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“No6s inventdmo-lo. Construimo-lo com
varios bocados. Fizemo-lo a partir dos nossos
modelos mentais e, depois, vivemos segundo

as suas prescricoes. E, tendo feito tudo isso,
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tomarmos consciéncia de que 0s nossos
modelos mentais sdo feitos meramente de
percecdes, ndo de factos.”

Srikumar Rao
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2. Resumo

O objetivo da investigacdao é testar o vetor cognitivo da tomada de decisdo em
conselhos de administracdo. Serd testada a definicdo de Miopia Estratégica de Ribeiro (2019),
especificamente na identificacdo de potenciais inconsisténcias no entendimento do conceito
de estratégia e da sua relagdo com o processo de tomada de decisdo. Serd investigado o
processo de decisdo relativo a utilizacdo dos recursos escassos para atingir a visdo. A questao
nuclear de investigagao procura identificar: “Quais os fatores que potenciam a miopia

estratégica na Corporate Governance?”

Procurou-se identificar lacunas dos decisores e dosconselhos de administragdo,
relativamente a execucdo das decisdes, verificar a [in]consisténcia das narrativas entre
entrevistados, analisando os motivos e a sua justificagdo, bem como determinar um potencial
padrdo. Nas opcdes metodoldgicas foi seguida uma metodologia pragmatico-realista e um
método de abordagem qualitativo, empirico e exploratério, envolvendo entrevistas de elite
semiestruturadas, com diversidade de género, membros de conselhos de administracdo

envolvidos na tematica da dissertacao.

Os resultados foram analisados, comparados e agrupados nos trés tépicos centrais de
investigacdo — Corporate Governance, Processo de Tomada de Decisdo e Estratégia —, foi
construida a narrativa, que constitui o cerne da investigagao utilizando fontes primarias,
donde foram retiradas conclusdes e desenvolvido um quadro conceptual. A partir da
investigacdo, emergiram doze conclusdes de pesquisa, agrupadas naqueles trés topicos,
analisadas numa matriz TOWS agregadora de nove objetivos estratégicos. Testa-se e verifica-
se o conceito de Miopia Estratégica de Ribeiro (2019) e teorizam-se dois subconceitos que
emergiram da investigacao designados por Miopia Estratégica Instrumental e Miopia

Estratégica Impulsiva.

Com base neste fluxo foi desenvolvido um “Modelo Tentativo de Corporate Governance”
com o objetivo de mitigar situagdes de Miopia Estratégica Impulsiva e de Miopia Estratégica
Instrumental, resultando num modelo tentativo para o processo de tomada de decisdo

informada, superando as barreiras identificadas na investigacao.
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4. Abstract

The objective of dissertation is to test a vector of the cognitive concept of decision
making in boards. The definition of Strategic Myopia’s Ribeiro (2019) will be tested, specifically
in identifying inconsistencies in the meaning of the concept of strategy and its relationship
with the decision making process, in the use of scarce resources to achieve an organization's
vision. The Strategic Question of research: "What are the factors that potentiate strategic

myopia in Corporate Governance?"

The research sought to identify gaps between decision-makers and boards in relation
to the implementation of decisions, verify the consistency of the narratives among
interviewees, trying to understand the reasons and their justification, as well as to determine
a pattern. The methodological options followed a pragmatic-realistic methodology. The
method adopted is qualitative, empirical and exploratory, involving elite interviews, with

gender diversity, members of boards involved in the thematic of the dissertation.

The results were analysed, compared and grouped into the three central research
themes — Corporate Governance, Decision Making Process and Strategy. The narrative
constitutes the core of the research, built on topics that emerged in the interviews, based on
which conclusions were drawn and a conceptual framework developed. From the research
emerged twelve gaps (CP) that were structured under the three central research themes and
analysed in a matrix TOWS that aggregated nine strategic objectives. The concept of “Strategic
Myopia” (Miopia Estratégica (2019)) was tested and verified, having emerged from the
research two sub-concepts theorised as “Instrumental Strategic Myopia” and “Impulsive

Strategic Myopia”.

Based on the above-mentioned it was developed a "Tentative Strategic Governance
Model” to mitigate situations of Impulsive Strategic Myopia and Instrumental Strategic
Myopia, allowing the adoption of an optimized and consistent model in the decision-making

process to mitigate and/or eliminate the barriers identified in the research.

Keywords: Strategy; Decision Making; Corporate Governance; Strategic Myopia;

Instrumental Myopia Strategic; Impulsive Strategic Myopia; Entropy

Vil

VALORIZAMOS PESSOAS | WWW.ISCSP.ULISBOA.PT = ——



4. Lista de Acronimos

BCBS — Basel Committee on Banking Supervision
BIS — Bank for International Settlements
Board — Conselho de Administracao

CCO — Chief Compliance Officer

CE — Comissao Executiva

CEO - Chief Executive Officer

CF — Conselho Fiscal

CG — Corporate Governance

COO - Chief Operating Officer

CP — Conclusdes de Pesquisa

CRO — Chief Risk Officer

CTO — Chief Technology Officer

EBA — European Banking Authority

ED — Executive Director

ESG — Environmental Social and Governance

EU — Unido Europeia

FMI — Financial Market Integrity

FSB — Financial Stability Board

IIA — The Institute of Internal Auditors

IMF — International Monetary Fund

ISCSP — Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas
NED — Non-Executive Director

OECD — Organisation for Economic Cooperation and Development

QP — Questao de Pesquisa

VALORIZAMOS PESSOAS | WWW.ISCSP.ULISBOA.PT

Vil



5. Indice de Figuras

Figura 1 — Estratégia, Processo de Tomada de Decisdo e Corporate Governance
Figura 2 — Perfil dos Entrevistados

Figura 3 — As Trés Secc¢Oes de Conclusdes de Pesquisa (CP)

Figura 4 — Fluxograma do Processo de Investigacao

Figura 5 — Agregador das Conclusdes de Pesquisa (CP)

Figura 6 — Matriz TOWS

Figura 7 — Quadro Conceptual (Conceptual Framework)

Figura 8 — Entropias e Miopias

Figura 9 — Modelo “Tentativo” de Corporate Governance

VALORIZAMOS PESSOAS | WWW.ISCSP.ULISBOA.PT



6. Introducgao e definicao dos Objetivos Gerais e Especificos

O objetivo da investigacdao é testar o vetor cognitivo da tomada de decisdo em
conselhos de administragdo. Serd testada a definicdo de Miopia Estratégica de Ribeiro (2019),
especificamente na identificacdo de potenciais inconsisténcias no entendimento do conceito
de estratégia e da sua relacdo com o processo de tomada de decisdo, relativamente a
utilizacdo dos recursos escassos para atingir a visdo de uma organizacdao, num prisma alinhado

com os publicos de interesse.

A motivacdo para esta dissertacdo resultou, numa primeira fase, da frequéncia da pds-
graduacdo, no ISCSP, em Governance and Strategic Intelligence, a qual foi consolidada pela
participacdao na conferéncia de Better Governance: Giving Value Back to Stakeholders e,
posteriormente, aprofundei o tema em resultado de um curso para executivos de Corporate
Governance: a Liderancga de Boards, da Nova School of Business and Economics, tendo, através
deste processo, emergido a curiosidade cientifica para um tema relevante na gestdo das
organizacdes relativamente ao processo de decisao.

Além destes trés momentos, decidi realizar a dissertacdo de mestrado no ISCSP em
Estratégia, no ambito do qual surgiu das aulas e das discussdes em sala, uma potencial lacuna
entre a estratégia estabelecida pelos conselhos de administragdao (“board”) e o processo de
decisdo para aimplementacgao eficaz e sustentdvel da estratégia. A escolha do tema do projeto
de dissertagao foi analisada com o meu Orientador, que sugeriu a realizagdo de uma
investigacdo na drea das grandes empresas, razado pela qual foi solicitada a participacdo de um

Coorientador com experiéncia em Corporate Governance.

O objetivo geral da investigacdo da dissertacdo sera identificar potenciais lacunas que
se colocam aos decisores, bem como aos conselhos de administracdo no seu todo, no tocante
a execucdo dessas decisdes para atingir a visdo definida. Os objetivos especificos incluem: (i)
testar a Miopia Estratégica de Ribeiro (2019); (ii) identificar barreiras e/ou lacunas no processo
de tomada de decisdo nos conselhos de administracdo; (iii) verificar a consisténcia das
narrativas entre os entrevistados; (iv) procurar compreender um padrao.

Questdo nuclear de investigagao é: Quais os fatores que potenciam a miopia

estratégica na Corporate Governance?
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Os focos particulares que serdo condutores de investigacdo para responder a questao
nuclear de investigagdo serdo estruturados de uma perspetiva macro para uma perspetiva
micro, baseadas em:

e QP 1. Como é que os decisores de topo ponderam o seu processo de tomada de
decisdo, relativamente a estratégia de curto e longo prazo?

e QP 2. Que percecdes, externas e internas, os decisores de topo tém consciéncia que
influenciam a sua tomada de decisao?

e QP 3. Podera a inovacdo ser um disruptor de visdo estratégica?

O resultado da investigagao devera permitir o desenho de um Quadro Conceptual de
Corporate Governance adaptavel, com o objetivo de alavancar a melhoria nas areas da
Estratégia, através da desmistificacdo do conceito de miopia estratégica, caso venha a ser
testado e provado na investigagdo; o processo de tomada decisdao informada e o fator da

Inovacdo na Corporate Governance, no tocante ao tema da estratégia.
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7. Revisao da Literatura

A revisdo da literatura da producao cientifica sobre as areas objeto do estudo,
procurara identificar lacunas que possam ser identificadas e fechadas apds a investigacao
primaria, relativamente ao processo de decisdao em conselhos de administracao. Esta resume
o quadro tedrico relativamente aos conceitos de Estratégia, Processo de Tomada de Decisdao
e a inovacdo na Corporate Governance (CG). O seu foco sera nas matérias abrangidas pela

guestdo nuclear de investigacdo, e nas questdes de pesquisa.

PROCESSO
TOMADA DE
DECISAO

CORPORATE
GOVERNANCE

Figura 1 — Estratégia, Processo de Tomada de Decisdo e Corporate Governance

Comecando pela Estratégia — primeiro tdpico central da investigacdo —, Mintzberg
(1976) advoga que a estratégia envolve um padrdo de atuacdo consistente ao longo de um
periodo de tempo, enquanto Ribeiro (2010) define estratégia como a ciéncia e a arte de
edificar, dispor e empregar meios de coacdo — os recursos do seu ator sdo os seus meios de
coacdo —num dado meio e espaco, com o objetivo de se materializarem objetivos fixados pela
politica, superando problemas e explorando eventualidades em ambiente de desacordo.
Martin (2010, p. 3) definiu a estratégia com a metéfora que o cérebro (alta dire¢cdo) pensa e
decide, e o corpo (a organizacdo) faz o que o cérebro diz para fazer, onde Collins & Rukstad

3
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afirmam que a maioria dos executivos ndo consegue articular o objetivo, o alcance e a
vantagem dos seus negdcios (2008, p. 3). Vermeulen (2017) sustenta que uma estratégia real
envolve um conjunto claro de escolhas que definem o que a empresa vai e o que nao vai fazer,
onde Carucci (2017) afirma que um design organizacional é a personificagdo viva da estratégia;
afinal, os grandes executivos tornam-se arquitetos organizacionais, na qual Jarzabkowski &
Spee afirmam que a estratégia, como pratica, se preocupa com a execucdo de estratégia;
guem sdo os que fazem, o que fazem, como o fazem, o que utilizam e quais as implicagdes

gue isso tem para moldar a estratégia (citado em Morgado, 2017, p. 20).

Relativamente a execucdo da estratégia, Neilson et al. (2008, p. 2) afirmam que “a
execugao é o resultado de milhares de decisdes tomadas todos os dias por funcionarios de
acordo com as informacgdes que tém e o seu préprio interesse”, ao passo que Carucci (2017)
afirma que os executivos falham na execugdo da estratégia por estarem muito focados no
ambiente interno da empresa — e nao estdo focados no ambiente externo, como tendéncias
tecnoldgicas ou o contexto competitivo em que a organizagao esta inserida. Brandenburger
(2019) afirma que as estratégias [nomeadamente a utilizacdo dos recursos escassos das
organizacdes] nascem do pensamento criativo — da intuicdo, da conexdao entre diferentes
maneiras de pensar, um salto para o inesperado. Da revisdo destes autores, parece emergir
uma lacuna, evidenciando que estas definicdes poderiam compreender o conceito de como
pensam na estratégia, relativamente a utilizagdo dos recursos escassos disponiveis para atingir
a visdo estabelecida para a organizagao atingir os seus objetivos — de forma clara, objetiva,
eficaz e sustentdvel — a excecdo de Ribeiro (2010), talvez pelo seu perfil, carreira e cariz militar.
Também parece emergir a falta de associacdo da estratégia a cenadrios, a qual Godet (2000)
advoga que o termo “estratégia” é mal utilizado, afirmando também que estratégia e
abordagens prospetivas ajudam as organiza¢des a dominar a mudanga, enquanto Wack (1985)
declara que os principais gestores — os que tém a responsabilidade final pela estratégia de
longo prazo de uma organizacdo — acham os cendrios inuteis. Cenarios que quantificam
resultados alternativos de incertezas, associados e aliados a estratégia — desde a analise dos
ambientes até a monitorizagdo da mesma — e recursos escassos, parecem ser uma
metodologia de gestdo eficaz em tempos de incerteza e constante mudanca. Para Lara (2014),

esta em constante mudanga tudo o que é social e politico, e sempre foi assim.
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Relativamente aos recursos escassos, existe uma ciéncia da escassez (Mullainathan &
Shafir, 2014), denominada por economia. Samuelson (2009, p. 4) declara que a economia é o
estudo da forma como as sociedades usam 0s seus recursos escassos para produzir bens e
servigos valiosos, e distribui-los de forma eficiente pela sociedade. Defende ainda que a
eficiéncia econdmica exige que uma economia produza a mais alta combinagdo de quantidade
e qualidade de bens e servicos aliando a sua tecnologia aos recursos escassos. A escassez pode
tornar os decisores mais eficazes, podendo deixar os decisores menos inteligentes e racionais,
e mais impulsivos, pois apodera-se automaticamente da mente que parece reduzir o controlo
executivo, levando a negligéncia de outras questdes que poderao ser mais importantes; capta
0 pensamento; gera um dividendo de concentracdo (Mullainathan & Shafir, 2014). Por outro
lado, A economia comportamental é a tentativa de incorporar a psicologia em modelos
econdmicos, sendo que Kahneman (2014, p. 38) defende que a escassez capta o pensamento,
tanto quando estamos a pensar depressa, como quando estamos a pensar devagar. A gestao
de recursos de qualquer sociedade é importante, jd que os recursos, quase todos, sdo
escassos. Para tal, sdo necessarias tomadas de decisdo, pois estas questdes estao diretamente
ligadas a estratégia, na combinacdo dos recursos disponiveis, de forma a assegurar a

sustentabilidade da empresa através de uma clareza de visdo estratégica.

loannou e Serafeim (2019) afirmam que a sustentabilidade pode ser uma necessidade
e um diferencial, algumas das atividades até mesmo boas praticas, a proporgdo que Smith e
Soonieus (2019) declaram que direcionar praticas de negdcios sustentdveis requer o
envolvimento dos conselhos de administragao, evidenciando a existéncia de uma lacuna entre
as suas aspiragdes corretas e a capacidade dos seus conselhos e organizagdes, devido a
atitudes individuais dos C-level — desde o ceticismo total, a crenca fervorosa. Ao mesmo
tempo, Burchman (2018) declara que os conselhos devem exigir tipos de pensamento
estratégico inteiramente novos de administracao, isto é, um tipo de pensamento que ndo sé
torna a empresa mais sustentavel, mas também que ajuda fornecedores e clientes a
tornarem-se assim. O tema da sustentabilidade estd interligado com os fatores intangiveis de
uma organizacdo, tais como capital humano, cultura, reputacdo, competéncias e tecnologia
(Leite, 2018). Miopia (2019b) , no sentido figurado, significa “falta de inteligéncia ou de

perspicacia para perceber” e, no ponto de vista da medicina, indica “imperfeicdo ocular que
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s6 deixa ver os objetos a pequena distancia do olho”. Neste contexto, Ribeiro (2019) define o
significado de “Miopia Estratégica” por:
“A falta de visdo dos lideres organizacionais para conceberem um futuro mais auspicioso
(visdo), isto é, encontrarem caminhos mais promissores para o futuro mobilizando os recursos
limitados e motivando as pessoas a construir um futuro mais benéfico para a organizagdo.

Quando isto ndo acontece, diz-se que os lideres tém miopia estratégica, melhor dizendo, ndo

conseguem delinear o rumo estratégico necessario a sua materializagdo.”

O conceito de “Miopia Estratégica” é associado a uma falta de visdao a longo prazo,
caracteristica imprescindivel a qualquer decisor de topo. Mas, ndo é sé a falta de capacidade
de visdo que limita decisores. Frequentemente, os decisores sdo for¢cados a tomar decisdes
com base em informagdes limitadas ou ambiguas (Kreiner e Christensen citado em Krogerus
& Tschappeler, 2012, p. 40). Atomada de decisdo é considerada como relacionada a incerteza,
gue advém de multiplos fatores, ao conflito, aos efeitos de contexto e regras normativas, e
decisdo (Shafir, Simonson, & Tversky, 1993, p. 11). Geralmente, ha incerteza sobre as

consequéncias exatas nas agdes.

Relativa ao Processo de Tomada de Decisdo — segundo tépico central de investigacao
—, Frisch e Greene (2019) afirmam que, antes de comecar uma reunido de tomada de decisao,
deve ficar claro como a decisdo sera tomada, ou seja, esclarecer o significado do voto. Ora se
determina a decisdo com maioria simples, ora um voto de dois tergos, ora se o voto é
meramente consultivo para o executivo responsdvel —isto, com a finalidade de que as equipas
ndo precisam de estar num redemoinho de indecisdo, precisam é de comecar a saber como
terminardao — ora se alguém tem poder de veto, no qual Romana (2005) afirma que a
compreensao do poder implica o entendimento dos mecanismos e processos que lhe dao
coeréncia e sustentabilidade. Um tdpico que emerge na tematica em analise é o tema dos
acionistas, visto que os acionistas elegem os socios administradores — é uma decisdao por
direito dos acionistas — sendo este um vetor relevante no processo de decisdo, a qual parece
adequado introduzi-lo na investigacdo. Wong (2013) aborda o aumento da visdo a curto prazo
entre os investidores, que visa desestabilizar as empresas e a economia em geral, onde
interroga até que ponto a discriminagao entre os acionistas deve ser apoiada. Desde evitar

direito de votos ampliados, ndo permitir que acionistas tomem decisdes unilateralmente, os
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investidores (ativos ou passivos) e todos os acionistas devem ter “voz” e, ainda, os critérios e

requisitos administrativos relacionados.

Harrison (1998) defende que a tomada de decisdo é um processo mais abrangente que
a resolugdo de problemas, que pode surgir associado a outras realidades, nomeadamente a
exploracdo de oportunidades. Posto isto, é importante distinguir a analise da decisdo em si —
gue decisdo e quais os efeitos; do processo de decisdo — como é tomada a decisdo; e a pessoa
gue toma a decisdo — caracteristicas e fatores que influenciam o individuo que realiza a
escolha. Afinal, o Homem age como um ser que processa e analisa a informag¢dao num mundo
complexo, tendo em vista a resolucdo de problemas e a tomada de decisdo (Carrol & Johnson,

1990).

A tese do cisne negro, de Taleb, ndo é um modelo, mas a rejei¢cdo do principio de causa
e efeito, isto é, devem questionar-se as coisas que se consideram evidentes e irrefutaveis
(Taleb em Krogerus & Tschappeler, 2012, p. 115). Holsti (1996) argumenta que os conflitos
sdo fundamentalmente acerca das pessoas, e isto é transversal ao business world, enquanto
Hammond et al. (2006) afirmam que a melhor prote¢do contra todas as armadilhas
psicoldgicas — isoladamente ou combinadas — é a conscientizacdo, visto que percecdes
erréneas, preconceitos e outros truques da mente podem influenciar as escolhas que se faz.
Os autores ainda afirmam que decisGes altamente complexas e importantes s3ao as mais
propensas a distor¢des, pois quanto maiores as apostas, maior o risco de ser apanhado numa

armadilha psicoldgica.

Sé que, muitas vezes, o pensamento é enviesado, deturpado. Taleb também declara
que as histdrias falaciosas do passado moldam as perspetivas do mundo e as expectativas para
o futuro, construindo frageis relatos do passado e acreditando que sdo verdadeiros (citado
em Kahneman, 2017, p. 263), ao passo que Tetlock (2017, pp. 286—289) acrescenta que as
ilusOes de validade e pericia sdo apoiadas por uma poderosa cultura profissional. Isto, porque
a pessoa que adquire mais conhecimento desenvolve uma ilusdo acrescida da sua capacidade
e ganha um irrealista excesso de confianca, isto é, os especialistas sdo enganados ndo por
aquilo em que acreditam, mas pela forma como pensam. Mas, a mesma é contestada por: “os
verdadeiros especialistas conhecem os limites do seu conhecimento” (Kahneman, 2017, p.

316). Gavetti e Rivkin (2005) afirmam que os gerentes que prestam atengao ao seu proéprio
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pensamento analdgico tomardao melhores decisdes estratégicas e cometerdao menos erros,
pois os executivos podem beneficiar imensamente com a compreensao dos seus proprios
processos de raciocinio — principalmente, o raciocinio por analogia, apesar de largamente

negligenciado.

Kahneman (2017, p. 187) evidencia que o mundo nas nossas cabecas ndo é uma réplica
exata da realidade; as nossas expectativas acerca da frequéncia dos acontecimentos sao
distorcidas pela prevaléncia e pela intensidade emocional das mensagens a que estamos
expostos, enquanto Catmull (2015, p. 185) argumenta que é tendéncia humana procurar
padrées em visGes, sons, interacdes e acontecimentos em todo o mundo. Kahneman (2017,
pp. 84—-87) defende que a memdria é suscetivel as ilusGes, tal como o pensamento em modo
geral. A facilidade cognitiva surge em momentos de pressao ou tensao, no qual a experiéncia
da familiaridade tem uma qualidade simples, mas poderosa de anterioridade, isto é, uma
forma garantida de fazer com que as pessoas acreditem em mentiras é a repeticdo frequente,
pois a familiaridade ndo é facilmente distinguivel da verdade. Se existir completa consciéncia
deles, pode-se altera-los. As verdadeiras mudancas acontecem quando se reavalia as razoes,
objetivos e valores mais profundos (The Double-Loop Learning Model em Krogerus &
Tschappeler, 2012, p. 101). Drucker (2017, p. 191) afirma que uma mudanca na perce¢do ndo
altera os factos. No entanto, muda o seu significado — o que determina se as pessoas veem
um copo meio cheio ou meio vazio é o seu estado de espirito —, enquanto Hamel et al. (1996,
p. 79) defendem uma visdo de corporacdo como um conjunto de competéncias essenciais em
vez de uma colecdo de unidades de negdcio. Mas, como aliar cada decisor de topo — e a sua
respetiva complexidade individual - a estratégia, visao [estratégica] e objetivos da empresa?
A previsibilidade dos negdcios é um tema que deve ser planeado, nomeadamente na
utilizacdo dos recursos escassos antes revistos na parte da revisao da literatura respeitante a

estratégia.

De seguida, é feita a revisdo da literatura relativa ao terceiro tdpico central de
investigagao — Corporate Governance. Iniciando a revisao pelo conceito de [Good] Governance
estabelecido pelo Banco Mundial, passando de seguida a opgao pelo estudo mais especifico
do conceito de Corporate Governance, no ambito das instituicdes empresariais, que incluem,

como recomendado pelo Banco Mundial (Drake et al., 2001), a OECD, FSB, BCBS, bem como
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outras fontes, como EBA e lIA, que também definem o conceito de Corporate Governance, no

gual esta dissertacdo se enquadra.

E necessdrio ter estruturas organizativas e processos de tomadas de decisdo, bem
como estratégias capazes de atingir a visdo definida dentro de uma realidade que envolve
uma dinamica complexa. Governance é o processo de tomada de decisdo e o processo pela
qual as decisdes sdao implementadas [ou ndo implementadas], no qual as Nagdes Unidas
(2009) acrescentam que uma andlise de Governance deve concentrar-se no atores formais e

informais envolvidos na tomada de decisdes.

O IMF — International Monetary Fund definiu, em 1996, (Internacional Monetary Fund
- IMF, 2005) o mesmo conceito de Good Governance como, “(...) promoting good governance
in all its aspects, including by ensuring the rule of law, improving the efficiency and
accountability of the public sector, and tackling corruption, as essential elements of a
framework within which economies can prosper”. O Banco Mundial (1992) introduziu o
conceito de Good Governance para o setor publico, defendendo que “good governance is an
essential complement to sound economic policies and is central to creating and sustaining an
environment which fosters strong and equitable development”. O Banco Mundial definiu ainda
gue o mandato relativo a Corporate Governance, i.e., a governance para o setor privado, faz
parte do mandato do grupo FMI — Financial Market Integrity (World Bank Group, 1992), o qual
estd focado em melhorar o governo corporativo nos mercados emergentes, através de
assisténcia técnica e apoio a programas, baseados em compromissos com instituicdes que
operam na area da Corporate Governance. Indica, especificamente a OECD — Organizagao para
a Cooperagao e Desenvolvimento Econédmico, o FSB — Comité de Estabilidade Financeira e
0 BSBC — Comité de Basileia de Supervisao Bancaria.

Assim, a revisdo da literatura relativa ao conceito de Corporate Governance, seguira a
recomendagdo do Grupo Financial Market Integrity do Banco Mundial, i.e., os conceitos
definidos pela OECD, FSB e BSBC, que recomenda a utilizacdo pelo setor privado (corporate),
ainda ser apresentados e revistos os conceitos definidos pelo BIS — Bank of International
Settlements, EBA — European Banking Authority e IIA — Institute of Internal Auditors. A
Corporate Governance é um conceito relativamente recente, que surgiu na década de 1970,
mas pouco difundido, no qual Subramanian (2015) expde a dificuldade na obtencdo das boas
praticas da Corporate Governance, nomeadamente devido a mistura de formuladores de

9
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politicas publicas e privadas, e pela falta de métricas para determinar o que constitui uma
Corporate Governance de sucesso.
Corporate Governance é definido, respetivamente, pela OECD & G20, BIS, EBA e IIA

como:

"Corporate governance involves a set of relationships between a company’s management, its
board, its shareholders and other stakeholders. Corporate governance also provides the
structure through which the objectives of the company are set, and the means of attaining those
objectives and monitoring performance are determined.” (OECD - Organisation for Economic
Cooperation and Development, 2015)

“A set of relationships between a company’s management, its board, its shareholders and other
stakeholders which provides the structure through which the objectives of the company are set,
and the means of attaining those objectives and monitoring performance. It helps define the
way authority and responsibility are allocated and how corporate decisions are made.” (Bank
for International Settlements, 2015)

“Corporate governance is a broad concept that can be described as the set of relationships
between an institution, its management, its shareholders and other stakeholders. Internal
governance is a limited but crucial component of corporate governance, focusing on the internal
structure and organisation of an institution.” (EBA - European Banking Authority, 2017a)

“The combination of processes and structures implemented by the board to inform, direct,
manage, and monitor the activities of the organization toward the achievement of its
objectives.” (lIA - Institute of Internal Auditors, 2017)

Entdo, o que pode ser o “good” na Corporate Governance? Corporate Governance nao
é unicamente sobre cddigos e regras, pois a Corporate Governance envolve cultura, lideranca,
sistemas e gestdo eficaz de riscos (Araujo & Hewitt, 2018). Nas institui¢cdes financeiras, ha um
reforco deste critério baseado em principios e critérios de avaliacdo denominados de Fit and
Proper!. Os supervisores do sistema financeiro imp&em, no processo de aprovacdo de
membros de conselhos de administracdo, padrdes que incluem a andlise da idoneidade,
independéncia, disponibilidade e qualificagdo profissional, como critérios indispensaveis a sua
aprovacgao para o desempenho de fungdes. Castro e Ferraz (2018) afirmam que a tomada de
decisdo parece beneficiar com as boas praticas da Good Governance e aos padrdes Fit and
Proper, de tal ordem que o setor nao-financeiro poderia identicamente beneficiar de iguais

padrdes suscitando uma cultura que assegure a sustentabilidade das organizacgdes.

1 Fit — capacidade técnica; Proper — integridade, tempo para desempenhar a funcio.
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A definicao de Corporate Governance da OECD (2015) pode ser resumida como um
conjunto de estruturas e processos, destinados a gestdo empresarial, através da tomada de
decisdes informadas, onde é fulcral que as administragdes sejam proativas e que disponham
de informacdo fundamentada. Castro e Ferraz (2018) advogam que uma das caracteristicas de
uma decisdo implica que a mesma seja estruturada, informada e atempada, para evitar “herd
behavior, tacit bargaining, black swans” e elefantes na sala.

The Institute of Internal Auditors (2017) define conselho de administracdo como “the
highest level governing body (e.g., a board of directors, a supervisory board, or a board of
governors or trustees) charged with the responsibility to direct and/or oversee the
organization’s activities and hold senior management accountable”, enquanto que o Bank for
International Settlements (2015) o defende que é “the body that supervises management”.
Ferraz (2018) defende que existem quatro obstdculos nos conselhos de administragdo:
assimetrias de informagao, dinamica da equipa, a falta de tempo e a eficdcia e nao eficiéncia
— tem de haver boas decisdes e ndo decisGes rapidas, sendo que Silanes (2018) advoga que
membros dos conselhos de administragao tém dois deveres: dever de cuidado e dever de

lealdade, aos quais Ferraz (2018) acrescenta o dever de obediéncia.

Parece emergir que as boas praticas na Governance requerem da liderancga, sobretudo
do presidente (chairperson), um enorme esforco. Apesar de, por vezes, ser necessdrio tomar
decisdes solitarias, parece claro que se a mesma, emergir num conselho de administracao
como decisao consensual, sera mais benéfica para a sociedade, pois teve a contribui¢ao de
varios pontos de vista que levaram a decisao final. Garantir esse tipo de decisGes consensuais
carece um mediador capaz para conseguir detetar e explorar a consensualidade, visto que
colocar decisdes a votos no conselho de administragao pode “partir” o conselho afetar as
dinamicas positivas do mesmo. Pode evidenciar-se uma evolucdo de funcgbes, onde os
gestores deixam de ter uma visdo operacional e comegam a pensar no panorama global
tornando-se apaziguadores, moderadores e gestores de potenciais conflitos. Para Shekshinia
(2018) atendendo a que orientam divergéncias, incluindo a manipulacdo e assimetria de
informacdo, disponibilidade temporal e a eficacia da organizagdo, alicer¢ando-a e unificando-

a, contribuem para a sua sustentabilidade.

A tematica da diversidade nos conselhos de administracdo tem ganho uma relevancia

significativa no processo de decisdao das administragdes, por ser considerado um elemento
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gue contribui para melhores decisdes (I. T. Lopes, Ferraz, & Martins, 2016). Creaty et al. (2019)
advogam que, para que a diversidade torne os conselhos eficazes é necessaria uma cultura
igualitaria, colegial, pois sdo atributos que criam um ambiente propenso a aceitar e integrar
diferencas de opinido, o que devera permitir que a estrutura de uma resposta deve igualar a
estrutura de um problema (Catmull, 2015, pp. 156-195). Complementarmente, Maia (2018)
introduz o conceito de diversidade cognitiva, defendendo que este gera um maior nimero de
perspetivas a considerar, bem como alternativas que melhoram o processo de aquisicao de
informacao, reduzindo a sua assimetria e, portanto, mitigando o risco. Castro e Ferraz (2018)
salientam o género, a experiéncia profissional, a area de especialidade e a independéncia,
como critérios que permitem avaliar o “Fit and Proper” na sua globalidade, frisando ainda um
outro vetor relativo a diversidade cultural dos publicos de interesse. A diversidade reduz o
excesso de confianga e ilusao de controlo, contrariando o “group thinking” e o “herd
behavior”. Por outro lado, a diversidade tende menos para o consenso, o que expde o érgao
mais a incompatibilidade (Maia, 2018). Este tema esta intimamente ligado a lideranca — CEO,
presidente (chairperson) — visto que a lideranca, como é mediadora das reunides do conselho,

é quem cria abertura e quem gere a dindmica interna do grupo nas subtilezas.

O The Global Competitiveness Report (2018), defende que a inovacdo envolve um
processo complexo, em que a flexibilidade e a adaptacdo a mudanca sdo os componentes para
0 seu sucesso econdmico, sendo que ideias novas, métodos ou produtos apresentardo
vantagens mais rapidamente. O processo comega com a geracdo de ideias que,
ocasionalmente, levam a invenc¢des, sendo que apenas algumas tém potencial para ser
comercializadas. Schwab (2018), advoga que dois dos doze pilares referentes a
competitividade — os pilares da capacidade de inovacdo e da dindmica empresarial — permitem
a avaliagdo do ecossistema de inovagao de cada economia. O conceito de dinamismo
empresarial, requer a capacidade do setor privado gerar e adotar formas de harmonizar o
trabalho, através de uma cultura empreendedora que abrace mudancas, riscos, novos
modelos de negdcios e regras administrativas — que permitem as empresas sair de um
mercado e entrar noutro com facilidade. Um setor privado, agil e dinamico aumenta a
produtividade assumindo mais riscos, testando novas ideias e criando produtos e servigos
inovadores. Os sistemas econdmicos bem-sucedidos sdao normalmente resilientes aos

choques tecnoldgicos e capazes de se reinventar constantemente. Parece poder concluir-se
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que o cerne da resiliéncia de sistemas econdmicos estara intimamente ligado a potencial

entropia de sistemas, cujo tdpico emergiu na investigagao.

Para Markina & Dyachkov (2014) a adaptabilidade e capacidade de recriar modelos
bem-sucedidos prende-se com os fatores — macro e micro — que determinam a desordem
existente no sistema, pois um modelo de entropia de gestdao organizacional alicerga-se na
simbiose dos contextos de um ambiente interno e ambiente externo da organizacdo, nos seus
decisores e no subsequente sistema de informagdo da mesma. Assim, parece poder afirmar-
se que a conscientizagdo destes elementos é fulcral para incrementar a inovagao num modelo
organizacional e, sobretudo, numa proposta de modelo de Corporate Governance estratégica.
Schwab (2018) defende que um ecossistema de inovacdo mais vibrante, permitiria as
economias traduzir melhor os seus esforcos de pesquisa, nomeadamente de crescimento
econodmico, bem como amplificar a resiliéncia de longo prazo a choques tecnolégicos. Daqui
parece poder concluir-se que, na quarta revolugdo industrial, as economias precisarao

incorporar oportunidades oferecidas pela inovagao.

Saber gerir esta adaptabilidade é, de igual forma, saber gerir a cultura de cada decisor
na sua singularidade. Traphagan (2017) levanta a questdo da forma como as pessoas
interpretam e contestam permanentemente os valores, evidenciando que a tentativa de
unificar uma estrutura, criando ou ajustando para uma nova cultura, pode representar um
exercicio de poder, na qual as pessoas estdo incorporadas. Esse exercicio do poder é utilizado
para atingir objetivos quer pessoais, quer coletivos — rede de relacdes de poder — o que pode
restringir a capacidade de atingir metas e unir pessoas, ou mesmo separa-las, por serem o
resultado do acesso diferenciado aos recursos, podendo ocorrer um pressuposto ingénuo que
assume que uma cultura unifica as pessoas de forma inequivoca. A cultura representa um risco
relativo ao seu valor intangivel, pois afinal, cada decisdao numa empresa é uma peca da
comunicagdo que reflete a sua cultura. Boris et al. (2018) afirmam que a estratégia e a cultura
estdo entre os principais impulsionadores de manuteng¢ao da viabilidade e eficacia
organizacional, advogando ainda que, liderar com uma cultura forte, pode estar entre as
poucas fontes de vantagem competitiva sustentdvel das empresas. Taylor (2017) afirma que
cultura robusta esta fundamentada numa clareza intelectual sobre a organizacdo e o seu
desenvolvimento, o que podera ser considerado suficientemente provocativo para mudar o
comportamento das pessoas fazendo, no final, a conexao entre a estratégia e cultura.
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Elevar a forma de como uma organizagao concorre é imprescindivel para melhorar o
comportamento do capital humano, mas também o nivel de positivismo, no qual Lopes (2018)
salienta ainda o desenvolvimento de capacidades psicolégicas que podem ser medidas,
desenvolvidas e geridas eficazmente para incrementar o desempenho no trabalho, como
também reforcar o sentimento de pertenca, o compromisso entre os colegas ou compartilhar
informagdes que levem a uma tomada de decisdo informada. Coleman (2013) declara que as
seis componentes imprescindiveis para construir uma cultura forte sdo: a visao, valores,

praticas, pessoas, narrativa e espaco.

Os gestores sao confrontados com riscos — tangiveis e intangiveis — e devem
desenvolver a capacidade para os mitigar e recuperar caso ocorram e, como sugere a EBA
(2017b, p. 5), a cultura de risco é considerada um critério relevante de Fit and Proper para os
administradores do sistema financeiro. A cultura de risco é determinada parcialmente por um
conjunto de normas, atitudes e comportamentos de uma organizagdo, nomeadamente em
termos de sensibilidade ao risco, sua assuncao e gestao, sendo que a cultura de risco influencia
as decisdes dos conselhos de administracdo nas suas atividades. A relevancia destes conceitos
e enquadramento para a dissertacdo esta relacionada com a QP 3. e os seus tdpicos incluidos
no guido (Anexo 1), sendo de sublinhar que as normas, atitudes e comportamentos sdo
elementos constitutivos do conceito de cultura (EBA - European Banking Authority, 2017b, p.

5).

Alguns desses fatores sdo intangiveis, e sustentados por um conjunto de fatores
culturais, correntemente denominados no mundo empresarial como cultura corporativa.
Hamel (2006) defende que a inovagdo se entende como “o desenvolvimento de uma cultura
inovadora na empresa, a qual permitird que se produza e coloque no mercado uma corrente
continua de inova¢gbGes menores ou marginais”, ou seja, € um conjunto de pequenos passos
inovadores ao longo do tempo e que se espera que culminem numa inovacao de tipo maior.
Burkus (2013) afirma que a inovacdo ndo é dificultada pela falta de ideias e sobre a
necessidade de “pensar fora da caixa”, mas sim pela falta de perce¢ao das boas ideias ja
existentes. Mas, a originalidade é fragil. As ideias inovadoras costumam surgir quando saimos
da nossa zona de conforto ou sempre que quebramos as regras (Suedfeld em Krogerus &

Tschappeler, 2012, p. 94). Catmull (2015, p. 173) realca que o novo precisa de protecdo, pois
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o mundo costuma ser cruel com novos talentos e novas criagdes, razdao pela qual, o novo

precisa de amigos.

A inovacdo gere-se ativamente a partir da direcdo-geral mas é responsabilidade de
toda a organizagao (Bes & Kotler, 2015, p. 27). E, uma boa lideranga pode ajudar as pessoas
criativas a manterem-se no caminho da exceléncia, independentemente da drea em que
estejam inseridas. E, desta forma, aprender a construir uma cultura criativa sustentdvel
transversalmente a um ambiente fértil — através da diversidade de diferentes tipos de
pensadores criativos (Catmull, 2015, pp. 17-40). As empresas centram-se no que ja funciona,
mas, “a criatividade requer um pensamento analdgico, ndo sequencial; e 0 mesmo acontece
com a inovacgao, que ndo é mais do que a criatividade aplicada a uma disciplina determinada”
(Bes & Kotler, 2015, pp. 43, 51), defendendo este autor que, para inovar, as pessoas precisam
de ser estimuladas, pois a criatividade é a capacidade de ligar, de uma nova maneira,
elementos ou conceitos existentes. Por outro lado, os autores apresentam o argumento
relativo ao fluxo deste processo, defendendo que a criatividade requer um contexto de acao,
em que a inovagdo nao deveria determinar a estratégia, mas sim a estratégia indicar onde se

devem focar os processos de inovagao.

Da revisao da literatura deste tépico — Corporate Governance — parece poder concluir-
se que resultou uma narrativa estruturada, envolvendo o conceito amplo de inovacdo
corporativa, realcgando nomeadamente, os vetores intangiveis das organizacbes como a
cultura, risco e capital humano. Com base neste processo geral, o mesmo foi focado e
investigado na revisao da literatura para, de uma forma ampla, afunilar de um contexto macro
para um contexto micro dentro de uma organizacao, enfatizando os fatores que melhorem o

processo de desenvolvimento criativo e que leve, no final, torne a organizagdo inovadora.
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8. Nota Metodoldgica

Um dos objetivos de aprendizagem desta seccdo é desenvolver a capacidade da
investigadora em reconhecer os usos, limita¢gdes e pontos fortes da investigacdao qualitativa,
de forma a obter compreensao filoséfica, a interpretacdo e a natureza da compreensao causal
e interpretativa do mundo social, bem com obter mestria e apreciacdo na investigacdo

recolhendo dados primarios.

Com o objetivo de definir o conceito de metodologia, Samra-Fredericks resume o
mesmo advogando que metodologia trata pressupostos, nomeadamente a ontologia e a
epistemologia, que influenciam e conduzem ao método de pesquisa adotado, enquanto para
Tietze (citadas em Ferraz, 2012b) os pressupostos metodoldgicos, isto é, a filosofia de
interpretacdo da forma como o mundo é visto pelo investigador, é impactada pelas
perspetivas da interpretacdo da investigacdo, sendo impactadas por palavras, simbolos e
significados. Para Franklin (1999), a epistemologia é um ramo da filosofia focada em “validar
conhecimento” ou determinar “como sabemos o que sabemos”, enquanto a ontologia é
focada na "natureza da realidade”, que visa definir regras ou circunstancias, quando é possivel

conceder ou atribuir existéncia a uma entidade.

Os dados qualitativos tornam-se uma fonte relevante, quando se podem entender e
determinar eventos que levaram a determinadas explicacdes, assim como tém uma qualidade
inegavel que resulta de palavras organizadas em incidentes ou histdrias convincentes, que
apoiam o desenvolvimento de estruturas conceptuais (Miles & Huberman, 1994, pp. 1-2). Os
dados qualitativos tém pontos fortes quando sao bem recolhidos. Outra caracteristica é seu
holismo e riqueza que permitem revelar complexidade. Finalmente, o seu foco esta nas
experiéncias vividas pelos individuos, o que é importante entender e concluir, como afirma
van Manen (1977) sobre as suas “percecdes, suposicoes, prejulgamentos e preposicées”

(Miles & Huberman, 1994, p. 10).

Relativamente ao método de abordagem, a base interpretativa desta dissertacdo é de
indole indutiva, que se baseia numa conclusdo tirada de uma experiéncia, uma vez que a
guestdo nuclear de investigacdo esta intimamente ligada ao mundo empresarial,
especificamente no processo de tomada de decisdo individual dos administradores e do

conselho de administracdo como um todo. Marconi & Lakatos (2003) advogam que o
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argumento indutivo apresenta a vantagem de ampliar o alcance dos conhecimentos,
admitindo diferentes graus de forca, dependendo da capacidade das premissas sustentarem
as conclusdes. Por outro lado, a inducdo pode ser apresentada de forma incompleta ou
cientifica — criada por Galileu e aperfeicoada por Francis Bacon — a qual é fundamentada na
causa ou na lei que rege o fendmeno ou facto, identificada num namero significativo de casos
(Jolivet Citado em Marconi & Lakatos, 2003). No raciocinio indutivo, a generalizacdo deriva da
observagdao de casos de uma realidade concreta, sendo que as constatagdes particulares
levam a elaboragdo de generalizagdes. De acordo com este raciocinio, a generalizagao nao é
aprioristica, mas constatada a partir da observacdo da realidade, para quem, esse

conhecimento é fundamentado exclusivamente na experiéncia (Gil, 2008).

Aliado ao caracter indutivo, esta dissertagdao adota uma metodologia filoséfica realista-
pragmatica, empregando entrevistas de elite como seu método central. O pragmatismo foi
apresentado como um argumento tedrico por Charles Sanders Peirce (1839-1914), sendo o
seu ponto basico que, a verdade ndo é determinada por normas fixas e externas mas, antes
emerge de um processo de interpretacdo (Lee, 2008, pp. 17-18). Ferraz (2012a) defende que
o realismo-pragmatico tem como principal argumento e objetivo cientifico a apresentagao de
um modelo da realidade util, enfatizando que o realismo representa um pressuposto de
investigacdo. Fisher (2007, pp. 41-49, 276) advoga que o pragmatismo-realista suporta a ideia
dos investigadores que acreditam que o "conhecimento" ganho reflete a realidade com
precisdo. Esta é outra razao pela qual o realismo pragmatico foi adotado na dissertacao, pois
o tema central da investigagao — Estratégia, Processo de Tomada de Decisao e Corporate
Governance — estd relacionado com o processo de tomada de decisdo pelos conselhos de
administragdo. Assim, conhecimento e a¢do, bom senso e a capacidade de determinar o que
€ a “realidade” — possivelmente vira a ser teorizada apds a sua investigacao —, sao atributos
essenciais para a definicao de um quadro conceptual relativa a corregdao da miopia estratégica.
A pesquisa procurara testar e verificar a existéncia de miopia estratégica, bem como verificar

[in]consisténcia e compreender um possivel padrao.

Relativamente ao método de investigacao, na selegcdo dos entrevistados, foram adotadas
entrevistas de elite, e a optou-se por um método qualitativo de entrevistas semiestruturadas,
bem como pela conceg¢ao da recolha dos dados da investigagao e a sua integragdo na

dissertacdo em forma de narrativa. As entrevistas foram gravadas, tendo sido analisadas em
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detalhe e selecionados os extratos relevantes expressando as opinides, quer sejam
concorrentes, quer sejam contraditdrias. Fisher (2007, p. 159) defende que o método adotado
de entrevistas semiestruturadas prende-se com a caracteristica de poder facultar uma
estrutura dos toépicos a serem abordados, dando latitude ao entrevistado. Bryman e Bell
(2007, p. 476) advogam este método da técnica semiestruturada, por oferecer mais

flexibilidade.

Os tdpicos a considerar na investigacdo sao:

e A QP 1.2 procura investigar, no vetor da estratégia, o processo de tomada de decis3o
correlacionando o curto e o longo prazo, sendo que se o conceito de estratégia nao for
mencionado serd questionada a forma como é assegurada a sustentabilidade da
organizacao. Sera ainda investigada a sua ligacdo ao processo de implementacdo e a
conexao entre 0s mesmos.

e A QP 2.3 Investigara se as percecdes — externas e internas — dos decisores influenciam,
conscientemente, o seu processo de tomada de decisdo. Aqui procurar-se-a saber e
entender de que forma o conselho de administragao pode beneficiar de uma visao
estratégica, bem como se modelos mentais podem manipular o conhecimento ou se,
contrariamente, é o conhecimento que manipula esses modelos, tentando ainda obter
um ponto de vista sobre a mensuracgao e quantificacdo dos resultados.

e A QP 3.*Indaga sobre a inovacdo como um potencial disruptor da visdo estratégica.
Este tema esta relacionado com a assimetria de informagdao ao conselho de
administragdo, a qual pode ser reduzida, dependendo da visao sobre a empresa sendo
gue, para fechar a investigacdo neste ponto se procurard obter recomendacdes para
melhorar a dindmica interna no conselho de administragdao e desenvolver um Quadro

Conceptual.

Para suportar as perguntas de investigacdo foi desenvolvido um guido para as

entrevistas semiestruturadas (Anexo 1).

2 QP 1. Como é que os decisores de topo ponderam o seu processo de tomada de decis3o,
relativamente a estratégia a curto e a longo prazo?

3 QP 2. Que percecdes, externas e internas, os decisores de topo tém consciéncia que influenciam a
sua tomada de decisdo?

4 QP 3. Poderd a inovacdo ser um disruptor de vis3o estratégica?
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Pseudénimo do
Entrevistado

Profile do Entrevistado

Tipo de Institui¢cdo

David

Catarina

Diogo

Roberto

Madalena

Domingos

Francisco

Sandra

Afonso

Marlene

Marcelo

Membro do conselho de administragdo de uma empresa industrial do PSI-20.
Anteriormente, foi membro de conselhos de administracdo e comissdes executivas
no setor financeiro e no setor nao financeiro. Foi CEO de operagdes significativas na
UE, América do Norte e América do Sul. Mais de 30 anos de experiéncia profissional.

CEO de um dos grandes escritorios portugueses internacionais de advogados.
Anteriormente, foi diretora geral de um dos bancos portugueses internacionais top 5
e sénior manager de uma das Big 4. Tem mais de 20 anos de experiéncia profissional.

Membro de conselho de administracdo e socio de uma big4. Anteriormente, foi
membro do conselho de administragdo de uma empresa seguradora. Mais de 35 anos
de experiéncia profissional.

Presidente do conselho de administragdo de uma empresa internacional de servigos
financeiros. Anteriormente, foi conselheiro de Estado, CEO de uma instituigdo finan-
ceira portuguesa internacional top 5, desempenhando func¢&es de administrador ndo
executivo. Mais de 35 anos de experiéncia profissional.

Assessora de um conselho geral e de supervisdo de uma das empresas portuguesas
top 3 ndo financeiras. Anteriormente, foi membro de conselhos de administragdo de
varias empresas na area de transportes de passageiros. Tem mais de 30 anos de
experiéncia.

Diretor geral de uma institui¢do financeira portuguesa internacional top5. Anterior-
mente, foi CFO e CEO de instituigSes financeiras na UE e na América do Sul. Mais de
25 anos de experiéncia profissional.

Comandante de uma empresa de aviagdo comercial e diretor de compliance, repor-
tando ao conselho de administragdo. Doutorando em administragdo de empresas.
Anteriormente, foi oficial superior piloto aviador da Forga Aérea Portuguesa. Mais de
35 anos de experiéncia.

Presidente de conselhos fiscais de quatro empresas nacionais e internacionais.
Anteriormente, foi CFO de uma institui¢do financeira internacional, diretora sénior de
uma empresa das Big 4. Mais de 20 anos de experiéncia profissional.

Professor universitario de gestdo, presidente do conselho fiscal de uma instituicdo
financeira e de uma holding industrial. Doutorado em gestdo, tendo anteriormente
exercido cargo numa instituicdo financeira portuguesa internacional top 5. Mais de
25 anos de experiéncia profissional.

Membro de conselhos de administragdo de uma empresa financeira e de uma empre-
sa industrial. Doutorada, anteriormente foi sécia de uma empresa de consultoria
estratégica internacional de referéncia. Mais de 20 anos de experiéncia profissional.

Presidente do conselho geral e supervisdo de uma institui¢do financeira portuguesa.
Foi membro de conselho de administragdo de um regulador e supervisor financeiro,
tendo anteriormente sido administrador executivo de um banco de investimento.
Mais de 35 anos de experiéncia profissional.

Figura 2 — Perfil dos Entrevistados
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Apds consultar os Orientadores, foi tomada a decisdo de utilizar entrevistas de elite,
atendendo a que a questdo nuclear de investigacdo se prende com o processo de decisdo
tomado no topo de organiza¢cbes empresariais, por isso envolvendo membros de conselhos
de administracdo. Como Bellamy (2011) observa, pelos entrevistados estarem relacionados
especificamente a drea da pesquisa, nomeadamente por desempenharem funcdes de topo
em organizacdes. Ndo existe uma clara definicdo do termo “elite”, no qual Harvey (2010)
real¢a o facto de descrever individuos que possuem poder significativo numa organizagao,
referindo que as elites sdo constituidas por quem ocupam cargos de nivel executivo. Este
autor aborda ainda a dificuldade de acesso a este nicho, a forma de garantir e conduzir
entrevistas eficazes, nomeadamente a sua preparacao rigorosa e conhecimento do objeto em
investigagao, perguntas e tdpicos pertinentes e intelectualmente estimulantes, bem como a
confianca que a investigadora é capaz de estabelecer com o entrevistado e a dindmica
subsequente. Margolis (1995, pp. 219, 257) defende que as origens, areas de conhecimento,
interesses, posicoes formais e perspicacia sao relevantes para a estratégia adotada nas
entrevistas, bem como a sua experiéncia na drea da Estratégia — uma das tematicas centrais

da investigacdo — que é transversal ao quadro conceptual em estudo.

Com base neste objetivo, foram identificados e selecionados onze entrevistados —sete
homens e quatro mulheres —, todos os envolvidos na tematica central da dissertagdo. Os
entrevistados foram identificados entre membros de conselhos de administracdes operando
nas areas da energia, sistema financeiro, infraestruturas e transportes, consultoria estratégica
e telecomunicagdes. Entre eles estdao entrevistados que desempenham ou desempenharam
funcdes no setor publico e no setor privado, para assegurar diversidade de visdes e percecdes
dos seus entendimentos e, poderem assim emergir lacunas relevantes para o objetivo da

investigacgao.

Foram facultados aos entrevistados no guido (Anexo 1) os conceitos de Economia,
Estratégia, Governance e Tomada de Decisdo, bem como de Miopia Estratégica, com o
objetivo de alinhar, de uma forma genérica, mas nao rigida, o ponto de partida para cada uma
das entrevistas. As entrevistas sdao consideradas confidenciais e andnimas para efeitos da sua
inclusao na dissertagao, ficando apenas do conhecimento dos Orientadores a identificagao

real dos entrevistados, sendo assinado um formuldrio de consentimento (Anexo 2). A
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investigadora ndo tem relagdo profissional e/ou pessoal com os entrevistados ou as suas

instituicdes.

As entrevistas foram depois analisadas, sendo retirados os extratos relevantes da
pesquisa. Esses extratos serdao acumulados e estruturados numa folha de Excel resumindo a
pesquisa. De seguida, foi construida a narrativa na préxima seccao da dissertacdo, sendo feita
a juncdo dos extratos por questdes de pesquisa (QP) e por tépicos, a qual constitui o cerne
central da investigagdo. Com base nesta narrativa serdo retiradas conclusdes e,

posteriormente, desenvolvido o Quadro Conceptual.

O objetivo da escolha das op¢des metodolégicas foi baseado no entendimento de que
seriam as que melhor ajudariam a investiga¢cdo a procurar pesquisar o alinhamento e/ou
desalinhamento das definicdes que as elites entrevistadas utilizam no seu dia-a-dia na tomada
de decisdes informadas, enquadradas no modelo de Governance das suas organizagdes. O
tema da Miopia Estratégica, estudado por Ribeiro (2019), estd ligado a ideia de colocar um
desafio de consciéncia relativamente a forma como sdo alavancados 0s recursos escassos,

fazendo a sua ligagao a motivagao das pessoas e a sustentabilidade das organizagdes.

A redacdo da dissertacdo sera levada a cabo de acordo com as normas APA — American

Psychological Association, 6th edition.
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9. Resultados da Investigac¢ao

Nesta seccdo é apresentada uma narrativa dos resultados das entrevistas de elite. Os
resultados estdo agrupados em trés lacunas: (i) Estratégia; (ii) Processo de Tomada Decisao;
(iii) Corporate Governance. A construcdo da narrativa seguiu uma estrutura em que compara
0s pontos de vista expressos em resposta ao guido da entrevista e que foram agrupados por
topicos dentro de cada lacuna. Entre cada uma das trés secc¢des, sdo tiradas conclusdes (CP)

baseadas nos subtdpicos, na qual serd, posteriormente, desenvolvido o Quadro Conceptual

CORPORATE
GOVERNANCE

Figura 3 — As Trés SecgGes de Conclusdes de Pesquisa (CP)

para mitigacdo das mesmas.

PROCESSO DE
TOMADA DE
DECISAO

Esta seccdo de investigacdo ira analisar os resultados da QP 1) “Quando ouve o termo
“«estratégia», que ideias, opinides, oportunidades ou outros assuntos vém a sua mente?”. O
objetivo é descobrir se existe um conceito consistente de estratégia dos atores que decidem,

no topo das organizagdes.

Os entrevistados expressam, constantemente, a importancia da estratégia. Por
exemplo, Marcelo afirma “[estratégia] em si ndo tem conotagcdo nenhuma” onde remata com
“uma estratégia é uma regra de decisdo do teor mais vasto”. Madalena declara que a
“ Aot 4 H ” . « o
estratégia é uma palavra muito abrangente” e ainda “[a estratégia] decorre quer dos
conhecimentos que nds temos, quer das histdrias das outras empresas, dos casos de sucesso,

dos casos de insucesso”. Roberto advoga “[a estratégia é] definir um caminho com vista a

22

VALORIZAMOS PESSOAS | WWW.ISCSP.ULISBOA.PT



atingir a visdo da empresa (...) a estratégia é uma forma de desenhar um caminho que satisfaca
a visdo da empresa”. David afirma “a estratégia é o meio para atingir determinado fim
[fim=visdo]”. Catarina diz ainda que “Estratégia é definir o caminho que a organizagao devera
seguir, num contexto de incerteza, para assegurar o cumprimento dos objetivos e desafios
gue pretende atingir num momento futuro”. A incerteza é permanente e constante numa
organizacdo devido ao ambiente externo da organizagao, relacionados com o ambiente
geopolitico, geoecondmico, geofinanceiro (Castro, 2017), e ainda com quadros juridicos e

sistemas legislativos estaveis.

Contudo, por outro lado, Marlene afirma que “(...) posso dizer que ndo ha nenhuma
empresa que tenha um plano estratégico valido para a semana a seguir (...) portanto a
estratégia muda todos os dias” tendo em conta que “eu vejo estratégia como uma orientacao,
o caminho, mas a forma como o percorro pode variar consoante o dia a dia no terreno” declara
ainda que “acho que falta imensa capacidade de antecipa¢do nas empresas [pois a] estratégia

“"

tem varios cendrios em cima da mesa” justificando com “ o mundo é muitissimo mais
pequeno, isto é, qualquer coisa que nds facamos tem logo no terreno uma reacgao
direta/automatica — ou sdo [n]os meus clientes, fornecedores — qualquer coisa que eu faca

Ill

tem uma reacdo, e portanto a estratégia muda todos os dias” a qual “estratégias cada vez

[sdo] mais maledveis, devido aos ciclos cada vez mais curtos”.

Referente a anterior falta de clareza na utilizagdo do conceito de estratégia e de
implementagao de estratégia, sendo que esta ultima na literatura é de uma forma alargada
denominada “tatica” ou alguns autores denominam por operacional, como visto no
enguadramento tedrico, leva-nos a procurar entender a diferenca entre os dois conceitos.
Francisco declara “uma coisa é a estratégia, outra coisa é a forma de implementar essa
estratégia” fazendo uma analogia com “estratégia é saber que vou jogar ao ataque, a
implementagao é decidir se vou ter dois, trés ou quatro avangados”. Madalena advoga que “a
implementagao da estratégia é a concretizagao da prdpria estratégia”, reforcando ainda com
“lo] planeamento efetivo daquilo que vdo ser as ag¢bes concretas com a alocacdo e
meios/recursos concretos, com um calendario concreto, com objetivos concretos,
guantificaveis — objetivos SMART — e depois uma monitorizacdo apertada para chegar ao

nosso objetivo”. Roberto advoga que “a estratégia em si tem que ter explicita uma forma de
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implementacdo (...) deve ser planificada, isto é, deve ser convertida em plano ou em planos

depois a implementacao, no fundo, é passar a execucdo do plano ou planos.”

Por outro lado, Domingos sugere “[hd que] saber pensar [na estratégia] e saber
implementar [a estratégia]. Hd quem pense bem e implemente mal, hd quem pense mal e
implemente bem, e o ideal é conseguir fazer as duas”. Os recursos foram associados a
estratégia por trés entrevistados, onde Madalena afirma “depende dos recursos que nds
temos (...) — desde RH, financeiros, todos os recursos ao nosso dispor — [e] é com base nestes
recursos que eu tenho que tomar as minhas decisdes”. Domingos advoga “ndo posso
desenvolver uma estratégia a qual ndo tenho condicdes para a fazer — técnicas, financeiras,
RH, processos, mas também ha a cultura”. Diogo declara ainda “ndo faz sentido pensar em
estratégia sem ter a alocacdo de recursos, é oco” afirmando também “estratégia e recursos é

fundamental, o resto é esotérico.”

10.1.1 CP 1. Estratégia, Implementacao e Recursos Escassos

e CP 1. Estratégia, implementagao e Recursos Escassos — Da investigacdo emerge
alguma confusao nas premissas e no conceito de estratégia; ora é fixa, ora é ajustavel,
ora é de curto prazo, ora é de longo prazo. Parece poder concluir-se haver confusao
relativamente ao conceito de estratégia e a implementacdo da estratégia — que sao
conceitos distintos, como concluido no enquadramento teérico dos conceitos, onde ja
havia sido identificada uma lacuna relativamente ao conceito de estratégia, que nas
instituicoes esta intimamente ligado com a gestao dos recursos escassos, ressaltando
como um elemento critico a definicdo da estratégia para atingir a visao. Daqui se pode
concluir que, mesmo ao nivel das elites, é intrigante o facto de os conceitos —
estratégia, implementagdo/tatica e recursos escassos — e a articulagdo dos mesmos,
ndo serem consistentes nem claros. Curioso é, também, haver o conceito de Mintzberg
(1994) de estratega e estrategista, em que o estratega é que implementa a estratégia
e o estrategista é quem a pensa/define. Mas, nesta situacdo, podera questionar-se se,
na realidade, aquilo que Mintzberg (1994) reside mais é em sede de
implementagdo/tética.
Por outro lado, parece evidenciar-se a vaga da tecnologia e da quarta revolucdo

industrial que esta a tornar o mundo muito mais dinamico e rapido. Aparenta emergir
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como um fator de surpresa, incerteza e indecisao, o que esta diretamente relacionado

em como os decisores pensam na estratégia e/ou com a implementagdo/tatica.

De seguida, sao apresentadas os resultados relativos a estratégia a curto prazo e a
estratégia a longo prazo, no qual da conexdao de ambas, Domingos advoga que “[é necessario]
ter uma estratégia em que o curto prazo possa alimentar o longo prazo. Ja Diogo declara
também que “uma estratégia é mais uma ideia a longo prazo”. Domingos sugere "esta relacdao
do curto com o longo prazo é muito facil dizer que o gestor deve pensar a longo prazo, mas é
preciso chegar 1a e é preciso que as condicionantes a curto prazo lhe permitam escolher a
longo prazo — e isto ndo é miopia, sdo condicionantes." Em relagao as decisdes de curto prazo,
Marlene afirma que "o meu roadmap [estratégia] a curto prazo é muito mais concreto e
definido que o de a longo prazo (...)” reforcando ainda com “o de curto prazo é uma mecanica
que existe, tem que ser planeado, tem que ter estrutura”. Madalena declara “as decisGes de
curto prazo sao decisdes para obter resultados imediatos”, afirmando ainda que “sobretudo
se tivermos condicionados por qualquer fator, talvez sejam decisdes mais precipitadas, menos
informadas, porque por vezes nao temos tempo para isso — 0 que nao quer dizer que sejam
decisdes menos bem tomadas". Ja Sandra advoga que “sempre decidi a curto prazo tendo em
mente a longo prazo (...) o curto prazo sdo os resultados de hoje” a qual acrescenta que “o
curto prazo é também a expectativa das pessoas que trabalham na institui¢ao”. Ja para David
advoga que “curto prazo é tatico-estratégico”. Relativamente as decisdes a longo prazo,
Marlene afirma que “[o longo prazo] é mais espacado, ideias menos claras, porque sei que
dependendo das alteracdes a curto prazo, o de a longo prazo também vai alterar”. Sandra
declara “decisdes a longo prazo sdo decisdes que sdo muito mais estruturantes para empresa,
contribuem para a solidez da empresa”. Ja Madalena advoga “(...) nas decisdes de longo prazo
temos mais tempo para ponderar, podemos recolher mais informagao, ouvir mais pessoas -
nao quer dizer necessariamente que seja a melhor». Sandra sustenta ainda “longo prazo é a

sustentabilidade da empresa.”

O topico da sustentabilidade suscitou apreciagdes diversas. Madalena sustenta “ a
sustentabilidade hoje em dia tem um peso gigantesco (...) a nossa organizagao tem que ser
sustentdvel a todos os niveis”, e justifica dizendo que “tem que estar sempre presente no
board e na estratégia em todas as decisdes que se tomam — porque é a vida ou a morte, nao

ha meio termo. Nao ha o sobreviver.” Por outro lado, Marcelo afirma que "focar as coisas na
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sustentabilidade é o lado completamente errado. Quando se forma uma empresa, tem-se
objetivos e quer-se chegar a esses objetivos, e o facto de chegar a esses objetivos é que implica
a sustentabilidade" concluindo com "de resto, armar a sustentabilidade como objetivo é
bullshit.". Numa outra visdo, Marlene advoga que “hd muito poucas empresas que ndo estdo
assustadissimas com o final do ano. Com o final do ano, e ndao com a sustentabilidade” a qual
suporta com “os ativos, mas ndo os ativos de balango [financeiro] (...), ter um ativo que
dificilmente outro teria. E, se as empresas conseguirem esse ativo [0 core da organizagao],

elas sdo sustentaveis — é preciso é ter o [esse] ativo”.

10.1.2 CP 2. Curto prazo, Longo prazo e Sustentabilidade

e CP 2. Curto prazo, Longo prazo e Sustentabilidade — Em termos de estratégia de curto
prazo, parecem emergir os conceitos relacionados com decisdes “(..) mais
precipitadas, menos informadas (...)” com a sua ligagdo e impacto no longo prazo bem
como a emergéncia do conceito de sustentabilidade, relacionado com a estratégia a
longo prazo. A questao da sustentabilidade parece ser prioritaria nas agendas da
Governance; contudo parece emergir uma confusdao e uma lacuna relativamente ao
conceito da sustentabilidade e ao exercicio das boas praticas que o conceito encerra.
Afinal, o que é sustentabilidade? Esta CP parece estar intimamente ligada coma CP 5,
decisdes informadas, como também a CP 1, devido a expressdo “ha muito poucas
empresas que ndo estdo assustadissimas com o final do ano”, emergindo a ideia do

dinamismo e volatilidade do mundo atual.

O tema da Miopia Estratégica surge nas entrevistas (QP 1), em fase de teorizacdo por
Ribeiro (2019), sobre a qual Roberto declara “a miopia também é utilizada da economia (...),
é um termo importado quando as pessoas ddo muita importancia ao curto prazo e ndo téma
visdo além do curto prazo”. David realg¢a ainda que “a miopia € um caso em que as pessoas
acabam por ficar embaciadas, as vezes toldadas, por tantas convic¢des e tanto preconceito
gue ja tém, que ja so conseguem ver as coisas de acordo com esses filtros”. Ainda Madalena
refere "nds temos problemas de gestdao — administracdes, primeiro nivel das organizacgdes,
empresas [de capitais] publicas — as pessoas escolhidas ndo sdo escolhidas pelas suas
competéncias, mas sao escolhidas por outros fatores, nem sempre os mais adequados” mas,
por outro lado, Marlene advoga que “os boards sdao escolhidos pelos acionistas que,

dependendo das organizagdes, tém cara ou ndo tém cara (...) logo ai estamos muito limitados
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(...) os administradores sdo escolhidos por uma massa homogénea, que escolhe pessoas com
um conjunto de credenciais; portanto sdo sempre os mesmos —vao é mudando de empresas.”
Por outro lado, “os lugares que vao ficando vazios [sdo preenchidos] por recomendacao destes
mesmos que indicam pessoas parecidas com eles”. Da afirmagdo da Marlene parece poder
concluir-se que sera dificil gerar inova¢do nos conselhos de administracdo. Domingos levanta
o tema de “acionistas ativistas (...) que querem ganhar muito dinheiro a curto prazo (...) é
extremamente dificil tomar decisGes de longo prazo”. Sandra realga e sugere ainda “quando
uma entidade decide instalar-se no pais, ha duas formas: ou se posiciona numa perspetiva de
médio e longo prazo e aguenta os ciclos econdmicos [negativos], ou mais vale investir em

bolsa [e retirar um ganho imediato que o investidor espera que seja significativo]".

10.1.3 CP 3. Miopia Estratégica

e CP 3. Miopia estratégica — Destas premissas aparenta surgir uma lacuna referente a
miopia na estratégia, mas ainda emerge uma ambiguidade dentro do préprio conceito:
por um lado, acionistas ativistas podem ser “Miopes Estratégicos Instrumentais” com
o objetivo de gerar maior rentabilidade a curto prazo. Por outro lado, refere-se quando
os decisores estdo “toldados” e/ou “embaciados” (David) que podem ser “Miopes
Estratégicos Impulsivos”, isto é, ndo conseguem ver para além do curto prazo. Parece
ser possivel teorizar dois subconceitos da Miopia Estratégica que poderiam ser
denominados “Miopes Estratégicos Instrumentais” e “Miopes Estratégicos
Impulsivos”.
Ainda sobre Miopes Estratégicos Instrumentais, além de uma perspetiva ativista dos
acionistas, parece emergir também, quer dos executivos, quer dos ndo executivos,
devido aos “conjuntos de credenciais”, a “recomendacdo” e “aos fatores (..) nem
sempre os mais adequados”, sdo selecionados e escolhidos para exercerem o ser
cargo, ora porque da jeito manter o chair na mesma linhagem, ora porque aparenta

ser benéfico naquele momento/mandato.
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Esta seccdo de investigagao ird analisar os resultados da investigacdo feita sobre a QP
2) “Que percegdes externas e internas tem consciéncia que influenciam a sua tomada de
decisdo?”. Tendo em vista a questdo nuclear de investigacdo®, o objetivo é descobrir se os
decisores percecionam o cerne da sua tomada de decisdo. Esta narrativa sera construida
refletindo uma evolucdo do geral para o particular até aos modelos mentais — nomeadamente
a existéncia de suporte estruturado — dando uma “quebra” ao fazer ponte para uma
perspetiva organizacional, através da quantificacao e objetivacdo da intuicdo e dos modelos
mentais no processo de tomada de decisdo na Governance, resultando num conceito de
entropia, o que preenche uma lacuna que pareceu emergir num processo de decisdo de boas

praticas na Governance.

Relativamente ao processo de tomada de decisdo, Marcelo afirma “tudo influencia a
nossa tomada de decisdo” dando o exemplo que “se tiver fome, vai ver que o seu processo de
decisdo se torna muito mais rapido”. Domingos pensa que “a tomada de decisdao é um
processo que é condicionado, supervisionado e limitado, quer interna quer externamente.”
Madalena denota "a tomada de decisdo é influenciada por tudo aquilo que nds percecionamos
a nossa volta e por tudo aquilo que foi a nossa vivéncia ao longo da vida”. A entrevistada frisa
também a diferenca entre “patrimdnio de conhecimento” aos vinte anos ou aos cinquenta
anos, a qual sugere “[que] na gestdao das empresas é exatamente a mesma coisa”, justificando
com “tudo o que ja vivenciamos na empresa, todas as decisdes que ja se tomaram, que
correram bem ou menos bem, ou que nos condicionam hoje num determinado sentido, os
recursos que temos — que ndo sao inesgotdveis e limitam”. Domingos evidencia "qualquer
decisdo que tomamos tem que estar regulada (...) esta condicionada pelas regras que a
organizacao define, e essas regras corporizam a estratégia” a qual é necessario ter em conta,
segundo Domingos "[0] enquadramento regulatdrio da prdpria organizacao, todo o conjunto

de politicas, normas e procedimentos que a organizagao tem."

10.2.1. CP 4. Tomada de Decisao
e CP. 4 Tomada de Decisdao — Parece poder concluir-se que as pessoas, ao definirem a

estratégia, estabelecem limites a si préprios e, consequentemente, o processo de

5 “Quais os fatores que potenciam a miopia estratégica na Corporate Governance?”
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tomada de decisdo, quer interna, quer externamente. A relevancia da estratégia na
tomada de decisdo pode condicionar o caminho (a tatica/operacional) para ndo
permitir desvios na utilizacdo dos recursos escassos. Em suma, a tomada de decisdao
deve subjugar-se a estratégia da empresa, permitindo assim uma utilizacdo eficaz dos
recursos escassos, evitando o desvio desses mesmos recursos para fins que ndo

tenham constituido a estratégia definida.

No processo de decisdo, e dentro do vetor da decisdo, com ou sem suporte, e a sua
relagdo com os modelos mentais, Francisco afirma " a realidade que eu vejo pode ndo ser a
realidade total", a qual Roberto pensa "as decisdes sdo sempre tomadas com base no quadro
mental". Madalena advoga "quando tomamos uma decisdao, ndo conseguimos separar as
coisas com muita facilidade, porque a nossa cabeca é uma sé e esta tudo ca dentro. O que
temos de mais objetivo e que nos condiciona? As questdes financeiras (...), os recursos
humanos (...) [que sdo 0s recursos escassos paradigmaticos nas organizacdes]”. Sandra
evidencia “primeiro, tento perceber a minha decisdao, a mais intuitiva, depois tento encontrar
uma forma de a validar racionalmente e ter nexo (...) a primeira que sinto é a mais intuitiva;

antigamente, era a mais légica que vinha ao de cima."

Francisco afirma “o problema ndo é uns decidirem assim, e outros decidirem assado,
é que uns tomam decisdes com suporte [informadas] e outros sé com as ideias [apenas os
modelos mentais sem suporte], e isso é que as vezes baralha" é o "achability”. David sustenta
“se eu ndo tenho fat and fingers para tomar uma decisdo, com bases sdlidas; os meus modelos
mentais interferem muito no meu processo de decisdo”. Francisco dd o exemplo "os pilotos
tém técnicas e formas heuristicas de decidir", a qual é uma questdo de retérica que emerge
da afirmacdo da Sandra que realca "como é que eu vou decidir e como é que eu vou tomar a
melhor decisdo, podendo ser a melhor decisdo possivel mas eu ndo sei se é a decisdo certa [?]

€ a minha perspetiva (...) com os elementos disponiveis."

10.2.2. CP 5. Decisao informada
e CP 5 Decisao Informada — O processo de decisdo é influenciado pelo facto de o decisor
ter caracteristicas e um modelo mental estruturado (by the book), intuitivo ou um
“achability”. Parece poder concluir-se que os primeiros tomam a decisdo para atingir a

estratégia definida, enquanto os intuitivos, apesar de considerarem a estratégia definida,
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parece, contudo, que a ajustam as circunstancias especificas do momento, os terceiros,
baseados em ideias e no que acham. A questdo que emerge daqui parece poder relacionar-
se com a tomada de decisdo informada. E curioso verificar que as duas entrevistadas
(intuitivas) que lidam com recursos financeiros e dreas humanas, foram aquelas que
tenderam a ajustar a decisdo tomada com o objetivo de mitigar danos que sabiam, de
antemao, que atingiriam pessoas. Daqui também a dualidade de uma tomada de decisao
informada. Este topico é de relevante interesse visto que ambas as decisdes —estruturadas
e intuitivas — sdo informadas, sendo que uma segue as normas e procedimentos a risca,
enquanto outra, tendo percecdo do seu impacto, tenta mitigar os danos. Este tema
relaciona-se com o CP 9. relativamente a forma como se gere a informacdo. Parece
emergir uma lacuna relativamente a potencial colocacdo em causa de normas e
procedimentos, entao aprovados pelo conselho de administragdo, para atingir o mesmo

objetivo, utilizando uma tatica diferente para esse fim.

O toépico das percecoes foi imediatamente interligado pelos entrevistados a crencas,
principios e valores, como advoga Clark et al. (2016) “os nossos modelos mentais sdo feitos
meramente de percecdes, ndo de factos”. Madalena afirma “nds, como pessoas, temos um
conjunto de principios e um conjunto de valores que sdo nossos, que nos foram passados [...]

III

e eu acho que uma pessoa “normal” nunca vai além dos seus principios e valores”. Roberto
declara "funcionamos com base em crencas que decorrem das percecdes que temos da
realidade, ou seja, a nossa interagdo com a realidade é através de percecdes” concluindo com
“as percecdes, como sdo a forma como nos ligamos com a realidade, e que influenciam

inevitavelmente as decisdes (...) ajudando a criar os nossos quadros mentais.”

Este tema foi ainda associado a educacdo, background e experiéncia. Marlene sugere
“fazemos parte de um ecossistema, portanto é obvio que, como somos educados, o que
estudamos, tudo isto marca a forma como somos e que a experiéncia tem um enorme
impacto." Francisco declara que “eu sinto que sou afetado pelo meu background [é meio
caminho andado para justificar diversidade de background nos boards] (...) é inevitavel”. David
afirma "todos temos os nossos modelos mentais e depende do background de cada um (...)
essencialmente, o processo de formagao de educagao". Relativamente a experiéncia, Marlene
pensa que “a experiéncia é muitissimo relevante porque a experiéncia leva-nos a perceber
que a decisdao mais racional ndo é a melhor decisdao”. A ideia é ainda defendida por Sandra,
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afirmando que “através da minha experiéncia, eu passei a permitir-me ouvir outras percecdes
gue eu tenho e passei a valida-las mais, portanto, [através de] as minhas percecdes
emocionais, eu passei a perceber que sempre as tinha, mas fechava-as muito a nivel do meu

trabalho, porque no trabalho exigem que nao tenhamos emogdes.”

Relativamente as percecdes, os entrevistados debrucam-se sobre a sua génese, Sandra
pensa que “a nossa percegao é formada por uma série de fatores cognitivos e emocionais, e
nods temos uma memadria mais emocional do que factual, e a memaria reconstréi-se — tudo o
gue acontece a nossa volta nds percecionamos sensorialmente”. Sandra advoga que “[a]
capacidade de percecao da nossa realidade e que o outro tem da realidade é um fator critico
de sucesso”. Ja Roberto pensa "eu costumo dizer que nds funcionamos através de certezas
provisorias, portanto, os nossos quadros mentais sdo provisoriamente definitivos”
explicitando, “mas a medida que vamos incorporando novo conhecimento, as certezas que
temos como provisoriamente definitivas vao ser revistas e vao atualizando o quadro mental
com o qual interpretamos a realidade, no qual tomamos as decisdes”. Comparativamente a
esta ultima premissa, Sandra alega “nao ha verdades absolutas e eu posso nao estar certa, e
a minha perspetiva pode ndo ser a Unica e a verdadeira, mas sou eu que vou tomar a decisdo.”
Sandra afirma ainda que "é o externo que me remete para o interno (...) para mim o externo
é o input" acrescentando "eu processo a percecdo externa, e filtro com aquilo que eu sou, a
minha percec¢ao”, a qual Catarina declara que “o processo de tomada de decisao deve sempre

passar por uma reflexdo interna, sé nossa.”

10.2.3. CP 6. Conhecimento vs. Realidade

e CP 6. Conhecimento vs. realidade — Em termos de conclusdao da narrativa tecida,
emergiram a associacdo dos modelos mentais e das perce¢des a educacdo,
background e experiéncia. Revelou-se também que o conhecimento é
permanentemente afetado pelo novo conhecimento que atualiza o modelo mental de
interpretacdo de realidade e com base no qual tomamos decisdes. Daqui pode
concluir-se que uma organizacdo em sede de tdtica, pode ter os executivos a tomar

decisdes semelhantes, apesar de modelos mentais diferentes.
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Relativamente aos modelos mentais, Roberto diz que “quadros mentais sdo feitos através
do conhecimento que vamos adquirindo através das percecdes da realidade e com o trabalho
racional que produzimos, debrucamo-nos sobre ele através dos nossos quadros mentais,
influenciados através daquilo que vamos aprendendo." Quanto a QP 2, referente ao tépico
dos modelos mentais, David aponta “os meus modelos mentais sdo restricdes para a evolugao
do conhecimento; se estiver muito convencido duma realidade, sé vou ler e aprender o
reforco positivo a essa conviccdo; portanto pode traduzir-se num certo enviesamento do
conhecimento” a qual sugere “o conhecimento interfere muito no modelo mental (..) o
conhecimento altera os modelos que nds temos”. Francisco declara “nds somos influenciados
por muitas coisas”. Madalena advoga “moldamos e ajudamos a construir determinados
pensamentos, sobre determinadas ideias e determinados assuntos, e também somos
influenciados pelo outro lado”. Sandra enaltece “os modelos mentais podem manipular o
conhecimento (...), o conhecimento influencia os modelos porque podem influenciar a forma
como nds pensamos sobre as coisas”. Afinal, David afirma “tudo o que sdo estes modelos tem
por base aquilo que sdo as crencas pessoais de cada um." Uma outra perspetiva apontada por
Marcelo, que advoga que “modelos mentais e conhecimento é a mesma coisa (..) o

conhecimento é feito através dos modelos mentais”.

Dos entrevistados, surgiram opinides antagodnicas e divergentes, relativamente ao
ajustamento ou alteragao dos modelos mentais. Por um lado, Roberto afirma “as pessoas sao
ou ndo sao. Ponto. E quem ndo é, ndo vale a pena fazer forga para ser. Aqui € a mesma coisa.
Ha determinados padrdes mentais que se tém ou ndo se tém”, a qual pensa e expressa “ha
padrées mentais muitissimos importantes. Todos tém as suas vantagens e desvantagens,
agora temos que perceber como conseguir utilizar” sugerindo “é perceber que uma pessoa
com um determinado padrao mental nunca serd um CEO, ndo obstante, pode ser um
excelente CFO ou CTO.” Por outro lado, David declara "eu tento sempre ajustar os meus
modelos mentais (...) as minhas perceg¢des pessoais" realgando "nos meus modelos mentais
de ha dez anos (...) tive que comegar a incorporar uma nova forma de pensar por via da
evolucdo [tecnologia] que foi surgindo". Domingos expde "podemos querer mudar tudo, mas
mudar a cultura e a mentalidade é o mais dificil" a qual, fazendo ponte para a estratégia,
Domingos "uma estratégia sem ajustar a cultura e a mentalidade ndo vai |3, (...) é ter trés ou

guatro ideias, bater, bater e bater para marcar o cérebro das pessoas”, a qual David reflete
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"hd aqui uma margem ou um grau de liberdade que obriga a fazer ajustamentos aos nossos

n”n n

modelos para incorporar aquilo que sao as “sensibilidades”.

10.2.4. CP 7. Enviesamento do Conhecimento

e CP 7. Enviesamento do Conhecimento — Desta narrativa parecem emergir os modelos
mentais que podem representar restricbes, como também influéncia e/ou
manipulagdo, na evolugao do conhecimento, devido ao risco de os atores poderem
focar-se apenas no reforco positivo de uma convic¢do levando a um enviesamento do
conhecimento que pode ter um impacto negativo e levar a Miopia Estratégica. Os
modelos mentais também sdo muito influenciados pela cultura da instituicdo; o
modelo mental pode ser influenciado pela insisténcia focada e repetitiva da visao e da
estratégia a atingir sendo, contudo, considerada a possibilidade de ir realizando
pequenos ajustamentos dentro da linha estratégica definida para acomodar

“sensibilidades” internas e/ou externas que levam a atingir a visdo final.

Numa perspetiva organizacional, Marlene afirma “tendo sempre a pensar na logica mais
aberta possivel", David realga “ndao confundamos o interesse da empresa com os interesses
pessoais de cada pessoa (...) legitimamente, cada pessoa tem outros circulos de interesse —
sociais, politicos.” Marlene afirma “eu penso sempre como os outros — clientes, fornecedores
— reagiriam aquilo que nds estamos a fazer de forma a tentar antecipar o que a seguir pode
vir a acontecer”. Diogo salienta “somos sermos seres sociais, vivemos com uma manipulacdo
mental dos outros e também manipulamos os outros (...) faz parte”, tendo também em conta
Madalena refere que “claro que ha a fronteira da mentira, da ilegalidade, prejudicar o outro
(...) tudo o resto pode ser manipulado — exceto principios e valores” remetendo para a
estratégia — entropia — e tomada de decisdo, Diogo advoga “se levar as minhas crencas para
cima de uma tomada de decisdo e ndo esperar que haja outras diferentes, esse pode ser um
erro estratégico gravissimo. Porqué? Porque eu ndo estou a ver a outra parte do problema.”

Este tema prende-se com ambos os subconceitos da miopia, anteriormente abordados.

Relativamente a objetivacdo é a importancia de quantificagcdo da intui¢cdao, num tépico
da QP 2, Sandra pensa que “ posso ter que justificar a minha decisao" isto é, "decido, sinto a
minha decisdo, mas tenho de arranjar e construir uma narrativa que possa ser

demonstravel/objetiva/validada perante alguém" porque, "neste setor [banca] ndo posso
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fazer de outra forma, pois nem me sentia bem com isso (...) preciso de ter esse chao (...) lado
esotérico versus estabilidade e certeza.” Ja Domingos advoga “tem que haver um objetivo, o
objetivo tem que ser mensuravel, e tem que se medir se essa pessoa esta a atingir os objetivos,
se esta acima ou estd abaixo — o0 que ndo se mede, ndo existe — e isto é valido para qualquer
organizacao" em suma, “a subjetividade tem que ser objetivada” concluindo com, "se nao

medirmos, a organizagao ndo existe.”

Relativamente a tomada de decisdao dentro do “design” de Corporate Governance de
uma organizacdo, Domingos afirma “se ha coisa que é condicionada é a decisdo (...) nunca
tomamos as decisdes que queremos.” Mas, afinal, o que tem que decidir um gestor?
Domingos salienta "os limites ndo sao faceis (...) tem que definir um caminho, os recursos, as
alteragGes ao plano estratégico (...) [e ainda] até que ponto os érgdos tém capacidade para
tomar aquela decisdo[?]”. Domingos sublinha ainda que “um dos processos criticos é que a
cultura da empresa, os processos da empresa e os recursos da empresa lhes permitem seguir
aquela estratégia (...) tenho um processo de decisdo mais macro, que é o processo da definicao
da estratégia, passa por diversos comités — o board é o 6rgao maximo —, mas depois isto vem
em cascata”. Madalena advoga “A gestao ndo pode ser feita distanciada das pessoas, acontece
muito isso aos nossos gestores. Nao é que a decisdo ndao deva ser tomada sé, mas ndo tem
que ser tomada na solidao do gabinete.” Catarina destaca “nem sempre conseguimos
identificar todos os impactos de uma decisao; [por isso] as decisdes da administracdo devem
ser tomadas “em colegialidade”, isto ¢, um administrador ndo deve decidir sozinho [nem
sequer o CEO).” E de frisar a importancia dada pelos entrevistados as decisdes consensuais
demonstrada pelos entrevistados, dos quais se destacam Catarina e Madalena devido a sua

experiéncia em decisoes dificeis como despedimentos coletivos.

Catarina salienta “acredito que quanto mais alta for a posicdo ocupada na hierarquia
da organizacdo, e maior o poder para decidir, serdo mais os fatores a levar em conta na
tomada de decisdo (..) € a chamada “decisdo em consciéncia”. Madalena raciocina “nos,
guando tomamos decisdes, tomamos com o objetivo final do bem da empresa, e como bem
da empresa, o bem de todos os publicos de interesse.” Catarina pensa “processo de ‘filtragem’
pelos valores é o que faz a diferenca e nos ajuda a tomar a decisdo certa, principalmente
quando se trata de decisdes dificeis ou impopulares — e.g. a extingao de um posto de trabalho

ou um despedimento coletivo (...).” Mas, Roberto defende “enviesamentos que os processos
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de decisdo podem ter (..) [por exemplo] reformatacdo de problemas — isto é, diferentes
formas de apresentar um problema no board”. Madalena salienta "nés também tomamos
decisdes no sentido de “manipular” um bocadinho a informagdo — [por exemplo,] porque

precisamos de um financiamento e precisamos de mostrar para fora que estamos muito bem”.

10.2.5. CP 8. Quantificagdo e Manipulagao

e CP 8. Quantificagcdo e manipulacdo — Desta narrativa do processo de decisdo na
perspetiva organizacional emergiu o tema da miopia, a importancia da quantificacdao
dentro do quadro da estratégia, com a ideia subjacente de se poder medir e monitorar
a execugdo da estratégia. Emergiu de forma consistente a importancia de decisoes
consensuais na execugao da estratégia, tomadas em colegialidade, para que sejam
considerados pontos de vista diversos para o cumprimento da estratégia. Tanto os
limites quanto o impacto de cada decisdo sao dificeis de quantificar, na qual sobressai
a necessidade de “filtrar” diversas hipdteses de decisdo e, possivelmente, realizar-se
cenarios tanto para o bem-estar do decisor, como para garantir a sustentabilidade da
organizacao. O tema da reformulacdo e da manipulacdo da informacao parecem estar
interligadas a decisGes estratégicas de curto prazo, mas com focos diferentes: a
primeira, com o propdsito de manipular o ambiente interno do conselho de
administragdo; a segunda, com o propdsito de manipular o ambiente externo ao

conselho de administracdo e, também, da organizacao.

O processo de tomada de Decisdo na Governance emerge com complexidade, onde
mostra erguer-se o conceito da entropia. Para mitigar este desafio e fechar a lacuna entre
uma decisdo intuitiva e uma decisdo estruturada consensual, que atinga os interesses da
organizagdo enquadrados na estratégia definida, Francisco diz “o board é confrontado com
muitos assuntos”. Madalena afirma “temos sérios problemas de gestdo. Eles estdo
completamente relacionados. As pessoas [frequentemente] ndo tém competéncias de
gestdo.” Domingos declara que “muitas vezes, o decisor gosta de decidir” exemplificando
através da analogia do “complexo Luis XIV — o Rei Solo — é muito facil um gestor sentir que
exerce o poder porque [pode] tomalr] decisGes discricionarias (...) um decisor deve reduzir ao
maximo as decisOes [discricionarias] que toma”. Francisco afirma “eu acreditava que tinha
miopia, mas antes de ter miopia, estava com entropia, porque eu estava com tantos assuntos,

gue ndo estava a ver qual era o foco”. Domingos completa ainda “ se eu estiver a decidir de
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forma ad hoc — de forma excecional coisas que ndo sdo excecionais — vou tomar mas decisdes
porgue nao estou condicionado pelos processos e pelas regras" a qual propde como solugdo
“lque as] decisdes ad hoc devem estar em processo e ter regras e, se sdo temas recorrentes,
estando, portanto, numa norma". Francisco realca ainda “acho que ha muita entropia, os
administradores ndo conseguem gerir tudo. E importante que haja um fio condutor, e a isso

chama-se estratégia”.

10.2.6. CP 9. Entropia vs. Eficacia

e CP 9. Entropia vs. Eficacia — Destas narrativas surge o conceito da entropia,
relacionado com o facto de os administradores nao conseguirem gerir tudo, perderem
o foco, por estarem com muitos assuntos, ou também pelo decisor poder gostar de
decidir. Este tema esta intimamente ligado a miopia, visto que parece ser um
antecessor da miopia, quer da Miopia Estratégica Instrumental — visto que o decisor
gosta de decidir —, quer da Miopia Estratégica Impulsiva — visto que ndo conseguem
gerir tudo. Perdem o foco e estdo com muitas frentes em simultaneo. Destas narrativas
ergue-se uma subordinacdo da entropia a eficdcia, evidenciam-se como criticos no
processo de decisdao na Governance das organizagdes. A investigacdo confirma as
lacunas identificadas no enquadramento tedrico e relaciona-se diretamente com os

problemas da estratégia.

A préxima lacuna é destinada aos tdpicos essenciais, mas também aos emergentes

ligados a Corporate Governance.
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Esta secgdo de investigagao ird analisar os resultados da investigacdo feita sobre a QP
3) “O que pensa de a criatividade poder ser um disruptor de visdo estratégica?”. Tendo em
vista a questdo nuclear de investigacdo®, o objetivo é investigar se dentro da dindmica do

conselho de administracdo pode emergir um sentido de inovacao que seja disruptor.

Relativamente ao segmento anterior, alusivo ao que decide um gestor de topo, esta
secgdo tem por objetivo esclarecer melhor o que é o conselho de administragao, para que
serve o conselho, e que assuntos estdao em ascensdo, topico abordado na QP 2. Domingos
afirma “a funcado do board é a definicdo da estratégia, e, portanto, sem visdo estratégica no
board as organizagdes nao sobrevivem (...) a visdo estratégica incorpora a criatividade”.
Madalena declara “uma grande parte da atividade do board é preocupar-se com a estratégia,
com a definicdo da estratégia, todo o seguimento, todos os ajustamentos”. Marcelo advoga
gue “ndo é para isso [haver criatividade] que foram inventados os boards (...) os boards sdo
para fazer uma ponderada avaliacdo de propostas — essas sim desejavelmente com
criatividade — que vém de quem estd a gerir efetivamente a organizacao”. Roberto evidencia
“o board tem de chegar a decisGes certas e ndo decisdes rapidas (...) ter uma visdo estratégica
(...) estar alinhado com a visdo da empresa (...) devem ser owners da estratégia que o board

tenha aprovado para orientar a empresa”

Na dinamica interna dos conselhos de administragdo, a importancia e o papel do lider
(chairperson) sdao de extrema relevancia e surgiu de um dos entrevistados. Marlene afirma
“um board tem que ter sempre um lider. Isso tem que ser clarissimo (...) a grande maioria dos
boards que ndo funcionam bem, ndo tém um lider forte (...)”. Além do conselho, é referida
também a importancia do lider da comissdo executiva (CE) — CEO — Marlene acrescenta “a
comissao executiva também tem que ter um lider forte e com capacidade de decisdo, porque
responder a visdo do acionista, muitas vezes significa, dizer ndo [eliminar] a unidades de
negocio” a qual acrescenta “que tem que tomar uma decisdo (...) qguando ninguém se entende
(...) tem que ser lider” rematando com “um board tem que ter pessoas com nichos de
especialidade diferentes. Porque uma empresa é muita coisa (...) ter gente que percebe

sempre de um bocadinho — porque super-homens nao existem — um presidente tem que ser

6 “Quais os fatores que potenciam a miopia estratégica na Corporate Governance?”
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sobretudo um moderador”. Um conselho de administragao nao tem uma fungao operativa da
empresa, e o lider e/ou presidente — quer do conselho de administracdo, quer da comissdo
executiva —deve sempre coordenar e articular uma decisdo consensual entre os membros dos

6rgaos, seja em que circunstancia for.

Relativamente as propostas para melhorar a dindmica interna do conselho de
administragado, Francisco declara “a nivel do board deveria de haver mais interagao — o board
[pode ser/] é muito politizado", Madalena afirma “passa por ouvir as pessoas, trabalhar
proximo das pessoas. Hoje em dia temos cada vez mais os boards distanciados das pessoas
(...) eisso faz com que as empresas percam muita dindmica, percam muita motivacao, percam
muito entusiasmo e percam ritmo." Este parecer interliga-se a uma cultura “elitista” que
parece existir nas organizacdes. Domingos sugere “board diverso, a comunicacdo tem que
fluir, tem que haver comunicacdo a todos os niveis da organizacdo, tem que haver
envolvimento dos niveis baixos da organizacdo no processo de decisdao”. Francisco afirma que
“as reunides sdo importantes, que cada reunido em si, tem que ter um propdsito” a qual
propde que “no board, tem que haver reunides de lideranca frequentes, isto é, periddicas”
esta ideia é unificar e coligar todos os departamentos, ver as simbioses entre os mesmos. Esta
proposta é utilizada na Marinha Portuguesa (2017a) para revisdo da estratégia, com o objetivo
de monitorizar e, potencialmente, rever a estratégia. Madalena sublinha que “é essencial
haver muito respeito no board, sentirem-se confortdveis para dar opinides sobre os temas
mesmo quando a opinido é contraria a do colega, (...) a forma como se fala, a postura, a
abertura e o bom senso; sem isso quebra-se a dindmica [positiva]". Roberto reflete “o board
deve ter uma composicdao com diversidade, um processo que assegure a eficdcia. Deve
funcionar para a eficacia e ndo para a eficiéncia, [pois] a eficiéncia pode ser inimiga da eficacia.
David pensa que “reunides de reflexdo estratégica (...) aceleradores de decision making (...)
[isso,] ajuda muito a por o board a funcionar no ponto de vista humano.” Roberto acrescenta
“ter o cuidado de ndo cair em mecanismos de group think (...) testes de compatibilidade
psicoldgica, isto é, ndo basta ser muito boa, mas na equipa que faz parte tenha um elemento

de complementaridade e nao de atrito". Madalena sublinha que “a ética é fundamental”.

Francisco exclama “e se eu ndo tiver valor acrescentado naquela reunido, a reunido
nao faz sentido; reunides que ndo tém mais valia tém que ser terminadas; o cancelamento de

reunides ou desmarcacdes de reunides geram disrupcdo [nos boards].” Adita ainda que,
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relativamente a distracdes durante os conselhos de administracao, “quando ha uma reuniao,
as pessoas tém mesmo que estar na reunidao —mexer nos telemodveis— pois transmite uma ideia
errada para quem estd a fazer, a apresentar, induzindo que os colegas ndo estdo com atencao
e, consequentemente, o que esta a ser dito ndo é importante”. Madalena partilhou a ideia do
“pequeno-almogo a quinta-feira”; das 9h as 10h, realizava-se um pequeno almogo com alguns
diretores, havendo uns permanentes que eram os que levavam temas estratégicos
transversais a organizagao —e.g., finangas, recursos humanos, organizagao e planeamento. Os
temas eram debatidos “de forma solta” e “o conselho de administragao enriqueceu muito
com esse processo (...) por serem conversas soltas” e, por vezes, o conselho de administracao
até “convocava” para irem elementos chave dentro desses departamentos. Madalena reflete
ainda “o meu objetivo [como membro do board] é criar um documento consensual, que
respeite a estratégia, alinhado com a visao, que permita atingir os objetivos da organizacdo —
esse tem de ser o meu objetivo.” Concluindo que “ndo é o documento da pessoa X, é o
documento do conselho”, onde Domingos remata com “(...) tem que se garantir que a relacdo
entre o resto da organizacgao flui, a informacao flui, e que a estratégia ndo seja um documento

de vinte e cinco paginas escritas a que ninguém liga”.

Relativamente a assimetria de informacdo (QP 3), David afirma “os boards sauddveis tém
a informacdo toda". Francisco declara “se eu tiver informacdo, o meu modelo mental ja tem
algum suporte para decidir, independentemente da forma como cada um constrdi a sua
tomada de decisdo,” reforcando ainda, “mas se o fizerem sem informacao (...) ndo vao decidir
de forma tdo eficaz.” Francisco justifica ainda que “[os c-level] querem que tenhamos
informacao [a direcdo] para podermos trabalhar para [o atingimento] da visdo e da estratégia;
(...) a assimetria de informacdo é inibidora do crescimento da empresa e da implementacao
da estratégia”. Mas, por outro lado Marcelo pensa que “idealmente podemos tentar diminuir
assimetrias de informacdo dentro do board, o que ndo quer dizer que seja desejavel que essas
assimetrias desaparegam completamente.” E intrigante a afirmacdo deste ex-banqueiro,

porguanto esta linha de pensamento destoa de todos os outros entrevistados.

10.3.1. CP 10. Barreiras na Dinamica no Board (Conselho de Administracao)
e CP10. Barreiras na Dinamica do Board — Conselho de Administracao — Desta narrativa
resultou, consensualmente, que a definicdo da estratégia é uma funcao do Conselhos

de Administracdo e ainda que uma componente de inovagdao deve emergir das
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dinamicas positivas que os lideres do conselho de administracdo e da comissdo
executiva sejam capazes de imprimir. Alguns entrevistados referem que os conselhos
sdo politizados e distantes das pessoas. Hd uma linha de pensamento que defende,
como critica, a necessidade de o lider “forte” manter uma dinamica interna que leve a
realizagdao da monitorizagdao da implementagdao da estratégia e a sua revisao, no
sentido dessa reflexdo ser utilizada como um acelerador de “decision making”. Neste
processo, revelou-se ainda o tema de que a ética é fundamental nos funcionamentos
dos conselhos de administragao. Um assunto que surgiu como critico é o das distragdes
no conselho como um potencial disruptor de uma dinamica positiva. A comunicagao
com as linhas fora do conselho de administragdo, com a responsabilidade pela
implementagao da estratégia, foi outra ponte que surgiu como um fator critico para a
reduzir a distancia entre as pessoas. A eliminagdao da assimetria de informagdo é
considerada critica para que sejam tomadas decisOes informadas. Esta conclusdo é
ainda associada ao tema da Miopia Estratégica Instrumental, visto que os arquitetos

da mesma poderdo beneficiar da assimetria de informagao.

Relativamente ao topico da diversidade QP 3, na Corporate Governace e no conselho
de administracdo, Afonso afirma que “sobre a diversidade é preciso pensar bem, porque toda
a gente diz que é bom, mas a diversidade excessiva pode prejudicar a tomada de decisdao”.
David advoga “é bom ter, num board, diversidade de pessoas: mais ousados, mais prudentes,
diferentes backgrounds, diferentes idades". Domingos complementa com “[além dos hard
skills], pessoas com muita experiéncia e diversidade; diversidade a todos os niveis, quer de
experiéncias, quer de género, quer de formagdo, até de etnias”, Roberto afirma ainda ser
necessario “ter uma visdo diversificada, isto é, ter uma diversidade de pontos de vista (...) por
forma a minimizar as surpresas estratégicas”. Por um lado, Diogo pensa que "o board beneficia
da diversidade (...) é preciso ver todos os angulos do problema (...) a pior coisa que pode
acontecer é o group thinking”. Por outro lado, Afonso declara que “na teoria parece ser uma
vantagem, parece ser interessante, mas na pratica dificulta o processo de tomada de decisdo

na cultura do CA porque é dificil chegar-se a uma decisdo consensual.”

Destas premissas surgiram ideias e alternativas, como por exemplo, Domingos sugeriu
“as vezes basta ter s6 um [diferente] com uma determinada experiéncia que é tao forte, que

é suficiente”, isto, no intuito que ndo é preciso estar a definir quantos tipos de diversidade se
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deve ter, mas o real valor de cada membro na sua diversidade especifica e global, e na
contribuicdao que essa diversidade pode dar ao conselho de administragdo. Afonso pensou “os
ndo executivos se tiverem opinides diferentes podem ajudar os executivos nas tomadas de
decisdo" afirmando que “a ideia é os ndo-executivos desafiarem os executivos”. Isto vem a
propdsito de Domingos frisar que “na Governance é muito facil as coisas correrem mal e é um
tema que me preocupa, pois ou faltou diversidade no board, ou nao temos as pessoas

adequadas, ou o board ndo é um "organismo vivo" na organizacao”.

10.3.2. CP 11. Diversidade

e CP 11. Diversidade — Relativamente a diversidade assomou-se a consciéncia da
contribuicao que a mesma pode dar no processo de tomada de decisdes. Foi, contudo,
intrigante as afirmagdes de um entrevistado relativamente ao tépico e a dificuldade
gue a diversidade pode gerar na tomada de decisdo. Parece ressaltar dessa afirmacao
uma lacuna que tem a haver, justamente, com a contribuicdo que a diversidade pode

dar para melhores decisdes, devido as diferentes perspetivas e visdes.

O tema da cultura emergiu dos pensamentos dos entrevistados, no qual Marlene
pensa que “a cultura das organizacdes é algo muito complicado", Madalena advoga “Os
gestores precisam de conhecer bem a organizacdo; e conhecer bem a organizacdo passa por
falar com as pessoas, ouvir os contributos das pessoas (...)”, frisando ainda Marlene “as
organizacdes sdo feitas de pessoas; o tema cultural nés ndo aprendemos na escola — é
impossivel aprender na escola — e é algo que exige muito bom senso — ndo tem uma
metodologia de aprendizagem”, surgindo uma ideia de Domingos que declara "a organizagao
tem uma determinada cultura e depois tem uma determinada Governance”, onde Francisco
destaca “a cultura tem dois lados: o que se V€, e 0 que ndo se vé”. Parece manifestar-se desta

premissa, uma ideia de cultura de Governance.

Marcelo declara “os boards nao sitios feitos para a criatividade” justificando que “se
alguém tem um negdcio num ambiente perfeitamente estavel, que é reprodutivo, que
beneficia de rendas, é altamente lucrativo, ndo precisa de criatividade, precisa é de continuar
0 negdcio como ele esta”. Esta percegdo é contrastada por Marlene “[a criatividade] é
essencial hoje em dia nas empresas. Hoje em dia, nas organizagbes, tem que existir

criatividade em tudo. As empresas ‘cinzentas e quadradas’ ja ndo se aplicam, e acho que é um
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dos disruptores da estratégia (...)”. Catarina realca que “(...) [a criatividade] é fundamental
para o sucesso de qualquer organizacdo, independentemente do seu setor de atividade.”
Sandra salienta ainda “a criatividade pode ser disruptora da visdo estratégica se houver
espaco para que haja criatividade,” enfatizado por Madalena que refere ser “ disruptivo
relativo ao conceito tradicional da definicdo da estratégia (...), mas ndo ha como nado ser
assim,” e reforca ainda que “temos de pensar de forma diferente porque os tempos assim
obrigam, sob pena de ficarmos para tras”. Marlene rebate com " a criatividade nos conselhos

de administracdo implicar uma forma diferente de pensar.

Relativamente a inovag¢do Francisco afirma que “a inovacdo é importante” realcando
gue “tem que haver inovacdo sendo as empresas ndo evoluem (...)", mas salienta também que
“a inovacdo é boa desde que seja bem orientada (...) para aquilo que é a minha estratégia.”
Domingos advoga que “ainovagdo é, diria eu, critico para a visdo estratégica (...) pode ser uma
maneira de fazer diferente (...), a inovacdo pode ter efeitos perversos” justificado através de
monopdlios, visto que “a inovagao pode, ao contrario de primeira revolugao industrial classica
— que foi um fator de distribuicdo de riqueza — hoje, ser um fator de concentracao de riqueza,

e isto é um risco”.

10.3.3. CP 12. Cultura, Criatividade e Inovagao

e CP 12. Cultura, Criatividade e Inovagao — Das narrativas sobre os trés tdpicos em
analise — cultura, criatividade e inovacao - pareceu revelar-se um desconhecimento
aprofundado e estruturado de como os mesmos podem ser influenciados e
introduzidos na cultura de uma organizacdao que a leve a ser criativa e inovadora. A
lacuna que parece existir resulta da falta de um tratamento estruturado por parte de
um conselho de administracdo. Como afirma (Bes & Kotler, 2015, p. 51) “a inovacdo
ndo deveria determinar a estratégia, é a estratégia que deve indicar para onde vao os
processos de inovacdo.” A lacuna que surge respeita a determinacdo de onde reside a
responsabilidade em ter processos estruturados para gerir a cultura, e impulsionar os
processos criativos e a inovacdo. Por outro lado, estes tdpicos, devido a sua
subjetividade e intangibilidade, emergem como tépicos de risco e de vulnerabilidade
para os Miopes Estratégicos Instrumentais, devido ao seu uso com potencial cariz

influenciavel e/ou manipulavel.
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10. Processo de Investigacao

De forma a explicitar o processo investigatério, o fluxo seguido na estruturacao da
dissertacdo envolveu o desenvolvimento da questdo nuclear de investigacdao e dos seus
objetivos gerais, a investigacdo de campo sobre as questdes especificas, tendo sido, de
seguida, agrupadas as lacunas em doze conclusdes de pesquisa (CP), alocadas a cada um dos
trés tdpicos centrais de investigacdo — Estratégia, Processo de Tomada de Decisdo e Corporate
Governance. A preparagao, reflexao e desenvolvimento da matriz TOWS permitiu identificar
nove objetivos, tendo, por fim como resultado final da investigagao, sido desenvolvido um
“Modelo Tentativo de Corporate Governance”, que visa aproveitar as oportunidades da
conjuntura externa, colmatando as vulnerabilidades e explorando as potencialidades internas,

de forma a superar as ameacas que possam ser antecipadas.

L Estruturagao .
Investigagdo / Teérico-empirica Agregacao e
Entrevistas das Conclusdes de Pesquisa Teorizagdo
Modelo
0 - “Tentativo”
Concluso.es Analise TOWS Y
de Pesquisa de Corporate
Governance

Figura 4 — Fluxograma do Processo de Investigacdo
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11. Estruturag¢do Teodrico-empirica das Conclusdes de Pesquisa e Analise

TOWS

A investigacdo identificou barreiras e/ou lacunas no processo de tomada de decisdo
no conselho de administragdo, tendo na realizagdo das entrevistas semiestruturadas
procurado testar, identificar e compreender a sua justificacdo e o seu possivel padrdo, que
tém potencial para provocar uma Miopia Estratégica, no ambito do conceito em fase de
teorizacdo por Ribeiro. A andlise do trabalho de investigacdo permitiu testar a existéncia da
Miopia Estratégica e a sua classificacdo e, finalmente estruturar as conclusdes de pesquisa

(CP) agrupadas nos trés topicos centrais da investigacdo. Assim:

PROCESSO DE
TOMADA DE
DECISAO

CORPORATE
GOVERNANCE

CP 1. Estratégia, Implementacdo CP 4. Tomada de Decisdo CP 10. Barreiras na Dinamica do Board
e Recursos Escassos CP 5. Decisdo Informada CP 11. Diversidade

CP 2. Curto prazo, Longo prazo e CP 6. Conhecimento vs. Realidade CP 12. Cultura, Criatividade e Inovagdo
Sustentabilidade CP 7. Enviesamento do Conhecimento

CP 3. Miopia Estratégica CP 8. Quantificagdo e Manipulagdo

CP 9. Entropia vs. Eficacia

Figura 5 — Agregador das Conclusdes de Pesquisa (CP)

A realizacdo desta analise da investigacdo foi inspirada na Diretiva Estratégica da Marinha
(Ribeiro, 2017a), a qual revela um cariz inovador e um grau de sintetizacdo de uma estrutura
complexa como é a da Marinha Portuguesa, tendo sido adotada a andlise TOWS, uma variante
da andlise SWOT, que a semelhanca da andlise desta, envolve também a identificacdo das
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas. Contudo, uma limitacdo da andlise SWOT é ndo
mostrar a correlacdo entre os diferentes fatores e categorias, como por exemplo, como é que

uma ameaca especifica pode tornar-se uma fraqueza ainda mais significativa. Atendendo a
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guestdo nuclear de investigacdo, pareceu que a andlise TOWS seria mais adequada, pois
procura combinar fatores internos com fatores externos para ajudar a identificar as opgdes
estratégicas relevantes para usar forcas e maximizar as oportunidades, como para minimizar
fraquezas e evitar ameagas. Watkins (2007) realga que a analise TOWS é uma ferramenta de
planeamento estratégico comumente usada e agrega valor real a investigagao, acrescentado
ainda que uma andlise TOWS ndo aponta estratégias especificas a adotar, mas possibilita e
fomenta o foco e atencdo nas areas em que a acdo é necessaria, fornecendo indicacao da

natureza dessa acgao.

De forma a assegurar o alinhamento da Governance com o meio envolvente, foram
inferidos, através das conclusdes de pesquisa (CP), os objetivos estratégicos da analise TOWS,
gue cruza e relaciona as forcas e fraquezas do ambiente interno ao conselho de administracao,
com as oportunidade e ameacas do ambiente externo ao conselhos de administracado, pois,
autenticamente em organizagdes internacionais, coexistem varios fatores dos ambientes
externos e internos com impacto na estratégia organizacional. Assim, por uma questdo de
sistematizacdo sdo listados entre seis a oito fatores em cada quadrante — forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas — e, dentro destes, incluido a classificacdo por critérios de
crescimento, focalizagao, diversificagdo e defesa, o que permite fazer a combinagao,
coordenacdao e alavancagem das forcas e fraquezas ‘internas ao conselho’ com as
oportunidades e ameacas ‘externas ao conselho’. Dentro desta 6ética, utilizado o conteldo da
seccdo dos resultados da investigacdo e consecutivas conclusGes de pesquisa (Anexo 3),
selecionando entdo os fatores com maior relevancia, atualidade e/ou com cariz para
influenciar o Processo de Tomada de Decisdo da Estratégia, e a sua sucessiva implementacao
em sede de tatica. Complementarmente, foram considerados e introduzidos também as
descobertas do enquadramento tedrico, com o propédsito de fazer ponte e correlacdo entre a

academia e a pratica, i.e., o mundo dos negdcios.

A figura seguinte apresenta de forma sistematizada o processo seguido para a
estruturacao teodrico-empirica das conclusdes de pesquisa utilizando a andlise TOWS,
adaptada da Diretiva Estratégica da Marinha do Crescimento (Ribeiro 2017a), sendo que, com
base nesta analise, sera de seguida desenvolvido um quadro conceptual incluindo os temas
emergentes do processo de investigacdo, relativo a exploracdo e investigacdo de temas ao
redor do conceito da miopia estratégica. Assim:
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EXTERNO - BOARD

OPORTUNIDADES

A cultura, criatividade e inovagdo podem levar a disrupgdo CP 12.

A diversidade pode gerar strategic thinking CP 11.

A percepgdo e conscientizacdo do conhecimento pode ser
uma mais valia no processo de tomada de decisdo CP 4 - CP 9.

Uma estratégia clara pode coligar toda a estrutura da
organizagdo CP 1; CP 2; CP 3; CP 9; CP 4; CP 5; CP 10.

A clareza da estratégia pode evitar manipulagdo dos
objetivos CP 1; CP 2; CP 3; CP 9.

Uma cultura de boas praticas aliadas a diversidade, criara

margem a organizag¢ao para disrupgao criativa CP 10; CP 11;
CP 12;CP 9; CP 1; CP 2; CP 3.

AMEACAS

A falta de clareza da estratégia pode levar a uma execucdo
ineficaz e/ ou errada CP 1; CP 2; CP 3; CP 4; CP 9; CP 12.

A falta de clareza da estratégia pode levar a uma tomada
de decisdo dos lideres de nivel médio errada CP 1 - CP 9.

A falta de foco pode levar a entropia CP 1; CP 2; CP 3; CP 9; CP 7.

A falta de percegdo do conhecimento leva a falta de
consciéncia do mesmo CP 4 - CP 9.

A falta de percecdo € um facilitador a manipulagdo CP 1 - CP 10.

INTERNO - BOARD

FORCAS

Um board estruturado e unificado prospera CP 10.
Um board administra para servir a organizagdo CP 1; CP 2.

Um board beneficia a percecionar a sua consciéncia do que
a manipular quem os rodeia CP 4 - CP 10.

O board ndo deve decidir por ambigdo ou vaidade, mas humilde-
mente considerar os outros superiores ao board mesmo CP 1 - CP 12;

A ética e a moral devem ser a marca da lideranga CP 10 - CP 12;
CP1-CP3;CP9.

Um lider deve viver aquilo que ensina, isso da credibilidade
asua lideranga CP 1- CP 12.

A diversidade pode ajudar a questionar coisas consideradas
“evidentes e irrefutaveis” CP 1-CP 3; CP9-CP 12.

CRESCIMENTO

FORTALECER a credibilidade da lideranca de topo.

CONSOLIDAR uma cultura de boas praticas.

DIVERSIFICACAO

INCREMENTAR medidas de quantificacdo dos temas intangiveis.

OTIMIZAR sistemas e modelos de governance internos
para mitigar eniesamentos e manipulagdo de informagdo.

AUMENTAR a prontid3o e otimizagao quanto a clareza da estratégia.

Figura 6 — Matriz TOWS

FRAQUEZAS

Falta de clareza do conceito estratégia.

Miopia Estratégica condiciona a sustentabilidade da empresa.

A entropia leva a falta de eficacia CP 1-CP 5; CP 9; CP 10.

Falta de comunicagdo e dinamica no board CP 10; CP 3; CP 7 - CP 9.
Falta de capacidade de quantificar temas intangiveis CP 8 - CP 12.

Falta de clareza nos temas intangiveis: cultura, diversidade,
criatividade e inovagdo CP 1-CP 4; CP 9 - CP 12.

A miopia estratégica instrumental coloca em causa a sustenta-
bilidade da organizacdo CP 1 - CP 4; CP 9; CP 10.

A imprevisibilidade e velocidade na tomada de decisdo pode
por em causa a sustentabilidade CP 1 - CP 10.

FOCALIZACAO

POTENCIAR a diversidade como componente
de gestdo na Corporate Governance.

APERFEICOAR a eficiéncia das decisdes (infomadas)
nos processos e na gestao de recursos.

DEFESA

MELHORAR a capacidade de foco.

DINAMIZAR medidas de (auto) consciéncia e aprimoragao de soft skills.




12. Agregacao e Teorizagao

Apdbs a estruturacdo tedrico-empirica das conclusdes de pesquisa — adaptada da
Diretiva Estratégica da Marinha do Crescimento (Ribeiro 2017a ) —, serd desenvolvido o quadro

conceptual baseado nas lacunas e temas emergentes do processo de investigacao.

O conceito cognitivo do processo de tomada de decisao tem elevado potencial para
estar relacionado com a emergéncia de inconsisténcias, nomeadamente entre o significado
do conceito de estratégia e a sua relagdo com a tomada de decisdo, a qual estd intimamente
ligada a utilizagao dos recursos escassos disponiveis para atingir a visdao de uma instituigdo.
Tentou-se ainda clarificar a consisténcia na utilizagao do conceito interligada ao entendimento
dos publicos de interesse e ao seu alinhamento. Sendo a Governance um conjunto de
processos e mecanismos para a tomada de decisdo [informada] (OECD - Organisation for
Economic Cooperation and Development, 2015), o objetivo da investigacdo foi pesquisar,
através de entrevistas semiestruturadas, lacunas no processo de decisdo e na execuc¢do ou

implementagao das mesmas.

Dentro do processo de teorizacdo, com o propdsito de desenvolver a teorizacdo dos
conceitos, tornou-se necessario identificar as sobreposicdes das conclusGes de pesquisa,
dentro dos temas que constituem o quadro conceptual, nas trés vertentes objeto da
investigagdo — Estratégia, Processo de Tomada de Decisao e Corporate Governance.
Procurando desenvolver e estruturar o enquadramento tedérico no processo pds investigacao,
realizado com base em entrevistas de elite semiestruturadas (Figura 2.), foi desenvolvido o
guadro conceptual apresentado na figura abaixo, que servira de base a teorizacao dos
conceitos de Miopia Estratégica Instrumental (CP 3) de Miopia Estratégica Impulsiva (CP 3)
gue emergiram com base no conceito de Miopia Estratégica em fase de teorizacado por Ribeiro

(2019), que aqui é enfatizado de novo, pois esse foi o ponto de partida da investigagdo. Assim:
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RECURSOS
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E QUANTIFICACAO vs. REALIDADE
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INSTRUMENTAL CP7,CP8 CP 10
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CRISHERIGACREZ
(P EREPER P 1)

Figura 7 — Quadro Conceptual (Conceptual Framework)

Atendendo a que os conceitos de Miopia Estratégica Instrumental e Miopia Estratégica
Impulsiva surgiram da investigacdo (CP 3) que teve como base e ponto de partida o conceito

de “Miopia Estratégica” de Ribeiro (2019), refere-se de novo o mesmo para poderem ser

teorizados os dois subconceitos que a investigacdo procura teorizar:
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“A falta de visdo dos lideres organizacionais para conceberem um futuro mais auspicioso

(visdo), isto é, encontrarem caminhos mais promissores para o futuro, mobilizando os recursos limitados

e motivando as pessoas a construir um futuro mais benéfico para a organizagdo. Quando isto ndo

acontece, diz-se que os lideres tém miopia estratégica, melhor dizendo, ndo conseguem delinear o rumo

estratégico necessdrio a sua materializa¢gdo.” Ribeiro (2019)

No processo de investigacao relativo a exploracao do conceito de miopia estratégica,
revelou-se o tema da “entropia” (CP 9). Entropia (2019a) significa “uma medida da desordem
de um sistema ou medida da quantidade de energia que n3do é convertida em trabalho
mecanico”, o qual esta também relacionado com o conceito de imprevisibilidade. Esta ideia,
gue surgiu nas entrevistas semiestruturadas, foi entdo consubstanciada e aprofundada
durante o processo de escrita da narrativa da investigacdo e na reflexao realizada sobre a
consolidacao desse processo. Da investigacdo surgiu a nocdo de que um indutor da Miopia
Estratégica pode ser a “entropia”, que, no processo de andlise e reflexdo, despontou como
podendo ser uma “entropia proativa” ou uma “entropia passiva” (CP 9). A Entropia Proativa
surge ligada a Miopia Estratégica Instrumental, e a Entropia Passiva a Miopia Estratégica
Impulsiva. Apds a reflexdo e aprofundamento da percecdo existente antes da investigacdo e
do cerne da mesma, bem como do seu porqué e racional, foi elaborada a figura seguinte com
o objetivo de coligar, entrelacar e sobrepor, unindo os resultados da investigacdo descritos

antes. Assim:

\ MIOPIA
ENTROPIA ESTRATEGICA
PROATIVA

INSTRUMENTAL

\ MIOPIA
ENTROPIA ESTRATEGICA
PASSIVA IMPULSIVA

Figura 8 — Entropias e Miopias
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Assim, uma tentativa para a teorizagdo destes conceitos seria:

e Entropia Proativa [CP 9] —entende-se como uma entropia provocada, que pode ou ndo
ser intencionada. Emerge com pequenos comportamentos ou tendéncias (e.g. o gosto
de decidir), podendo este comportamento ser ainda um gatilho que pode evoluir para
a Miopia Estratégica Instrumental, esta sim, intencional, consciente e propositada no
processo de tomada de decisao.

e Entropia Passiva [CP 9] — entende-se como uma entropia diretamente ligada a falta de
consciéncia para racionalizar e percecionar a falta de capacidade para dar conta de
tudo, i.e, considerar o leque de fatores envolventes no processo de tomada de decisao.
Verificou-se ser um tipo de entropia mais comum, nomeadamente considerando a
tendéncia relativa a pressao resultante do excesso de trabalho — que gera um processo
menos refletido de forma informada e estruturada —, bem como o resultante de
decisdes que podem estar ou ser normalizadas, podendo evoluir para a Miopia

Estratégica Impulsiva.

Adotando uma estrutura analitica dos elementos de sobreposicdo identificados e a sua
relacdo entre si emergentes das conclusdes de pesquisa, podera definir-se “Miopia Estratégica

Instrumental” e “Miopia Estratégica Impulsiva” da seguinte forma:

e Miopia Estratégica Instrumental [CP 3] — entende-se como uma miopia encenada e/ou
planeada, i.e., propositadamente provocada para gerar proveitos institucionais e/ou
pessoais no curto prazo, fundamentalmente por influéncia de fatores internos.

e Miopia Estratégica Impulsiva [CP 3] — entende-se como uma miopia espontanea,
irrefletida ou de reacdo intuitiva, i.e., inconscientemente provocada sem proveito
significativo, apesar de poder resultar nalgum proveito, por influéncia de fatores
externos, mas que ocorrera por mero acaso das circunstancias que nao estavam

incluidas conscientemente nos objetivos a atingir com a decisao.

A secgdo seguinte procura consubstanciar o resultado da investigagdo, tendo permitido
desenhar um Modelo “Tentativo” de Corporate Governance, com o objetivo de beneficiar o
cerne da investigacao, através de desmistificagdo e reconhecimento da existéncia de Miopia
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Estratégica em forma de tomada de decisdes informadas e desinformadas, conclusdes estas
gue representam a introducdo de uma caracteristica inovadora no campo da Corporate

Governace, relativamente ao tema da estratégia empresarial.
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13. Conclusao e Proposta de Modelo “Tentativo” de Corporate Governance

Com base e suporte na Diretiva de Planeamento da Marinha (Ribeiro 2017a), foi seguido
um quadro das orientacbes estratégicas, incluindo o desempenho, a superacdo e
oportunidades e, para atingir uma Governance eficaz, foi seguido um modelo operacional,

estrutural e genético (Ribeiro 2017a). Assim:

e A perspetiva genética estipula a edificagdo e a sustentagdo, harmoniosa e balanceada,
das capacidades necessdrias ao cumprimento do amplo espetro de tarefas das boas
praticas da Governance. Tem como tema estratégico uma Governance Equilibrada.

e A perspetiva estrutural liga-se a composicdo, organizacdo e articulacdo das
capacidades, numa otica colaborativa e cooperativa. O tema estratégico que orienta
esta Perspetiva de Gestao é uma Governance Otimizada.

e A perspetiva operacional explicita a forma como as decisdes de topo devem empregar
as suas capacidades para desempenhar o vasto conjunto de tarefas que
consubstanciam a sua missao. Esta perspetiva é norteada pelo tema estratégico de
Governance Flexivel.

e As perspetivas genética, estrutural e operacional concorrem para a perspetiva de
gestdo correspondente a missdo, cujo tema estratégico é uma Governance Eficaz nos

contributos que para mitigar entropias e, consecutivas miopias.

Este Modelo “Tentativo” de Corporate Governance Estratégica permitira serenar situacdes
de Miopia Estratégica Impulsiva (CP 3) e de Miopia Estratégica Instrumental (CP 3), facultando
a adogdo de um modelo otimizado e consistente no Processo de Tomada de Decisao
[informada], superando as barreiras identificadas na investigacdo. Este modelo procura a

reducdo da Miopia Estratégica no mundo empresarial. Assim:
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MODELO “TENTATIVO” DE CORPORATE GOVERNANCE

POTENCIAR MELHORAR INCREMENTAR

GENETICA
Governance Equilibrada

a diversidade como componente de a capacidade de foco medidas de quantificagdo
gestdo na Corporate Governance dos temas intangiveis

11; CP 12 - g CP 8; CP 11;CP 12

FORTALECER APERFEICOAR DINAMIZAR

ESTRUTURAL

.. a credibilidade no exercicio a eficidcia das decisdes (informadas) medidas de (auto) consciéncia
Governance Otimizada

da lideranca de topo nos processos e na gestao e aprimoracao de soft skills
de recursos (escassos)

OTIMIZAR AUMENTAR CONSOLIDAR

OPERACIONAL sistemas e modelos de governance

Governance Flexivel internos para mitigar enviesamentos
e manipulagdo de informagdo

a prontidao e otimizagdo quanto uma cultura de boas praticas
a clareza da estratégia

Figura 9 — Modelo “Tentativo” de Corporate Governance
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Relativamente a perspetiva genética, para garantir o equilibrio, é fundamental,
primeiramente, Potenciar [CP 10 — CP 12] a diversidade como componente de gestdo na
Corporate Governance. Este objetivo visa ampliar o nimero de membros dos conselhos de
administracdo com variado background, seja académico, profissional, cultural, étnico ou de
género, tornando-o mais recetivo a disrupgao e, consecutivamente, a inovagao. O resultado
pretendido é mostrar que diferentes backgrounds podem ser um fator competitivo — quando
bem liderados pelo presidente (chairperson) — com o duplo objetivo de “quebrar” a
procedéncia tendenciosa que emergiu da Miopia Estratégica Instrumental. De seguida,
melhorar [CP 3 - CP 5, CP 7, CP 9, CP 10] a capacidade de foco. Este objetivo, intimamente
interligado com qualificagBes (soft skills), visa sofisticar competéncias de comunicagdo,
nomeadamente quanto a forma como as decisGes devem ser tomadas, relativamente a
clareza e explicitagdo das envolventes e do conceito de estratégia (na teoria e na pratica do
seio organizacional), ao esclarecimento e quantificacdo de temas intangiveis — cultura,
diversidade, criatividade, inovacdo, nos quais a falta de percecdo, de incapacidade de
transmissdo de pensamentos, pontos de vista ou elucidacdes sdo disruptores de uma boa

dinamica interna no conselho de administragao, que pode provocar a ‘entropia’.

O resultado pretendido neste processo analitico e estruturado prende-se com a
clarificacdo e racionalizacdo dos pontos menos fortes da estrutura, tanto a nivel interno
(cognitivo) como externo — enquanto dindmica do conselho e consecutiva implementacao
(tatica), torna os membros na sua individualidade seguros e determinados relativamente aos
temas em discussdo para decisdo, criando um conselho focado, estruturado e unificado capaz
de tomar decisdes informadas fora de um paradigma de Miopia Estratégica, particularmente
em relagdao as Miopia Estratégica Instrumental e Miopia Estratégica Impulsiva. Por fim,
pretende-se incrementar [CP 8, CP 11, CP 12] medidas de quantificagdo dos temas intangiveis.
Este objetivo visa desmistificar os temas intangiveis —com elevado potencial para a sua nao
quantificagdo— tornando-os tao ou mais plausiveis quanto os temas tradicionalmente
quantificaveis. O resultado pretendido é assegurar que temas intangiveis ndo percam
destaque e valor pela falta de capacidade e/ou medo em quantifica-los, mesmo que tal
processo se resuma na determinagao de um intervalo quantitativo no desenho de um what-if
scenario. Parece emergir uma ideia que a subjetividade e a consubstanciagao destes temas se

perdem no momento em que sao tornados tangiveis.
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Relativamente a perspetiva estrutural, para garantir a otimizagdo, é fulcral, de inicio,
fortalecer [CP 1, CP 3 - CP 10] a credibilidade no exercicio da lideranca de topo (tone from the
top). Este objetivo visa “quebrar” estigmas de elitismo, pois uma organizacdo é composta,
essencialmente, por capital humano, e como é, por exemplo liderado. Um conselho de
administragdo deve ter a humildade para considerar esse capital superior ao conselho em si.
O resultado pretendido é um conselho de administragao praticar aquilo que ensina, e deve
agir com ética e moral. Posteriormente, aperfeigoar [CP 1, CP 2, CP 5] a eficacia das decisdes
(informadas) nos processos e na gestdo de recursos (escassos). Este objetivo visa aprimorar a
eficacia nos processos e na gestdo de recursos [humanos, financeiros e materiais]. O resultado
pretendido é a otimizacdo e racionalizacdo de recursos. Por fim, dinamizar [CP 3,CP5-CP 7,
CP 9, CP 10] medidas de (auto)consciéncia e aprimoragao de qualificagbes (soft skills). Este
objetivo visa a reflexao, criando partilhas de conhecimento em areas e de saberes unicos ou
relevantes, e na promocao das partilhas e difusdo do saber, rompendo a atual tendéncia
digital e tecnoldgica que potencia a falta de capacidade de comunicagao — quer intrapessoal,
guer interpessoal — e de introspecdao dos membros dos conselhos, na sua individualidade. O

resultado pretendido é a aproximagao, firmeza e resiliéncia dos conselhos de administragao.

Relativamente a perspetiva operacional, para garantir uma flexibilidade, é necessario,
anteriormente, otimizar [CP 4, CP 5, CP 7, CP 8, CP 10] sistemas e modelos de Governance
internos para amainar enviesamentos e manipulagdo de informagao. Este objetivo visa
desenvolver e personalizar sistemas e modelos de Governance para filtrar enviesamentos e
possiveis manipulacdes de informacao, quer externas ao conselho, quer internas ao conselho.
O resultado pretendido é auxiliar e polir o processo de tomada de decisdo dos decisores de
topo com medidas personalizadas que estruturem e coliguem os membros dos conselhos.
Posteriormente, aumentar [CP 1 — CP 3, CP 9] a prontiddo e otimizagdo quanto a clareza da
estratégia. Este objetivo visa aumentar a prontidao de todas as unidades operacionais,
promovendo uma maior participacdo em atividades de aprontamento, de forma a potenciar
a clareza da estratégia, em conjunto com as boas praticas da Governance. O resultado
pretendido é aumentar a disponibilidade das unidades operacionais e da sua participagao no
alicercar da estratégia. Para finalizar, consolidar [CP 1, CP 2, CP 10] uma cultura de boas
praticas. Este objetivo visa a divulgacdo de uma cultura de boas praticas de Governance. O

resultado pretendido é o conhecimento apurado da organizacao através de procedimentos de
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supervisdo e auditoria, consolidando a transparéncia das organizacdes e dos seus processos
de decisdo, mitigando possiveis conflitos de interesses e, sobretudo, esclarecer a

responsabilizacdo dos gestores e da administracao.

Este Modelo “Tentativo” de Modelo de Corporate Governance permite mitigar situacdes
de Miopia Estratégica Impulsiva (CP 3) e de Miopia Estratégica Instrumental (CP 3), permitindo
a adogdo de um modelo otimizado e consistente no Processo de Tomada de Decisao
[informada], superando as barreiras identificadas na investigacdo. Este modelo procura a

reducdo da Miopia Estratégica no mundo empresarial.
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14. Contribuicao para o Corpo do Conhecimento e para o Mundo dos

Negdcios

A investiga¢do testou e provou a existéncia do conceito de Miopia Estratégica. O
“Modelo ‘Tentativo’ de Corporate Governance” permitird ao setor empresarial a utilizacdo de
um modelo estruturado. Este modelo permitiria ainda mitigar e/ou eliminar os fatores
identificados e teorizados relativos aos subconceitos provenientes da Miopia Estratégica:

Miopia Estratégica Instrumental e da Miopia Estratégica Impulsiva (CP 3).

A investigacdo foi conduzida utilizando como base do seu Quadro Conceptual a
definicdo de Miopia Estratégica de Ribeiro (2019), a qual constitui o objetivo geral da
investigagao, cuja existéncia foi testada e emergiu das entrevistas de elite, o que foi testado e

provado, nomeadamente, na CP 3.

Da investigacdo também emergiu a existéncia de um conceito que nao estava
antecipado no desenho da investigacao, denominado “Entropia”, o qual é determinado por
fatores diversos descrito na CP 9. A investigacdo aprofundou as razdes para a Entropia e levou
a uma tentativa de teorizacdo do conceito de Miopia Estratégia Impulsiva e Miopia Estratégica
Instrumental, as quais parecem estar intimamente relacionadas com a Entropia Passiva e

Entropia Proativa, respetivamente.

A pesquisa permitiu alavancar e alargar a Diretiva Estratégica da Marinha desenvolvida
através do Processo Estratégico na Marinha [Portuguesa] (Ribeiro, 2017b), um projeto
premiado pela Harvard Business School em (2015), tendo sido o primeiro a ser atribuido a uma
entidade Portuguesa, que tem parece poder acrescentar valor a concec¢do entdo desenvolvida
com dois subconceitos que emergiram da investigacdao —a Miopia Estratégica Instrumental e a
Miopia Estratégica Impulsiva— cuja teorizagdo preliminar foi tentada nesta dissertagdao de

Mestrado em Estratégia.
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15. Limitacdes de Pesquisa e Trabalho Futuro

Como limitacdes de pesquisa e a identificacdo de potenciais avenidas futuras da investigacao,

seriam de referir as seguintes:

e Em termos de investigagdao, um préximo passo seria o teste do “Modelo ‘Tentativo’ de
Corporate Governance”, desenvolvido e teorizado preliminarmente, um propdsito que
ndo esta enquadrado no objetivo da dissertacao.

e Apesar dos resultados das entrevistas de elite semiestruturadas, uma préxima
investigacao poderia considerar aumentar o numero de entrevistados. No desenho do
projeto de investigacdo poderia ainda ser considerado concentrar a investigacdo no
setor financeiro ou no setor nao-financeiro, sendo outra possibilidade concentrar a
mesma num setor especifico.

e Um campo que poderia também ser estudado e explorado seria o de contrastar a
guestdo nuclear de investigacdo entre o setor militar e o setor empresarial nos trés
temas estudados, i.e., Estratégia, Processo de Tomada de Decisdo e Corporate
Governance. Esta investigacdo poderad levar a emergéncia de contextos que funcionam
melhor no setor estratégico militar ou no setor estratégico empresarial, alavancando,
num e noutro, as melhores prdaticas que viessem a ser identificadas, apuradas e

sofisticadas no “Modelo ‘Tentativo’ de Corporate Governance”.
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GUIAO PARA ENTREVISTA COM REPRESENTANTES DE INSTITUICOES
INTERNACIONAIS

Bom dia/Boa tarde
Conceitos:

Paul Samuelson afirma que a “Economia é o estudo de como as pessoas e a sociedade
escolhem o emprego de recursos escassos (...) de forma a produzir varios bens e a distribui-

los para o consumo, agora e no futuro, entre as varias pessoas e grupos na sociedade.”

Assim sendo, a estratégia é, segundo Mintzberg, “uma dessas palavras que
inevitavelmente definimos de uma forma, mas frequentemente usamos de outra. Estratégia
é um padrao, isto é, consisténcia em comportamento ao longo do tempo”. Existem também
definigdes (de Hamel e Prahalad, ou Bateman e Snell) que definem a estratégia como o
processo de alocacdo dos recursos (escassos) para atingir a visdo e os objetivos da

organizagao.

A governance ¢ definida como o conjunto de processos e mecanismos para a tomada
de decisdo e, a tomada de decisao, neste contexto, é o processo de tomadas de decisdo pela

qual temos de apurar se a estratégia estda a ser implementada.

Posto isto, gostava de colocar aqui um conceito, que é o conceito da miopia estratégica. O

termo “miopia estratégica”, segundo Ribeiro (2019), é definido como:

“a falta de visdo dos lideres organizacionais para conceberem um futuro mais
auspicioso (visdo), isto é, encontrarem caminhos mais promissores para o futuro mobilizando
os recursos limitados e motivando as pessoas a construir um futuro mais benéfico para a
organizagdo. Quando isto ndo acontece, diz-se que os lideres tém miopia estratégica, melhor
dizendo, ndo conseguem delinear o rumo estratégico necessario a sua materializagdo.” Anténio

Silva Ribeiro
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QUESTAO 1

Gostaria de agradecer a sua disponibilidade para esta entrevista, durante a qual
falaremos abertamente sobre questdes ligadas a Governance, nomeadamente as relagdes
entre estratégia e tomada de decisdao de membros que constituem o conselho de
administragao - o} board.
A entrevista ndo terd regras rigidas. Devemos considera-la como uma conversa aberta entre
um representante muito importante de uma organizagao internacional e uma estudante.
Gostaria que falasse comigo abertamente e tirasse proveito de ndo ter perguntas muito

focadas e concretas que imporiam a si respostas rigidas para assuntos especificos.

Na verdade, antes de irmos aos assuntos principais, gostaria de pedir-lhe que me
dissesse, de forma geral, como Presidente (ou outro cargo), quando ouve o termo

“estratégia”, que ideias, opinides, oportunidades ou outros assuntos vém a sua mente?
TOPICOS:

e De seguida, perguntar: Em que medida considera a importdncia da visdo estratégica
para uma boa formulagéo e implementacgéo da estratégia?

e Se naresposta a palavra “estratégia” for referida, eu irei perguntar: Como pondera o
processo de tomada de decisdo a curto prazo com o longo prazo?

e Senaresposta “estratégia” ndo for referida, irei perguntar: No seu processo de tomada
de decis@o, como assegura a sustentabilidade da organizagéo?

e Se o entrevistado falar da implementagdao®, irei perguntar: Como liga a
implementagdo a estratégia?

e Se ndo falar em implementagao?*, irei perguntar: E se aliasse o processo de decisdo
com a implementacao da estratégia, que ideias é que emergem da conexao de ambos?

e Em ambos os casos, perguntar também: “Ainda sobre estratégia, se fosse vincula-la ao
board, gostaria que me dissesse o que vem a sua mente. Posso pedir-lhe que me conte

o que surge da associacdo dos dois termos: estratégia e board?”

*Nota: Por Implementagdo entende-se como a estratégia estd a ser implementada, ou
seja, engloba a andlise do ambiente, a formulagéo, a operacionalizagéo, a avaliagdo e controlo

e, consequentemente, a retroagdo.
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QUESTAO 2

Modelos mentais sdo crencas e convic¢bes adquiridas através da educacdo,
experiéncia profissional e vida pessoal. Em papers e estatisticas publicados por universidades,
livros e revistas, afirmam que os modelos mentais nao sao realidade: sdao ferramentas. Cada
modelo mental individual é apenas uma visao da realidade. O ser humano tende a procurar
padrées em visdes, sons, interagdes e acontecimentos. A miopia estratégica é uma

consequéncia dos nossos modelos mentais — formas e métodos de pensamento.

Posto isto, que percecdes externas e internas tem consciéncia que influenciam a sua

tomada de decisdao?
TOPICOS

e Se o0 entrevistado mencionar “miopia estratégica”, perguntar: até que ponto imagina
que a miopia estratégica reduz a eficiéncia no board?

e Se o0 entrevistado nao mencionar “miopia estratégica”, perguntar: Tendo em conta
que a diversidade contraria o pensamento de rebanho, até que ponto imagina que a
diversidade contribui ou serve como estimulo para a rutura de miopia estratégica?

e Se aresposta for transparente e auténtica, perguntar ao entrevistado se o board pode
beneficiar de uma visdo estratégica e, se sim, de que formas?

e Se aresposta for defensiva, perguntar ao entrevistado se pode dizer-me o que pensa
sobre os modelos mentais manipularem o conhecimento ou se é o conhecimento que
manipula os nossos modelos mentais.

e Se o entrevistado estiver recetivo e curioso pelo tema, perguntar qual acha ser o
impacto dos modelos mentais na tomada de decisGo quando néo é possivel mensurar

e quantificar os dados/resultados?

QUESTAO 3

A criatividade e a inovagdo sado, geralmente, intercessores de ideias, fazendo ligagdes
com diversos modelos mentais. O fildsofo Alain de Botton afirma que o principal erro de
decisdes é a falta de perspetivas sobre um problema. Diversos artigos da Harvard Business

Review sugerem que para desenvolver pensadores estratégicos é necessario expandir 0 nosso
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mindset, ou seja, modelos mentais, seja através da curiosidade, diversidade como também

pensamento prospetivo.

Assim sendo, o que pensa de a criatividade poder ser um disruptor de visao

estratégica?
TOPICOS

e Se o entrevistado estiver recetivo, perguntar: O que pensa sobre a assimetria de
informagdo no board ser reduzida em consequéncia ao desenvolvimento de uma visGo
ampla sobre toda a sociedade.

e Se o entrevistado estiver cético, perguntar: Que ideias lhe surgem se lhe pedir para
cruzar os conceitos: “diversidade cognitiva/flexibilidade mental”, “miopia
estratégica” e “board”?

e Para finalizar o tema, que ideias, opinides ou recomendacdes tem para melhorar a

dinamica interna no board?
CONCLUSAO

e De que forma acha que este tema contribui para o conhecimento ou para o business

world?
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FORMULARIO DE CONSENTIMENTO
Para dissertacao de mestrado e artigo cientifico

Por favor, leia e confirme o seu consentimento para ser entrevistado para este
projeto, rubricando a caixa apropriada e assinando e datando este formulario.

1. Confirmo que o propdsito do projeto me foi explicado e que recebi as informacgdes por
escrito e tive a oportunidade de fazer perguntas sobre a pesquisa. D
2. Entendo que a minha participagao é voluntaria e que sou livre de desistir a qualquer

momento sem justificar e sem qualquer implicacdo legal.

3. Eu dou permissdo para que a entrevista seja gravada.’ D
4, Concordo em participar nesta investigacdo, na condicao de:
- anonimato e confidencialidade. D
- ser revelado o meu nome, tendo em vista que ndo creio, neste caso, na necessidade
de assegurar anonimato e confidencialidade. D
Nome do respondente Data Assinatura

Sara Costa Aradjo

Consentimento da pesquisadora Data Assinatura

Contactos da pesquisadora: Sara Costa Araujo, e-mail: sara.costa.araujol@gmail.com,

telemovel: +351 91 550 6068

7 Serd mantida, no periodo de 5 anos apds a defesa da dissertacdo, segundo o Didrio da Republica, 22
série —N2111 — 9 de junho de 2015, CAPITULO II, artigo 99, alinea 5.
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Contactos dos Orientadores:

Professor Doutor Antdnio Silva Ribeiro (antonio.silva.ribeiro@marinha.pt),

Universidade de lisboa — ISCSP, Campus Universitario do Alto da Ajuda, Rua Almerindo Lessa,

1300-663, Lisboa

Professor Doutor Duarte Pitta Ferraz (duarte.pitta.ferraz@novasbe.pt), Nova School

of Business and Economics, Campus de Carcavelos, Rua da Holanda n2 1, 2775-405,

Carcavelos
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e CP 1. Estratégia, implementacdo e Recursos Escassos — Da investigagao emerge alguma
confusdo nas premissas e no conceito de estratégia; ora é fixa, ora é ajustavel, ora é de
curto prazo, ora é de longo prazo. Parece poder concluir-se haver confusao relativamente
ao conceito de estratégia e a implementacdo da estratégia — que sdo conceitos distintos,
como concluido no enquadramento tedrico dos conceitos, onde ja havia sido identificada
uma lacuna relativamente ao conceito de estratégia, que nas instituicbes esta
intimamente ligado com a gestdo dos recursos escassos, ressaltando como um elemento
critico a definigao da estratégia para atingir a visdo. Daqui se pode concluir que, mesmo
ao nivel das elites, é intrigante o facto de os conceitos — estratégia, implementagdo/tatica
€ recursos escassos — e a articulagado dos mesmos, ndo serem consistentes nem claros.
Curioso é, também, haver o conceito de Mintzberg (1994) de estratega e estrategista, em
que o estratega é que implementa a estratégia e o estrategista é quem a pensa/define.
Mas, nesta situacdo, podera questionar-se se, na realidade, aquilo que Mintzberg (1994)
reside mais é em sede de implementacgdo/tética.

Por outro lado, parece evidenciar-se a vaga da tecnologia e da quarta revolugao industrial
gue esta a tornar o mundo muito mais dinamico e rapido. Parece emergir como um fator
de surpresa, incerteza e indecisdo, o que esta diretamente relacionado em como os

decisores pensam na estratégia e/ou com a implementagdo/tatica.

e CP 2. Curto prazo, Longo prazo e Sustentabilidade — Em termos de estratégia de curto
prazo, parecem emergir os conceitos relacionados com decisdes “(...) mais precipitadas,
menos informadas (...)” com a sua ligacdo e impacto no longo prazo bem como a
emergéncia do conceito de sustentabilidade, relacionado com a estratégia a longo prazo.
A questao da sustentabilidade parece ser prioritaria nas agendas da Governance; contudo
parece emergir uma confusao e uma lacuna relativamente ao conceito da sustentabilidade
e ao exercicio das boas praticas que o conceito encerra. Afinal, o que é sustentabilidade?
Esta CP parece estar intimamente ligada com a CP 5, decisdes informadas, como também
a CP 1., devido a expressao “hda muito poucas empresas que nao estao assustadissimas

com o final do ano”, emergindo a ideia do dinamismo e volatilidade do mundo atual.
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e CP 3. Miopia estratégica — Destas premissas aparenta surgir uma lacuna referente a
miopia na estratégia, mas ainda emerge uma ambiguidade dentro do prdprio conceito:
por um lado, acionistas ativistas podem ser “Miopes Estratégicos Instrumentais” com o
objetivo de gerar maior rentabilidade a curto prazo. Por outro lado, refere-se quando os
decisores estdo “toldados” e/ou “embaciados” (David) que podem ser “Miopes
Estratégicos Impulsivos”, isto é, ndo conseguem ver para além do curto prazo. Parece ser
possivel teorizar dois subconceitos da Miopia Estratégica que poderiam ser denominados
“Miopes Estratégicos Instrumentais” e “Miopes Estratégicos Impulsivos”.

Ainda sobre Miopes Estratégicos Instrumentais, além de uma perspetiva ativista dos
acionistas, parece emergir também, quer dos executivos, quer dos ndo executivos, devido
aos “conjuntos de credenciais”, a “recomendacado” e “aos fatores (...) nem sempre os mais
adequados”, sdo selecionados e escolhidos para exercerem o ser cargo, ora porque da
jeito manter o “chair” na mesma linhagem, ora porque aparenta ser benéfico naquele

momento/mandato.

e CP 4. Tomada de Decisao — Parece poder concluir-se que as pessoas, ao definirem a
estratégia, estabelecem limites a si préprios e, consequentemente, o processo de tomada
de decisdo, quer interna, quer externamente. A relevancia da estratégia na tomada de
decisdo pode condicionar o caminho (a tatica/operacional) para ndo permitir desvios na
utilizacdo dos recursos escassos. Em suma, a tomada de decisdo deve subjugar-se a
estratégia da empresa, permitindo assim uma utilizagao eficaz dos recursos escassos,
evitando o desvio desses mesmos recursos para fins que ndao tenham constituido a

estratégia definida.

e CP 5. Decisao Informada — O processo de decisdo é influenciado pelo facto de o decisor
ter caracteristicas e um modelo mental estruturado (by the book), intuitivo ou um
“achability”. Parece poder concluir-se que os primeiros tomam a decisdao para atingir a
estratégia definida, enquanto os intuitivos, apesar de considerarem a estratégia definida,
parece, contudo, que a ajustam as circunstancias especificas do momento, os terceiros,

baseados em ideias e no que acham. A questao que emerge daqui parece poder relacionar-
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se com a tomada de decisdo informada. E curioso verificar que as duas entrevistadas
(intuitivas) que lidam com recursos financeiros e dreas humanas, foram aquelas que
tenderam a ajustar a decisdo tomada com o objetivo de mitigar danos que sabiam, de
antemao, que atingiriam pessoas. Daqui também a dualidade de uma tomada de decisao
informada. Este topico é de relevante interesse visto que ambas as decisdes —estruturadas
e intuitivas — sdo informadas, sendo que uma segue as normas e procedimentos a risca,
enquanto outra, tendo percecdo do seu impacto, tenta mitigar os danos. Este tema
relaciona-se com o CP 9. relativamente a forma como se gere a informacdo. Parece
emergir uma lacuna relativamente a potencial colocacdo em causa de normas e
procedimentos, entao aprovados pelo conselho de administragdo, para atingir o mesmo

objetivo, utilizando uma tatica diferente para esse fim.

e CP 6. Conhecimento vs. Realidade — Em termos de conclusao da narrativa tecida,
emergiram a associacdo dos modelos mentais e das percec¢des a educacdo, background e
experiéncia. Revelou-se também que o conhecimento é permanentemente afetado pelo
novo conhecimento que atualiza o modelo mental de interpretacao de realidade e com
base no qual tomamos decisdes. Daqui pode concluir-se que uma organizagdo em sede de
tatica, pode ter os executivos a tomar decis0es semelhantes, apesar de modelos mentais

diferentes.

e CP 7. Enviesamento do Conhecimento — Desta narrativa parecem emergir os modelos
mentais que podem representar restri¢des, como também influéncia e/ou manipulagdo,
na evolucdo do conhecimento, devido ao risco de os atores poderem focar-se apenas no
reforco positivo de uma convic¢do levando a um enviesamento do conhecimento que
pode ter um impacto negativo e levar a Miopia Estratégica. Os modelos mentais também
sao muito influenciados pela cultura da instituicao; o modelo mental pode ser influenciado
pela insisténcia focada e repetitiva da visdo e da estratégia a atingir sendo, contudo,
considerada a possibilidade de ir realizando pequenos ajustamentos dentro da linha
estratégica definida para acomodar “sensibilidades” internas e/ou externas que levam a

atingir a visao final.
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e CP 8. Quantificacao e Manipulagao — Desta narrativa do processo de decisao na perspetiva
organizacional emergiu o tema da miopia, a importancia da quantificagdo dentro do
guadro da estratégia, com a ideia subjacente de se poder medir e monitorar a execucao
da estratégia. Emergiu de forma consistente a importancia de decisGes consensuais na
execucdo da estratégia, tomadas em colegialidade, para que sejam considerados pontos
de vista diversos para o cumprimento da estratégia. Tanto os limites quanto o impacto de
cada decisdo sao dificeis de quantificar, na qual sobressai a necessidade de “filtrar”
diversas hipéteses de decisdo e, possivelmente, realizar-se cenarios tanto para o bem-
estar do decisor, como para garantir a sustentabilidade da organizagcdo. O tema da
reformulagao e da manipulagao da informagdo parecem estar interligadas a decisdes
estratégicas de curto prazo, mas com focos diferentes: a primeira, com o propdsito de
manipular o ambiente interno do conselho; a segunda, com o propdsito de manipular o

ambiente externo ao conselho e, também, da organizacao.

e CP 9. Entropia vs. Eficacia — Destas narrativas surge o conceito da entropia, relacionado
com o facto de os administradores ndo conseguirem gerir tudo, perderem o foco, por
estarem com muitos assuntos, ou também pelo decisor poder gostar de decidir. Este tema
esta intimamente ligado a miopia, visto que parece ser um antecessor da miopia, quer da
Miopia Estratégica Instrumental — visto que o decisor gosta de decidir —, quer da Miopia
Estratégica Impulsiva — visto que nao conseguem gerir tudo. Perdem o foco e estao com
muitas frentes em simultaneo. Destas narrativas ergue-se uma subordinagao da entropia
a eficacia, evidenciam-se como criticos no processo de decisdo na Governance das
organizacgoes. A investigacao confirma as lacunas identificadas no enquadramento tedrico

e relaciona-se diretamente com os problemas da estratégia.

e CP 10. Barreiras na Dinamica do Board — Conselho de Administragao — Desta narrativa
resultou, consensualmente, que a definicdo da estratégia é uma funcdo do conselho de
administragdo e ainda que uma componente de inovagdo deve emergir das dinamicas
positivas que os lideres do conselho e da comissao executiva sejam capazes de imprimir.

Alguns entrevistados referem que os conselhos de administragdo sdao politizados e
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distantes das pessoas. Hd uma linha de pensamento que defende, como critica, a
necessidade de o lider “forte” manter uma dinamica interna que leve a realizagdo da
monitorizagao da implementagao da estratégia e a sua revisao, no sentido dessa reflexao
ser utilizada como um acelerador de decision making. Neste processo, revelou-se ainda o
tema de que a ética é fundamental nos funcionamentos dos conselhos. Um assunto que
surgiu como critico é o das distragdes no conselho como um potencial disruptor de uma
dinamica positiva. A comunicagao com as linhas fora do conselho, com a responsabilidade
pela implementagdo da estratégia, foi outra ponte que surgiu como um fator critico para
a reduzir a distancia entre as pessoas. A eliminacdo da assimetria de informacdo é
considerada critica para que sejam tomadas decisGes informadas. Esta conclusdo é ainda
associada ao tema da Miopia Estratégica Instrumental, visto que os arquitetos da mesma

poderao beneficiar da assimetria de informacgao.

e CP 11. Diversidade — Relativamente a diversidade assomou-se a consciéncia da
contribuicao que a mesma pode dar no processo de tomada de decisdes. Foi, contudo,
intrigante as afirmagdes de um entrevistado relativamente ao tépico e a dificuldade que a
diversidade pode gerar na tomada de decisao. Parece ressaltar dessa afirmagdao uma
lacuna que tem a haver, justamente, com a contribuicdo que a diversidade pode dar para

melhores decisdes, devido as diferentes perspetivas e visdes.

e CP 12. Cultura, Criatividade e Inovagao — Das narrativas sobre os trés tépicos em analise
— cultura, criatividade e inovacgao - pareceu revelar-se um desconhecimento aprofundado
e estruturado de como os mesmos podem ser influenciados e introduzidos na cultura de
uma organizagdo que a leve a ser criativa e inovadora. A lacuna que parece existir resulta
da falta de um tratamento estruturado por parte de um conselho de administragao. Como
afirma (Bes & Kotler, 2015, p. 51) “ a inova¢do ndo deveria determinar a estratégia, é a
estratégia que deve indicar para onde vao os processos de inovagdo.” A lacuna que surge
respeita a determinagao de onde reside a responsabilidade em ter processos estruturados
para gerir a cultura, e impulsionar os processos criativos e a inovagdo. Por outro lado, estes

tdpicos, devido a sua subjetividade e intangibilidade, emergem como tépicos de risco e de
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vulnerabilidade para os Miopes Estratégicos Instrumentais, devido ao seu uso com

potencial cariz influenciavel e/ou manipulavel.
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