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Trajetória científica da teoria dos escalões superiores: estudo das 
publicações 

A Teoria dos Escalões Superiores (TES) preconiza que os resultados e processos estratégicos organizacionais são uma função das características gerenciais dos 
gestores superiores ou gestores de topo. Desde a publicação da TES, pesquisadores ampliaram estudos sobre como as características observáveis da Equipe de 
Gestão de Topo (EGT) podem ser usadas para explicar a estratégia corporativa. Esta pesquisa tem por finalidade traçar a trajetória das publicações científicas da 
Teoria dos Escalões Superiores (TES), de modo a evidenciar a epistemologia e as publicações posteriores. A seleção dos artigos segue uma sequência de cinco 
etapas, quais sejam: definição de palavras-chave; seleção das bases de dados; busca nas bases; leitura dos títulos; e leitura dos resumos. Notou-se que a Teoria é 
constituída com origem na Teoria Comportamental, no aspecto da escolha estratégica e foco primário na coalizão dominante ao invés de estritamente no executivo-
chefe. Destacam-se dez características usuais entre os trabalhos: educação e heterogeneidade/homogeneidade da equipe. 

Palavras-chave: Teoria dos Escalões Superiores; Trajetória epistemológica; Publicações científicas. 

 

Scientific trajectory of the upper echelons theory: study of 
publications 

The Upper Echelons Theory (UET) states that organizational outcomes and strategic processes are a function of the managerial characteristics of top managers or 
top managers. Since the publication of TES, researchers have expanded studies on how observable characteristics of the Top Management Team (TMT) can be 
used to explain corporate strategy. This research aims to trace the trajectory of the scientific publications of the Upper Echelons Theory (UET), in order to highlight 
epistemology and later publications. The selection of the articles follows a sequence of five steps, namely: definition of keywords; selection of databases; search 
the bases; reading titles; and reading summaries. It was noted that the Theory is constituted from Behavioral Theory, in the aspect of strategic choice and primary 
focus in the dominant coalition rather than strictly in the chief executive. Ten characteristics typical of the work are highlighted: education and 
heterogeneity/homogeneity of the team. 

Keywords: Upper Echelons Theory; Epistemological trajectory; Scientific publications. 
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INTRODUÇÃO  
 

A tomada de decisão é um elo importante na administração das empresas. A gestão das empresas é 

construída com as decisões de diferentes níveis, sejam eles de grande importância ou não. A rapidez, a 

precisão e a execução da tomada de decisão afetam diretamente a qualidade da decisão que, de certa forma, 

tem grande influência sobre o efeito da gestão das empresas e sobre a eficiência da equipe (GUO et al., 2011). 

A Teoria dos Escalões Superiores (TES), difundida por Hambrick et al. (1984), sugere que os resultados 

e processos estratégicos organizacionais são uma função das características gerenciais dos gestores 

superiores ou gestores de topo. A principal noção da Teoria é que as escolhas estratégicas, ao contrário das 

decisões operacionais, são mais oriundas de fatores comportamentais do que de cálculo mecânico para a 

otimização econômica. Como decorrência, as escolhas estratégicas geralmente possuem uma grande 

quantidade de componentes comportamentais e, em alguma medida, refletem as idiossincrasias dos 

tomadores de decisão (CHUANG et al., 2007; CHUANG et al., 2009). 

Desde a publicação do trabalho seminal de Hambrick et al. (1984), pesquisadores ampliaram estudos 

sobre como as características observáveis da Equipe de Gestão de Topo (EGT) podem ser usadas para explicar 

a estratégia corporativa. Um pressuposto chave destas pesquisas é que as características observáveis são 

indicadores demográficos úteis de experiências individuais, habilidades, valores, estilos cognitivos e fontes 

de informação (JEHN et al., 1999). Grande parte dessa pesquisa explorou como a diversidade demográfica 

da EGT ou a heterogeneidade, termos utilizados de forma intercambiável, influenciam a inovação estratégica 

(FINKELSTEIN et al., 1996).  

A sugestão de Hambrick et al. (1984) de que as características demográficas servem como proxies 

para as crenças, valores e cognições dos gestores abriu o caminho para um grande número de estudos 

empíricos subsequentes. Embora não sejam substitutos perfeitos das construções subjacentes, as variáveis 

demográficas oferecem a vantagem de serem objetivas, testáveis e abrangentes (HAMBRICK et al., 1984). 

Estudos anteriores relacionaram os dados demográficos da alta administração à estratégia (MICHEL et al., 

1992; THOMAS et al., 1991), mudança estratégica ou persistência (FINKELSTEIN et al., 1990; WIERSEMA et 

al., 1992) e postura de diversificação (MICHEL et al., 1992) 

Apesar das vantagens da objetividade e da disponibilidade de dados sobre as informações 

demográficas da EGT, a perspectiva da TES tem sido criticada por ignorar a ‘caixa preta’, na qual as variáveis 

de mediação assumem a função de vínculo entre dados demográficos e resultados (PETTIGREW, 1992). 

Lawrence (1997) descreveu que o problema é a utilização de variáveis demográficas para representar 

conceitos subjetivos (atitudes, cognições e valores) sem fornecer uma justificativa para o porquê esta é uma 

abordagem válida. 

Por outro lado, pesquisadores têm defendido o uso de dados demográficos considerando: (i) as 

vantagens de objetividade, compreensão, validade de conteúdo, reprodutibilidade e disponibilidade de 

dados, pois os altos executivos geralmente não estão dispostos a se submeter a baterias de testes 

psicológicos (FINKELSTEIN et al., 1996); e (ii) a investigação baseada na TES deu resultados estatisticamente 
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significativos no que diz respeito à identificação de relações entre as características demográficas, estratégias 

e desempenho da EGT. Assim, a acumulação de estudos significativos fornece uma justificativa empírica 

convincente para o uso continuado da perspectiva dos escalões superiores (GOLL et al., 2005). 

De todo modo, a TES proporcionou uma investida para a pesquisa empírica, argumentando que as 

características demográficas das equipes de alta direção são boas proxies para os traços subjacentes e os 

processos cognitivos dos principais executivos (WIERSEMA et al., 1992; HAMBRICK et al., 1996; CARPENTER 

et al., 2001; HAO et al., 2012; DÍAZ-FERNÁNDEZ et al., 2014). 

Neste sentido, o presente artigo tem por finalidade traçar a trajetória das publicações científicas da 

TES, de modo a evidenciar de onde a Teoria veio (epistemologia) e para onde ela está indo (publicações 

posteriores). Esta pesquisa é relevante, pois permite identificar as contribuições que proporcionaram a 

estruturação da TES, bem como com a identificação do rumo teórico e empírico. 

 
METODOLOGIA 
 

A seleção dos artigos para estruturação da trajetória científica segue uma sequência de cinco etapas, 

quais sejam: i) definição de palavras-chave; ii) seleção das bases de dados; iii) busca dos artigos nas bases de 

dados selecionadas; iv) leitura dos títulos; e v) leitura dos resumos. Tal sequência metodológica para 

construção do conjunto de artigos seguiu uma adaptação do Proknow-C (Knowledge Development Process-

Constructivist), um processo estruturado para a construção de conhecimento pelo pesquisador sobre um 

tópico ou questão (DUTRA et al., 2015; ENSSLIN et al., 2014). A diferença é que nesta pesquisa não houve 

delimitação de artigos conforme citações no Google Scholar. Assim, todos os títulos dos artigos foram lidos 

e filtrados, excluindo-se apenas as duplicidades. 

Primeiramente, filtraram-se as expressões ‘escalão superior’ ou ‘equipe de gestão de topo’, bem 

como ‘upper echelon’ ou ‘top management team’, nos títulos, resumos e palavras-chave dos artigos. A busca 

dos artigos nas seis bases de dados ocorreu no período de 20 de março de 2017. Não se restringiu o período 

de publicações, ou seja, os artigos publicados até 20 de março de 2017 poderiam ser selecionados. Nesta 

pesquisa retornaram 3.118 artigos publicados nas bases de dados EBSCO Academic Search Premier, ISI Web 

of Science, Science Direct, Scopus – Elsevier e Wiley Online Library e Scientific Periodicals Eletronic Library – 

SPELL, dos quais, 1.355 foram eliminados por serem redundantes, ou seja, publicados em mais de uma das 

bases de dados. 

Foram lidos os títulos dos 2.043 artigos, dos quais foram eliminados 1.564 artigos por não se 

referirem à Teoria pesquisada, resultando em 479 artigos para leitura do título. Desse total, resultaram 195 

com títulos alinhados. Realizou-se a leitura e análise dos resumos dos 195 artigos, com o intuito de verificar 

a aderência quanto ao tema definido. A leitura permitiu identificar 57 alinhados à Teoria, dos quais 15 são 

teóricos. 

 
RESULTADOS E DISCUSSÃO 
 

A trajetória da Teoria dos Escalões Superiores compreende a análise das publicações científicas 
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antecedentes e precedentes de sua publicação consolidada em 1984. A trajetória epistemológica 

compreende a análise das publicações antecedentes, que contribuíram para a construção da Teoria. A 

trajetória precedente envolve as publicações posteriores à Teoria que buscaram aplica-la e revisa-la. 

 
Trajetória epistemológica da Teoria dos Escalões Superiores 
 

A primeira etapa consiste em delinear a trajetória epistemológica da Teoria dos Escalões Superiores 

(TES). O objetivo é identificar os principais autores e contribuições que formaram a referida Teoria. Em outras 

palavras, constitui na organização dos artigos preliminares para compor os antecedentes da TES. Na análise 

dos artigos percebeu-se a recorrência de um artigo considerado propulsor da Teoria: o artigo de Hambrick 

et al. (1984), com 9.400 citações, sob o título “Upper echelons: the organization as a reflection of its top 

managers”.  

 
Quadro 1: Trajetória Epistemológica da Teoria dos Escalões Superiores. 

Ano Autor(es) Principal contribuição

1955 Simon

March e Simon

Dearborn e Simon
Antecedentes  funciona is  – estão relacionados  à  
interpretação de problemas  críticos  em negócios  
complexos .

1959 Penrose
Visão Baseada em Recursos  - argumentou que o sucesso 
da  empresa ocorre, sobretudo, em função dos  seus  
recursos  competi ti vos  internos.

1962 Chandler
Perspectiva  da es colha estratégica  - as  escolhas  gerencia is  
desempenham um papel importante nas ações e
resul tados organizacionais .

1963 Cyert e March
Coa l i zão dominante - as  caracterís ticas  centra i s  das  
equipes  de a lta  gerência  melhora  a  confiança  na previs ão 
sobre as  estratégias  empresaria is .

1971 Andrews

1972 Chi ld

1982 Song
Variávei s demográfi cas - exi s tia relação entre as
caracterís ti cas da equipe de escalões superiores e as
estratégias  de divers ificação de empresas .

1983 Pfeffer
Variávei s demográfi cas – o des empenho gera l da empresa
e os outros resul tados são afetados por caracterís ticas
demográficas . 

Wernerfel t
Vi são Baseada em Recursos  – equipe de direção como um 
recurso estratégico da  empres a.

Hambrick e Mason
Perspectiva  dos  Escalões  Superiores  - a  organização como 
reflexo de seus  principa is  executivos .

Raciona l idade l imitada – os gestores s ão confrontados
com muito mais  informações  do que eles  podem l idar.

1958

Perspectiva  da es colha estratégica  - a l ta  adminis tração 
deve a l inhar as  oportunidades  e ameaças  no ambiente 
externo com os  pontos  fortes  e fracos  de uma organização.

1984

 
 

Assim, a partir de Hambrick et al. (1984), foram selecionados os trabalhos anteriores que, de certo 

modo, participaram da construção de algum aspecto da Teoria. Foram encontrados 12 artigos publicados. O 

Quadro 1 resume as principais contribuições no desenvolvimento da Perspectiva dos Escalões Superiores, 

em ordem cronológica por autor(es), até culminar na Teoria, difundida na década de 1980, por Hambrick et 
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al. (1984). 

Simon (1955), March et al. (1958) e Cyert et al. (1963) contribuíram com os conceitos da Teoria 

Comportamental. Simon (1955) propôs racionalidade limitada para se referir ao fato de que os gestores 

fazem escolhas satisfatórias ao invés de buscarem estratégias de otimização, pois lidam com informações 

limitadas, tempo e habilidades intelectuais (LI, 2016). Para os estudiosos da Teoria Comportamental, 

racionalidade limitada, metas múltiplas e conflitantes e níveis de aspiração variados servem para restringir 

na medida em que decisões complexas podem ser tomadas numa base tecno-econômica. Em síntese, quanto 

mais complexa for a decisão, mais a Teoria Comportamental é aplicável à TES (HAMBRICK et al., 1984). 

Na TES, a racionalidade limitada está presente na premissa de que as limitações humanas influenciam 

a percepção, a avaliação e as decisões sobre os problemas organizacionais e, por desfecho, impactam as 

escolhas e o comportamento da organização. Por conseguinte, esta premissa motivou pesquisadores nos 

campos da psicologia social e organizacional, desenvolvendo um grande debate (DÍAZ-FERNÁNDEZ et al., 

2014). 

Por meio dessa relação entre as limitações humanas, escolhas e o comportamento organizacional, 

alguns estudiosos pesquisaram a respeito das associações entre características observáveis – também 

chamada demográficas – dos gestores e os resultados organizacionais. Dearborn et al. (1958) descreveram 

que os backgrounds funcionais dos gestores estavam relacionados à sua interpretação de problemas críticos 

em negócios complexos. Décadas depois, o trabalho de Walsh (1988) apontou que as estruturas de crenças 

gerenciais podem ser mais complexas do que posto por Dearborn et al. (1958). 

A perspectiva da escolha estratégica foi proposta por Chandler (1962), Andrews (1971) e Child (1972), 

com a abordagem de que as decisões e as escolhas da alta gerência afetam o desempenho da empresa. 

Enquanto a teoria da ecologia populacional sugeria que as organizações são inerciais e que o ambiente 

desempenha um papel chave na seleção das organizações que sobrevivem, ou seja, os gestores tenham 

pouca influência nos resultados organizacionais (HANNAN et al., 1977). No outro extremo estava a 

perspectiva de escolha estratégica, a qual sugere que as escolhas gerenciais desempenham um papel 

importante nas ações e resultados organizacionais (CHANDLER, 1962; ANDREWS, 1971). De acordo com essa 

perspectiva, a tarefa mais importante da alta administração é alinhar as oportunidades e ameaças no 

ambiente externo com os pontos fortes e fracos de uma organização (ANDREWS, 1971; CHILD, 1972).  

Um conceito importante da Teoria dos Escalões Superiores é o foco primário na equipe de alta 

gerência ao invés de estritamente no executivo-chefe. Isso quer dizer que, na maioria das vezes, a 

administração é um esforço compartilhado em que uma coalizão dominante de executivos (CYERT et al., 

1963) forma coletivamente os resultados organizacionais (FINKELSTEIN et al., 1990). 

Song (1982) e Pfeffer (1983) foram os primeiros a reconhecerem que as variáveis demográficas dos 

gestores tinham potencial como variáveis causais no estudo dos resultados organizacionais (WALLY et al., 

2001; CARPENTER et al., 2006). Song (1982) mostrou que existia relação entre as características da equipe 

de escalões superiores e as estratégias de diversificação de empresas (CARPENTER et al., 2006). Pfeffer (1983) 

identificou o desempenho geral da empresa e outros resultados como sendo afetados por características 
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demográficas.  

Penrose (1959) e Wernerfelt (1984) contribuíram com a abordagem que ficou conhecida como Visão 

Baseada em Recursos (VBR), no sentido de que a equipe de direção figura como um recurso estratégico da 

empresa. Primeiramente, Penrose (1959) argumentou que o sucesso da empresa ocorre, sobretudo, em 

função dos seus recursos competitivos internos (WERNERFELT, 1984). A VBR enfatiza que a fonte da 

vantagem competitiva consiste, primariamente, nos recursos valiosos, escassos, inimitáveis desenvolvidos e 

controlados pelas empresas e, apenas em segundo plano, na estrutura das indústrias (BARNEY, 1991). Os 

antecedentes e a experiência da equipe de escalões superiores, tais como a experiência internacional e os 

relacionamentos de rede, representam alguns desses recursos (CASTANIAS et al., 2001).  

Hambrick et al. (1984) estenderam essas diversas ideias na construção da perspectiva de escalões 

superiores. Em sua opinião, a organização torna-se um reflexo de seus principais executivos, e as 

características e o funcionamento da equipe de alta gerência têm um potencial muito maior para prever 

resultados organizacionais do que as características do CEO (HAMBRICK, 2007). O que os autores trouxeram 

de novo com a Teoria dos Escalões Superiores é a influência das características gerenciais observáveis na 

tomada de decisão, isto é, variáveis demográficas. Estas são os indicadores dos valores e da base cognitiva 

que os gestores trazem consigo ao se depararem com uma situação administrativa (PULEO et al., 1998). 

O modelo da Teoria tem duas partes interligadas: (i) os executivos agem com base em suas 

interpretações personalizadas das situações estratégicas que enfrentam, e (ii) estas interpretações 

personalizadas são uma função de experiências, valores e personalidades dos executivos (HAMBRICK, 1987). 

Destarte, na medida em que os ‘dados’ gerenciais influenciam as escolhas estratégicas esses ‘dados’ também 

influenciarão as escolhas associadas à implementação da estratégia de uma empresa e, por meio da 

implementação, ao desempenho organizacional (PULEO et al., 1998). 

 
Trajetória precedente da Teoria dos Escalões Superiores 
 

A trajetória das publicações referentes à TES se inicia em 1984, após sua consolidação. Dos 57 artigos 

alinhados à Teoria publicados a partir do referido ano, 15 propuseram quadros teóricos em distintas 

perspectivas ou revisaram a Teoria com a finalidade de encontrar oportunidades para futuras pesquisas.  

Hambrick (1987), propôs um modelo para a avaliação sistemática e remodelação das equipes de 

gestão de topo. Alderson (1993) apresentou as competências da equipe de gestão identificadas pelos 

principais executivos como essenciais para o sucesso. Krishnan et al. (1998) construíram um arcabouço 

teórico na área de liderança de escalões superiores. Clark et al. (2007) forneceram um quadro teórico das 

dimensões processuais da alta administração. Deng (2008) relacionou as características da Equipe de Gestão 

de Topo (EGT) com a adaptabilidade estratégica da EGT. Weihui et al. (2008) apresentaram um modelo multi-

agente para analisar a composição, configuração e efetividade da EGT. Guo et al. (2011) construíram um 

modelo de decisão estratégica ligando a EGT e o desempenho da empresa. Yu-Hong et al. (2013) 

desenvolveram um modelo do mecanismo de discrição gerencial da EGT para decisão estratégica. 
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Quadro 2: Principais características demográficas analisadas após 1984. 
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Chaganti  e  Sambharya  (1987)
Finkels tein e Hambrick (1990)
Bantel  (1993)
Hambrick, Cho e Chen (1996)
El ron (1997)
Puleo e Marl in (1998)
Athanass iou e Nigh (1999)
Pegels  e Yang (2000)
Wal ly e Becerra  (2001)
Herrmann e Datta  (2005)
Cho e Hambrick (2006)
Chuang, Nakatani  e Zhou (2007)

Kauer, Waldeck e Schäffer (2007)

Gol l , Johnson e Rasheed (2008)
Koufopoulos  et a l . (2008)
Gu (2008)
Cannel la  Júnior, Park e Lee (2008)
Naranjo-Gi l , Hartmann e Maas  (2008)
Gal lén (2009)
Ping (2008)
Escribá-Esteve, Sánchez-Peinado e 
Sánchez-Peinado (2009)
Patzel t, Knyphausen-Aufs eß e Fi scher 
(2009)
Chuang, Nakatani  e Zhou (2009)
Abebe (2010)
Amas on, Liu e Fu (2010)
Camelo, Fernández-Al les  e Hernández 
(2010)
Chen, Hsu e Huang (2010)
Awa et a l . (2011)
Boerner, Linkohr e Kiefer (2011)
Kwee, Bosch e Volberda  (2011)
Ca i , Liu e Yu (2013)
Bany-Ari ffin et a l . (2014)

Díaz-Fernández, Gonzá lez-Rodríguez, 
Pawlak (2014)

Yuan, Guo e Fang (2014)

Díaz-Fernández, Gonzá lez-Rodríguez e 
Simonetti  (2015)

Li , Zhang e Zhang (2015)
Acar (2016) .
Li , Ts eng e Chen (2016)
Li  (2016)
Guo, Pang e Li  (2017)

Autor(es )

Característi cas  Demográfi cas

 
 

Carpenter et al. (2004), Hambrick (2007), Hao et al. (2012), Hiebl (2014), Serra et al. (2014) e Ping et 

al. (2016) revisaram a TES com o propósito de identificar oportunidades para pesquisas subsequentes. Os 

demais 42 artigos foram enquadrados como empíricos, isto é, testaram a relação das características dos 

gestores com outras variáveis. Para traçar a trajetória dessas publicações empíricas atinentes à TES, 

elaborou-se o Quadro 2 com as principais características demográficas exploradas pelos pesquisadores a 

partir de 1984. 

Primeiramente, observa-se o acréscimo de estudos realizados envolvendo a TES na terceira década, 

uma vez que na primeira década de análise foram tabulados 4 (1987 a 1996) e na segunda 8 estudos (1997 a 
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2006). Ou seja, nota-se o aumento da percepção e do interesse dos pesquisadores em verificar a influência 

das características dos gestores em diversos aspectos. 

A análise dos artigos permitiu a identificação de diversas características. Mas, o Quadro 2 apresenta 

aquelas que foram utilizadas por no mínimo dois artigos selecionados. Nesse contexto, pode-se perceber que 

existem dez características usuais entre os trabalhos referentes a TES, com destaque para a educação e a 

heterogeneidade/homogeneidade da EGT, presentes em mais de 50% dessas pesquisas. 

A educação ou o nível educacional da EGT tem sido estudado por pesquisadores da TES como um 

importante indicador demográfico que afeta a escolha estratégica e os resultados organizacionais 

(HAMBRICK et al., 1984). É uma característica demográfica que se refere à maior realização educacional de 

um indivíduo. No estudo de Camelo et al. (2010) os resultados mostram que um nível educacional mais alto 

da EGT tem um efeito positivo e direto no desempenho da inovação. 

O nível educacional dos gestores foi associado à orientação cognitiva e à base de conhecimento 

(HERMANN et al., 2005). Entende-se que gestores mais educados possuem conhecimento avançado e maior 

habilidade cognitiva. Isso, por sua vez, poderia aumentar sua capacidade de tolerar ambiguidade, absorver 

novas informações e analisar, resolver e implementar soluções para problemas complexos (WALLY et al., 

2001; BANY-ARIFFIN et al., 2014). 

À medida que a expansão dos negócios da multinacional fora dos Estados Unidos cresce e os vínculos 

entre suas unidades de negócios internacionais se intensificam, a demanda por expertise de negócios 

internacionais dentro da equipe aumenta, os membros da EGT compartilham conhecimento mútuo de 

negócios internacionais e aumenta a densidade da rede (ATHANASSIOU et al., 1999). 

Adicionalmente, os resultados de um estudo realizado com gestores dos Estados Unidos indicam que 

as empresas com níveis mais elevados de diversificação internacional tendem a ter equipes caracterizadas 

por um nível educacional mais elevado. Ademais, os resultados indicam que as relações entre as 

características da EGT e a diversificação internacional são mais dominantes em empresas de melhor 

desempenho do que em empresas de baixo desempenho (HERRMANN et al., 2005). 

Os achados da pesquisa feita com gestores de 52 empresas multinacionais dos Estados Unidos na 

Europa indicam que maior posse organizacional da equipe foi positivamente associada à especialização 

funcional e negativamente associada com aumentos na diversificação internacional. As perspectivas 

cognitivas dos membros de uma equipe de alta gerência refletidas nas características demográficas da equipe 

influenciam o grau de mudança na diversificação internacional da amostra (WALLY et al., 2001). 

No estudo de Naranjo-Gil et al. (2008) feito com 92 EGT completas de hospitais da Espanha, os 

resultados mostraram que a heterogeneidade da EGT relacionada ao trabalho modera a relação entre 

mudança estratégica e desempenho operacional. Nenhum efeito moderador é encontrado para a 

heterogeneidade não relacionada ao trabalho da EGT. Adicionalmente, Li et al. (2015), encontraram que há 

uma relação não-linear entre a heterogeneidade de EGT e o desempenho corporativo que depende do grau 

de diversificação das empresas de capital aberto da China. 

O efeito da heterogeneidade sobre o desempenho sobre o desempenho de companhias aéreas, em 
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termos de mudanças na participação de mercado e nos lucros, foi positivo (HAMBRICK et al., 1996). Do 

mesmo modo, as seguradoras de vida conduzidas por equipes de gestão mais diversificadas superam as 

seguradoras de vida com equipes de gestão mais homogêneas (PULEO et al., 1998). 

Dos 42 artigos, apenas os de Gallén (2006) analisou aspectos distintos dos outros, sendo que o 

primeiro trabalhou com a sensação, intuição, pensamento e sentimento, e o segundo com propensão ao 

risco, atitudes inovadoras e habilidades de comunicação. O estilo cognitivo dos gestores e, particularmente, 

sua forma de captar informações (sensação ou intuição) têm efeito nas estratégias. Gerentes intuitivos 

tendem a ver o prospector ou a estratégia do analisador como a alternativa futura mais viável para uma 

empresa. O analisador ou a estratégia de defensor é preferido pelos gerentes de detecção (GALLÉN, 2006). 

Ao estudar 46 membros de 8 EGT de 5 empresas, Kauer et al. (2007) encontraram que a diversidade 

de experiência afeta a definição da agenda e a geração de alternativas, mas - inesperadamente - não parece 

afetar a velocidade de tomada de decisão. Fatores de personalidade como flexibilidade, motivação de 

realização, habilidades de rede e orientação de ação parecem ter um impacto mais claro na velocidade de 

decisão da equipe.  

 
Sugestões para futuras pesquisas 
 

Outras pesquisas também poderiam visar obter uma compreensão de características não 

demográficas chave de gerentes individuais que se relacionam com a tomada de decisão estratégica. 

Medição direta da personalidade subjacente e variáveis cognitivas, por exemplo, iria adicionar insights para 

a questão da natureza das interações de equipe e os resultados da decisão (BANTEL, 1993). 

Verificou-se que pesquisas envolvendo a Teoria dos Escalões Superiores carecem de em focar no 

fator ambiental como variável explicativa (GOLL et al., 2008; PING, 2008; DÍAZ-FERNÁNDEZ et al., 2014; PING 

et al., 2016). Tal análise pode contribuir para uma compreensão mais rica da tomada de decisões estratégicas 

nas organizações além de, pelo menos em parte, explicar alguns dos achados fracos ou conflitantes de 

pesquisas anteriores (GOLL et al., 2008). De acordo com Ping (2008), o ambiente externo das empresas, as 

características da indústria e a estrutura de propriedade podem afetar as relações e, por tal motivo, devem 

ser levados em consideração em futuras pesquisas.  

Poucos estudos foram realizados exploram a diferença cultural dos gestores. Os resultados da 

pesquisa feita em com gestores das subsidiárias listadas na America’s Corporate Families and International 

Affiliates mostram que a heterogeneidade cultural afeta tanto os processos e o desempenho da EGT quanto 

o desempenho da organização de que o EGT é responsável - a subsidiária no exterior (ELRON, 1997). A 

pesquisa futura deve explorar relação entre as diferentes culturas (ELRON, 1997; DÍAZ-FERNÁNDEZ et al., 

2014; PING et al., 2016). 

Há a necessidade de considerar determinantes adicionais de mudanças nos padrões de atenção 

gerencial, além das características da equipe de gestão. Uma segunda oportunidade de pesquisa é examinar 

não apenas o grau, mas também a velocidade, da mudança atencional. Finalmente, não podemos deixar de 

nos encorajar pelo potencial da análise automática de texto para medir a atenção gerencial (CHO et al., 2006). 
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Identificam-se oportunidades de explorar características como gênero e etnia. A heterogeneidade do 

grupo (gênero ou etnia), contrariamente à previsão, foi caracterizada por ter impacto negativo na extensão 

da adoção de tecnologia da informação (CHUANG et al., 2007; CHUANG et al., 2009). Na pesquisa de Awa et 

al. (2011) feita com 432 gestores de Pequenas e Médias Empresas da Nigéria, a sensibilidade ao gênero de 

EGT membros das Pequenas e Médias Empresas foram encontrados para ter poder significativamente forte 

de prever a extensão da adoção de tecnologia da informação.  

Também se encontrou a oportunidade de estender os estudos da TES para outras áreas, tais como 

finanças e gestão da operação (YUAN et al., 2014). Inclui-se a análise de sistemas de contabilidade, bem como 

o efeito combinado dos escalões superiores e da contabilidade gerencial e sistemas de controle do 

desempenho organizacional (HIEBL, 2014).  

Estudos futuros podem reunir as variáveis cognitivas dos membros da equipe, como relação de poder 

e confiança e influência entre membros, por meio de dados de pesquisa para adquirir uma compreensão 

mais profunda dos processos cognitivos em resultados estratégicos (ELRON, 1997; ATHANASSIOU et al., 

1999; LI, 2016). Além de medir as variáveis de composição da EGT, sugere-se que próximas pesquisas também 

utilizem instrumentos para avaliar os processos psicológicos subjacentes (ACAR, 2016). 

Desde a década de 1990, pesquisadores perceberam que não era apropriado apenas usar o método 

demográfico, que tinha muitos fatores limitados (WEIHUI et al., 2008). A abordagem demográfica tem sido 

criticada com o argumento de que a abordagem não tem acesso à ‘caixa preta’ - os processos que ligam os 

fatores demográficos e os resultados organizacionais (LAWRENCE, 1997). Adicionalmente, Pettigrew (1992) 

argumentou que o conhecimento acerca dos processos pelos quais as principais equipes realizam suas tarefas 

é bastante incompleto. 

Mas há dois principais motivos inter-relacionados pelo qual os investigadores não estudam os 

processos psicológicos e sociais que transformar características dos executivos em ação estratégica. Em 

primeiro lugar, há relativamente poucos pesquisadores que têm interesse e facilidade com ambos os 

microprocessos e fenômenos macroorganizacionais. Em segundo lugar, esta pesquisa da caixa preta não foi 

feita porque é extremamente difícil (HAMBRICK, 2007). Por desfecho, considera-se complicado encontrar 

executivos para medir as variáveis psicológicas ou dinâmicas da equipe, que podem ser as características de 

processo mais importantes que ligam os atributos da equipe de gestão superior aos resultados 

organizacionais (WEIHUI et al., 2008).  

 
CONCLUSÕES 
 

Este artigo traçou a trajetória científica das publicações da Teoria dos Escalões Superiores (TES), 

desde seus antecedentes até suas publicações empíricas de 2017. Isso permitiu identificar a origem da Teoria 

e as perspectivas subsequentes.  Notou-se que a Teoria é constituída com origem na Teoria Comportamental, 

sobretudo pela característica da racionalidade limitada que os gestores possuem para lidar com os problemas 

de negócio. Sobre o aspecto da escolha estratégica, está a relação das escolhas dos gestores com o 

desempenho da empresa, uma vez que as escolhas gerenciais desempenham um papel importante nas ações 
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e resultados organizacionais. 

Uma premissa diferencial da Teoria dos Escalões Superiores é o foco primário na coalizão dominante, 

isto é, equipe de alta gerência, ao invés de estritamente no executivo-chefe. Dentro dessa premissa Song 

(1982) e Pfeffer (1983) reconhecerem que as variáveis demográficas dos gestores tinham potencial como 

variáveis causais no estudo dos resultados organizacionais. Adicionalmente, a Visão Baseada em Recursos 

(VBR) contribuiu com o entendimento de que a equipe de direção figura como um recurso estratégico da 

empresa.  

Hambrick et al. (1984) compilaram essas diversas ideias na construção da perspectiva de escalões 

superiores. Para eles, os resultados organizacionais são reflexos das escolhas estratégicas de seus principais 

executivos e essas escolhas são filtradas pelas variáveis demográficas. Na trajetória precedente das 

publicações, constatou-se o acréscimo de estudos realizados envolvendo a TES de maneira progressiva nas 

últimas décadas. De certo modo, indica-se o do interesse dos pesquisadores em verificar a influência das 

características dos gestores em diversos aspectos. 

Na análise dos artigos empíricos foram encontradas dez características usuais entre os trabalhos 

referentes a TES, com destaque para a educação e a heterogeneidade/homogeneidade da Equipe de Gestão 

de Topo. Desde a década de 1990 os pesquisadores identificaram que não era apropriado apenas usar o 

método demográfico, que tinha muitos fatores limitados (WEIHUI et al., 2008). Apesar de abordagem 

demográfica ser criticada com o argumento de que a abordagem não tem acesso aos processos que ligam os 

fatores demográficos aos resultados organizacionais, a realização deste tipo de pesquisa é bastante difícil. 

Sugerem-se pesquisas que incluam a variável ambiental na aplicação da TES, explorem as diferenças 

culturais, gênero e etnia entre gestores e/ou EGT, além de estender os estudos da TES para outras áreas, tais 

como finanças e gestão da operação. Por fim, ainda se observa a necessidade de análise de processos 

psicológicos e sociais das EGT. 
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