer instituicdo.

Ainda no que concerne o capital humano, os inquiridos, questionados sobre se 0s seus
departamentos eram compensados pela sua performance enquanto equipa, a grande maioria
(45%) respondeu “raramente”. Sendo a motivacdo um fendmeno de grande importancia para
0 ser humano, é necessario que a PT reveja a sua cultura organizacional, face a estes

indicadores fornecidos pelos seus colaboradores.
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Quadro 8.3: Capital Humano

Respostas obtidas Q1 Q2 Q3 Média

Na maioria das vezes 35% 29% 43% 35,67%
Sim, sempre 12% 8% 34% 18,00%
Raramente 36% 45% 17% 32,67%
Nunca 17% 18% 5% 13,33%

Como se pode observar pela média indicada no Quadro 8.3, em termos gerais 0s dados do
inquérito demonstram que a maioria dos colaboradores da empresa estdo satisfeitos com o
modo como a PT assume a politica de formacao, desenvolvimento e valorizacao pessoal dos

seus colaboradores.

A maioria dos colaboradores respondeu em média 35% “na maioria das vezes” e 18% “sim,
sempre” as questdes que identificam a valoriza¢do do capital humano dentro da empresa,
pelo que pode-se concluir de um modo geral que os colaboradores da PT sentem-se
valorizados pela empresa o que resulta em motivacdo e comprometimento por parte dos
mesmos mas ndo de forma inequivoca pelo que a PT deve dar atencdo a este aspeto

fundamental.

Categoria: Cultura Organizacional

Quanto a cultura organizacional, os colaboradores questionados sobre se a PT tem cultura
de apoio aos funcionarios para desenvolver e atingir seu potencial 41% responderam “na
maioria das vezes” e 39% “raramente”, portanto houve uma aproximac¢ao das respostas 0
que pode significar que a comunicacao dentro da organizacdo e o desenvolvimento de uma
cultura organizacional eficaz deve ser melhorada. S&o indicadores importantes que a PT deve
ter em conta na sua forma de relacionar com o seu capital humano, motivando-o como um
dos seus maiores aliados para alcancar os seus objetivos. Alias a estratégia da lideranca de
Zeinal Bava assentou-se na motivagdo da sua equipa. As restantes questdes levantadas nesta

categoria tiveram respostas bastante positivas.
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Quadro 8.4: Cultura Organizacional

Respostas obtidas Q1 Q2 Q3 Média

Na maioria das vezes 56% 41% 48% 48,33%
Sim, sempre 13% 9% 14% 12,00%
Raramente 24% 39% 29% 30,67%
Nunca 6% 11% 8% 8,33%

A maioria dos colaboradores respondeu em média 48,33% “na maioria das vezes” e 12%
“sim, sempre” as questdes que identificam a cultura organizacional dentro da empresa, pode-
se concluir de um modo geral que na PT existe uma boa relagcdo entre o lider e os seus

colaboradores num ambiente de trabalho harmonioso e onde existe partilha de valores.

Categoria: Préticas Eticas

Na Visdo da PT a lideranca com criagéo de valor, inovacgéo e sustentabilidade reveste-se de
grande importancia pelo que a tematica da ética empresarial é também de maior relevancia.
A identidade das empresas e a sua imagem resultam cada vez mais, ndo s6 do seu
desempenho econdémico e financeiro, mas também do conjunto de principios, valores e
comportamentos. Estes aspetos sdo tdo mais importantes, quanto maior € a importancia

social da empresa e a sua visibilidade.

Realca-se o papel de uma cultura ética fortemente absorvida pela PT e posta em prética pelos
colaboradores sendo a lealdade e o comprometimento, um dos valores absorvidos

maioritariamente pela organizacéo.

Quadro 8.5: Préticas Eticas

Respostas obtidas Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Média

Na maioria das vezes 32% 49% 46% 46% 37% 44,50%
Sim, sempre 60% 30% 27% 27% 58% 40,40%
Raramente 7% 17% 20% 20% 3% 13,40%
Nunca 2% 4% 7% 8% 2% 4,60%
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No que se verifica no quadro 8.5, existe um forte comprometimento por parte da PT em
orientar os colaboradores com base nos preceitos éticos, lealdade e 0 comprometimento com

a empresa.

A maioria dos colaboradores respondeu em média 44,50% “na maioria das vezes” e 40,40%
“sim, sempre” as questdes que verificam o compromisso da PT com os quesitos de foro ético,
0 que denota uma forte presenca de iniciativas promovidas para a consolidacdo de uma
cultura ética, que se pretende que seja um fator diferenciador do Grupo PT nos mercados

onde opera.

Categoria: Controlo Organizacional

A maioria dos inquiridos compreende que a PT tem boas préaticas de controlo organizacional
com 71%. A PT dispGe de meios, nomeadamente uma direcdo de auditoria interna

corporativa, que asseguram a supervisdo da execucdo das politicas e procedimentos de

controlo.
Quadro 8.6: Controlos Organizacionais
Respostas obtidas Q1 Q2 Q3 Q4 Média
Na maioria das vezes 55% 51% 46% 50% 50,50%
Sim, sempre 14% 17% 17% 21% 17,25%
Raramente 26% 28% 30% 24% 27,00%
Nunca 6% 4% 7% 5% 5,50%

A maioria dos colaboradores respondeu em média 50,50% “na maioria das vezes” e 17,25%
“sim, sempre” as questdes que verificam o compromisso da PT com os quesitos de controlo
organizacional. Pode-se concluir de um modo geral que na PT 0s processos sao revistos para
assegurar a realizacdo dos objetivos estratégicos e as atividades sdo monitoradas e avaliadas

a fim de verificar se estdo adequados ao seu proposito.
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8.2 Entrevista ao Coordenador da Comissado dos Colaboradores da PT

Foi realizado uma entrevista ao coordenador da comissdo dos colaboradores da PT,
Francisco Gongalves no dia 7 de Julho de 2014. O objetivo foi compreender qual a perce¢ao

que o entrevistado tinha sobre a lideranca de Zeinal Bava.

Para este estudo, os dados foram recolhidos através de uma entrevista semiestruturada, como

ja referido. As perguntas séo de resposta aberta, pelo que a medi¢do ndo é padronizada.

Das questdes levantadas o entrevistado deu as seguintes respostas:

Q1.
Como avalia a lideranca de Zeinal Bava na PT?

O entrevistado afirmou que do ponto de vista da gestdo reconhecia que foi uma lideranca
muito forte e muito inteligente. Que néo era por acaso que Zeinal Bava era mais inteligente
que a generalidade dos outros presidentes do grupo. 99,9 % da sua viséo era de criar riqueza
e valor para o acionista e detinha uma percentagem muito elevada dessa visao. Sempre teve
a preocupacao de estar proximo da comunidade de trabalho tentando muitas vezes fazer
equilibrios. Em termos sociais beneficiou os colaboradores nomeadamente na atribuicédo de
bolsas de estudos para os filhos com menor rendimento. A PT ja distribui anualmente 2,5

milhdes de euros pelos seus colaboradores com ordenados mais baixo.

Q2.
Como Zeinal Bava comunica com os seus colaboradores?

Segundo o0 entrevistado, existia uma grande proximidade entre o Zeinal Bava e 0s
colaboradores. Sempre foi patente a preocupacgédo de Zeinal Bava em fazer chegar as suas
decisOes a toda a empresa, bem como receber informacgdes dos colaboradores, estando 0s

canais internos de comunicacao sempre disponiveis.

Evidenciou também que os trabalhadores assumiam a visdo estratégica de Zeinal Bava como
sendo sua, tendo havido momentos muito interessantes onde mostrou capacidade de
lideranca no relacionamento com os colaboradores 0 que fez com que as pessoas ficassem
com um grande respeito e uma imagem muito positiva dele. Afirmou que aquando da venda
da participacdo da PT na Vivo, negdcio de grande valor para a PT, distribuiu um prémio para
todos os colaboradores. Zeinal Bava com a proximidade que teve com os colaboradores, com

uma cultura de trabalho e dedicacdo, acabou por conseguir que estes assumissem uma
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posicao de fazer a empresa crescer e a sua saida deixou um sentimento de vazio ao sentirem
que ele estava a afastar-se da PT. Mas segundo Francisco Gongalves, Zeinal Bava tera
garantido que iria continuar a acompanhar as grandes decisdes e a estar ligado a PT Portugal

embora numa condic¢do mais estratégica e menos direta.
Q3
Quais as caracteristicas da lideranca de Zeinal Bava?

Questionado sobre as caracteristicas de lideranca de Zeinal Bava citou: «[t]rabalho,
proximidade, dedicagéo, inovacédo, partilha (com particular destaque nos que estdo mais

préximos). Existe uma preocupacdo muito grande com a imagems.

Q4
Como Zeinal Bava contribuiu para a cultura organizacional da PT?

Sobre o papel de Zeinal Bava no contexto da cultura organizacional na PT, disse que houve
uma mudanca transformacional muito grande nos Gltimos anos com a sua lideranca e de uma
forma inteligente ficou mais proxima e acessivel as pessoas tentando transmitir as suas

ideias, frisando que os trabalhadores eram um ativo muito importante.

«Zeinal Bava deixa uma imagem vincada na cultura organizacional pela proximidade, pela
lideranca, pelo dialogo e pela responsabilidade social interna e externa, esta Ultima

corporizada através da Fundacdo PT». (Francisco Gongalves)
Q5
Como Zeinal Bava valoriza o capital Humano na PT?

«Pelo elogio e pelo reconhecimento. O ponto alto do reconhecimento foi a atribuigdo de um
prémio extraordinario de 1.200 euros a cada trabalhador, por proposta da Comissdo de

Trabalhadores, ap6s a venda da Brasilcel a telefonica.

Q6
Como funciona a comunicacao e a tomada de deciséo na lideranca de topo na PT?

De um modo geral existe uma preocupacdo em fazer uma boa divulgacdo das decisdes.
Existe uma grande preocupagdo em transmitir os objetivos estratégicos [...]. Com a

Comisséo de Trabalhadores, apesar de muitas vezes estarmos em desacordo, existia e
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existe respeito mutuo e uma grande preocupacao em transmitir os objetivos da Empresa

e as decisOes estruturais que iam sendo tomadas. (Francisco Gongalves)

Questionado sobre o caso Rioforte, onde aparentemente dois homens no topo da
organizagdo, o CEO Henrique Granadeiro e Luis Pacheco de Melo seu administrador
financeiro, ponderam sem consultar previamente o Conselho de Administracdo tomar a
decisdo de fazer um empréstimo tdo avultado a RioForte, dando a impressdo de que a
comunicacgdo tinha sido omissa, replicou que numa organizacdo como a PT a informacéo é
sempre o calcanhar de Aquiles para quem esta a liderar uma empresa desta dimensdo. Citou
que nos inquéritos efetuados pela PT aos seus colaboradores, a comunicacdo sempre foi
apontado como um dos fatores a melhorar sendo normal que mesmo a nivel de topo a
situacdo ndo fosse muito diferente e que ndo era facil em organizaces muito grandes que a
comunicacéo funcionasse sempre na perfeicdo e duvida que tenham sido realmente os dois
visados a terem tomado esta decisdo. E se realmente houve mais gente a participar
independentemente das consequéncias, era uma gestdo menos prudente e que todos os que
estiverem envolvidos ndo teriam condi¢Ges de manter-se em fun¢bes em nenhuma empresa

do universo PT.

Q7
Como funciona o controlo organizacional na PT?

Questionado sobre se 0 caso Rioforte mexia com um aspeto muito importante que é o
controlo organizacional, afirmou que ndo tinha sido a primeira vez. Que em 2010 quando
foi feito um investimento de 75 milhdes de euros na Ongoing de forma pouco clara e
transparente, deu origem a demissdo do representante da Caixa Geral de Depdsitos na PT.
Isto levou a que se tivessem sido tomadas medidas corretivas e comunicadas a comissdo dos
colaboradores mas que infelizmente ndo foram respeitadas. Retorquiu que na altura
Henrique Granadeiro dissera a comunicacdo social que quando tomou conhecimento do
investimento na Ongoing tinha sido o ultimo a saber. Realgca que investimentos desta
dimensdo tinham necessariamente que ir a comissdo de auditoria e ao concelho de
administracdo e aparentemente os representantes da Oi segundo afirmaram, ndo tiveram
também conhecimento da referida aplicagdo. Francisco Gongalves afirmou que muita coisa
tinha falhado e que se devia apurar as responsabilidades e as pessoas envolvidas nesta
operacdo imprudente, quica uma gestdo danosa, deveriam ser excluidas do grupo PT e que

0 assunto teria que ficar com os tribunais.

113



Ainda sobre a forma de controlo organizacional de Zeinal Bava acrescentou que era muito
centralizado. E que dada a personalidade e a lideranga de Zeinal Bava existia um controlo
muito apertado, e em nome da empresa havia uma escolha de quem podia falar em nome da
PT. Ndo seria como disse, exagerado referir que existia um controlo organizacional com

"mao de ferro".
Q8
Como funciona a conduta ética na PT?
Sobre como funcionava a conduta ética na PT, acrescentou:

Em termos gerais existe uma cultura do exemplo entre os trabalhadores. Em relagdo a
Gestao de Topo, existem muitos interesses cruzados que se sobrepdem em determinadas
alturas as decisdes racionais. Vivemos hum mundo de nimeros impossiveis em que as
empresas tém de crescer e apresentar resultados para a remuneragdo acionistas e 0s
acionistas se ficarem satisfeitos remuneram generosamente os gestores, ano apos ano,

estratégia que era insustentavel e que um dia teria de acabar.

Q9
Quais foram os aspetos marcantes na lideranca de Zeinal Bava na PT?
Sobre os aspetos marcantes na lideranca de Zeinal Bava na PT, Francisco Gongalves citou:

O 8 e 080. Se em alguns momentos a sua lideranca foi determinante noutros a ambicéo,
o0 controlo e a concentracdo de responsabilidades e do poder de deciséo foi sufocante.
No melhor o lado humano e a responsabilidade social. No mais negativo a imagem, a
propaganda e a maxima "quem ndo é por mim € contra mim". Todos os lideres tem

apoiantes e criticos, Zeinal Bava ndo foge a regra.

Q10
Como perspetiva hoje a fusédo Oi/PT?

Com muita preocupacdo. Segundo o entrevistado a PT passou de empresa comparadora
da Ol para subsidiaria da Ol. Por isso ndo podemos falar em fusdo, mas sim em
aniquilamento da PT pela Ol. A situacdo criada configura de uma forma visivel a
destruicdo de um grupo empresarial com mais de 120 anos, lider de mercado e com 0s
centros de decisdo em Portugal. A fusdo da OI/PT é o fim de uma grande multinacional

com sede em Portugal, sendo da maior. Os centros de decisdo deslocalizaram-se de
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Portugal para o Brasil. Os investimentos em Portugal deixaram de ser uma prioridade e

sO se pensa em contencao de custos.

Q11
Qual o legado que Zeinal Bava deixa na PT?

Sobre esta questdo o entrevistado afirma ser dificil definir a heranga de Zeinal Bava na PT
num momento conturbado para a empresa no seguimento do colapso do Grupo Espirito

Santo e do empréstimo de 900 milhdes de euros a RioForte que se “"evaporaram".

Todavia, em termos tecnoldgicos, inovacao, qualidade de servico, lider de mercado,
responsabilidade social e proximidade, Zeinal Bava deixa uma empresa melhor do que
aquela que herdou. Em termos de sustentabilidade, futuro, desenvolvimento e quota de
mercado sé o futuro dird com seguranca o que Zeinal Bava deixa na PT. Esperamos ndo
vir a tirar, no futuro préximo, uma conclusdo muito negativa, do legado de Zeinal Bava
tipo frase de corredor "Luis Todo Bom criou a PT, Murteira Nabo internacionalizou-a
e Zeinal Bava acabou com ela...”

8.2.1 Analise da entrevista

Com a analise da entrevista, foi verificado que Zeinal Bava é um visionario comprometido
com a exceléncia, que gosta de assumir riscos e estabelece uma boa comunicacdo para toda
a organizacdo, sempre disponivel para estabelecer uma comunicacgdo fluida de modo a que
a organizacao saiba o que se passa a cada momento, motiva os seus colaboradores fazendo-
0s assumir os objetivos da empresa, aposta na inovacao e velocidade na tomada de deciséo
permitindo a organizacdo antecipar e reagir, em tempo Util, garantindo assim o sucesso

continuo.

Verifica-se que é um lider carismatico e transformacional que, através da sua visao pessoal
e da sua energia, inspira os seguidores e tem um impacto significativo na sua organizacao.
Possui qualidades de personalidade, caracteristicas pessoais que influenciam e atraem as
pessoas sendo um agente da mudanga, visionario e com habilidades de lidar com a
complexidade, ambiguidade e incerteza tendo sido fundamental para o desempenho e
sucesso da PT durante um certo periodo.

Da entrevista verifica-se a discordancia do entrevistado sobre a gestdo e tomada de decisdes

estratégicas que comprometeram e comprometem o futuro da PT.
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E de salientar no entanto a nitida diferenca de ser um bom lider e de ser um bom gestor. Um
bom lider ndo é necessariamente um bom gestor. Um general pode ser um bom lider, ser
seguido pelo seu exército, mas ser um mau gestor tomando decisdes erradas que o leva a

perder a guerra.

Cabe ao general controlar a tropa que estd sob o seu comando. Como comandante-chefe é

responsavel pelo sucesso e pelo insucesso do grupo que lidera.

No estudo de caso da Portugal Telecom foi notdria a transformacéo ocorrida com a lideranga
de Zeinal Bava e da sua equipa. Salienta-se a importancia do papel do lider na execucéo de
uma estratégia criando um clima onde todas as pessoas possam de forma disciplinada

integrar as suas competéncias, iniciativas e habilidades.

CONCLUSAO

O mundo global encontra-se em profunda e constante mudanca, com elevado grau de
imprevisibilidade e instabilidade dos mercados, exercendo uma presséo sobre a industria e
as organizagOes forcando-as a alteragdes operacionais e culturais para manterem a sua
competitividade com vista a garantir a sua sobrevivéncia e sustentabilidade a longo prazo.
O mercado europeu esta em retracdo e com um crescimento reduzido, obrigando as empresas
a procura de novos mercados emergentes que tém mais oportunidades, nomeadamente o
mercado brasileiro, africano e asiatico. Os mercados evoluem e as exigéncias dos clientes

com a globalizacéo, a flexibilidade e acessibilidade da informagéo, sdo cada vez mais
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sofisticadas, pelo que as empresas devem preparar a sua estratégia de longo prazo, com a

sua acgao presente de forma marcante.

Para isso a organizacdo face aos seus fatores internos e externos deve preparar e motivar a
Sua organizacao e tracar a sua estratégia de futuro de forma inovadora, fazendo com que 0s
seus colaboradores a sintam como sua e seja capaz de explorar as oportunidades. E esta
capacidade de antecipar e prever as tendéncias da inddstria e dos mercados, desenhando um
bom plano estratégico com objetivos claros que transforma a lideranga estratégica num
processo dinamico, criando valor para 0s seus acionistas, seus clientes e mantendo um
diferencial competitivo face aos seus concorrentes, minimizando os efeitos de
imprevisibilidade dos mercados. E a existéncia desse plano que nos possibilita as realizagdes
que ficam vedados aqueles que ndo estdo dispostos a desenhé-lo. Com um bom plano e gente
motivada, a unica forma de ndo atingir o alvo é desistir durante o caminho. Os planos séo o
caminho que escolhemos em funcdo dos objetivos que estabelecemos. Séo eles que nos

permitem transformar a nossa imaginagéo em realidade.

Do estudo realizado, podemos concluir que Zeinal Bava é "alguém que vai a luta” sempre
focado no trabalho e nos resultados e ndo foi despropositado ter sido considerado um dos
lideres de maior sucesso dentro e fora de Portugal tendo sido responsavel pelo processo
transformacional que operou na Portugal Telecom desde que assumiu a lideranca. Conhecido
pelo seu caracter destemido, pela sua determinacdo, persisténcia, competéncia e enorme
ambicdo juntamente com um grande conhecimento do mercado internacional, contacto com
as praticas de gestdo de empresas lideres mundiais, e sobretudo com uma lideranca forte e
uma enorme cultura de exigéncia, porém, ao mesmo tempo, de informalidade, acessivel para
0s seus colaboradores, comunicativo e com grande capacidade de execugdo, sdo as
caracteristicas-chave referidas tanto por acionistas bem como pelos colaboradores da
Portugal Telecom sobre Zeinal Bava. O seu estilo de lideranca é marcado pelo contacto que
teve com a cultura anglo-saxdnica nos tempos em que estudou na University College of
London bem como na experiéncia que adquiriu nas instituicdes por onde passou antes do seu
ingresso na PT. Gosta de estar perto da sua equipa e de estimular a exceléncia, a inovagéo e
acriatividade. E apologista de que devem ser os primeiros a acreditar e a mostrar que, mesmo
perante um caminho aparentemente complexo e com desafios insuperaveis, estes valores
simples mas poderosos contribuem para o sucesso. Diz que pessoalmente tenta cumprir

algumas regras que interiorizou ao longo dos anos.
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A principal contribuicdo deste estudo foi a avaliacdo de que a lideranca estratégica esta
associada ao bom desempenho das organizagbes empresariais e Sd0 uma vantagem
competitiva. Ficou demonstrado que um lider de topo é capaz de implementar a lideranca
estratégica para melhorar a cultura organizacional e o desempenho de forma inovador nas

suas organizacdes, assumindo-se como transformacional.

Nesse sentido, a estratégia e a lideranca devem estar articuladas no nivel mais elevado da
organizacgdo. Todos os lideres devem aceitar e deter a estratégia como a esséncia das

suas responsabilidades.

Esta investigacdo mostra que as organizacgdes ao formularem e executarem a sua estratégica
de forma eficaz atingem os seus objetivos de forma diferenciada e sustentada o que é um
fator competitivo face aos seus concorrentes num mercado cada vez mais exigente e incerto.
A concorréncia numa economia global complexa e com um grau elevado de incertezas €
desafiador, cheio de oportunidades e ameacas. Nesta investigacdo fica patente que as praticas
eficientes e eficazes de lideranca estratégica podem ajudar as organiza¢Ges a melhorar o seu
desempenho e competir com sucesso e as praticas erradas podem levar a graves
consequéncias e por vezes danos irreparaveis, e a fase final da lideranca de Zeinal Bava
€ marcada por atos de gestdo no minimo imprudente de parte da equipa que liderava e que
colocou a PT numa encruzilhada que pode comprometer seriamente o seu futuro tendo ficado
a mercé de varias OPA’s e a OI a tentar livra-se dela no mercado contrariamente ao projeto

de Zeinal Bava para a PT.

Zeinal Bava, um visionario ao tracar a sua estratégia empresarial na PT, ap6s uma analise
competente do ambiente interno e externo, antecipando as imprevisibilidades do mercado,
provocando um processo transformacional em toda a organizagdo com uma cultura
inovadora, permitindo uma aprendizagem continua nos seus colaboradores, apostando no
core competence e na heranca de engenharia da PT, com a criagdo de novos produtos e de
negocios, internacionalizando a PT e apostando na criagdo de uma operadora de lingua
portuguesa onde a PT ndo seria subalterna, mas parceira tecnologica assente nas suas
potencialidades reconhecidas a nivel mundial, permitiu com uma boa implementacdo e uma
cultura organizacional, o sucesso da PT num certo periodo, criando valor, mantendo uma
estratégica organizacional dindmica e vantagem competitiva, permanecendo lider no
mercado nacional e com perspetiva de crescimento a nivel global o que vinha permitindo a
sua sustentabilidade e perspetiva de sobrevivéncia para o futuro. No entanto face a grave

crise que a PT vem atravessando com a aplicagdo no papel comercial do grupo GES e Rio
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forte € sem ddvida uma mancha na gestdo do grupo que sé uma boa e exaustiva auditoria
poderd vir a esclarecer as relag@es cinzentas ao longo dos anos entre a PT e o Grupo GES e
a influéncia de Ricardo Salgado nesta relacdo pouco transparente que deixou a PT a beira do

colapso e desmembramento.

E no entanto de realcar a forte contribuicio de Zeinal Bava na fusdo OI/PT, aprovado por
maioria dos acionistas a 8 de Setembro ultimo, embora face ao caso Rioforte tenha perdido
uma parte da sua participacédo de 37% para 26,5% mas com possibilidades de ser recuperada,
desde que seja possivel a PT recuperar 0os 900 milhdes do Grupo GES o0 que parece ser muito
residual. Esta fusdo se ocorresse sem o caso Rioforte, poderia ter permitido a PT integrar-se
num mercado de maior dimensao que Portugal com possibilidades de criar valor para os seus
acionistas como era o sonho de Zeinal Bava a criacdo de grupo de telecomunicagdes
lus6fono. A PT sendo um pequeno grupo de telecomunicagdes a nivel global pode estar
sujeito a uma OPA e ser absorvido rapidamente por um grupo de maior dimensao. Vem-se
assistindo a nivel global este fendmeno em todo o lado. Aliés sob a lideranca de Zeinal Bava
a PT soube resistir a duas tentativas de OPAs. A OPA da SONAE e a possivel OPA da
telefénica espanhola durante a operacdo da Vivo que Zeinal Bava conseguiu a melhor
performance da sua lideranca criando um enorme valor para os acionistas da PT. SO a
evolucdo dos acontecimentos ira permitir avaliar o que ird acontecer no futuro da PT
esperando ser o melhor para os seus acionistas, colaboradores e para o pais devido a
tecnologia e engenharia de grande valor que possui. Face a gestdo imprudente do caso
Rioforte, a PT perdeu forca na fusdo com a Ol, fusdo esta que é entretanto juridicamente
contestada por Freitas de Amaral, um dos maiores constitucionalistas portugueses. A PT
passou a ser uma empresa subsidiaria fruto de uma gestdo no minimo imprudente. Entretanto
a fusdo ndo foi realizada como o pretendido e os negdcios de telecomunicages e tecnologia
(PT Portugal) foram vendidos a Altice, Como foi citado anteriormente, ser bom lider ndo é

necessariamente ser-se bom gestor.

No entanto todos os lideres gestores devem ter as boas praticas de gestdo prudente como a
esséncia das suas responsabilidades devido as consequéncias que acarretam as mas
praticas de gestdo que podem ditar o insucesso de uma organiza¢do como € o caso da PT

neste momento que ficou no meio de uma encruzilhada que pode comprometer o seu futuro.

Nesta investigacdo pode-se concluir que Zeinal Bava tem qualidades de lideranca que foi
comprovado pelo inquérito e entrevista, mas a gestdo da equipa que liderava ja referida

anteriormente e realgado na recente auditoria realizada pela PT que considerou o caso
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Rioforte uma gestdo imprudente, deixa uma mancha cinzenta na sua lideranca ainda por

esclarecer e espera-se 0 seu pronunciamento publico.

Limitacdes do estudo

O objetivo dessa investigacdo € colocar a disposicdo dos investigadores, académicos na area
da gestdo de empresas e das organizagcfes, um instrumento sobre a lideranca estratégica, e
permitir as PME’s, aos empresarios e gestores uma percecao objetiva sobre o tema no mundo
empresarial e a necessidade de se ter um bom plano capaz de garantir um rumo criando valor

com um diferencial competitivo.

E no entanto sabido que numa multinacional como a Portugal Telecom, existem limitages
devido a complexidade da sua organizagao. Quando existe uma situacéo de crise com forte
exposicdo mediatica como € a atual situacdo do Grupo, ele reage de forma defensiva criando
uma espécie de bloqueio institucional, negando a partilha de informacédo e gerindo-a de
forma muito controlada. No entanto num mercado de comunicacéo do século XXI é quase

que impossivel escamotear a realidade por muito tempo.

Por fim, é importante referir que esta investigacdo contém algumas limitacdes. Uma das
limitacGes presentes sdo os resultados que pertencem apenas ao Grupo PT, ndo sendo

possivel generaliz-los a outras organizacgdes.

E tanto uma grande limitagdo num grupo como a PT o acesso as informagdes estratégicas
gue nao sdo partilhadas no ambito dessa investigacdo, o que cria dificuldades no acesso a
verdade dos factos e aos atos de gestdo de topo, sobretudo nesta fase final da investigacéo
que ocorre num momento de grande turbuléncia devido ao caso RIOFORTE do GES e da
imploséo do grupo BES/GES parceiros da PT.

Sugestdo para futuras investigacdes

Esta investigacdo sobre a lideranca estratégica como diferencial competitivo na Portugal
Telecom pode concluir que a PT tem tido um modelo de gestdo estratégica assente numa
gestdo e controlo organizacional de exceléncia o que vem permitindo a sua sustentabilidade

num mercado cada vez mais imprevisivel e competitivo.
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Ja no fim desta investigacdo surgiu um acontecimento de grande impacto para a vida e futuro
da PT, um empréstimo de cerca de 900 milhGes de euros, a empresa RIO FORTE do Grupo
Espirito Santo socio maioritario da PT, onde a PT apostou de forma surpreendente num Gnico
produto, contraria as regras mais elementares de financas empresariais e da regulacdo, quer
do codigo de ética, da gestdo de risco, sem aparentemente mas que cabe ser investigado, o
conhecimento do seu parceiro estratégico a Ol brasileira, com quem fez uma fuséo, tendo
isso originado a demissdo dos dois administradores da Ol na PT, e obrigado a Ol de rever o
contrato de fusdo, trabalho de Zeinal Bava de grande importancia para a PT, onde a PT teria
37% da nova empresa baixando para 25,6% de participacdo, excluindo o atual CEO da PT
Henrique Granadeiro do cargo de vice-presidente na PT/OI segundo o acordo e obrigando a
PT a assumir a divida da RIO FORTE, deixando a PT a possibilidade de reaver os 12,5%
perdidos se até 2020 recuperar a divida em questdo. O RIO FORTE nao pagou o referido
empréstimo no prazo acordado de 15 e 17 de Julho. Estes acontecimentos levaram o GES,
Grupo Espirito Santo e principal acionista do BES-Banco Espirito Santo, a declarar a
insolvéncia e a pedir a gestdo controlada contra credores em Luxemburgo, sede social do
grupo, com forte desvalorizacdo das a¢des do BES originando a intervencdo do Banco de
Portugal e que ndo foi aceite pelo tribunal. A PT € acionista do BES que teve uma quebra de
mais de 70% do seu valor em bolsa, e com declaragéo a 31 de Julho de mais de 3.500 milhdes
de euros de prejuizos, originou a desvalorizacdo das acGes do BES e da Portugal Telecom

com importante queda em bolsa, diminuindo valor aos acionistas.

A sugestdo para os futuros investigadores é investigar como foi possivel uma empresa com
gestdo de exceléncia, analise de risco, cometer tanta imprudéncia e a que nivel da

organizagao esta decisdo foi tomada e por quem.

Numa analise a primeira vista penaliza Henrique Granadeiro, excluido da futura empresa,
tendo recaido sobre ele este erro de grandes consequéncias. Zeinal Bava saiu de CEO da PT
em Junho de 2013 assumindo o cargo de Presidente Executivo do Grupo Oi e da PT Portugal
e aparentemente estaria fora dessa deciséo, ja assumido publicamente pelo proprio e pela Ol

em comunicado.

Sendo tdo importante a fusdo OI/PT, é sem duvida importante uma nova investigacdo para
se compreender a situacao e seguir as suas implica¢Ges e 0 que representara para a Portugal

Telecom.

Com o resgate do BES alcancado no dia 4 de agosto de 2014 pelo banco de Portugal com o

aval do governo e da unido europeia injetando 4.900 milhdes de euros criando um banco
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bom, o Novo Banco, e deixando um mau banco, badbank, com os ativos toxicos para o grupo
espirito santo e acionistas, criara no mercado uma nova expectativa, sendo importante
verificar os reflexos na Portugal Telecom, e seguir a divida dos 900 milhdes de euros da RIO
FORTE a PT, que segundo a PT e a Ol em comunicado dizem ir fazer de tudo para reaver o

montante em divida mas reconhecendo a possibilidade de ndo o conseguir reaver.

Na sua edicdo do dia 8 de Julho o semanéario Expresso, faz referéncia a emails trocados entre
Ricardo Salgado ex-CEO do BES e do GES, e acionistas de referéncia da Ol, evidenciando
acordos ndo assumidos e esclarecidos pela parceira brasileira Ol. Estaria Zeinal Bava ao
corrente da situacdo? Esta operacdo ocorreu com Zeinal Bava fora da lideranca da PT e ele
jurou numa entrevista a revista brasileira Veja que ndo sabia do investimento na Rioforte,
representando um risco elevado de quase metade da tesouraria da PT num Gnico produto
financeiro, quando ja se sabia que o GES estava em dificuldades, e contrario a todos os
principios de boa gestdo financeira. Segundo uma auditoria interna da PT divulgada pelo
jornal expresso na sua edicdo online de 13 de agosto de 2014, outros responsaveis sao
envolvidos, tais como Morais Pires do BES e Administrador ndo executivo da PT, mas

Zeinal Bava ndo é apontado diretamente.

Segundo essa auditoria, serdo responsaveis Henrique Granadeiro e o Administrador
financeiro Luis Pacheco de Melo a quem se aponta a maior parte da responsabilidade. Seriam
enviadas listas com regularidade também a Zeinal Bava onde constavam as aplicacdes
financeiras feitas pela PT, mas as aplicacdes financeiras no grupo GES, estariam camufladas
com a designacdo de depdsitos no banco BES, sem se especificar que se referiam ao papel
comercial a RIOFORTE, ativos com mais riscos como se veio a verificar o que iliba Zeinal
Bava como disse no seu comunicado, de qualquer responsabilidade. (jornal econémico na
sua edicdo de 14 de agosto de 2014,pg 40)

A entidade reguladora do mercado de valores CMVM mandou fazer uma auditoria a PT
informando que as contas de 2013 serdo reabertas e podem ter de incluir prejuizo com o
Grupo Espirito Santo. Os acionistas da PT pediram a PriceWaterHouseCoopers uma
auditoria e querem saber se havia uma rede oculta em que circulava a informacéo sobre as
relagOes financeiras entre a PT, o BES e a Holding GES. Um grupo de pequenos acionistas

meteram uma acao contra a PT por gestdo danosa.

Este tema é importante para uma futura investigagao.
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Lideranca Estratégica

Exmo.(a) Senhor(a)

O meu nome é Monaliza Pereira, Licenciada em Gestdo pelo Instituto Superior de
Contabilidade e Administracdo de Lisboa (ISCAL) e estou a fazer mestrado em Gestéo e
empreendedorismo pelo mesmo Instituto.
No ambito do Mestrado estou realizando uma investigacdo sobre o tema “Lideranca
Estratégica como diferencial competitivo nas empresas - A Lideranca de Zeinal Bava na
PT”. Neste sentido, na qualidade de Mestranda e responsavel pelo projeto de investigacao,
venho solicitar a sua colaboracdo no estudo.

Considerando que a sua colaboracéo é essencial para o sucesso do estudo, ficar-lhe-ia muito
grata que me dispensasse algum do seu precioso tempo para preencher o questionario. Os
questionarios sdo anénimos e confidenciais, usados apenas para tratamento estatistico.

Para responder ao questionario que se segue, € consoante o tipo de resposta que lhe seja
solicitada, devera assinalar a resposta pretendida nos espacos reservados que melhor
corresponderem a sua opinido. Ndo ha respostas certas ou erradas, pois 0 que aqui se
pretende é a obtencdo da sua opinido, muito pessoal e sincera, sobre cada uma das questdes
que Ihe vdo ser colocadas.

Agradeco a sua colaboracéo.
A Mestranda
Monaliza Pereira

*Obrigatorio

Questionario colaboradores

A ser respondido pelos colaboradores da Portugal Telecom
Faixa Etaria *
Os dados de identificagdao pessoal servem apenas para efeito de interpretacao das questoes.

o O Menos de 30 anos

o O De 30 a2 40
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© De 41450

Mais de 50 anos

Género *

Masculino

Feminino

Tempo de servico na empresa *
C (Até) 3 anos

De4at

De 7225

Mais de 25 anos

Cargo Funcional e principais fungdes desempenhadas *

Fasgo fune

Diregao estratégica *
As questdes que a seguir se colocam procuram avaliar o modo como organizagao

determina o seu proposito estratégico.

Na maioria

Nunca Raramente
das vezes

Sim, sempre
A estratégia da

organizacdo é-

Ihe claramente f“ O {
comunicada e
explicada.

O manual
interno da
Organizacao
indica
claramente as
competéncias
e
conhecimentos
gue 0s
colaboradores
devem
possulir.

Os
colaboradores
estao
dispostos a
mudar quando
as novas
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Nunca Raramente

estratégias

assim o

exigem.

A empresa

comunica a

todos o0s

funcionarios C C
sua missao,

valores e visao

de futuro.

Tenho

conhecimento

claro dos

objetivos {
estratégicos e

metas globais

da empresa.

Existe uma

postura ousada

e agressiva na {
tomada de

decisoes.

Competéncias essenciais (core competences) *

Na maioria

Sim, sempre
das vezes

As questdes que a seguir se colocam procuram avaliar o modo como organizacao

desenvolve e mantém as competéncias essenciais, que sao os recursos ¢ capacidades

que servem fonte de vantagem competitiva.

Nunca Raramente

Desenvolvem-se
ativamente novas
competéncias
para
necessidades
futuras.

Existe uma forte
enfase em
pesquisa e
desenvolvimento.
Ha oportunidades
de criatividade e
inovacéao
disponiveis.

Capital humano *

Na maioria

Sim, sempre
das vezes
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As questdes que a seguir se colocam procuram avaliar o modo como organizagao

desenvolve o capital humano, que representa os conhecimentos e capacidades detidas

pelo conjunto da forca de trabalho dentro da organizagao.

Nunca

A Organizacao recolhe
informacdes dos

colaboradores sobre como .
as coisas estdo
funcionando.
O seu
departamento
é
recompensado
pela sua
performance
enquanto
equipa.

O ambiente de trabalho
contribui para o
desempenho dos
colaboradores.

Cultura organizacional *

Na maioria .
Raramente Sim, sempre
das vezes
i r .
i r
i r .

As questdes que a seguir se colocam procuram avaliar o modo como organizagao sustenta a

sua cultura, que refere-se aos valores fundamentais compartilhados por todos dentro da

organizacio. E. composto por um conjunto complexo de ideologias compartilhadas, simbolos

e valores que influenciam a forma como a organiza¢ao conduz seus negocios.

Nunca

Ambiente de

trabalho

harmonioso,

espaco de

trabalho {
cooperativo,
comunicacgéo

informal, partilha

de valores.

Cultura de apoio

aos funcionarios

para desenvolver .
e atingir seu
potencial.
Muito boa
relacdo entre o

Raramente

Na maioria das

Sim, sempre
vezes
f‘ C
f‘ C
f‘ C
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Na maioria das .
Nunca Raramente Vezes Sim, sempre

Lider e os
funcionarios

Praticas éticas *
As questdes que a seguir se colocam procuram avaliar o modo como organizagao enfatiza as
praticas éticas, que passam pela compreensao da sua cultura, dos valores e crengas, e de como

suas questoes do quotidiano da organizag¢ao sio resolvidas.

Na maioria .
Nunca Raramente Sim, sempre
das vezes

A empresa comunica a

todo corpo funcional {
seu codigo de ética.
Tém regras claras,
objetivos légicos,
trabalho estruturado,
processo de trabalho.
A lealdade e 0
comprometimento é
uma palavra- chave
nesta organizagao.
Existe uma
preocupacao em
orientar os
funcionarios para a
realizacdo das suas {
atividades com base

nos preceitos éticos ou
valores da

organizacdao.

Conheco e aplico nas

minhas atividades 0s
preceitos éticos C C C C
difundidos pela

empresa.

Controlos organizacionais *
As questdes que a seguir se colocam procuram avaliar o modo como organizagao estabelece o
controlo organizacional, que ¢ uma ferramenta que permite obter informagdes atempadamente

para prevenir erros, distor¢oes, lapsos, ou omissoes que possam haver.

Na maioria das

Nunca Raramente Sim, sempre
vezes
Quando
ocorre algo - ~ ~ .
errado, sdo

corrigidas as
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causas
subjacentes
para que o
erro nao se
repita.

Os processos
sS40 revistos
para assegurar
que
contribuam
para a
realizacdo dos
objetivos
estratégicos.
Os processos
de trabalho
sao
continuamente
monitorados e
avaliados pela
empresa, a
fim de
verificar se
estdo
adequados ao
seu propasito.
Existem
controlos para
todas as
atividades da
empresa.

-

tecnologia

Google Forms

Raramente

Na maioria das

vezes Sim, sempre
C -
f‘ -
f‘ -
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Apéndice 2: Resultados Questionario aos colaboradores da PT

142



24/9/2014 Lideranga Estratégica - Formularios do Google

446 respostas

Ver todas as respostas Publicar estatisticas

Monaliza Pereira

Resumo

Questionario colaboradores

Faixa Etaria

De 41 a 50 [158]—

Menos de 30 [4§]

Menos de 30 anos 46 10%
De 30 a 40 135 30%
De 41 a 50 159 36%
Mais de 50 anos 106 24%

Género

Feminine [127]

Masculing [319] ——

Masculino 319  729%
Feminino 127  28%

Tempo de servigo na empresa

https://docs.google.com/forms/d/1 XmejpaI_S_MnghNqORdlMPMUYrdkdepcchbFefﬂ/viewanaIy1ics

n7
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24/9/2014 Lideranca Estratégica - Formularios do Google

Mais de 25 [135

D — | Atc) 3 anos [11]
De 7 a 25 [248]— Do 4a6 [54]

(Até) 3 anos 11 2%
De4a6 54 12%
De 7 a 25 246 55%

Mais de 25anos 135 30%

Cargo Funcional e principais fungdes desempenhadas

Técnico de Telecomunicagdes
TECNICO SUPERIOR DA PT COMUNICAGOES.
Consultor Comercial Senior

licenciada

Tesp

gestor

tecnico

TECNICO

Supervisao

Tecnico projetista V

Administragdo de Sistemas Informaticos
Jurista

Técnico Superior/Gestao Equipa
Tecnico Especialista

Gestora de Campanhas Outbound - desenvolvimento e implementagéo de

campanahs Outbound (voz mével)
Consultor Gestao de Servigo
Técnico Especialista 5

tecnico superior

Chefia

Responsavel area

TECNICO SUPERIOR

go

controlo de qualidade

https://docs.google.com/forms/d/1 Xmejpal_5_MngthORdIMPMUYrdkdepcchbFeffI/viewanalytics 2117
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241012014 Lideranca Estratégica - Formularios do Google
superior
Projetista. Projeto de redes de fibra Optica e de rede cobre.
Coordenadora operacional
Tecnico
Consultor Senior
Consultora de Informatica
Técnico Especialista nivel 3. Revenue Share, Indicadores de gestéo, Faturagéo.
Developer
Gestora de Agentes
tecnico
Projetista
Tecnica
Técnico superior
tecnica especialista
Gestao de produto
Consultora Marketing e Comunicagao
fiscalizagdo empreitadas
Técnica Especialista 5
Gestor de Produto
DOI/OPC/SOC
Projeto de rede
Engenheiro Consultor

Consultor - Gestor de Projetos
gestdo de clientes

Técnico Especialista Nivel 5

GO

Gestor de Desenvolvimento Tecnol6gico
Engenheiro de Testes

GESTAO/DE EDIFICIOS E POOL DE VIATURAS
Auditor - Arquitecto

consultora senior na area de sistemas de informacéo
Teécnico Operacional

consultor

tec. esp.

Programador e Analista de Sistemas da area de Bl
tecnico especialista

Gestor CRM
Coordenagao, planeamento e suporte as vendas dos call centers
https:l/docs.google.comlfonns/dnXxm\/jpal_S__MngthORdlMPMUYrdkdepcchbFefﬂ/viewanalyﬁcs
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24192014 Lideranga Estratégica - Formularios do Google
Consultora - Desenvolvimento de P&S
Técnico de Operagdo, Manutengéo e Gestdo de Redes e Servigos
DOl/Operagao Casa Cliente
Gestéo de Produto
comercial
Consultora Financeira
Técnico Especialista
TECNICO ESPECIALISTA
Gestor de Agentes Empresariais
TEC SUP 1 - despiste de avarias (clientes corporate)
Gestor

Técnico superior licenciada; Gestéo tecnico/comercial de acordos de roaming com

operadores estrangeiros

Suporte a equipas comerciais-Formacéo e CQ
gestao conteudos

SPFs

consultora

Supervisor, Projecto e Cadastro

Finaceiro

DGS

Técnica Superior

Gestor Cliente

Tecnica Administrativa de Apoio a Gest&o

tec superior

Supervisora

Tecnico telecomunicagbes

tecnico rede cliente

Coordenagéo

Técnico Telecomunicagbes

administrativo

Consultor Tl

T.ESPECIALISTA

Assistente Customer Care - Tratamento de reclamacoes
Consultor - Gestdo Agentes-

Gestor Comercial - venda e acompanhamento a clientes
Tecnico Especialista5

BI

Cosultoria
Gestor Técnico: gestdo remota de servigos e equipamentos de clientes empresariais

https://docs.google.com/forms/d/ 1Xmejpal_S_MnghNqORdlMPMUYrdkdepcchbFefﬂ/viewanalytics
417
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24/9/2014 Lideranga Estratégica - Formularios do Google
Administrativo
Team Leader
Tecnico especialista - projetista de rede
coordenador
Engenheiro. Gestao de configurages de Negdcio
tecnico superior especialista - projecto
Admnistrativo - Analise e Resolugéo de Reclamagdes
Gestéao SI
Administrativa
Auditor Coordenador
Consultor Interno
Assistente
Consultor Sénior
Técnica Especialista Nivel5
Técnico Superior | - Comercial ?
storage administrator
Gestora de Produto
Gestor de canal
Coordenador comercial
DSE
colaborador
coordenagao
Técnica Especialista
tecesp5
Engenheira Electrotécnica, Projeto de Comutagéo Digital S12
Fiscalizagéo de Fibra Optica
ol
Tecnico superior - Gestdo de pessoas, apoio de indicadores, incentivos, apoio
técnico, etc
Comercial
Desenho
Administracdo de Sistemas
director
22 Linha - Seguranga Informagéo
Auditorias
gestor de marca e comunicagéo
Supervisor
Tecnico Superior

Tecnico Especialista, Reengenharia de processos

https://docs.google.com/forms/d/ 1XmejpaI_5_MngthORdIMPMUYrdkdepochbFefﬂ/viewanalytics
5/17
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24/9/2044 Lideranga Estratégica - Formularios do Google
Supervisao
Cargo funcional: Consultor; Principais fungdes: gestor de contelidos de ajuda e
gestor de experiéncia de utilizac&o de canais eCare
Projecto & Manuteng&o Infraestruturas
Gestor Projetos
Consultor
Force Field Residencial\Empresarial
Técnico superior Especialista (Transmissao)
Analista
coordenagéo
Gestor de Projeto de implementagéo de rede movel
TSL
suportes fisicos
Coordenador
quadro superior
Consultor IT
PM
Coordenador
Eng® Telecomunicagbes
chefia3? linha
Tenica Superior- Direcgédo Financeira
Redes, gestao
Técnico Superior
Gestéo de Produto - Consultor
Engenharia
DEI
Técnico Superior - Gestdo vendas
Gestdo
TEcnico de Telecomunicacbes
Gestor de Processos
Consultor Sénior - Coordenador
Gestor Operacional
REDE MEO
gestédo técnica
Coordenadora equipa de indicadores operacionais de vendas
TECN-SUPERIOR
Provisao
Especialista

tecnico especialista- assist comercial

https://docs.google.com/forms/d/1 XxmVjpal_5_MnghNgqORdIMPM UYrdkdpVpccrdbFeffl/viewanalytics 6/17
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281902014 Lideranca Estratégica - Formutarios do Google
Gest Projecto
Funges tecnicas
TECNICO ESPECIALISTA INFORMATICA - PROGRAMAGAQ
Técnico Superior 4
Team Leader Desenvolvimento de software
gestao
tec.superior licenciado
Técnico de Instalagéo e ManutengZo de acessos telecomunicagoes.
ASSISTENTE CALL CENTER
Implementagéo e Construgéo de Rede Exterior
vendas
Gestor Operacional
Engenheiro
Gestora de Clientes
Gestao operacional
Reporting
Técnica
Engenheiro de Telecomunicagdes
Desenhador de hardware
Gestor de Agentes
Gestor Projeto
Planeamento e controlo
Técnico

técnico

A estratégia da organizacdo é-lhe claramente comunicada e explicada.
[Direcgéo estratégica]
MNunca
Raramente
Na maioria das vezes

Sim, sempre

0 45 90 135 180 225 270

Nunca 21 5%
Raramente 104 23%
Na maioria das vezes 227 51%
Sim, sempre 94 21%

https://docs.google.com/forms/d/1 XmejpaLﬁ‘MngthORdlMPMUYrdkdepcchbF effl/viewanalytics

77y
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24/9/2014

https://docs.google.com/forms/d/1 XxmVijpal_5_MnghNqORdIM PMUYrdkdpVpeerJbF efflviewanalytics

Lideranca Estratégica - Formularics do Google

O manual interno da Organizagao indica claramente as competéncias e
conhecimentos que os colaboradores devem possuir. [Direcgédo
estratégical

-

Raramente
Ma maioria das vezes

Sim, sempre

o 42 86 129 172 215

Nunca 29 7%
Raramente 102 23%
Na maioria das vezes 215 48%
Sim, sempre 100 22%

Os colaboradores estéo dispostos a mudar quando as novas estratégias
assim o exigem. [Direcgido estratégica]

Nunca I

Raramente -
Sim, sempre -

0 58 118 177 236 295 354

Nunca 5 1%
Raramente 52 12%
Na maioria das vezes 297 67%
Sim, sempre 92 21%

A empresa comunica a todos os funcionarios sua missao, valores e
vis&o de futuro. [Direcgéo estratégica]

Nunca l

1] 39 78 117 158 135 234

8/17
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24/9/2014 Lideranga Estratégica - Farmularios do Goagle

Nunca 12 3%
Raramente 73 16%
Na maioria das vezes 196 44%
Sim, sempre 165 37%

Tenho conhecimento claro dos objectivos estratégicos e metas globais
da empresa. [Direcgédo estratégica]
Nunca
Raramente
Na maiona das vezes

Sim, sempre

0 38 76 114 152 190

Nunca 19 4%
Raramente 93 21%
Na maioria das vezes 188 42%
Sim, sempre 146 33%

Existe uma postura ousada e agressiva na tomada de decisées.
[Direccao estratégica]

Nunca .

Raramente

Na maioria das vezes

Sim, sempre

0 44 88 132 176 220 284

Nunca 23 5%
Raramente 95 21%
Na maioria das vezes 221  50%
Sim, sempre 107  24%

Desenvolvem-se activamente novas competéncias para necessidades
futuras. [Competéncias essenciais (core competences)]

https://docs.google.com/forms/d/1 XxmVjpal_5_MnghNqORdlMPMUYrdkdepcchbFefﬂ/viewanalyﬂcs 9/17
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24/9/2014 Lideranca Estratégica - Formularios do Goaogle

Nunca
Raramente
Na maioria das vezes

Sim, sempre

a 46 92 138 184 230

Nunca 15 3%
Raramente 152  34%
Na maioria das vezes 229 51%
Sim, sempre 50 11%

Existe uma forte enfase em pesquisa e desenvolvimento. [Competéncias
essenciais (core competences)]

Nunca .

Raramente

Na maioria das vezes

Sim, sempre

0 41 7 82 il 23 164 205

Nunca 21 5%
Raramente 100 22%
Na maioria das vezes 203  46%
Sim, sempre 122 27%

Ha oportunidades de criatividade e inovagio disponiveis. [Competéncias
essenciais (core competences)]

-

Raramente

Na maioria das vezes

Sim, sempre

0 38 76 114 152 180 228

Nunca 30 7%
Raramente 124 28%
Na maioria das vezes 191 43%

https://docs.google.com/forms/d/ 1Xmejpal_5_MnghNqORdIMPMUYrdkdepcchbFefﬂ/viewanalytics 10/17
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24/9/2014 Lideranga Estratégica - Formularios do Google

Sim, sempre 101 23%

A Organizagio recolhe informagées dos colaboradores sobre como as
coisas estéo funcionando. [Capital humano]

Nunca
Raramente

Na maioria das vezes

Sim, sempre

0 32 64 =13 128 160 192
Nunca 76 17%
Raramente 162 36%

Na maioria das vezes 155 35%
Sim, sempre 53 12%

O seu departamento é recompensado pela sua performance enquanto
equipa. [Capital humano]
Nunca
Raramente
Na maiora das vezes

Sim, sempre

4] 40 80 120 180 200

Nunca 82 18%
Raramente 199 45%
Na maioria das vezes 128 29%
Sim, sempre 37 8%

O ambiente de trabalho contribui para o desempenho dos colaboradores.
[Capital humano]

https://docs.google.com/forms/d/1 Xxm\/jpal_ﬁ_MngthORdlMPMUYrdkdprcchbFefﬂ/viewanalytics 1117
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241912014

https://docs.google.com/forms/d/ 1XmejpaI_S_MnghNqORdlMPMUYrdkdepcchbFefﬂ/viewanalytics

Lideranca Estratégica - Formularios do Gaagle
enca [l
Raramente
Na maioria das vezes

Sim, sempre

0 33 78 117 156 195

Nunca 24 5%
Raramente 78 17%
Na maioria das vezes 194 43%
Sim, sempre 150 34%

Ambiente de trabalho harmonioso, espaco de trabalho cooperativo,
comunicagao informal, partilha de valores. [Cultura organizacional ]

Nunca
Raramente
MNa maioria das vezes

Sim, sempre

0 50 100 150 200 250 300

Nunca 26 6%
Raramente 109 24%
Na maioria das vezes 251 56%
Sim, sempre 60 13%

Cultura de apoio aos funcionarios para desenvolver e atingir seu
potencial. [Cultura organizacional ]

wocs

Sim, sempre -

o 36 72 108 144 180 218

Nunca 51 11%
Raramente 172 39%
Na maioria das vezes 182 419

12117
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24/9/2014 Lideranca Estratégica - Formularios do Google

Sim. sempre 41 9%

Muito boa relagdo entre o Lider e os funcionarios [Cultura organizacional

MNunca -

Sim, sempre

0 43 86 129 172 215 258

Nunca 37 8%
Raramente 129 29%
Na maioria das vezes 216 48%
Sim, sempre 64 14%

A empresa comunica a todo corpo funcional seu coédigo de ética.
[Praticas éticas]

Nunca I

Raramente .
Na maiorna das vezes —

0 53 106 159 212 285 318

Nunca 10 2%
Raramente 29 7%
Na maioria das vezes 141  32%
Sim, sempre 266 60%

Tém regras claras, objectivos légicos, trabalho estruturado, processo de
trabalho. [Praticas éticas]

hﬁps://docs.google.com/forms/d/1Xmejpal_S_MngthORdlMPMUYrdkdepcchbFefﬂ/viewanaIytics 1317
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24/9/2014

https://docs.google.com/forms/d/ 1Xmejpal_S_MnghNqORdlMPMUYrdkdepcchbFefﬂ/viewanalytics

Lideranga Estratégica - Formularios do Google

Nunca
Raramente
Ma maiona das vezes

Sim, sempre

0 43 88 128 172 215 258

Nunca 19 4%
Raramente 74 17%
Na maioria das vezes 217 49%
Sim, sempre 136 30%

A lealdade e o comprometimento é uma palavra- chave nesta
organizagédo. [Praticas éticas]

Nunca -
Raramente -
MNa maioria das vezes —

0 4 82 123 164 205

Nunca 31 7%
Raramente 89 20%
Na maioria das vezes 205 46%
Sim, sempre 121 27%

Existe uma preocupagdo em orientar os funcionarios para a realizagao
das suas actividades com base nos preceitos éticos ou valores da
organizacao. [Praticas éticas]
Nunca
Raramente
Na maioria das vezes
Sim, sempre

o 41 82 123 184 205
Nunca 34 8%

Raramente 90 20%

14117
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7419/17014 Lideranga Estratégica - Formularios do Google
Na maioria das vezes 203 46%
Sim, sempre 19 27%

Conheco e aplico nas minhas actividades os preceitos éticos difundidos
pela empresa. [Praticas éticas]

MNunca I
Raramente

Na maioria das vezes

Sim, sempre
0 52 104 156 208 260
Nunca 7 2%
Raramente 15 3%
Na maioria das vezes 166 37%
Sim, sempre 258 58%

Quando ocorre algo errado, séo corrigidas as causas subjacentes para
que o erro nao se repita. [Controlos organizacionais]

wonca Jff

Raramente

Na maiona das vezes

Sim, sempre

0 43 98 147 196 245

Nunca 25 6%
Raramente 114  26%
Na maioria das vezes 244 55%
Sim, sempre 63 14%

Os processos séo revistos para assegurar que contribuam para a
realizagéo dos objectivos estratégicos. [Controlos organizacionais]

https://docs.google.com/forms/d/1 XxmVjpal_5_MnghNqORd| IMPMUYrdkdepcchbFeﬂ'l/viewanalytics 15/17
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24/9/2014 Lideranca Estratégica - Formularios do Google

Nunca .

Sim, sempre

0 48 92 138 184 230

Nunca 16 4%
Raramente 126 28%
Na maioria das vezes 229 51%
Sim, sempre 75 17%

Os processos de trabalho sdo continuamente monitorados e avaliados
pela empresa, a fim de verificar se estdo adequados ao seu propésito.
[Controlos organizacionais]
Nunca
Raramente

MNa maioria das vezes

Sim, sempre

0 41 8z 123 164 205

Nunca 33 7%
Raramente 132 30%
Na maioria das vezes 205 46%
Sim, sempre 76 17%

Existem controlos para todas as actividades da empresa. [Controlos
organizacionais]

Nunca .

Raramente

Na maioria das vezes

Sim, sempre

1] 44 88 132 176 220 284

Nunca 22 5%
Raramente 109 24%

https://docs.google.com/forms/d/1 XxmVjpal_S_MnghNqORdIMPMUYrdkdepcchbFefﬂ/viewanaIytics 16/17
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24/9/2014 Lideranga Estratégica - Formularios do Google

Na maioria das vezes 222 50%
Sim, sempre 93 21%

Numero de respostas diarias

https://docs.google.com/forms/d/1XxmVjpal_5_MnghNqORdIMPMUYrdkdpVpccrdbFeffl/viewanalytics 1717
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Apéndice 3 — Guiao da entrevista
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Lideranca Estratégica

Exmo. Senhor Coordenador da Comisséo de Trabalhadores da PT,

O meu nome é Monaliza Pereira, Licenciada em Gestdo pelo Instituto Superior de
Contabilidade e Administracdo de Lisboa e estou a fazer mestrado em Gestdo e

empreendedorismo pelo mesmo Instituto.

No &mbito do Mestrado estou realizando uma investigagdo sobre o tema “Lideranga
Estratégica como diferencial competitivo nas empresas - A Lideranca de Zeinal Bava na
PT”. Neste sentido, na qualidade de Mestranda e responsavel pelo projeto de investigacao,

venho solicitar a sua colaboracdo no estudo.

Considerando que a sua colaboracéo é essencial para o sucesso do estudo, ficar-lhe-ia muito
grata que me dispensasse algum do seu precioso tempo para responder as questdes que lhe

sdo colocadas.

Agradeco a sua colaboracéo.
A Mestranda

Monaliza Pereira

Como avalia a lideranca de Zeinal Bava na PT ?

Como Zeinal Bava comunica com os seus colaboradores?

Quais as caracteristicas da sua lideranca?

Como Zeinal Bava contribuiu para a cultura organizacional da PT?

Como Zeinal Bava valoriza o capital Humano na PT?

Como funciona a comunicacdo e a tomada de decisdo na lideranca de topo na PT?
Quais foram os aspetos marcantes na lideranga de Zeinal Bava na PT?

Como funciona a conduta ética na PT?

Como perspetiva hoje a fusdo Oi/PT?
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Como funciona o controlo organizacional na PT?
Qual o legado que Zeinal Bava deixa na PT?

Com tecnologia

B Google Forms
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Apéndice 4 — Carta aos colaboradores da PT
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MINISTERIO DA EDUCACAO E DA CIENCIA
Instituto Politécnico de Lisboa B
INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE E ADMINISTRACAO DE LISBOA

Exmos. Senhores

Colaboradores da PT

Carta de Recomendagdo

Sou o orientador da aluna Monaliza Pereira, Licenciada em Gestdo no Instituto Superior de
Contabilidade e Administragiio de Lisboa que conta com a minha orientagao na claboragdo da sua tese
de Mestrado. Ela encontra-se a realizar uma investigagio sobre o tema “Lideranca Estratégica como

diferencial competitivo nas empresas - A Lideranga de Zeinal Bava na PT” ja na sua fase final.

E fundamental, para o sucesso da referida tese, realizar um inquérito e/ou entrevista a V. Exa., pessoal
ou por correio electrénico, na qualidade de CEO da PT, pelo que venho por este meio solicitar a sua
preciosa colaboragdo, bem como a indicagdo de como proceder de forma a causar o minimo de

incomodo mantendo, claro estd, o completo anonimato e a confidencialidade.

Caso possa acolher esta pretensdo da N. Aluna, certamente que a mesma tera o maior prazer em, @

posteriori, partilhar os resultados da investigagdo com a V. empresa
Estarei disponivel para o esclarecimento de qualquer divida ou para qualquer informagdo.

Agradecendo, desde ja, pela apresento a V. Ex,* aos meus melhores e mais cordiais cumprimentos,

Subscrevo-me, ao dispor,

g ey .
/] ,gfué%/uam;
arlos Nunes T

(Professor Especialista)
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