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STRATEGIC LEADERSHIP: TOP EXECUTIVES AND
THEIR EFFECTS ON ORGANIZATIONS - UMA
RESENHA CRITICA DE FINKELSTEIN E HAMBRICK

Objetivo do estudo: este trabalho teve como objetivo realizar
uma revisdo critica por parte dos autores sobre a obra de
Filkekstein e Hambrick intitulada Strategic Leadership: Top
Executives and Their Effects on Organizations.
Metodologia/abordagem: o método utilizado neste trabalho
foi uma analise interpretativa, buscando relacionar o0s
elementos do texto original com outros textos académicos e
exercer uma atitude critica frente as posicoes e defini¢fes de
Finkelstein e Hambrick.

Originalidade/Relevancia: O estudo do alto escaldo tem se
apresentado como uma fonte importante de conhecimento para
0 entendimento das decisdes estratégicas adotadas pelas
organizagOes, e Finkelstein e Hambrick compilam neste livro
as principais pesquisas no assunto.

Principais resultados: Os principais resultados foram a
coeréncia, validade dos argumentos, originalidade critica e
profundidade de analise do tema amarrando com outros artigos
cientificos relacionados.

Contribuicbes  tedricas/metodoldgicas:  Este  trabalho
permitird a pesquisadores sobre as tematicas de lideranca
estratégica e alto escaldo se aprofundarem nos respectivos
temas com vistas a buscarem desenvolver pesquisas
relacionadas sobre tais teméticas com as ponderac@es e criticas
dos pontos fortes e fracos do livro de origem deste trabalho. Ao
final do trabalho apresentamos algumas sugestdes que podem
acrescentar a discussdo da teoria de alto escaldo dimensfes
psicoldgicas e metodoldgicas
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STRATEGIC LEADERSHIP: TOP EXECUTIVES AND THEIR EFFECTS ON ORGANIZATIONS - A
CRITICAL REVIEW OF FINKELSTEIN AND HAMBRICK

Obijective of the study: The objective in this work was to carry out a critical review by the authors on the work
of Filkelstein and Hambrick entitled Strategic Leadership: Top Executives and Their Effects on Organizations.
Methodology / approach: The method in this paper was an interpretive analysis. We sought to relate the
elements of the original text with other academic texts and to exercise a critical attitude towards the positions
and definitions of Finkelstein and Hambrick.

Originality / Relevance: The high-level study has been presented as an important source of knowledge for the
understanding of the strategic decisions adopted by the organizations, and Finkelstein and Hambrick compile in
this book the main research on the subject.

Main results: The main results were the consistency, validity of the arguments, critical originality, and depth of
analysis of the theme tying with other related scientific papers.

Theoretical / methodological contributions: We intend to contribute to researchers on the topics of strategic
leadership and higher echelon to delve into their respective themes in order to seek to develop related research
on such topics with the weights and critiques of the strengths and weaknesses of the book of origin of this work.
At the end of the paper we present some suggestions that may add to the discussion of the high level
psychological and methodological theory dimensions.

Key words: Senior Management. Strategic Leadership. Board of Directors. Strategy. Strategic Management.

STRATEGIC LEADERSHIP: TOP EXECUTIVES AND THEIR EFFECTS ON ORGANIZATIONS -
UNA REVISION CRITICA DE FINKELSTEIN E HAMBRICK

Obijetivo del estudio: este trabajo tuvo como objetivo realizar una revision critica por parte de los autores sobre
la obra de Filkelstein y Hambrick titulada Strategic Leadership: Top Executives and Their Effects on
Organizations.

Metodologia / enfoque: el método utilizado en este trabajo fue un andlisis interpretativo, buscando relacionar
los elementos del texto original con otros textos académicos y ejercer una actitud critica frente a las posiciones y
definiciones de Finkelstein y Hambrick.

Originalidad / Relevancia: El estudio del alto escalon se ha presentado como una fuente importante de
conocimiento para el entendimiento de las decisiones estratégicas adoptadas por las organizaciones, y
Finkelstein y Hambrick compilan en este libro las principales investigaciones del tema.

Principales resultados: Los principales resultados fueron la coherencia, validez de los argumentos, originalidad
critica y profundidad de andlisis del tema atando con otros articulos cientificos relacionados.

Contribuciones teéricas / metodoldgicas: Este trabajo permitira a los investigadores sobre las teméticas de
liderazgo estratégico y al alto escalén profundizar en los respectivos temas con miras de buscar nuevas
investigaciones relacionadas sobre tales tematicas con las ponderaciones y criticas de los puntos fuertes y débiles
del libro de origen de este trabajo . Al final del trabajo presentamos algunas sugerencias que pueden afiadir a la
discusion de la teoria de alto escalon dimensiones psicoldgicas y metodologicas

Palabras clave: Alto Escalon. Liderazgo Estratégico. Consejo de Administracion. Estrategia. Gestion
Estratégica.
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1 INTRODUCAO

Strategic Leadership: Top executives and
their effects on organization ¢ um importante
trabalho de Finkelstein e Hambrick, em que os
autores discutem alguns de seus estudos e
revisam trabalhos de outros pesquisadores sobre
o tema que ficou conhecido como “Teoria do
alto escaldo”. O livro sintetiza um grande e
fascinante corpo de trabalhos onde a gestéo,
especialmente nos niveis superiores de gestao -
ou Alto Escaldo - é o principal tema do trabalho.
O livro sintetiza o que é conhecido sobre
lideranca estratégica e indica novas direcdes de
pesquisa.

O debate entre escolha e determinismo
tem sido central na teoria das organizacGes e 0s
autores do livro procuram situar seu trabalho na
tradicdo do conceito de escolha estratégica de
Child (1972). No entanto, o efeito condicionante
do ambiente organizacional na tomada de
decisdo estratégica € considerado com
frequéncia, tornando o argumento determinista.
Portanto o livro ndo ajuda aqueles que desejam
afirmar que os gerentes tém livre arbitrio ao
exercer uma escolha.

Apesar de inimeros fatores
organizacionais poderem afetar a composi¢édo
do grupo de alto escaldo, o livro foca em 2
fatores. O primeiro é a estratégia adotada pela
organizacdo. Um aspecto curioso é que a
estratégia em si é um dos resultados do processo
de tomada de decisdo do alto escaldo, mas
também determina suas caracteristicas. A
estratégia € um construto multidimensional que
¢ analisado sob 3 dimensdes: Estratégia
corporativa; estratégia competitiva e constancia.
Uma organizacgdo cuja estratégia corporativa de
expansao seja a integracdo vertical de atividades
inter-relacionadas deve apresentar menor
heterogeneidade em relacdo aos membros do
alto escaldo (quando comparado com estratégias
de diversificacdo ndo correlacionadas), maior
grau de interdependéncia entre as fungdes do
alto escaldo, maior o grau de integracdo social
entre 0s membros do alto escaldo, maior o grau
de consenso entre 0s membros do grupo e maior
nimero de componentes no alto escaldo
(tamanho). A Estratégia competitiva diz respeito
a abordagem que a organizacao faz ao mercado
- se estd voltada a inovagdo, crescimento e
novas oportunidades (prospec¢do), ou se prefere
controle de custos, eficiéncia e estabilidade
(defesa). Empresas que preferem a estratégia de
defesa tendem a ter equipes de alto escaldo
menos heterogéneas, equipes menores de alto
escaldo, maior integracdo social entre os

membros do alto escaldo e maior consenso entre
os membros do alto escaldo. Empresas com
pouca constancia em suas estratégias tendem a
possuir grupos de alto escaldo mais
heterogéneos, —com  menor grau de
interdependéncia, grupos de alto escaldo
maiores, menor interagdo entre os membros do
alto escal@o e menor consenso entre 0s membros
do alto escaldo. O segundo fator abordado € a
performance. Empresas com alta performance
sdo caracterizadas pela folga de recursos
disponiveis. Folga de recursos é a diferenca
entre 0s recursos disponiveis e a soma de
demandas pelos recursos. Empresas com altos
niveis de performance ou baixos niveis de
performance o tamanho do alto escaldo é maior,
a interdependéncia das funcbes é baixa, a
integragdo social € menor e 0 consenso tambem
¢ menor do que quando comparado com
empresas de performance mediana.

O principal membro do alto escaldo é o
CEO - Chief Executive Officer e por estar
normalmente no topo da hierarquia, influencia
significativamente a composicdo do alto
escaldo. Uma das caracteristicas importantes do
CEO ¢ a abertura a novas ideias. Quanto mais
aberto a novas ideias o CEO for, mais
heterogéneo o alto escaldo sera, maior o
tamanho do alto escaldo. Quanto maior o
mandato do CEO, menos aberto a novas ideias
ele serd, enfraquecendo, portanto, o tamanho do
alto escaldo e a heterogeneidade do alto escalo.
Uma segunda caracteristica importante do CEO
é o poder de selecionar os outros membros do
alto escaldo — o que determina sua dominancia
sobre o alto escaldo. CEOs com alta dominéncia
tendem a escolher membros semelhantes a si,
portanto, quanto maior a dominéancia do CEOQ,
menor a heterogeneidade do alto escaldo. CEOs
com alta dominéncia tendem a estruturar grupos
de alto escaldo maiores, como uma forma de
protecdo e de institucionalizacdo de seu poder.
Ao exercer seu poder, 0 CEO também reduz o
nivel de consenso no alto escaldo.

COMO O LIVRO ESTA ESTRUTURADO?

O livro apresenta uma estrutura com dez
capitulos. No primeiro capitulo h4 uma breve
introducdo sobre estudos dos alto executivos e a
visdo geral que o livro fornece sobre os efeitos
que os principais executivos da empresa tém
sobre os resultados organizacionais da empresa.
No capitulo dois o livro aborda a importancia
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dos principais executivos e seus papéis no
discernimento gerencial decorrente de fatores
ambientais, organizacionais e individuais. No
capitulo trés observamos uma discussdo sobre
os aspectos individuais dos executivos. No
quarto capitulo do livro ha uma énfase no papel
das experiéncias executivas do alto escaldo,
observando-se caracteristicas executiva como
duracdo do mandato, experiéncia funcional,
educacdo formal e experiéncia internacional. O
quinto capitulo sugere uma exploragdo das
caracteristicas coletivas de equipes de alto
escaldo observando-se a experiéncia, os valores
e as bases cognitivas dessas equipes. No
capitulo seis os autores debrucaram-se nos
pontos de mudancas de executivos e o turnover
e 0 impacto disso na empresa. Os papeis dos
conselhos administrativos e da governanca
corporativa que levam a tomada de decisdes
foram os pontos abordados no capitulo sete do
livro. J& no capitulo oito trata de um assunto
bastante controverso na temética do alto escaldo
que € sua remuneracao e a légica que permeia a
formulacéo dos pagamentos aos executivos. Por
fim, no capitulo nove apresenta uma andlise
integrada da pesquisa contemporanea sobre
lideranga estratégica que os autores realizaram
com 146 artigos que nortearam a Vvisao
abrangente da tematica de alto escaldo e
lideranga na academia.

O capitulo 10, por ser um resumo dos
demais capitulos, ndo serd apresentado neste
artigo.

CAPITULO 1: O ESTUDO DOS ALTO
EXECUTIVOS

Os autores do livro fornecem uma visdo
geral dos efeitos importantes que os principais
executivos tém nos resultados organizacionais.
Resultados organizacionais sdo definidos pelos
autores do livro como estratégia adotada e
desempenho obtido. O capitulo traga o historico
fluxo e o refluxo do interesse académico em
lideres seniores e discute a respeito da variedade
de lideres que constituem o escopo de interesse
do livro: diretores executivos (CEOs), equipes
de alta administracdo (TMTs) e conselhos de
administracdo (CAs). Finalmente, o capitulo
fornece uma visdo geral de todo o livro.

CAPITULO 2: (ON] PRINCIPAIS
EXECUTIVOS SAO IMPORTANTES

Os autores do livro comegam o Capitulo
2 com uma visdo geral da literatura sobre os
papéis dos executivos. Apresentam o debate da
real influéncia dos altos executivos sobre o que
acontece com suas organizacdes. De um lado do
debate esta grande parte do trabalho académico
de gestdo estratégica, que afirma que os altos
executivos podem afetar - para o bem ou para o
mal - a forma e o destino de suas empresas. Do
outro lado, vérias escolas dentro da teoria
organizacional - notadamente a ecologia da
populacdo, a teoria da contingéncia e a teoria
institucional - argumentaram que 0s executivos
sd0 bastante limitados por forcas inerciais,
ambientais e normativas. O capitulo aborda
principalmente o conceito de discernimento
gerencial como alavanca tedrica para a
resolucdo deste debate. O discernimento
gerencial que um determinado executivo possui
decorre de fatores ambientais, organizacionais e
individuais.

Uma das é&reas de pesquisa mais
promissoras apontadas pelos autores do livro
serd4 a imagem do executivo e suas atribuicdes.
Como um executivo é percebido afeta o préprio
capital profissional, mas também afeta a
legitimidade da empresa e sua capacidade de
atrair o apoio das partes interessadas. No
entanto, a imprensa e outros canais de
informacdo externa (como empresas de pesquisa
executiva, associacBes empresariais e mais
recentemente redes sociais na internet) tambem
influenciam muito as formas em que os
executivos sdo percebidos. Os autores do livro
antecipam que a reputacao executiva, o estigma,
0 prestigio e as atribui¢des dos altos executivos
serdo construcdes proeminentes em algumas das
pesquisas mais interessantes sobre a alta
administracdo nos préximos anos. O capitulo
conclui com uma visdo geral da literatura sobre
0 romance da lideranca, ou a tendéncia humana
de acreditar que os gerentes fazem a diferenca.

CAPITULO 3: COMO AS DIFERENCAS
INDIVIDUAIS AFETAM A  ACAO
EXECUTIVA

Os executivos diferem em sua
experiéncia pessoal, fator que influencia a
tomada de decisdo. A proposta é que executivos
diferentes, em face de situacGes iguais diferem
no que decidem e em como se comportam. O
capitulo apresenta uma discussao abrangente de
como esse processo ocorre, dependendo da
orientacdo do executivo ou de suas experiéncias,
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valores, personalidade e mentalidade. A
orientacdo executiva limita e distorce o0s
estimulos reais enfrentados pelo executivo, de
modo que sua realidade interpretada é resultado
de um processo de filtragem em trés estagios:
campo de visdo limitado, percepcéo seletiva e
interpretag&o.

Este capitulo centra-se especificamente
nos atributos psicolégicos dos executivos:
valores dos executivos, modelos cognitivos e
elementos da personalidade. Os autores do livro
focam os efeitos dos executivos nos resultados
organizacionais, desenvolvendo a ideia de que a
orientacdo de um executivo, formada pelo
conjunto de caracteristicas psicolégicas e
experiéncias observaveis, ddo origem a suas
percepgdes e escolhas. Com base em trabalhos
apresentados, o livro sugere um modelo dos
limites humanos em relacdo & escolha
estratégica com implicacdes claras sobre como
os resultados organizacionais sdo o reflexo das
principais orientacOes executivas. Os autores do
livro discutem as principais dimensdes da
psicologia executiva e desenvolvem um
conjunto de proposicdes que vinculam essas
dimens@es com as acOes executivas.

CAPITULO 4: EXPERIENCIAS
EXECUTIVAS E ACOES ESTRATEGICAS

Os autores do livro abordam os aspectos
mais observaveis das orientagdes pessoais dos
executivos, especificamente suas experiéncias.
As experiéncias dos executivos moldam suas
percepgdes e perspectivas. Da mesma forma, as
experiéncias  fornecem indicadores  de
propriedades psicolégicas menos observaveis,
como valores ou personalidade. O capitulo
apresenta revisfes abrangentes e integradas da
literatura sobre os efeitos das seguintes
caracteristicas executivas sobre estratégia e
desempenho: duracdo do mandato, experiéncia
funcional, educacdo formal e experiéncia
internacional. O capitulo conclui com uma

discussdo detalhada dos fatores que afetam a
forca das associacBes preditivas entre as
experiéncias dos executivos e suas acdes
estratégicas.

Este capitulo enfatiza entdo o papel das
experiéncias executivas. Por isso, 0s autores
querem dizer o conjunto de experiéncias que 0s
executivos trazem para suas posi¢cdes, como
incorporadas por caracteristicas como mandato,
formacdo funcional e educacdo. A pesquisa
sobre caracteristicas demogréficas e resultados
organizacionais ¢ abundante, e este capitulo
tenta dar sentido ao que € conhecido e
desconhecido sobre essas relagbes. O capitulo
oferece sugestbes para examinar um conjunto
mais amplo de experiéncias executivas e
populacbes executivas do que tradicionalmente
foram estudadas e requer mais atencdo ao
desenvolvimento de tipologias executivas. Os
autores se basearam em trabalhos de psicologia
social para propor um modelo que associa as
caracteristicas do executivo e o0s resultados
organizacionais.

CAPiTU~LO 5: EQUIPES DE ALTO
ESCALAO: BASE COLETIVA DA ACAO
EXECUTIVA

Alto escaldio é um  construto
multidimensional. Este construto é formado
pelos elementos composi¢cdo, estrutura e
processo. Composicdo diz  respeito  as
caracteristicas coletivas do alto escaldo como
experiéncia, valores e bases cognitivas. A
Estrutura é entendida por meio do tamanho do
alto escaldo, das funcBes desempenhadas pelo
alto escaldo e a interdependéncia destas fungdes.
O processo sob a lente dos autores estd em dois
aspectos do processo: integragcdo social entre
membros do alto escaldo e o consenso. As
perguntas de pesquisa e 0s elementos principais
de estudo do alto escaldo sdo representados em
um framework, reproduzido nesse trabalho pela
Figura 1.
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Grupo de alto escaléo

i e Composi¢éo - —
ratores contextuals . Tomada de decisao estratégica
Heterogeneidade
* Ambiente e Processo
e Organizacio »| e Estrutura > o
. CEgo ¢ Interdependéncia de fungdes Organizagéo
Tamanho CEO
e Processo

Integracdo Social

Resultados organizacionais

Estratégia

Performance da organizacéo

Principais perguntas de pesquisa

Qual a natureza das interagdes do grupo de alto escaldo?
Quais os determinantes das caracteristicas do grupo de alto escaldo?

Como o grupo de alto escaldo afeta o processo de tomada de decisdo estratégica e os resultados organizacionais?

Fatores contextuais
Ambiente
Organizacao
CEO

Figura 1 - Modelo de grupo de alto escaldo
Fonte: Finkelstein e Hambrick (1996, p. 120)
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Os fatores contextuais do ambiente em
que a organizacdo esta inserida influenciam a
formacdo das equipes de alto escaldo por meio
de ambientes complexos que favorecem a
formacdo de equipes de alto escaldo
heterogéneas e maiores (em nlmero de
participantes). Por favorecer grupos maiores e
mais heterogéneos, interesses diversos afloram,
0 que torna mais dificil a obtengdo do consenso
e reduz-se a interacdo social entre 0s membros
do alto escaldo. A complexidade forca a
independéncia e a descentralizacdo da tomada
de decisdo o que reduz a interdependéncia do
grupo do alto escaldo. Ambientes instaveis
devem impactar a formacdo do grupo de alto
escaldo da mesma forma que ambientes
complexos, apesar de ser um fendmeno
essencialmente diferente do apresentado em
ambientes complexos. Ambientes generosos, em
que a empresa obtém retornos favoraveis para
seus investimentos, geram excesso de recursos.
Como algumas pesquisas mostram recursos em
excesso podem favorecer a inclusdo de mais
membros no grupo de alto escaldo (Keats e Hitt,
1988; Bantel e Finkelstein 1995).

CAPI'TUNLO 6: MUDANGCAS NO ALTO
ESCALAO: TURNOVER E SUCESSAO DE
EXECUTIVOS

As mudancas nha composicdo do alto
escaldo podem afetar a performance da empresa
de forma positiva ou negativa. O contexto que
antecede a mudanga determina se o resultado
sera benéfico ou ndo para a empresa.
Performance pré-mudanca; propriedade (ou
posse de acOes) e relagdo com o conselho;
tamanho, estrutura e opcdo estratégica da
empresa; condi¢bes de mercado e concorréncia;
caracteristicas do antecessor sdo fatores ligados
ao contexto que influenciam como a
organizacdo ir4 reagir a mudanca. Este capitulo
do livro se dedica a estudar fatores antecedentes
e consequéncias das mudangas no alto escaldo
em dois niveis distintos: substituicdo do CEO e
substituicdo de outros membros do alto escaldo.

O contexto de fatores que antecedem a
substituicdo do CEO pode ser dividido como
involuntdrio ou  voluntario. Os fatores
involuntarios sdo morte ou doenca e
correspondem pelo menor percentual de
turnover. A saida do CEO por fim de mandato,
aposentadoria compulséria determinada pelo
estatuto da empresa, rendincia ou demissao é um
fator voluntério. Embora diversos estudos
apontem que performance ruim antecede a saida

do CEO, estes mesmos estudos apontam que a
performance explica apenas entre 10% a 20% da
variancia das taxas de substituicdo do CEO,
portanto, outros fatores devem ser investigados.
Todos estes fatores sdo importantes para
explicar o turnover de CEOs nas empresas, e
algumas orientagdes sdo dadas pelos autores do
livro aos pesquisadores que desejam pesquisar
as consequéncias da substituicdo de CEOs:
procurar incluir os diversos fatores abordados
no capitulo (¢ no livro); inclua na amostra
apenas as substituicbes que tenham pego o
investidor de surpresa; procure replicar bons
estudos nesta area com o objetivo de identificar
padrdes, pois as pesquisas até 0 momento em
que o livro foi escrito, aplicaram critérios e
variaveis distintas, impedindo a generalizacdo
dos resultados.

Os autores do livro também analisaram
0s motivos da troca de executivos do alto
escaldo, que ndo o CEO. Quanto mais poder o
CEO possui (acOes, relacionamento com o
comité), maior a chance de que ele se mantenha
no cargo, as custas de substituicdes no segundo
escaldo. Quanto maior a heterogeneidade do
grupo de alto escaldo, maior o turnover. Quanto
menos semelhante um determinado membro do
alto escaldo for dos membros mais poderosos do
grupo, maior as chances de sua substitui¢do. Os
autores do livro destacam o papel da
performance ruim da organizagdo em um ciclo
espiral de degradacdo do alto escaldo, que gera
piora na performance, gerando degradacdo no
alto  escaldo. Organizagbes  adquiridas
apresentam maior ndmero de demissfes de
membros de alto escaldo, facilitando a avaliacéo
das consequéncias para a performance destas
organizacbes em comparagdo com  as
organizagfes adquiridas que ndo realizaram
grandes alteracdes na composicdo do alto
escaldo. Os estudos nesta linha mostram que
quanto maior a taxa de demissdes do alto
escaldo nos dois primeiros anos ap6s a
aquisicdo, pior a performance (em relacdo a
performance antes da aquisi¢cdo) nos 4 primeiros
anos ap0s a aquisigao.

CAPITULO 1 CONSELHOS DE
ADMINISTRACAO E GOVERNANCA
CORPORATIVA

Os conselhos de  administragdo
compreendem papeis nas organizagbes de
tomada de decisdes no alto escaldo e em um
nivel estratégico muito superior aos da gestdo
convencional. Alguns tedricos da dependéncia
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de recursos apontam o uso de conselhos como
um mecanismo para reduzir a incerteza do
ambiente organizacional ao buscar atores
externos para representar contingéncias criticas
internas. Os dois principais pontos deste
capitulo tratam do entendimento da estrutura e
composicdo de um conselho e de seus efeitos
diretos e indiretos na lideranga executiva e nas
escolhas estratégicas. No capitulo sdo apontadas
28 proposi¢des que compbem a discussdo dos
autores sobre esses dois pontos.

Para os autores, o modelo ideal de uma
estrutura de um conselho passa pelas condicdes
contextuais que englobam as contingéncias
criticas, as forcas institucionais e as condigdes
da agéncia; contemplam as caracteristicas do
conselho como estrutura e composigéo;
abordam a vigilancia e o comportamento do
conselho; apontam 0S resultados
organizacionais como a formagdo da estratégia
com sua diversificacdo, gestdo de recursos e a
mudanca da estratégia e também o
monitoramento e o controle disciplinar do
conselho como sucessao executiva,
remuneracdo  executiva e protecdo em
aquisicdes. Todos esses pontos influenciam a
performance da organizagé&o.

Na visdo dos autores, o objetivo deste
capitulo foi desenvolver um modelo de
conselhos de administracdo que representasse o
conselho sob o aspecto de centralidade na
lideranca estratégica - por um lado, algo que
monitorasse a alta administracdo e, por outro,
uma equipe de gerenciamento de nivel muito
superior (Figura 2). As consideracfes sob o
ponto de vista das condigbes contextuais que
ddo origem a estrutura e composi¢do do
conselho permitem um tratamento integrado do
papel dos conselhos no auge das organizagdes,
assim como os resultados organizacionais
provenientes do tempo de vigéncia do conselho
e do envolvimento estratégico. Os autores
propuseram proposi¢des sobre a concentracdo
nos conselhos de diretores como lideres
estratégicos fundamentais e defenderam uma
compreensdo tedrica mais ampla de como o0s
conselhos afetam e sdo afetados por forcas
internas e externas da  organizacgdo.
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N N Desempenho da
Comportamento e vigilincia " " eémpresa
do CA Resultados organizacionais id
Condicdes contextuais Trns : = Formagdo da Estratégi
* Contingéncias criticas Caracteristicss do CA ' hlitzﬂitﬂgi-iﬂ'ﬂﬂtﬂ ¢ sgio do N =
alto escaldo
+ Forgas institucionais Y A "« Envolvimento na formaglo da + Divessificagio
¢ Condigdes da agéncia * LDmMposican 4o L estratégia ¢ Gestio de recursos
¢ Mudanca estratégica
Gestio do Monitoramento e

Instrugio

¢ Sucessdo executiva
+« Remuneracio executiva
¢  Defesas de aquisigio

Principais perguntas de pesquisa
Quais sdo os determinantes das caracteristicas do CA?
O gue determina o comportamento e a vigilancia do CA?
Comeo o CA afeta as escolhas organizacionais, a estratégia e o desempenho?

Figura 2 - Modelo de Conselho de Administragéo (CA)
Fonte: Finkelstein e Hambrick (1996, p. 221)
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CAPITULO 8:
EXECUTIVA

REMUNERACAO

Poucos assuntos sdo mais controversos em
lideranca estratégica que a remuneracdo dos
executivos das organizacBes. A pergunta que 0s
autores provocam é qual é a légica por tras dos
pagamentos ao CEO? Muitos académicos tentam
responder a essa questdo com explicagdes e
explanagdes econdmicas, mas ha certa discussdo a
respeito dessa tematica.

O objetivo central deste capitulo é,
inicialmente, desenvolver um framework que
capture a complexidade da remuneracdo aos
executivos e que sugira uma agenda de pesquisas
futuras que possam elucidar melhor a discussao
sobre o tema. Para irem além desse framework, os
autores também propfem que a estrutura que se
apresenta no modelo baseie-se em trés dimensdes
que caracterizam a remuneracao, que sdo a dire¢do
da causalidade, a perspectiva tedrica adotada e a
unidade de anélise. Na primeira, destaca-se o olhar
para a remuneracdo executiva ndo apenas com base
na performance da empresa, mas também para um
conjunto de potenciais e amplas escolhas
estratégicas, de caracteristicas organizacionais e das
reacOes dos stakeholders que podem ser as
responsaveis pelos planos de remuneragdo dos
executivos. Sob perspectivas tedricas, alguns
autores como Berle e Means (1932) destacaram a
separagdo entre a propriedade e o controle das
organizagcbes mais modernas levando a outros
estudos de mais autores que sugeriam que os altos
salarios dos executivos pareciam estar mais
associados com a escala das operac¢des do que com
a lucratividade das empresas (Baumol, 1946, 1967).
Para a abordagem de unidade de analise, muitos
estudos focam tanto o pagamento ao CEO e o
pagamento agregado (pacote) feito a outros gestores
de alto escaldo. Por fim, se pensadas as trés
vertentes anteriores como um framework, pode-se
entender a proposta de fornecer uma visdo mais
ampla das pesquisas em remuneracdo executiva
como também permite identificar oportunidades de
pesquisas futuras com uma série de mdltiplas
combinac¢des de outras dimensdes.

As conclusdes que os autores apontam sdo
embasadas em trés frentes, sendo uma a discri¢do
gerencial que abrange as perspectivas econémicas,
sociais e politicas representando um modelo de
remuneracdo executiva mais integrado; uma
segunda frente baseada na mensuracdo da
remuneracao executiva, que mostra que a maioria
dos estudos sobre o tema estd baseada nas
mensuracBes sobre saldrios e bénus. No entanto,
remuneracGes a longo prazo ainda sdo apontados
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pelos autores como um bom caminho de pesquisa a
ser seguido. Por fim, o pagamento e a performance
sd0 uma tematica bastante abordada pela literatura
que tenta atrelar os dois temas trazendo muitos
resultados inconclusivos. Ainda para os autores, 0
pagamento e a performance nem sempre estdo
relacionados, ambos ndo  deveriam  estar
necessariamente  estruturados  para  serem
relacionados e tal relagdo é conduzida através de
contingéncias variando conforme o perfil do
conselho e do agente gerencial. Em concluséo, 0s
autores sugerem que é importante ter um foco em
estudos com cunho social e politico que possam
explicar melhor os dilemas sobre a remuneracdo de
executivos de alto escaldo.

CAPITULO 9: UMA ANALISE INTEGRADA
DA PESQUISA CONTEMPORANEA SOBRE
LIDERANCA ESTRATEGICA

Os autores do livro documentaram Varios
atributos metodoldgicos fundamentais dos trabalhos
empiricos sobre lideranca estratégica e como eles
mudaram ao longo do tempo. A pesquisa empirica
sobre lideranga estratégica baseia-se mais em fontes
de dados de arquivo que em fontes de pesquisa,
empregando amostras maiores, e utilizando técnicas
de regressdo mais do que meramente correlacionais.
Parece  importante  incentivar  abordagens
alternativas para complementar a tendéncia
dominante. Assim, uma combinacdo de métodos
provavelmente serd necessaria para ajudar a mover
a compreensdo da lideranga estratégica para o
proximo nivel. Os autores do livro tinham como
objetivo deste capitulo documentar e discutir os
principais atributos conceituais e metodoldgicos da
pesquisa sobre lideranca estratégica e analisar como
estas obras tém mudado ao longo dos ultimos
quinze anos, usando os estudos da amostra como
exemplos.

Este capitulo permite uma analise do registro
empirico - um exame integrativo dos principais
trabalhos sobre lideranga estratégica - que nos traz
um circulo completo das ideias contidas em cada
capitulo anterior. Os autores do livro realizaram
uma revisdo dos trabalhos mais destacados sobre
lideranga estratégica. Para extrair dados adequados,
foram analisados o contetdo de 146 artigos que
compreendem as pesquisas listadas. Os autores do
livro se concentraram em um ndmero limitado de
questbes importantes, principalmente na avaliacdo
das abordagens tedricas que formam a base do
trabalho, e nas principais escolhas metodoldgicas
feitas pelos pesquisadores. Exploraram os temas
principais que sdo sugeridos por esta anélise e como
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estes temas se relacionam com cada um dos
capitulos do livro. Concluiram que o registro de
pesquisa  sobre  lideranca  estratégica  é
impressionante em termos de amplitude de questdes
de pesquisa examinadas, variedade de perspectivas
tedricas empregadas, qualidade das contribuigdes
feitas e volume de trabalho realizado. O
desenvolvimento futuro da lideranca estratégica
como tema de estudo exigira que sejam
desenvolvidas novas questGes e novas teorias que
abordem a natureza fundamental da administracdo
de alto escaldo e seu papel nas organizacoes.

DISCUSSAO

O Artigo Upper echelons: The organization
as a reflection of its top managers (Hambrick e
Mason, 1984) é considerado o trabalho seminal da
Teoria do Alto Escaldo (Hoskisson, Hitt, Wan e
Yiu, 1999; Papadakis e Barwise, 2002). Neste
artigo, os autores apresentam a perspectiva do Alto
Escaldo, argumentando que sdo as escolhas
estratégicas oriundas das decisdes do TMT que
impactam os resultados das organizagdes.
Hambrick e Mason (1984) colocam que estas
decisbes ou escolhas do TMT séo dependentes das
caracteristicas deste grupo. As caracteristicas do
TMT séo classificadas por Hambrick e Mason
(1984) em perceptiveis e psicoldgicas. As
caracteristicas perceptiveis, segundo o0s autores
auxiliam na formacdo das caracteristicas
psicolégicas e incluem aspectos mais féceis de
identificar e mensuraveis (por exemplo, idade,
formacdo, trilha profissional, heterogeneidade,
dentre outras). As caracteristicas psicologicas
podem estar ligadas aos valores pessoais, sendo
assim mais dificeis de medir. Os trés principios
centrais que norteiam a perspectiva do alto escaldo
sdo: (1) as escolhas estratégicas que sdo efetuadas
em organizagdes como reflexo dos valores e bases
cognitivas dos principais atores; (2) os valores e as
bases cognitivas desses atores sdo percebidos pelas
caracteristicas observaveis; (3) o0s resultados
organizacionais  estdo  associados com  as
caracteristicas observaveis desses atores (Carpenter,
Geletkanycz e Sanders, 2004).

Os autores do livro poderiam utilizar-se do
conhecimento desenvolvido em outras disciplinas
para fundamentar suas suposi¢Bes e teorias. Por
exemplo, a psicologia ja demonstrou, 16 anos antes
da publicacdo do livro, que comportamento passado
influéncia comportamento futuro (Bagozzi, 1981), e
0s tedricos de cultura organizacional ja
apresentavam a necessidade de observagdo de
artefatos mais aparentes frente a dificuldade de
aprofundamento da observagdo do comportamento
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das organizacfes (Schein, 1990). Os estudiosos da
dindmica da cultura organizacional também
forneceram importantes indicativos de que,
conforme a organizacdo evolui, a cultura muda e
consequentemente existe a necessidade de mudanca
comportamental (Zheng, Qu, e Yang, 2009) - o que
pode levar a pressuposicdo que mudangas de
decis0es estratégicas devem ser levadas a cabo. Nao
seria esta uma outra possivel explicacdo para
substituicdo do CEO ou de outros membros do alto
escaldo? Estes sdo apenas exemplos de teorias que,
vindas de outras areas de conhecimento, ajudariam
a lancar luz sobre o assunto.

Os autores do livro passam boa parte do
livro informando aos leitores sobre as dificuldades
de definices claras para conducdo de pesquisas.
Afinal, quais os critérios para definir quem séo os
membros do alto escaldo? Como definir o que é
performance desejada? Os autores do livro
poderiam ter sugerido um critério maledvel
suficiente para orientar futuras pesquisas e pacificar
algumas discussdes inerentes ao assunto.

Em relagdo aos tracos psicolégicos dos
membros do alto escaldo, os autores do livro
poderiam ter citado por exemplo a teoria do foco
regulatério (Higgins, 1987). A psicologia vem
estudando como o foco regulatério dos individuos
afetam o ambiente de trabalho, e mais recentemente
estudaram a relacdo do foco regulatério com o
empreendedorismo (Brockner, Higgins e Low,
2004). O que sera que a teoria do foco regulatdrio
pode acrescentar aos estudos do alto escaldo? Sera
que existe a necessidade de congruéncia entre os
tracos do CEO e do restante do alto escaldo? E em
relagdo ao trago do conselho? Serd possivel
aprimorar 0 método de mensuragdo do traco do
foco regulatério para verificagdo indireta no
contexto das decisbes estratégicas? Quando
considerado em grupo, sera que traco individual do
CEO se sobrep8e ao dos outros membros do alto
escaldo ou serd que existe uma espécie de
retroalimentagdo — em que um traco de um
individuo afeta os demais e vice-versa? Nos parece
que estas questdes sdo validas e frutiferas para
estudos envolvendo o alto escaldo e as decisbes
estratégicas.

Em relagdo ao comparativo dos trabalhos
apresentados no capitulo 9, nos causa especial
preocupacdo com as relagbes apontadas nestes
trabalhos como relagdes causais. A ldgica causal
subjacente empregada em um trabalho empirico ou
conceitual tem a ver com os tipos de
relacionamentos conceituais que estdo sendo
considerados. Por logica causal, entendemos o
conjunto subjacente de relagdes entre construcdes
principais que formam a base para proposicdes
testadas, geradas ou implicitas. Essas logicas
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causais subjacentes existem em pesquisas tanto
conceituais como empiricas, ja que a maioria
funciona ou apresenta argumentos em uma relagéo
particular. A existéncia de uma ldgica causal em
um estudo empirico, no entanto, ndo significa que
0s métodos de modelagem causal estatisticos
formais estdo realmente sendo empregados. Na
verdade, muito poucos trabalhos empiricos na
amostra foram capazes de estabelecer uma
causalidade estrita.

As ldgicas causais foram classificadas com
base em como a lideranga estratégica foi prevista
em cada trabalho: como construcdo independente,
como construgdo dependente, ou uma construcao
independente-dependente. E evidente que a
lideranca estratégica tem sido mais frequentemente
modelada como uma constru¢do independente do
que uma dependente e especialmente como um
antecedente do desempenho da empresa. 1sso ndo é
surpreendente, dado o foco dos estrategistas nos
resultados de desempenho. Os estudos nesta
categoria incluem o trabalho de alinhamento do
CEO e as consequéncias da sucessdo executiva para
0 desempenho da empresa. No entanto, embora 0s
estudiosos de gestdo tendam a se concentrar nos
efeitos dos gerentes e seus comportamentos é
necessaria maior compreensdo dos determinantes
das caracteristicas e comportamentos executivos; so
com isso pode-se chegar as forcas radicais para
mudanca ou intervencao.

A maneira final em que foram analisados os
atributos conceituais dos trabalhos foi identificar os
seus pressupostos subjacentes sobre o trabalho de
gestdo. Embora muitos trabalhos ndo indiquem
explicitamente  0s  pressupostos que  estdo
subjacentes a sua visdo do trabalho de gestdo,
praticamente todos os pesquisadores fazem essas
afirmagdes. E importante apontar estas perspectivas
subjacentes, pois, elas ajudam a entender o ponto de
vista que os autores adotam em um projeto e, por
implicacéo, a complexidade e até a sofisticacdo da
pesquisa. Discute-se em muitos lugares no livro (e
especialmente no Capitulo 3) que o trabalho
gerencial raramente é caracterizado por um simples
nexo de decisbes que maximizam o resultado. Em
vez disso, 0s principais gerentes operam sob
consideravel ambiguidade, complexidade e
sobrecarga de informagdes (Mintzberg, 1973;
Kotter, 1982), na maior parte das vezes envolvendo
fatores politicos e sociais e econdmicos. Trazemos
aqui a necessidade de esclarecimento sobre os
trabalhos sobre lideranca estratégica refletiam esses
pressupostos sobre a natureza do trabalho gerencial.
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CONCLUSAO

O trabalho de Finkelstein e Hambrick (1996)
constitui uma importante obra teérica sobre a
perspectiva da importancia do alto escaldo nas
organizagOes. A abordagem de assuntos distintos
como remuneracdo, conselhos de administraco,
governanga corporativa e outros faz deste trabalho
um referencial fundamental para académicos e
executivos que queiram se aprofundar no
desenvolvimento de liderangas estratégicas e seus
enfrentamentos de rotina que envolvem o papel do
alto executivo e o resultado entregue as empresas
que os contratam. Por fim, a proposta deste trabalho
foi a de apresentar uma resenha critica ao livro dos
autores e um trabalho que permita o
desencadeamento de pesquisas cientificas a partir
da contribuicdo de Finkelstein e Hambrick a
tematica da teoria do alto escaldo e da lideranca
estratégica.
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