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ALTA ADMINISTRACAO COMO RECURSO ESTRATEGICO:
PROPOSTA DE AGENDA BRASILEIRA DE PESQUISA A PARTIR DOS ESTUDOS DE
HAMBRICK

RESUMO

O objetivo do artigo €, a partir da producdo académica selecionada, inferir uma agenda inicial de
pesquisa brasileira para o estudo da “Alta Administragdo como recurso estratégico”. Foi incluida
uma breve descricdo dos procedimentos metodoldgicos, seguida das contribui¢des de Donald
Hambrick. Foi inferido um conjunto de proposi¢des que poderdo orientar pesquisas futuras,
discussao global e conclusdes. Trata-se de uma pesquisa descritiva a partir de estudo bibliogréfico.
De 57 artigos referenciados do autor, foram selecionados 31. A partir do estudo foi proposta uma
agenda de pesquisa brasileira sobre o tema com nove linhas de trabalho: mandato versus
desempenho; compensacdo, escolhas estratégicas e resultados organizacionais; problemas
brasileiros versus os de empresas estrangeiras; caracteristicas dos CEOs e suas decisdes; fatores
para sucessdo; tamanho e rentabilidade versus compensacdo; permanéncia e defesa do status quo e
mandato; heterogeneidade da TMT e tomada de decisdo; perfil narcisista do CEO, decisdes e
resultado na organizacdo.

Palavras-chave: Alta administracdo; Mandato; Estratégia.

TOP MANAGEMENT AS STRATEGIC RESOURCE:
PROPOSAL RESEARCH AGENDA FROM HAMBRICK’S STUDIES

ABSTRACT

The aim of this article is to infer an initial agenda in Brazil for research into Top Management as a
Strategic Resource, from selected academic works. A brief description of methodological
procedures was included, followed by the revision of the contribution by Donald Hambrick, a
renowned authority in the field. A set of propositions was inferred, which could orient future
research, global discussions and conclusions. This is a descriptive research study, based on a
bibliographic review. From 57 referenced articles, 31 were selected. On the basis of this study, a
Brazilian research agenda with nine lines of study was proposed: tenure versus performance;
compensation, strategic choices and organizational results; Brazilian companies’ problems versus
foreign companies' problems; CEO characteristics and their decisions; succession issues; size and
profitability versus compensation; tenure and status quo defense; TMT heterogeneity and decision
taking; narcissistic CEO profile, decisions and performance.

Keywords: Top management; Tenure; Strategy. )
LA ALTA ADMINISTRACION COMO RECURSO ESTRATEGICO:
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PROPUESTA DE LA AGENDA BRASILENA DE INVESTIGACIONES A PARTIR DE
LOS ESTUDIO DE HAMBRICK.

RESUMEN

El objetivo de este trabajo es, a partir de la produccién académica seleccionada, elaborar una
agenda inicial de investigacion brasilefia para el estudio de la “Alta Administracién como recurso
estratégico”. Fue incluida una breve descripcién de los procedimientos metodoldgicos, seguida de
las contribuciones de Donald Hambrick. Fue atribuido un conjunto de proposiciones que podran
orientar investigaciones futuras, discusién global y conclusiones. Se trata de una investigacion
descriptiva a partir de un estudio bibliografico. De 57 trabajos referenciados del autor, fueron
seleccionados 31. A partir del estudio se propuso una agenda de investigacion brasilefia sobre el
tema con nueve lineas de trabajo: mandato versus desempefio; compensacion, seleccion estratégicas
y resultados organizacionales; problemas brasilefios versus los de empresas extranjeras;
caracteristicas de los CEOs y sus decisiones; factores para la sucesion; tamafio y rentabilidad versus
compensacion; permanencia y defensa del status quo y mandato; heterogeneidad de la TMT y toma
de decision; perfil narcisista del CEO, decisiones y resultado en la organizacion.

Palabras clave: Alta administraciéon; Mandato; Estrategia.
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1 INTRODUCAO

A compreensdo das fontes de vantagem competitiva € uma das mais importantes areas de
pesquisa em estratégia; a teorizacdo e identificacdo dessas fontes foi a preocupacdo de Porter
(1991), autor cléssico da escola de posicionamento. Tem sido, também, o foco dos trabalhos de
Barney (1991), embora este considere que a vantagem competitiva seja desenvolvida a partir de
fatores internos da empresa, esta abordagem originou e é o fundamento da Resource-Based View
(RBV) — Visao Baseada em Recursos —, escola emergente da estratégia (Ramos-Rodriguez & Ruiz-
Navarro, 2004).

Porter (1991) divide o problema da estratégia em dois: o transversal, pela ligacdo entre as
caracteristicas das organizacdes e os resultados; o longitudinal, para explicar o caminho e a direcao
da evolugdo da organiza¢ao com o tempo. Barney (1991) argumenta que na RBV as organizagdes
sdo entidades intrinsecamente historicas e sociais, e que a habilidade delas em adquirir e explorar
alguns recursos ird depender do seu lugar no tempo e espaco.

Apesar de ser uma escola emergente de estratégia, a RBV ainda ndo chegou a um consenso
de quais sao os fatores especificos a empresa que constituem as fontes de vantagem competitiva.
Entretanto, € recorrente a afirmacao de que um deles € a Alta Administragdo. O artigo de Hambrick
e Mason (1984) € considerado o trabalho seminal no que se refere ao papel da Alta Administracdo e
sua influéncia na estratégia e no desempenho organizacional (Papadakis & Barwise, 2002).
Rajagopalan, Rasheed e Datta (1993) afirmavam que, até aquela data, existiam poucas pesquisas em
relacdo a Alta Administragdo e sua relacdo com o processo de decisdo estratégica. Além do artigo
seminal, Donald Hambrick tem sido, talvez, o autor com a pesquisa mais consistente ao longo das
ultimas duas décadas sobre o papel e a relacdo da Alta Administragdo, em especial do Chief
Executive Officer (CEO) — em portugués, seria o executivo principal da empresa, em geral o
presidente —, na organizagdo (Cannella, 2001). Porém, € pouco explicito como a Alta Administragao
pode constituir um recurso estratégico e ser considerada como um dos pilares basilares da estratégia
organizacional. Deve-se referir, a esse respeito, que a recente crise financeira que assola o mundo
tem colocado a questdo dos prémios concedidos a Alta Administracdo € o impacto negativo nas
empresas (sob a forma de perda de valor) se houver um &xodo dos top managers, no caso de os
prémios ndo serem concedidos.

Um aspecto central deste artigo € considerar a Alta Administragdo como um recurso

estratégico. Papadakis e Barwise (2002) ja argumentaram que dois dos principais temas de estudo
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recentes em estratégia sdo o papel da Alta Administracdo (por exemplo, Hambrick & Mason, 1984;
Lewin & Stephens, 1994) e o processo de tomada de decisdo estratégica (por exemplo,
Rajagopalan; Rasheed & Datta, 1993; Papadakis & Barwise, 1998). Também Serra, Ferreira e
Fiates (2007), por exemplo, argumentam que a Alta Administracdo € um dos pilares da estratégia
das organizagdes, pois define o foco estratégico, que por sua vez influencia a escolha de acdes que
vao determinar o uso, desenvolvimento e desdobramento de recursos organizacionais.

O objetivo deste artigo €, a partir da producdo académica selecionada de Donald Hambrick,
inferir uma agenda inicial de pesquisa brasileira para o estudo da Alta Administragdo como recurso
estratégico. O artigo estd estruturado em cinco partes. Na primeira parte € realizada uma revisao
tedrica dos aspectos fundamentais da perspectiva adotada. Na segunda parte, incluimos uma breve
descricao dos procedimentos metodoldgicos, seguida, na terceira parte, das contribui¢cdes de Donald
Hambrick a essa linha de pesquisa. Na quarta parte estabelecemos um conjunto de proposicdes que

poderdo orientar pesquisas futuras. A discussdo global e conclusdes encerram o artigo.

2 REFERENCIAL TEORICO

O trabalho de Penrose (1959) é considerado a base para a perspectiva RBV, que argumenta
que o crescimento de uma firma depende do acesso e uso efetivo dos recursos. Wernefelt (1984)
caracteriza recurso como “qualquer coisa que possa ser pensada com uma for¢a ou fraqueza de uma
dada firma [...], pode ser definido como aqueles ativos (tangiveis e intangiveis) que sdo ligados
semi-permanentemente a firma”. Barney (1986) contribui para a RBV, acrescentando que nem
todos os recursos sdo estratégicos, pois nem todos podem gerar uma vantagem competitiva. De fato,
para ser um recurso estratégico, este deve possuir um conjunto de caracteristicas expressas pelo
acronimo VRIN: Valioso, pois permite explorar uma oportunidade do ambiente ou neutralizar uma
ameaca; Raro, pois um nimero reduzido de competidores possui acesso ao recurso; Inimitdvel, pois
existe uma desvantagem de custo para adquirir ou desenvolver o recurso; Ndo substituivel, pois nao
possui outro recurso estratégico que o substitua.

Os casos de sucesso organizacionais estao relacionados com um conjunto de recursos tinicos
e com relacoes especificas (Rumelt, 1984), causalmente ambiguos no que se refere a observacao de
sucesso. Esses recursos podem ser fisicos, humanos e organizacionais. Assim, € razodvel conceber a
Alta Administracdo como um recurso estratégico pela RBV (Castanias & Helfat, 1991). A RBV

reconhece que, como recurso, os executivos tomam decisdes que tém uma forte influéncia na
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alocagdo, desenvolvimento e desdobramento dos recursos organizacionais (Barney, 1991; Amit &
Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993). O talento gerencial (por exemplo, Selznick, 1957; Hambrick,
1987) pode ser considerado como um recurso necessdrio praticamente em todas as situagdes ligadas
as escolhas e acoes estratégicas. As escolhas estratégicas, por sua vez, sdo influenciadas pelo
passado, conhecimento, habilidades e estilo cognitivo da Alta Administracdo (Hambrick & Mason,
1984).

Hoskisson et al. (1999, p. 440) argumentam que um “potencial recurso unico sdo os lideres
estratégicos da firma”. Os autores reconhecem a lideranca estratégica e a teoria da decisdo
estratégica como uma subdrea da RBV. Os estudos dessas dreas sdao focados em individuos, como o
CEO, em grupos, como a Alta Administracdo, e outros corpos de governanca, como o corpo de
direcdo (Hoskisson et al., 1999).

A Top Management Team (TMT) — Equipe da Alta Administracdo — é formada pela coalizao
dominante, segundo Hambrick e Mason (1984), isto €, pelo CEO e sua equipe imediata. Embora o
estudo do papel da Alta Administracao tenha sido abordado por diversos autores ao longo do tempo,
como Fayol (1949), Barnard (1938), Selznick (1957), Mintzberg (1973) e Kotter (1982), foi o
estudo de Hambrick e Mason (1984) que “apresentou um framework teérico mais formal baseado
na perspectiva do alto escaldo, propondo que os executivos seniores tomam decisdes estratégicas
com base em suas cogni¢cdes e valores” (Hoskisson et al., 1999, p. 440). Papadakis e Barwise
(2002) argumentam que, desde o artigo seminal de Hambrick e Mason (1984) sobre a perspectiva
da Alta Administracdo, tem sido dada muita énfase a TMT como recurso estratégico (por exemplo,
Miller & Toulouse, 1986; Finkeltein & Hambrick, 1990; Smith et al., 1994; Cannella, Park & Lee,
2008), pelo fato de ser considerada como principal responsédvel pela tomada de decisdes estratégicas
(Castanias & Helfat, 1991) e, por conseguinte, pela alocagdo dos demais recursos estratégicos.

Ao analisar a Alta Administragcdo como recurso estratégico, pode ser defendido seu caréter
valioso, pois habilita a firma a conceber e implementar estratégias para aproveitar oportunidades e
neutralizar ameacas, como defende Barney (1991).

De forma similar, a Alta Administracdo, em especial os CEOs e empreendedores, é rara,
visto que as capacidades sociocognitivas de tais executivos como recursos induzem a
heterogeneidade nos setores de negdcios (Prahalad & Betis, 1986; Grant, 1988; Ginsberg, 1990) e
que as decisdes da Alta Administra¢do sdo discriciondrias no que se refere ao desenvolvimento dos
recursos € seu desdobramento para contribuir para rendas sustentdveis (Amit & Schoemaker, 1993).

A inimitabilidade € sustentada, pois a tomada de decisdo € dependente do comportamento e

também da implementagdo das acdes pela organizacdo (Amit & Schoemaker, 1993).
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Sobre a caracteristica de ndo ser facilmente substituivel, Barney (1991) diz que os gestores
ou o time de gestdo podem ser considerados recursos com potencial para a geracdo de vantagem
competitiva, mas pondera que estes podem ser copiados ou substituidos pela concorréncia.

Entretanto, neste artigo, se argumenta que o desempenho da organizacdao é dependente do
CEO e da Alta Administracdo. Em primeiro lugar, a substitui¢do de ambos niao é facil, por se tratar
de recursos raros. Adicionalmente, esses recursos isolam o negdcio da imitagdo, seja porque fazem
algo distinto que leva a lealdade dos clientes, seja por causa de uma descoberta empreendedora e
pela descoberta de oportunidades em um mercado considerado como quase perfeito (Rumelt, 1987).
Em relacdo ao empreendedor, os estudos tradicionais de empreendedorismo (Gartner, 1988)
consideram a organizagao e o empreendedor path dependent — ou seja, dependentes de um percurso
anteriormente trilhado. Isso leva a considerar a complexidade social e a ambiguidade causal, visto
que ¢é dificil entender o processo e a forma pela qual as decisdes sobre recursos sao tomadas ou a
relacdo entre os membros da Alta Administrag@o.

Pelo que foi exposto em outros estudos (por exemplo, Hambrick & Mason, 1984; Castanias
& Helfat, 1991; Serra, Ferreira & Fiates, 2007), o CEO e a Alta Administracdo emergem como um
recurso determinante do sucesso organizacional. Trata-se, entdo, de um fator determinante e critico
a ser analisado, o que por si s justificaria a importancia de uma agenda de pesquisa brasileira. Esta
necessidade € intensificada pela conclusao dos trabalhos de Crossland & Hambrick (2007), que
afirmam que as caracteristicas de um CEO influenciam de forma diferente as organizagdes,
dependendo do pais onde elas estdo localizadas.

Este trabalho objetiva propor uma agenda de pesquisa em Alta Administra¢do brasileira a
partir da agenda original de Hambrick e Mason (1984) e dos estudos de Hambrick. Como foi
mencionado, este estudo foi considerado como a agenda de partida para pesquisas futuras.
Adicionalmente, ndo existem muitos trabalhos sobre o tema no Brasil, e as conclusdes dos ja
realizados no estrangeiro nao podem ser generalizadas para a situacdo brasileira. Numa revisdo a
respeito do tema feita por Carpenter, Geletkanycz e Sanders (2004), sobre a agenda proposta por
Hambrick e Mason (1984), incluindo outros pesquisadores que a utilizaram, os autores chamam
atencdo para a importincia de reconsiderar a universalidade do constructo de alto escalio em

pesquisas futuras.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Vergara (2007) propde dois critérios basicos para classificar uma pesquisa: quanto aos fins e
aos meios de investigacdo. No que se refere aos fins, esta pesquisa € de cardter descritivo e pretende
apresentar proposta de estudos sobre Alta Administracdo como recurso estratégico a partir da
contribui¢do de Donald Hambrick ao tema.

Tratando-se dos meios, o estudo € bibliografico. Foram verificados todos os artigos
publicados por Donald Hambrick em revistas académicas — segundo Cannella (2001), o autor é um
dos mais reconhecidos pesquisadores relacionados com o tema “Alta Administracdo como recurso
estratégico”. Foi considerado o periodo de 1980 a 2008, com o objetivo de identificar a contribui¢ao
deste pesquisador e proporcionar uma base para propor uma agenda de pesquisa futura no dominio
da importancia da Alta Administragdo como recurso estratégico das organizagdes.

No curriculo de Hambrick (2009), dos 57 artigos referenciados no periodo determinado, 31
tratam do tema “Alta Administracdo como recurso estratégico” e estdo relacionados no quadro 1. O

critério utilizado para a seleg@o foi a analise dos titulos e resumos dos artigos.

4 ESTUDOS DE HAMBRICK SOBRE A ALTA ADMINISTRACAO COMO
RECURSO ESTRATEGICO

Nos artigos selecionados sobre o tema “Alta Administracio como recurso estratégico”,
Donald Hambrick abordou vérias dimensdes da atuacdo e do impacto da Alta Administragdo em
questdes tdo diversas como a relacdao entre o tempo do mandato da TMT e o desempenho
organizacional (Finkelstein & Hambrick, 1990; Geletkanycz & Hambrick, 1997), a heterogeneidade
da TMT e seus efeitos na organizacdo (Hambrick, Cho & Chen, 1996) e o modo como a
personalidade narcisista dos CEOs pode direcionar a escolha estratégica (Hayward & Hambrick,
1997; Hiller & Hambrick, 2005). Grande parte de seu trabalho foi empirica (21 artigos), sendo
apenas 4 tedricos e 6 estudos de caso. Porém, de todos, o mais citado por ele mesmo — em 17
artigos — foi um tedrico de 1984 com o titulo Upper Echelons: The Organization as a Reflection of
its Top Managers — em traducdo livre, “Alto escaldo: A organizacdo como reflexo de sua Alta
Administracdo” — considerado por diversos autores (Li, Papadakis & Barwise, 2002) como o artigo

seminal sobre o tema.
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A perspectiva do alto escaldorepresentada na figura 1 — argumenta que as escolhas
estratégicas e os resultados da organizagdo sao reflexos das caracteristicas da Alta Administragao,
sendo que estas podem ser psicolégicas ou perceptiveis (Hambrick & Mason, 1984). As
caracteristicas psicoldgicas englobam a base cognitiva e os valores dos membros do alto escaldo, e
sdo mais complexas de mensurar. As caracteristicas perceptiveis sdo as que ajudam a formar as
psicoldgicas e sao mensurdveis, como por exemplo, a idade dos executivos, a trilha funcional
(considerando principalmente a drea de formacdo-base do CEO), outra experiéncia adquirida
durante a carreira do CEO, a educac¢do formal, as raizes socioeconOmicas, a posi¢do financeira e a

heterogeneidade do grupo.

Figura 1 — Modelo do Alto Escalao

Escolha Estratégica

Caracteristicas do Alto Escaliao
Ao i P * Inovagéo Resultado
Psicoldgicas : Perceptiveis . Diversificaco
* Base + +ldade rtiicag "
i aAnci Cognitiva | « Trilha funcional + Aquisicao * Rentabilidade
Circunstincia Externa [ 9 J o — | - Intensificagéo de capital + Variagao na
e Interna * Valores i+ Outra experiéncia - - —> -
0 o et « Novidade em equipamentos rentabilidade
I Ra sgcio-econémica * Integracao » Crescimento
!« Posicao Financeira + Alavancagem financeira + Sobrevivéncia
H A e
!« Caracteristica do Grupo Complexidade Administrativa
! « Tempo de Resposta

Fonte: Adaptado de Hambrick e Mason (1984).

Importa ainda realcar que, no modelo do alto escaldo, o ambiente externo e os estimulos
internos da organizac¢do influenciam as caracteristicas dos executivos € a escolha estratégica.

Com base neste modelo, Hambrick e Mason (1984) desenvolveram 21 proposi¢des nas quais
sugerem relacdes entre a idade, a experiéncia profissional (drea de origem), o tempo de mandato, o
nivel de educagdo formal, a origem socioecondmica e a homogeneidade da TMT com as escolhas
estratégicas e o desempenho da organizacdo. A partir dessas proposi¢cdes, mas sem se restringir a
elas, Hambrick estruturou seus estudos e artigos de forma a comparar aspectos da TMT e o
resultado da organizagdo, focando esta relacdo diretamente em 26 dos artigos e indiretamente em
todos. As caracteristicas estudadas em mais de um artigo sdo apresentadas no quadro 1. As

principais conclusdes dos estudos de Hambrick sdo apresentadas no quadro 2.
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Quadro 1 - Caracteristicas da TMT mais utilizadas nos estudos de Hambrick

Caracteristicas da TMT

Qde.

Turnover

Excesso de autoconfianca, arrogincia, narcisismo

Posse de agodes

Educacdo formal

Idade

Quantidade de integrantes

Problemas da TMT

(o N AW N S [ [ S LONT OV ) [ \S)

Compensagdo

Tempo de mandato

—
—

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quadro 2 - Conclusdes dos estudos de Hambrick

Principais resultados (no

Autor(es) Ano Revista Titulo do artigo Tlp(.) de caso de artigo teorico,
artigo pode ser a tese
fundamental)
Environment,
Administrative Strategy and A relacgdo de poder se
Hambrick Science Quarterly Power Within L. comporta de forma distinta
1981 Empirico )
Top Management entre equipes focadas em
Teams atividades fim e meio
Independentemente do
Specialization of setor, (1) ndo ha relagdo
Journal of Environmental entre nivel hierdrquico do
Hambrick Management Scanning Within executivo e sua atividade
1981 Studies Top Management | Empirico de diagnéstico, (2) nem
Teams entre a drea funcional de
formacdo do executivo e
sua atividade de
diagndstico
Strategic Quanto maior o nivel
Strategic Awareness Within hierarquico do executivo,
Hambrick Management Top Management .. maior sua consciéncia
1981 Empirico ‘- .
Journal Teams estratégica, seja ela
relacionada ao mercado ou
a percepcao do CEO
Empirico Nao ha uma associagio
Environmental direta entre o desempenho
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Hambrick

1982

Strategic
Management
Journal

Scanning and
Organizational
Strategy

da organizacio, o tipo de
executivo (seja ele
agressivo ou conservador) e
o tipo de setor (empresarial,
engenharia, administrativo,
regulado)

Hambrick, Mason

1984

Academy of
Management
Review

Upper Echelons:
The Organization
as a Reflection of
its Top Managers

Tedrico

Apresenta a perspectiva do
alto escaldo, defendendo 21
proposi¢des nas quais as
caracteristicas da TMT
influenciam diretamente os
resultados da organizacao

Fredrickson,
Hambrick,
Baumrin

1988

Academy of
Management
Review

A Model of CEO
Dismissal

Tedrico

O resultado da organizacio
ndo é o fator preponderante
para definir a permanéncia
ou a demissdo de um CEO.
Na verdade, ndo ha um
Unico fator predominante e
sim um conjunto deles, por
exemplo, expectativas e
atribui¢cdes do conselho,
aliancas e valores do
conselho, alternativas de
CEOs e poder do CEO
contribuem para esta
decisao

Finkelstein,
Hambrick

1989

Strategic
Management
Journal

Chief Executive
Compensation: A
Study of the
Intersection of
Markets and
Political
Processes

Empirico

(1) Quanto maior a
empresa, maior a
compensacdo do CEO; (2)
quanto maior a
rentabilidade da empresa,
maior a compensagdo do
CEOQO; (3) CEOs cuja
carreira tenha sido
predominantemente em
gestdo recebem mais bonus
que os demais CEOs;
quanto mais longo o
mandato do CEO, maior
sua compensagao

Finkelstein,
Hambrick

1988

Strategic
Management
Journal

Chief Executive
Compensation: A
Synthesis and

Teodrico

Apesar da importancia da
compensacdo do CEO
como ferramenta gerencial,
este artigo defende que
poucos estudos haviam sido

RIAE - Revista Ibero-Americana de Estratégia, Sdo Paulo, v. 8, n. 1, p. 52-77, jan./jun. 2009.




63

Roberto Medeiros Jr, Fernando A. Ribeiro Serra e Manuel Portugal Ferreira

Reconciliation

realizados e apresenta
lacunas para pesquisas
futuras

Top Management

(1) O tempo de mandato da
TMT € positivamente
associado com a
persisténcia estratégica, a
conformidade estratégica e

Finkelstein, Administrative Team Tenure and a conformidade de
Hambrick 1990 | Science Quarterly Organizational | Empirico | resultado; e (2) o tempo de
Outcomes: The mandato da TMT € mais
Moderating Role fortemente relacionado com
of Managerial estratégias e resultados em
Discretion industrias com alto controle
do que nas de baixo
controle
O comportamento do CEO
varia no seu tempo de
mandato, podendo ser
Hambrick, Academy of The Seasons of a classificado em (1) resposta
Fukutomi 1991 Management CEO's Tenure Tedrico ao mandato, (2)
Review experimentacdo, (3) selecdo
de um tema permanente, (4)
convergéncia, e (5)
disfunc¢do
(1) Alteracdes nos
membros da TMT — entre
as principais dreas
funcionais — sdo
positivamente relacionadas
Diversification com o desempenho
Academy of Posture and the empresarial em empresas
Michel, Hambrick Management Characteristics of L. de baixa interdependéncia;
1992 Empirico ~
Journal the Top (2) alteracdes nos membros
Management da TMT - entre as
Team principais 4reas funcionais

— sdo inversamente
relacionadas com o
desempenho empresarial
em empresas de alta
interdependéncia

Nao ha informacoes
suficientes para afirmar que
a deterioracdo da TMT gera
uma espiral descendente da
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organizacdo. O que se pode

Hambrick, 1992 Management Top Management | Empirico afirmar € que resultado
D’ Aveni Science Team organizacional deficiente
Deterioration as gera divergéncia na TMT, o
Part of the que acelera a sua
Downward Spiral deterioracdo, afetando
of Large ainda mais o resultado
Bankruptcies organizacional
(1) A saida de executivos
de empresas recém-
Effects of adquiridas € prejudicial ao
Cannella Jr, Strategic Executive desempenho delas ap6s a
Hambrick 1993 Management Departures on the | Empirico | aquisi¢do; (2) manter pelo
Journal Performance of menos um executivo pode
Acquired Firms gerar melhores resultados
nas organizacdes recém-
adquiridas
Relative Standing: Existe uma relacdo direta
Academy of A Framework for entre os resultados
Hambrick, Management Understanding L. limitados das aquisi¢des e a
1993 Empirico . . .
Cannella Journal Departures of saida de executivos, porém
Acquired ainda ndo se identificou a
Executives relacdo de causalidade
(1) O tempo de atuacdo do
executivo em um setor é
um fator mais determinante
para o compromisso com o
Hambrick, Strategic Top Executive .. status quo do que o tempo
. Empirico ~ -
Geletkancyz, 1993 Management Commitment to de atuagdo do executivo na
Fredrickson Journal the Status Quo organizacao; (2) CEOs
tendem a acreditar que os
seus eventuais sucessores
devem seguir o seu modelo
Fragmentation
California and the Other A fragmentagdo da TMT
Hambrick 1995 Management Problems CEOs Estudo causa prejuizos no
Review Have With Their | de caso resultado da organizagdo
Top Management
Teams
The Effects of (1) Empresas que nédo
Strategic Ownership possuem um proprietério
Hambrick, 1995 Management Structure On Empirico | majoritdrio maximizam o
Finkelstein Journal Conditions at the salario dos CEOs; (2)

Top: The Case of
CEO Pay Raises

empresas que possuem um
proprietario majoritario
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minimizam o saldrio dos
CEOs até um patamar que
nao prejudique a
capacidade de atrair e
manter bons executivos

The Influence of
Top Management

(1) A heterogeneidade da
TMT ¢ associada
positivamente com (a) a
propensao da empresa agir,
(b) a importancia da
empresa agir, (c) a
importancia do escopo da

Hambrick, Cho, Administrative Team L. resposta e (d) o resultado da
1996 . . Empirico .
Chen Science Quarterly | Heterogeneity on empresa em ambientes
Firms' turbulentos. (2) A
Competitive heterogeneidade da TMT é
Moves associada negativamente
com (a) a velocidade de
execucgdo da acdo e (b) a
velocidade de
gerar/executar resposta
Journal of Attentional A forma de medicdo da
Abrahamson, Organizational Homogeneity in L homogeneidade académica
. 1997 . . Empirico |
Hambrik Behavior Industries: The é congruente com a forma
Effect of Discretior] de medi¢do empresarial
(1) A relagdo entre a
arrogancia do CEO e sua
bonificagdo € mais
reforcada quando falta um
comité vigilante, quando o
comité € composto por um
numero elevado de
diretores internos e quando
o CEO é parte do comité;
(2) em média, foram
encontradas perdas na
aquisi¢do de uma empresa,
€ quanto maior a arrogancia
Explaining the do CEO, maior sua
Hayward, Administrative Premiums Paid bonifica¢do pela aquisicio
Hambrick 1997 | Science Quarterly for Large Empirico | e grande é a perda para os
Acquisitions: acionistas; (3) a arrogancia
Evidence of CEO do CEO traz importantes
Hubris consequéncias praticas,

além de apresentar,
potencialmente, grande
significado tedrico para
observacgdo do
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comportamento estratégico

(1) O relacionamento dos
executivos de um mesmo
setor estd positivamente
relacionado com a
conformidade estratégica
do setor; (2) o
relacionamento dos
executivos de setores

The External Ties distintos estd
Geletkanycz, Administrative of Top . negativamente relacionado
X 1997 . o Empirico .
Hambrik Science Quarterly Executives: com a conformidade dos
Implications for seus setores; (3) a
Strategic Choice associacao entre
and Performance conformidade estratégica e
resultado organizacional
serd mais positiva para as
empresas que operam em
ambientes mais incertos do
que as que operam em
ambientes menos incertos
Compositional
Gaps and Estudo pontual em grupos
Strategic Downward de gestdo de joint venture
Hambrick, Li, Management Spirals in Estudo internacionais e a espiral
. . 2001 . .
Xin, Tsui Journal International Joint | de caso descendente e os gaps de
Venture composi¢do de equipe
Management
Groups
(1) A dinamica do setor, a
demanda de tarefas
organizacionais
extraordindrias e as
proprias limita¢des
profissionais do CEO irdo
influenciar a decisao de ter
CEOs Who Have um COO (vice-presidente);
Strategic COQOs: (2) CEOs que carecem de
Hambrick, 2004 Management Contiqgency Empfrico experiéncig em atividildes
Cannella Journal Analysis of an operacionais e na gestdo da
Unexplored empresa sio relativamente

Structural Form

suscetiveis a ter COOs; (3)
CEOs que t€ém COOs
apresentam desempenho
organizacional inferior
aqueles que ndo t€m

(1) O conceito de
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“nucleo de
autoavaliacdao”(CSE), que
foi recentemente validado
na literatura da psicologia,
consolida e engloba quatro

dimensdes anteriormente

Conceptualizing desconexas: autoestima,
Executive Hubris: autoeficacia, local de
Hiller, Hambrik | 2005 Strategic The Role of Teodrico controle e estabilidade
Management (Hyper-) Core emocional; (2) o CSE tem
Journal Self-Evaluations um grande potencial para
in Strategic alavancar a investigacdo
Decision-Making sobre autoconceito do
executivo
Executive Job
Demands: New O artigo defende que ha
Hambrick, Academy of Insights for relacdo entre escolha
Finkelstein, 2005 Management Explaining Tedrico estratégica, demanda de
Mooney Review Strategic trabalho e a TMT
Decisions and
Leader Behaviors
(1) A intensidade
tecnoldgica impde uma
considerédvel exigéncia de
Pay Disparities andlise e colaboragdo de
Within Top informacdes entre os altos
Management executivos de uma
Groups: Evidence empresa; (2) a colaboracio
Siegel, Hambrick Organization of Harmful .. ¢ reduzida quando existem
2005 - Empirico . .
Science Effects on grandes disparidades
Performance of salariais; (3) a disparidade
High-Technology salarial da TMT pode ser
Firms mais prejudicial para o
desempenho de empresas
de alta tecnologia do que o
das empresas de baixa
tecnologia
Attention as the
Mediator Between
Top Management Estudo sobre a
Organization Team Estudo desregulamentacio no setor
Cho, Hambrick | 2006 Science Characteristics de caso de empresas aéreas € o

and Strategic
Change: The Case
of Airline
Deregulation

papel da TMT nas escolhas
estratégicas

(1) O CEO assume o cargo
com paradigmas
relativamente fixos que
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pouco mudam durante seu
mandato; (2) a inércia

How Quickly Do limita a velocidade com
Henderson, 2006 Strategic CEOs Become | Empirico | que uma organizagdo pode
Miller, Hambrick Management Obsolete? alinhar-se com os
Journal Industry paradigmas de um novo
Dynamism, CEO CEO; (3) para qualquer
Tenure and paradigma ser
Company internalizado, o ambiente
Performance externo deve ser
suficientemente estavel
para que as relacdes de
causa-efeito, que hoje
continuam a ser relevantes,
sejam amanha também
How National
Systems Differ in O CEO tem uma influéncia
Their Constraints maior nas empresas
Crossland, 2007 Strategic on Corporate Estudo americanas do que nas
Hambrick Management Executives: A de caso empresas alemds e
Journal Study of CEO japonesas
Effects in Three
Countries
(1) Quanto maior a
tendéncia ao narcisismo do
CEO, maior o dinamismo
da estratégia da empresa;
(2) quanto maior a
It’s All About Me: tendéncia ao narcisismo do
Chatterjee, Administrative Narcissistic CEOs CEO, maior o nimero de
Hambrik 2007 Science Quarterly | and Their Effects Empirico aquisigdes feitas pela‘
on Company empresa; (3) quanto maior
Strategy and a tendéncia ao narcisismo
Performance do CEO, mais extremos 0s
resultados da empresa; (4)
quanto maior a tendéncia
ao narcisismo do CEO,
maior a flutuagcdo do
resultado da empresa
(1) A compensacdo dos
CEOs baseada em opcodes
de aquisi¢do de agdes faz
com que eles invistam
pesadamente em P&D,
aquisicoes e despesas de
Swinging For the Empfrico capital; (2) a compensagao
Sanders, 2007 Academy of Fences: The dos CEOs baseada em
Hambrick Management Effects of CEO opcoes de aquisicio de
Review Stock Options on acdes faz com que eles
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Company Risk- corram mais riscos,
Taking and encontrando resultados
Performance mais extremos; (3) a

compensac¢do dos CEOs
baseada em opg¢des de
aquisicdo de agdes causa
resultados mais
desfavordveis do que
favoraveis

Fonte: Elaborado pelos autores.

A caracteristica mais testada por Hambrick foi o tempo de mandato, seja do CEO ou da sua
equipe executiva. Cumpre real¢ar que, das 21 proposicdes de Hambrick (1984), 3 dizem respeito
diretamente a essa caracteristica.

Além das caracteristicas, Hambrick também abordou — mais de uma vez — as seguintes
dimensodes: aquisicoes de empresas (utilizadas em 5 artigos); caracteristicas da empresa, com base
em sua idade e tamanho (em 7 artigos), sempre como varidvel de controle; caracteristicas do
conselho (em 2 artigos); demissdo de CEO (em 3 artigos), sempre como tema central; e a tomada de
decisdo (em 4 artigos).

O estudo de Hambrick — representado na figura 2 — foi marcado por andlises empiricas em
busca da relacdo das caracteristicas da Alta Administracdo, em especial do CEO, com os resultados

organizacionais e as decisoes estratégicas que conduziram as empresas a esses resultados.
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Figura 2 — Modelo das proposicoes
Variaveis de Controle
; « Familiar ou ndo i
v » Tamanho da empresa !
Caracteristicas do CEO + Forma de compensagao E
1
» Tempo de mandato !
* |[dade i
* Educagao/Formagéo :
* Area de formagéo - '
Escolha Estratégica 1
4 v
i * Inovagao Resultado
! * Diversificagao
| « Aquisigdo + Rentabilidade
i —| - Intensificag&o de capital * Variago na
! + Novidade em equipamentos rentabilidade
v « Integracéo « Crescimento
. i i « Sobrevivéncia
Caracteristicas da TMT AIavancagem flnan(?e! ra .
» Complexidade Administrativa
» Tempo de mandato » Tempo de Resposta
* |[dade
* Educagao/Formagéo
* Area de formagao
» Homogeneidade
» Fragmentagao
* Turnover
« Consciéncia
estratégica

Fonte: Elaborado pelos autores

5 PROPOSTA DE AGENDA PARA INVESTIGACAO FUTURA

Conforme mencionado anteriormente, Crossland e Hambrick (2007) comprovaram que a
influéncia do CEO no desempenho da organizacdo tem comportamento distinto de acordo com o
pais onde estd situada; assim, a generalizacdo das contribuicdes de Hambrick a todas as
organizagdes, sem distingdo do seu cardter territorial, ndo € razodvel. Utilizando esta limitacdo
como motivacdo e considerando a importancia do tema, faz-se necessdria uma agenda de estudos
para analisar os impactos da Alta Administracdo como recurso estratégico nas organizacdes
brasileiras.

Utilizando os estudos de Hambrick como direcionamento, esta agenda de pesquisa deve
analisar a relacdo entre (1) as caracteristicas do CEO e o resultado da organizacdo, (2) as
caracteristicas do CEO e as escolhas estratégicas, (3) as caracteristicas da TMT e o resultado da
organizacdo, e (4) as caracteristicas da TMT e as escolhas estratégicas. Essas andlises devem
considerar varidveis de controle relacionadas com o tamanho da organizacdo (nimero de

funcionarios e patrimOnio), o tipo de organizacdo (familiar, de capital aberto ou outra defini¢do) e
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as formas de compensacdo da TMT. Este artigo propde que sejam realizados os estudos abaixo, na

ordem apresentada ou em paralelo:

. Anélise do relacionamento entre o tempo de mandato do CEO e o desempenho
organizacional, visto que esta foi a caracteristica mais estudada por Hambrick, 11 em 31
artigos.

. Anélise do relacionamento entre o tipo de compensagdo oferecida ao CEO e sua TMT com
as escolhas estratégicas e os resultados organizacionais, sendo este o segundo tema mais
abordado por Hambrick, 6 em 31 artigos.

. Identificacio dos problemas encontrados nas TMTs de organizacdes brasileiras e
comparacdo com os problemas identificados nos 5 estudos realizados por Hambrick.

. Identificacdo da relagdo de impacto das caracteristicas dos CEOs e as decisodes estratégicas
em empresas brasileiras e comparag¢ao com os resultados obtidos por Crossland e Hambrick
(2007) nas organiza¢des americanas, alemas e japonesas.

. Identificacdo dos fatores que levam a demissdo ou a permanéncia de um CEO em empresas
familiares e ndo familiares e comparagdo com os resultados dos estudos de Fredrickson,
Hambrick e Baumrin (1988).

. Anélise do relacionamento entre o tamanho e rentabilidade da organizacdo e a compensacdo
do CEO (Finkelstein & Hambrick, 1988, 1989).

. Andlise da permanéncia e defesa do status quo e do tempo do executivo no setor € na
organizagdo (Hambrick, Geletkancyz & Fredrickson, 1993).

. Andlise da heterogeneidade da TMT e a velocidade e processo da tomada de decisdo
(Hambrick & Cho, 1996; Abrahamson & Hambrick, 1997).

. Andlise do perfil narcisista do CEO e de suas decisdes e resultado na organiza¢ao (Hayward

& Hambrick, 1997; Chatterjee & Hambrick, 2007).

Esses estudos permitiriam uma base fundamentada e o entendimento do tema em organizacdes

brasileiras, levando ao aprofundamento destes e possibilitando melhor tomada de decisdes acerca da

composi¢ao da TMT para atingir melhores resultados em empresas brasileiras.
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6 DISCUSSAO E CONCLUSOES FINAIS

Neste artigo propusemo-nos, a partir da produgcdo académica selecionada de Donald
Hambrick, a inferir uma agenda inicial de pesquisa brasileira para o estudo da Alta
Administracdo como recurso estratégico.

A revisdo da literatura, e em particular dos trabalhos de Donald Hambrick sobre o
tema, mostra que a influéncia do CEO, enfim da Alta Administragdo, no desempenho da
organizagdo tem comportamento distinto de acordo com o pais em que se localiza a
organizacdo. Assim, a generalizacdo das contribui¢des de Hambrick a todas as organizacdes,
sem distinguir seu cardter territorial, ndo é razodavel. A partir desta observacao, ressalta-se a
importancia do estudo da Alta Administracdo como recurso estratégico nas organizacdes
brasileiras.

Em que pesem as contribui¢des de Hambrick, que colocamos no seio da RBV, hd um conjunto
de lacunas ao nosso entendimento € que ndo estdo consideradas na nossa agenda de pesquisa, mas
que podem ser utilizadas em trabalhos futuros. Por exemplo, o desempenho da Alta Administracao
de multinacionais fora de seu pais de origem, com ou sem executivos estrangeiros, ou a integracao
com os diversos estudos de sucessdo, empreendedorismo e lideranca.

Vale ressaltar também que, numa primeira observacdo no banco de artigos dos congressos da
ANPAD, nao foram encontrados trabalhos que focassem na agenda proposta.

Neste artigo, contribuimos para a teoria e a pratica empresarial. Quanto a teoria, foi feita uma
revisdo de producdo de pesquisador relevante, com producdo significativa, num dos temas
fundamentais para o estudo da estratégia, que € o papel da Alta Administracdo e sua discussdo
como recurso estratégico. Para a pratica das empresas, € evidente a preocupagdo com a eventual
perda de valor que se segue ao €xodo dos seus principais executivos e com a influéncia da equipe da
Alta Administra¢do no desempenho organizacional.

A investigacdo futura pode evoluir tanto no sentido da agenda proposta como em func¢do das
lacunas existentes e integracdo com outros estudos. Entretanto, € fato que, apesar da grande
cobertura da midia empresarial na apresentacdo de casos de sucesso principalmente e de fracassos
de executivos, empreendedores e suas equipes, existem poucos estudos que procurem explorar esse

tema na pesquisa brasileira.
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