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1. Strategic Leadership and Style

Lideranca estratégica: A lideranca estratégica é a capacidade de antecipar, visualizar, manter a flexibilidade e capacitar os outros para criar
mudancas estratégicas quando necessario.

Mudanca estratégica: A mudanca estratégica € a mudanca resultante da selecdo e implementacdo das estratégias de uma empresa.

Reconhecer Lideres

Antecipar Responsabilidades Competéncias Estratégicos
Visualizar
. isd . i i i * Notopo-CEO
Capacitar Tomada de decisdes Atrair e gerir o capital
humano

« Gerirosoutros * Membros do conselho de administragao

» Criar um ambiente para apoiar
Gerir de toda a organizagéo os stakeholders e maximizar a
eficiénciado desempenho

Manter a

flexibilidade » Equipa de gestéo de topo

« Lidar comamudanca » Diretoresgerais de divisdo

 Contribuinte para o desempenho
individual

Lideranca Estratégica

Mudanca Estratégica



1. Strategic Leadership and Style

Estilo de lideranca:Encontra-se interligado com a cultura organizacional, a forma como é exibido afectaria a produtividade das partes

interessadas.

Responsabilidades

Dilemas
Financeiro

thyssenkrupp & Crise

L g’ Recrutamento
A
Resolucdes de
Problemas
Estratégicos

# Ascengdo
- L Financeira

Importéancia

- Interligados com a cultura
organizacional afectam a
produtividade dos stakeholders

- Diregdo de topo é
particularmente  critica muitas
vezes com base na sua ideologia
pessoal

Estilo de lideranca

Liderancgatransformacional

- Desenwolver e comunicar a
visdo da organizagdo e incentivar
os seguidores aalcanca-la

- Estilo mais eficaz

Requisitos

- Elevado grau de integridade e
carécter

- Inteligéncia emocional (forte
motivacdo empatia competéncias
interpessoais)
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2. The Role of Top-Level Managers

Os gestores de topo tomam varias decisdes a nivel estratégico, com o objetivo de oferecer condi¢bes a empresa para
superar 0s seus concorrentes. Por se tratarem de decisdes complexas s tomadas por uma equipa de administracéo de
topo. Esta equipa selecionae implementam as estratégias adequadas para o sucesso daempresa.

Principais fatores que determinam as decisdes estratéqicas:

3. Caracteristicas do

1. Fontes ambientais gestor
SACILE - COMpromisso coma
- Jstri o mpr
- taxa de crescimento organizagao gIcos,
do mercado na industria . - toleranciaa
priméaria da empresa - tamanho, idade, ambiguidade,
recursos e cultura habilidades para
- grau em que 0s wratelh p
produtos podem ser iehe d?;gémggssoas
diferenciados

- niveis de aspiragdo



2.1. Top Management Teams

As decisdes tomadas pela equipa de administragdo de topo influenciam o desempenho da empresa, simultaneamente
permitem a aquisicao de vantagem competitiva. Através da formagéo de uma equipa as organizagOes evitam a falsa

crencada invencibilidade que afetam alguns gestores

Fatores chave que influenciam a eficécia da gestédo de topo

Heterogeneidade

FormacOes, experiéncias e cargos diferentes
permitem diferentes perspetivas;

Os debates entre gestores permite a aquisi¢cdo de
novos conhecimentos;

A heterogeneidade fomentaa inovagao e mudanca
estratégica;

Valor obtido

As equipas devem trabalhar de formacoesa, apesar das
suas diferencas profissionais;

Lideranca transformacional e mudanca estratégica— o
CEO auxilia a que empresa combine as suas
oportunidades com os seus pontos fortes de modo a

implementar a estratégia



2.2 The CEO and Top Management Team Power

Os conselhos de administracdo podem ter dificuldade emdirigir as decisdese as agbes resultantes de CEO
poderosos e de equipas de gestéo de topo.

Dualidade do CEO

X

1. Aescolhade membros para o conselho pode ser
pouco fidedigna;

2. Pode existir o risco de soberaniade decisdes;

3. Altos executivos com longa permanéncia desenvolvem
menos alternativas para tomar decisdes estratégicas;

&

1. Caso aempresaenfrente uma crise, a acdo rapida do
CEO é uma mais-valia;

2. O CEO pode atuar como administrador e
desempenhar duplas fungdes, aumentando a eficiéncia;

A relagdo de trabalho eficaz entre o conselho e o CEO e
outros membros da equipa de gestdo de topo é a base
através da qual sdo tomadas decisfGes que tém a maior
probabilidade de servir melhor os interesses das partes
interessadas.
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3. Managerial Succession

A escolhade gerentes, especialmente CEO''s, é uma decisdo criticacom implicacdes importantes para

0 desempenho da empresa.

Para selecionar os gestores e lideres estratéqgicos, as organizacoes

optam por dois tipos de mercados de trabalho:

Mercado de Trabal ho
Interno

Consiste nas
oportunidades dentro
da empresa, ou seja, 0S
candidatos provém da
prépriaorganizagao

Mercado de Trabalho
Externo

E quando a organizacéo
preenche as suas vagas
recorrendo a candidatos
estranhos a
organizagao.
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3. Managerial Succession

Geralmente, para este tipo de fungéo, os trabalhadores da empresa preferem que o mercado de
trabalho interno sejausado, uma vez que o candidato selecionado:

«  Tem um compromisso com as estratégias, amissao, visdo e valores da empresa;

»  Estafamiliarizado com os produtos, as tecnologias e os procedimentos da empresa,
e, portanto, ja sabe o que pode ou ndo funcionar na organizac&o;

» Jaconhece aequipa e conhece o método de trabalho de cada colega, sendo este um
papel fundamental para o bom ambiente de trabalho;

13



A decisdo de utilizar o mercado de trabalho interno ou externo para selecionar o novo CEO de uma empresadeve ser
baseada em expectativas; por outras palavras:
“0 que é que o conselho de administracio pretende que o novo CEO e a equipa de gestio de topo realizem?”

Pouco provawvel que a Possivel mudanca na
estratégiaaltere estratégia

Estratégia pode ndo
mudar, mas ha Mudanca estratégica
inovagao

Figura: Efeitos da sucesséo do CEO e da composicdo da equipa;
Fonte: Adaptado a Hitt, M. A., Ireland, R. D. and Hoskisson R. E. (2017, p.393)
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4a. Key Strategic Leadership Actions

Uma liderancaestratégicaeficaz é caracterizada pelo seguinte conjunto de agdes:

Lideranca Estratégica
Efetiva

Determinagéo da Diregcai Estabelecimento de
Estratégica Controlos Organizacionais

Sustentabilidade de uma
Cultura Organizacional
Eficaz

Enfatizar as Praticas de
Etica

Gerir Efetivamente os
Recursos da Empresa

16



4a.1. Determining Strategic Direction

A direcdo estratégicaalongo prazo para ser eficaz apresenta duas fases:

Futuro previsto:

Ideologiacentral: . :
g Encorajaos trabalhadores a ir

Motiva os trabalhadores além das suas expectativas,
através da heranca da empresa servindo de guia para a
implementacé&o de novas
estratégias

O trabalho dos lideres ndo é apenas a selecéo de uma estratégiapara o alcance dos objetivos, pois este é um
processo continuo. Identificam-se por isso 3 caracteristicas principais nos CEO’s:
-Medo em tomar decisdes arriscadas;
-Carisma, pois promovem 0 compromisso das partes interessadas com umanova viséo e direcédo
estratégica;
-Ambicultural, que consiste no empenho do CEO em identificar as melhores acdes arealizar,
sendo estas cruciais para 0 sucesso a curto prazo, pois desta formaseramais facil alcancar a visao
a longo prazo

17



Ab. Effectively Managing the Firm’s Resource Portfolio

Os recursos de uma organizacdo podem ser caracterizados como:

» Capital Financeiro;

» Capital Humano;
» Capital Social;

» Capital Organizacional

Como formaa facilitar esta gestdo é crucial organizar os recursos em capacidades como formaacriar valor, para isso
é necessario explorar e manter as competéncias centrais e desenvolver e reter o capital humano e social daempresa..

Capital Humano

Conhecimentos,
competéncias e
habilidades que os
individuos de uma
empresas
apresentam

Capital Social

Relacionamento
interno e externo de
uma empresa que
auxilia o alcance da
realizacdo de
tarefas e na criagéo
de valor

18



4b.1 Capital Humano

O conhecimento e as competéncias dos
individuos que integram uma empresatém-se
tornado elementos chave para o sucesso das
organizacoes.

A Gestéo de Recursos Humanos torna-se
crucial para acriacao de valor, dado que as
suas préaticas facilitama selecéo e
posteriormente aimplementagéo de
estratégias naempresa.

Os trabalhadores devem ser vistos como um
recurso aser maximizado e ndo o inverso, pois
desta formasera possivel implementar estratégias
com uma maior probabilidade de serem bem
sucedidas



4b.2. Capital Humano

Nas organizag6es a aprendizagem deve ser continua, uma vez que esta em conjunto com os conhecimentos
base dos individuos permite o alcance do sucesso estratégico.
Para isso sdo implementados programas de desenvolvimento que contribuem para 0 aumento das
competéncias centrais.

“Learning also can preclude errors”, p.399

As empresas ao passarem por dificuldades toma decisdes como o despedimento de parte do seu
capital social:

-Despedimento de grande dimensdo: pode melhorar o desempenho das empresas a curto prazo
-Despedimento de grande dimensdo: produz quedas de desempenho mais fortes nas empresas.

20



4b.2. Capital Social

Capital Social Interno

« E um ativo essencial nas organizagcGes, uma vez
que os trabalhadores devem cooperar uns com 0s
outros para que seja possivel alcancar 0s
objetivos estabelecidos.

Capital Social Externo

« E um fator critico para o sucesso das empresas,
uma vez que este auxilia na competicao das
mesmas contra 0s seus rivais.

« Poressarazéo, as empresas podem recorrera
aliancas estrategicas, partilhando recursos
complementares, produzindo beneficios.

21
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4b.3. Exemplos

Problema: suspenséo do jornalista Brian Williams levou & queda de audiéncias e
preocupacdo por parte dos lideres quanto a credibilidade da estacéo.

Foram tomadas decisdes erradas naformacomo se geria o capital humano, uma vez
que 0s gestores de topo ndo conseguiram fornecer supervisdo adequada que
garantisse a credibilidade das noticias.

Problema: em 2014 liderava o mercado ndo se adaptando a entrada de novos
concorrentes. Tendo os lideres daempresarejeitado ideias de especialistas, tomadas
de decisdo erradas.

Por ser geridapor lideres conservadores, foram tomadas decisdes erradas sobre o
produto tendo “desaparecido” do mercado.

Problema: de 2013 para 2014 diminuiu o lucro em cercade 37%, devido a sua fraca
posicéo de capital e exposi¢desao risco no mercado asiatico, tendo ainda sido
multada devido a acusacdes de ter transferido milhares de milhdes de ddlares parao
Irdo e outros paises. CEO convidado a renunciar o cargo.

Foram tomadas decisdes erradas, muitas delas antiéticas.

22



4c- Sustentabilidade de uma Cutura Organizacional Eficaz

Conjunto complexo de ideologias, simbolos e valores fundamentais que sdo partilhados por toda a empresa.

Influencia a forma como a empresa conduz 0s
seus negocios
Vantagem Competitiva

Ajuda a regular e controlar o comportamento
dos funcionarios

23



4c.1. Mentalidade Emprendedora

Fonte vita_l de
crescimento e inovacao

Lideres estratégicos devem
Tirar partido Incentivar e promover a
inovagao

Através da procura de
oportunidades
empresariais

Investir na
oportunidade

24



4c.1. Mentalidade Emprendedora

Pode ser caracterizada por cinco dimengGes:

Capacidade de Agressividade

Autonomia Inovacio Assuncao de Riscos Proatividade Competitiva
* Permite que os * Reflete a * Reflete a * Descreve a * Refletea
funcionarios ajam disposicdoda disposicdoda capacidade da disposicéo da
sem restrigdes empresaem apoiar empresaem aceitar empresade liderar empresaem
organizacionais, novas ideiase riscos mensuraveis 0 mercado e superar

ing:e_nti_vando a
Iniclativa

experimentagédo
que podem resultar
em novos produtos
0U Servicos

na busca de
oportunidades
empresariais

antecipar as
necessidades
futuras antes dos
concorrentes

consistentemente
Seus concorrentes
de forma
substancial

Estas dimensdes influenciam as acGes da empresa para ser inovadora durante o processo de gestdo estratégica, incentivando uma
cultura de empreendedorismo e inovagéo.

25



4c.2. Alteracao da Cultura Organizacional e Reestruturacao

Mudar a cultura organizacional de uma empresaé um processo desafiador, mas crucial para sua evolugéo e sustentabilidade.

Reconhecer a
Necessidade

* Os lideres
estratégicos eficazes
compreendem essa
necessidade
imperativa.

Implementacgéo

« Comunicacao eficaz;
* Resolucédo de problemas;

» Selecgéo das pessoas
certas;

* Realizagéo avaliagGes de
desempenho eficazes;

« Utilizacdo de sistemas
de recompensa
adequados.

Papel dos
Liders

« CEO daempresa, e
membros da equipa de
gestéo de topo;

« Gestoresde nivel
intermédio, em
particular;

 Dinamizar aculturae
promover o alinhamento
comavisdo e a missao
da empresa.

Sensibilidade aos
Impactos

» Porexemplo, 0s
downsizings podem
afetar negativamente
a culturade uma
organizacao.

26



4d. Enfatizar as Praticas de Etica

* Essenciais paraaumentar a eficacia dos processos de implementacédo de estratégias empresariais;

Importancia » Promovem um ambiente de confianga e respeito, fundamentais para o sucesso organizacional.

* Préticas ndo éticas podem se tornar normativas em uma organizacdo, criando uma culturade complacénciaem
relacdo a comportamentos questionaweis.
Impacto

« E crucial que as préticas éticas estejam enraizadas na cultura organizacional;

Integracéo » Uma culturabaseada em valores éticos criaum ambiente propicio paraque os colaboradores ajam de forma
ética.

27



Ad. Enfatizar as Praticas de Etica

* InfragGes éticas, podem abalar a confianca dos acionistas e investidores naempresa, resultando em repercussoes
Consequéncias negativas para a reputacdo e o desempenho financeiro daorganizagéo.
das Infracgdes

+ Agir de formaoportunista quando as expectativas em relagdo ao comportamento ético sao baixas.

Orestlas * Decisdes que priorizam interesses individuais sobre o bem-estar da organizacéo.

* Os cadigos de éticaservem como guias para comportamentos dentro da organizagéo.

Importancia « Estabelecem e aplicam paramétros de modo a que as empresas podem criar um ambiente onde a tomada de decisdes
dos Codigos de éticas sejavalorizada e incentivada.
Etic

28



4d.1. Medidas para Desenvolver e Apoiar uma Cultura
Organizacional Etica

Estabelecer e comunicar objectivos especificos

» Desenvolver e divulgar um cédigo de conduta

Desenvolver e implementar métodos e procedimentos

 Usar préticas de auditoriainternaque sejam consistentes com os padrdes

Divulgar o cddigo de conduta a todas as partes interessadas

Criar um ambiente de trabalho com dignidade

Rever e atualizar continuamente o codigo de conduta, com base em contributos

Criar e utilizar sistemas de recompensa explicitos que reconhecam actos de coragem

» Recompensar aqueles que utilizam os canais e procedimentos adequados para comunicar irregularidades.

A eficéciadestas acgOes aumentaquando sdo tomadas em simultaneo.




4e. Estabelecimento de Controlos Organizacionais
Equilibrados

Sdo necessarios para garantir que as empresas alcancem os resultados, sendo definidos como procedimentos formais
baseados em informagoes utilizados pelos gestores para manter ou alterar padrdes nas atividades organizacionais.

Estratégico Financeiro

= 1do d ~ , ) Concentra-se nos resultados financeiros a
0co no conteldo das ag6es estratégicas, curto prazo;

independentemente de seus resultados
financeiros;

Encorajaa tomada de decisdes com niyeis
moderados de risco.

Decis6es mais voltadas para o curto prazo

e com baixo risco. Feedback sobre os resultados alcangados

com acgdes passadas, mas nao factores que
determinam o desempenho future.

O desafio para os lideres estratégicos ¢ equilibrar o uso desses dois tipos de controlos. 30



4e.l1. Balanced Scorecard

Ferramenta que as empresas utilizam para determinar se estdo a atingir um equilibrio adequado quando utilizam os controlos
estratégicos e financeiros como forma de influenciar positivamente o desempenho

Quatro perspectivas séo integradas para formar o balanced scorecard:

Financeira Clientes Interna Aprendizagem e Crescimento

» Crescimento; .
 Foco nas prioridades

o » Esforco da empresa para
para varios processos de ¢ P P

* Quantidade de valor que

* Rentabilidade; os clientes consideram L . criar um clima que apoie a
: . negécio que criam a . x
ter sido criado pelos AP i mudanga, inovacdo e o0
. . satisfacdo do cliente e .
* Risco na prespetiva dos produtos da empresa. A crescimento.
acionistas dos acionistas.

31



4e.2. Balanced Scorecard

As empresas utilizam critérios diferentes para medir a sua posicdo relativamente as quatro perspectivas do balanced score card. A
empresa deve selecionar o numero de critérios que Ihe permitira ter uma compreensdo estratégica e financeira do seu desempenho sem
ficar imersaem demasiados detalhes.

Financeira

* Fluxo de caixa
» Rendibilidade do capital
préprio

* Rendibilidade dos activos

Clientes

Avaliacdo da capacidade de
antecipar as necessidades dos
clientes

Eficaciadas praticas de servi¢o
ao cliente

Percentagem de negocios
repetidos

Qualidade das comunicacdes

comos clientes

Processos Empresariais
Internos

Melhorias na utilizagéo dos
activos

Melhorias na moral dos
empregados

Alterages nas taxas de

rotatividade

Aprendizagem e
Crescimento

Melhorias na capacidade de
inovagao

NUmero de novos produtos
em comparagao com 0s
concorrentes

Aumento das competéncias

dos trabalhadores

32



Lideres estratégicos:

 Importancia na determinagéo de

um equilibrio adequado entre
controlos estratégicos (futuro) e
financeiros (presente).

Inclui a orientacdo do
empreendedorismo estratégico,
que é essencial para a inovacéo e
adaptacdo ao ambiente de
negdcios em constante mudanca.

Conclusoes

Reestruturacdo empresarial:

Objetivo de reorientar a
empresa para as suas atividades
principais.

Reestruturagdes visam
restabelecer o controlo
estratégico das unidades de
negocio separadas, permitindo
uma gestdo mais eficaz.

Integracdo com a autonomia das
subunidades para promover
vantagem competitiva.

Controlo estrategico:

* Promocéo dapartilhade

recursostangiveis e intangiveis
entre empresas interdependentes.

Flexibilidade para aproweitar
oportunidades de mercado
especificas.

Vantagem competitiva obtida
através da utilizacdo eficaz do
controlo estratégico e da
autonomia.
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Obrigada pela vossa atencao!



