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RESUMO 

Este estudo propõe um modelo teórico que integra a Teoria do Alto Escalão, a teoria das redes 

de relacionamento e teorias comportamentais de internacionalização para investigar como as 

características pessoais dos gestores influenciam o processo de internacionalização de 

empresas. Especificamente, são analisados o papel da experiência internacional e da fluência 

em línguas estrangeiras, bem como suas interações com redes de relacionamento nacionais e 

internacionais. O modelo proposto sugere que a fluência em línguas estrangeiras fortalece os 

laços dessas redes, enquanto a experiência internacional modera positivamente essa relação, 

aprimorando a capacidade dos gestores de acessar recursos e informações em mercados 

estrangeiros. Além disso, laços fortes, tanto nacionais quanto internacionais, são apontados 

como facilitadores do grau de internacionalização das empresas. A pesquisa contribui para a 

literatura ao oferecer uma visão integrada dos fatores individuais e relacionais que 

influenciam a internacionalização, fornecendo bases para futuras investigações empíricas e 

insights práticos para gestores que buscam expandir suas operações globalmente. Sugere-se 

que pesquisas futuras validem o modelo em diferentes contextos culturais e setores, 

explorando outras variáveis que possam influenciar o processo de internacionalização, como a 

orientação empreendedora e estratégias de marketing internacional. 

 

Palavras-Chave: Internacionalização de empresas. Teoria do Alto Escalão. Redes de 

relacionamento.  
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ABSTRACT 

This study proposes a theoretical model that integrates the Upper Echelon Theory, the theory 

of relationship networks and behavioral theories of internationalization to investigate how the 

personal characteristics of managers influence the process of internationalization of 

companies. Specifically, the role of international experience and fluency in foreign languages, 

as well as their interactions with national and international relationship networks, are 

analyzed. The proposed model suggests that fluency in foreign languages strengthens the ties 

of these networks, while international experience positively moderates this relationship, 

improving managers' ability to access resources and information in foreign markets. 

Furthermore, strong ties, both national and international, are seen as facilitating the degree of 

internationalization of companies. The research contributes to the literature by offering an 

integrated view of the individual and relational factors that influence internationalization, 

providing bases for future empirical investigations and practical insights for managers seeking 

to expand their operations globally. It is suggested that future research validate the model in 

different cultural contexts and sectors, exploring other variables that may influence the 

internationalization process, such as entrepreneurial orientation and international marketing 

strategies. 

 

Keywords: Internationalization of companies. Upper Echelon Theory. Relationship networks. 

 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

A internacionalização de empresas é o processo pelo qual as organizações ampliam 

suas operações além das fronteiras de seu país de origem, em busca de novas oportunidades 

de negócio em mercados estrangeiros (Boddewyn, 1997). Esse processo pode assumir 

diferentes formas e envolver variados níveis de comprometimento, risco e controle, desde a 

exportação de produtos e serviços, a realização de acordos de cooperação, como 

licenciamento e franquias, até a aquisição ou instalação de subsidiárias em outros países por 

meio de investimentos diretos (Root, 1994). A motivação para a internacionalização é diversa 

e inclui a busca por novos mercados, diversificação de riscos, exploração de vantagens 

competitivas e acesso a recursos e competências indisponíveis no mercado doméstico (Rosa; 

Forti; Dias, 2022; Tuominen; Reijonen; Nagy; Buratti et al., 2022). Dessa forma, a 

internacionalização é vista como uma estratégia de crescimento que permite às empresas 

expandirem sua base de clientes, aumentarem receitas e fortalecerem sua competitividade 

global (Feng, 2023). 

Pesquisas recentes têm buscado entender como essas especificidades moldam o 

processo de internacionalização das empresas, investigando fatores como as características 

dos executivos e suas redes de relacionamento (Becker Schons et al., 2023; Mouta & 

Meneses, 2021; Stocker et al., 2022). O presente estudo propõe um modelo teórico de 

investigação que integra três pilares principais: a Teoria do Alto Escalão (Upper Echelons 

Theory), a teoria das Redes de Relacionamento e as teorias comportamentais de 

internacionalização de empresas. A integração dessas perspectivas teóricas é particularmente 

relevante para entender os mecanismos que influenciam as decisões estratégicas e a 

construção de redes que impulsionam a presença das empresas no cenário global. 

Diante desse contexto, este estudo propõe a seguinte pergunta de pesquisa: Como as 

características dos gestores e suas redes de relacionamento influenciam o grau de 

internacionalização de empresas? A fim de responder a essa pergunta, o modelo teórico 

desenvolvido neste trabalho investiga duas variáveis-chave relacionadas aos gestores — 
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experiência internacional e fluência em línguas estrangeiras — e suas interações com as 

características das redes de relacionamento nacionais e internacionais. 

O objetivo geral deste estudo é propor um modelo teórico que investigue a influência 

das características dos gestores, em particular a experiência internacional e a fluência em 

línguas estrangeiras, e das redes de relacionamento nacionais e internacionais no processo de 

internacionalização. Para atingir esse objetivo, foram definidos três objetivos específicos: (1) 

apresentar um enquadramento teórico entre a Teoria do Alto Escalão (TAE) (Hambrick & 

Mason, 1984), as redes de relacionamento conforme a abordagem de Granovetter (1973) e o 

processo de internacionalização de empresas sob uma perspectiva comportamental. (2) 

desenvolver um modelo de investigação que articule as relações entre as teorias, elaborando 

proposições de pesquisa. (3) discutir como as caracteristicas dos gestores influenciam a 

formação e desenvolvimento de redes de relacionamentos, aos quais, por sua vez, impactam o 

processo de internacionalização de empresas.  

 

2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA, MODELO E PROPOSIÇÕES 

 

A Figura 1 apresenta o modelo teórico proposto para esta pesquisa, destacando as 

relações entre as características pessoais dos gestores, fundamentadas na Teoria do Alto 

Escalão (TAE) (Hambrick & Mason, 1984), as redes de relacionamento conforme a 

abordagem de Granovetter (1973) e o processo de internacionalização de empresas sob uma 

perspectiva comportamental.  

A seta pontilhada reflete interações bidirecionais, evidenciando como as características 

dos gestores e suas redes de relacionamento se influenciam mutuamente, afetando diretamente 

o processo de internacionalização. O embasamento teórico que sustenta cada componente 

deste modelo será detalhado nas subseções subsequentes. 

Os gestores têm um papel central nas decisões estratégicas das organizações, pois são 

fundamentais para o desempenho das empresas (Ali et al., 2022). Como precursores da TAE, 

Hambrick e Mason (1984) defendem que as decisões estratégicas são moldadas por 

características pessoais dos gestores, influenciando o desempenho organizacional. A teoria 

explora como as escolhas estratégicas são resultado de fatores psicológicos e sociais dos 

gestores, com foco em experiências observáveis como idade, mandato do cargo, formação e 

trajetória profissional. Esta abordagem foi revolucionária ao incorporar a influência das 

características gerenciais no processo decisório, indo além das variáveis demográficas 

(Michelon et al., 2019). 

 
Figura 1: Framework teórico 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

Fonte: elaborado pelos autores (2024) 
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De acordo com Hambrick e Mason (1984, p. 197), "no cerne da teoria destaca as 

características do alto escalão como fatores determinantes das escolhas estratégicas e, por 

consequência, do desempenho organizacional". Essas escolhas estratégicas definem as metas 

e objetivos de curto, médio e longo prazo de uma organização, além de orientar a seleção de 

ações e a alocação de recursos necessários para atingir esses objetivos. Ao considerar a 

natureza dos recursos organizacionais — tangíveis e intangíveis —, o papel dos gestores é 

fundamental para identificar, gerenciar e alocar esses ativos de maneira eficiente.  

Em relação às redes de relacionamento, o sociólogo Mark Granovetter (1973, 1985) 

foi pioneiro ao analisar o papel dessas conexões na estrutura social e econômica. Ele definiu 

as redes como um conjunto de laços entre indivíduos ou grupos, por meio dos quais 

informações e recursos são trocados (Lotf et al.; Swedberg & Granovetter). Essas redes 

exercem uma influência significativa sobre processos econômicos e sociais, destacando a 

importância das interações pessoais para o compartilhamento de conhecimento e a 

identificação de oportunidades. 

A abordagem das redes de relacionamento é um arcabouço teórico fundamental para 

analisar as relações sociais e suas implicações nas organizações. O processo decisório dos 

gestores inclui interações tanto dentro da empresa quanto com gestores de outras 

organizações, estabelecendo diferentes níveis de relacionamento baseados na frequência de 

contato, confiança e reciprocidade. Essas conexões não apenas fortalecem as redes sociais, 

mas também facilitam a identificação de oportunidades de negócios, contribuindo para o 

sucesso e desempenho organizacional (Granovetter, 1973). 

Os gestores estão inseridos em uma estrutura de interações e relações sociais 

contínuas, formando uma rede de relacionamentos (Granovetter, 1985, 2007). O grau de 

envolvimento nessa rede é influenciado pelos laços fortes e fracos entre os atores, 

determinando o acesso a informações e recursos (Brinkman, 2018; Trunina & Ashourizadeh). 

Esses laços são mediados por fatores como reputação, competência e confiança entre as partes 

envolvidas (Levin & Cross, 2004), que afetam a qualidade e intensidade das interações e 

oportunidades que surgem dentro da rede.  

Os laços correspondem às conexões entre atores (Granovetter, 1973) e são 

fundamentais para estabelecer trocas comerciais, conectando diferentes organizações (Öberg, 

2019). Esses laços podem ser avaliados pela combinação de frequência, confiança e 

reciprocidade. Quanto maior a intensidade desses fatores, mais forte é o vínculo e a interação 

entre os atores (Granovetter, 1973). Laços fortes tendem a facilitar a colaboração e a troca de 

recursos, enquanto a intensidade desses laços determina a profundidade e qualidade das 

relações estabelecidas. 

Os laços fortes são relacionamentos caracterizados por alta frequência de contato, 

confiança e reciprocidade (Arza & Carattoli, 2017), formados por meio de interações 

interpessoais e interorganizacionais ao longo do tempo (Cao et al., 2018; Nahapiet & 

Ghoshal, 1998). A confiança é a crença nas expectativas de comportamentos éticos, levando a 

trocas com base na reciprocidade, onde ações são mutuamente benéficas ao longo do tempo 

(Chang, Liu & Shen, 2017; Quinton & Wilson, 2016). A confiança, promovida por laços 

fortes, contribui para desencorajar comportamentos oportunistas ou de má-fé, uma vez que 

gera padrões de conduta claramente definidos e monitorados. Dessa forma, a confiança 

inerente a esses laços ajuda a manter a integridade das relações comerciais e estabelece um 

ambiente favorável para interações de longo prazo. 

Por outro lado, laços fracos são contatos menos frequentes e de curta duração (Liu & 

Yeo, 2022). Granovetter (1983) destaca que, embora laços fortes ofereçam motivação e 

disponibilidade, laços fracos podem fornecer acesso a informações exclusivas de outros 

círculos sociais. Kontinen e Ojala (2011) acrescentam que esses laços fracos são essenciais 
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para o reconhecimento de oportunidades, especialmente em exposições internacionais. 

Ademais, eles destacam que laços fracos podem se transformar em laços fortes ao longo do 

tempo, com base na construção de confiança mútua e interesse em cooperação contínua, 

ampliando assim o potencial de interação e recursos compartilhados. 

A competitividade organizacional, portanto, não depende apenas de recursos internos, 

mas também da capacidade dos gestores de acessar informações e recursos por meio de redes 

de relacionamento (Bai et al., 2021; Silvestri et al., 2022). As transações entre empresas estão 

profundamente ligadas a conexões sociais, ocorrendo em sistemas mais amplos de relações 

que possibilitam analisar a influência da estrutura social no comportamento de mercado 

(Granovetter, 1985).  

O desenvolvimento teórico sobre a internacionalização de empresas pode ser agrupado 

em duas correntes principais: abordagens econômicas e comportamentais (Picchiai & 

Teixeira, 2019; Santos Jhunior, Stocker & Abib, 2021). Essas abordagens refletem períodos-

chave da globalização e da internacionalização, destacando o pioneirismo de multinacionais 

na definição de seus papéis, especialmente por meio de investimentos diretos no exterior, 

sejam greenfields ou aquisições (Fleury & Fleury, 2011; Blonigen, 2005). 

As abordagens econômicas buscam compreender a internacionalização a partir de 

critérios racionais e orientados pela maximização de retornos econômicos (Carneiro & Dib, 

2007;). Elas fornecem uma explicação abrangente para a internacionalização de grandes 

corporações (Costa et al., 2017), como exemplificado pelo paradigma eclético de Dunning 

(1980; 2001), que destaca a influência de propriedade, localização e internalização na 

expansão internacional de multinacionais. 

Já as abordagens comportamentais focam em teorias organizacionais e características 

dos tomadores de decisão, analisando como o comportamento das empresas evolui ao longo 

do tempo (Surdu, Greve & Benito, 2021). Esse enfoque inclui o Modelo de Uppsala e sua 

evolução (Johanson & Vahlne, 1977; 2009) e o fenômeno das empresas "born global", que 

internacionalizam desde o início de suas operações (Oviatt & McDougall, 1994; Knight & 

Cavusgil, 1995). 

O Modelo de Uppsala (M-U), desenvolvido por Johanson e Vahlne (1977), 

transformou a compreensão da internacionalização de empresas, propondo um processo 

gradual e incremental, no qual o envolvimento internacional começa com exportações e 

evolui para operações mais comprometidas, como investimentos diretos no exterior (IDE). 

Esse modelo se baseia na ideia de que a empresa adquire conhecimento de mercado e 

experiência de forma progressiva, superando barreiras como a distância psíquica entre países. 

No entanto, a rápida evolução tecnológica e de comunicação levou ao surgimento de 

empresas que se internacionalizam de maneira diferente, inspirando uma revisão do M-U em 

2009. A atualização integrou a perspectiva de redes, destacando que a internacionalização é 

facilitada pelo pertencimento a uma rede (insidership), na qual a aquisição de conhecimento e 

o desenvolvimento de relacionamentos são essenciais para a expansão global (Johanson & 

Vahlne, 2009). 

O fenômeno das Born Globals (BGs) ou International New Ventures (INVs) contrasta 

com o M-U ao enfatizar a internacionalização precoce. Diferentemente do processo gradual 

de Uppsala, as BGs buscam rapidamente mercados estrangeiros desde a sua fundação ou logo 

após (Knight & Cavusgil, 2004; Oviatt & McDougall, 1994). Caracterizadas por recursos 

limitados, essas empresas exploram oportunidades globais devido a vantagens internas, como 

as características do empreendedor e competências globais adquiridas por meio de redes. 

Enquanto o M-U se concentra em uma abordagem incremental, as BGs adotam uma estratégia 

mais proativa, ancorada em conhecimento prévio e redes de relacionamento, o que permite 

que pequenas e médias empresas identifiquem oportunidades internacionais rapidamente. 
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O modelo revisitado de Uppsala e o conceito de BGs compartilham a importância 

atribuída às redes de relacionamento para o processo de internacionalização. Ambos destacam 

que a inserção em redes e o acesso ao conhecimento de mercado são fundamentais para a 

expansão internacional. No entanto, enquanto o M-U descreve uma abordagem gradual, em 

que o aprendizado é incremental, as BGs se internacionalizam rapidamente, contando com as 

competências do fundador e interações de redes para superar as barreiras de entrada nos 

mercados globais. Isso leva a diferenças claras na velocidade de internacionalização, no perfil 

de risco dos gestores e na abordagem ao aprendizado e ao desenvolvimento de 

relacionamentos (Falahat, Knight & Alon, 2018). 

A Figura 2 apresenta o modelo teórico que relaciona a Teoria do Alto Escalão, as 

redes de relacionamentos e o grau de internacionalização, destacando as proposições desta 

pesquisa. A figura mostra como as características pessoais dos gestores, como experiência 

internacional e fluência em idiomas estrangeiros, influenciam a força dos laços internacionais 

e nacionais, os quais impactam o grau de internacionalização das empresas. As setas indicam 

as relações propostas entre as variáveis, que são detalhadas em proposições específicas (H1 a 

H6). Este modelo será discutido e explicado em detalhe nas próximas subseções, 

aprofundando cada relação proposta. 

 

Figura 2: Relação entre teoria do alto escalão, redes de relacionamentos e grau de internacionalização: 

proposições da pesquisa 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pelos autores (2024) 

 

2.1  PROPOSIÇÕES 

 

2.1.1 LÍNGUA ESTRANGEIRA DO GESTOR E A FORÇA DOS LAÇOS 

INTERNACIONAIS E NACIONAIS 

 

Compreender as características dos gestores que facilitam o acesso a recursos por meio 

de redes de relacionamento é uma questão central no campo da estratégia. Heavey e Simsek 

(2015) identificam que as características gerenciais e as redes de relacionamento dos 

membros da alta administração desempenham papéis complementares: enquanto as 

habilidades gerenciais organizam os recursos de conhecimento da equipe, os contatos 

nacionais e internacionais mantêm esses conhecimentos atualizados e alinhados com eventos 

externos. 

Gestores que cultivam contatos nacionais e internacionais são capazes de acessar 

informações e recursos que possibilitam à empresa atingir um desempenho superior em 

estágios mais avançados de internacionalização (CHEBBI et al., 2023). Contudo, a falta de 

fluência em idiomas estrangeiros pode agravar a dificuldade de estabelecer e manter redes 
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sociais no exterior (MARTINAJ, 2023). 

Um idioma estrangeiro é definido como uma língua que não é falada pela população 

de um determinado local (FONTANA; CAMARGO; NUNES, 2022), ou seja, "não é a língua 

da primeira socialização" (GROSSO, 2010, p. 63). O nível de fluência de um indivíduo em 

um idioma estrangeiro pode ser avaliado com base em suas habilidades de falar, ler, escrever 

e compreender o idioma. 

Estudos anteriores têm examinado a influência do conhecimento de línguas 

estrangeiras na gestão de multinacionais (EMNs), especialmente em interações que envolvem 

falantes nativos de inglês ou um conjunto restrito de idiomas (HARZING; PUDELKO, 2013). 

Nesse contexto, a fluência linguística é vista como uma forma de assegurar controle e 

coordenação de atividades dispersas globalmente (MARSCHAN; WELCH; WELCH, 1997). 

Além disso, a habilidade de se comunicar de forma aprofundada com gestores de outras 

empresas estrangeiras facilita a obtenção de informações estratégicas e recursos 

organizacionais (CUI, 2022). 

Ao analisar interações de gestores em Born Globals (BG), os achados mostram-se 

conflitantes. Chandra, Styles e Wilkinson (2009) observaram que educação no exterior e 

proficiência em línguas estrangeiras não levaram necessariamente ao reconhecimento de 

oportunidades nos países onde os gestores tiveram experiências prévias. De forma 

semelhante, Dib, Rocha e Silva (2010) não encontraram diferenças significativas entre 

gestores de BGs e não-BGs em termos de experiência e formação internacional. Entretanto, 

outros autores argumentam que a fluência em línguas estrangeiras, aliada à experiência, 

educação e competências dos gestores fundadores, pode influenciar positivamente a 

participação em redes de relacionamento, contribuindo para uma internacionalização 

acelerada ou mesmo imediata desde o início das operações (OTOMO; ISHIDA; YANG-

YOSHIHARA, 2023; QUICK; DANIELSSON, 2022). Portanto, assumimos que:  

Proposição 1: A língua estrangeira aumenta a força dos laços internacionais. 

Proposição 2: A língua estrangeira aumenta a força dos laços nacionais. 

2.1.2 O papel moderador da experiência internacional na relação entre fluência em línguas 

estrangeiras e a força dos laços internacionais e internacionais 

 

Redes de relacionamento oferecem contatos estratégicos que gestores utilizam para 

acessar mercados externos. Multinacionais ocidentais (EMNs) frequentemente acessam 

recursos por meio de relações interfirmas, o que possibilita competir globalmente e adquirir 

conhecimento essencial para o desenvolvimento e implementação de estratégias eficazes de 

internacionalização (KANO; VERBEKE, 2019). 

Essas redes de relacionamento podem ser classificadas como nacionais ou 

internacionais. Entretanto, a literatura acadêmica frequentemente privilegia o estudo de redes 

de contatos internacionais (MILANOV; FERNHABER, 2014). Vale destacar, contudo, que 

redes nacionais de gestores com experiência internacional também são importantes, pois 

possibilitam que pequenas e médias empresas (PMEs) superem a carência de conhecimento 

sobre mercados externos e estabeleçam uma base sólida para adquirir expertise em processos 

de internacionalização (ZAHOOR; AL-TABBAA, 2021). 

A experiência internacional dos gestores exerce um papel significativo na expansão de 

contatos com outros líderes empresariais em redes de relacionamento, facilitando assim o 

processo de internacionalização (ANDERSSON, 2014). Essa experiência, compreendida pelo 

tempo passado no exterior para fins educacionais ou profissionais (CUI, 2022), ajuda os 

gestores a se familiarizarem com os ambientes de mercados estrangeiros, a lidar com 

informações complexas, a reduzir os custos de busca por informações e a atrair potenciais 

parceiros internacionais (ZHAO et al., 2023). 
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No entanto, algumas pesquisas não encontraram evidências conclusivas que sustentem 

uma relação direta entre a experiência internacional do gestor e o uso extensivo de redes de 

relacionamento (CIRAVEGNA; MAJANO; ZHAN, 2014). Sandoval-Álvarez (2022) sugere 

que esses resultados podem ser influenciados por padrões e contextos específicos de 

determinados países, onde gestores podem estar menos propensos a cooperação em redes de 

relacionamento. 

Enquanto a fluência em idiomas estrangeiros é uma competência fundamental para a 

comunicação eficaz em contextos multiculturais, a experiência internacional dos gestores 

pode moderar essa relação ao ampliar sua compreensão cultural, habilidades de negociação e 

capacidade de se adaptar a diferentes ambientes de negócios. Essa experiência não apenas 

facilita a integração em redes internacionais, mas também aprimora a capacidade dos gestores 

de transformar habilidades linguísticas em relações de laços fortes, tanto em contatos 

nacionais com experiência internacional quanto em redes diretamente estabelecidas no 

exterior. Consequentemente, propomos que:  

Proposição 3: A experiência internacional aumenta o impacto da língua estrangeira na força 

dos laços internacionais. 

Proposição 4: A experiência internacional aumenta o impacto da língua estrangeira na força 

dos laços nacionais. 

 

2.1.3 O papel das redes de relacionamento de contatos internacionais e nacionais na 

internacionalização de empresas 

 

As redes de relacionamento facilitam interações com contatos internacionais, 

fornecendo informações e recursos essenciais para a entrada em mercados estrangeiros (ALI 

et al., 2020). Kontinen e Ojala (2011) destacam que laços fracos, como os formados em 

exposições internacionais, são fundamentais para o reconhecimento de oportunidades e 

podem se tornar laços fortes através de confiança e cooperação. 

Menzies, Orr e Paul (2020) identificaram, em um estudo com gestores de PMEs 

australianas buscando internacionalização no mercado chinês, que contatos internacionais 

forneceram informações de mercado e negócios. Eventos como feiras e conferências ajudaram 

a criar laços fracos, facilitando a identificação de clientes, distribuidores e fornecedores antes 

da entrada. Da mesma forma, Chetty e Agndal (2007) observaram que, em trinta e seis 

mudanças de modo de entrada em PMEs da Nova Zelândia e Suécia, laços fracos 

identificaram oportunidades inesperadas e foram intermediários importantes para a entrada 

em redes estrangeiras. 

No entanto, Peng (2022) argumenta que gestores devem ir além de laços fracos e 

investir em laços fortes. Evidências mostram que laços fortes são cruciais para a 

internacionalização, como no caso de um cliente em um novo mercado que atuou como 

agente de expansão (BOAFO et al., 2022). Leppäaho, Chetty e Dimitratos (2018) destacam 

que, para gestores do setor de biotecnologia, vínculos fortes com universidades e institutos de 

pesquisa são fundamentais para compreender mercados e colaborar com especialistas. 

Hambrick et al. (2019) apontam que laços fracos são importantes fontes de 

conhecimento e identificação de oportunidades para a internacionalização. No entanto, 

Hansen (1999) ressalta que, embora esses laços facilitem a busca de conhecimento, a 

transferência de conhecimento complexo exige laços fortes. Durante a pandemia da COVID-

19, relacionamentos de laços fortes demonstraram resiliência e apoio mútuo, sendo vitais para 

a continuidade dos negócios devido à confiança e comprometimento entre parceiros (FATH et 

al., 2021; AL-OMOUSH et al., 2022). 

Redes de relacionamento fornecem acesso a informações e conhecimentos para 
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estabelecer-se em novos mercados (JOHANSON; MATTSSON, 2015). Esses vínculos geram 

capital social que influencia os resultados da internacionalização, como seleção de mercado, 

modo de entrada e escolha de parceiros (MONTORO-SANCHEZ et al., 2018). Portanto, 

propomos que: 

Proposição 5: Laços fortes internacionais aumentam o grau de internacionalização.  

Proposição 6: Laços fortes nacionais aumentam o grau de internacionalização. 

 

3  METODOLOGIA 

 

A construção do modelo teórico proposto seguiu uma abordagem sistemática para 

integrar diferentes conceitos e teorias relevantes ao tema de internacionalização de empresas 

brasileiras. Essa estratégia abrangeu a seleção criteriosa da literatura, a definição de 

pressupostos teóricos e a elaboração das relações entre as variáveis-chave.  

A primeira etapa consistiu em uma revisão integrativa da literatura, com foco em 

estudos relacionados à Teoria do Alto Escalão (TAE), redes de relacionamento e 

internacionalização de empresas sob uma perspectiva comportamental. Foram utilizadas bases 

de dados como Web of Science, Scopus e Google Scholar para identificar estudos publicados, 

utilizando termos como "internationalization", "executive characteristics", "upper echelons 

theory", "network ties" e "international business". 

Os artigos selecionados forneceram o embasamento para identificar variáveis-chave, 

como experiência internacional e fluência em idiomas estrangeiros dos gestores, laços fortes e 

fracos em redes de relacionamento, e sua influência no processo de internacionalização de 

empresas. Adicionalmente, estudos empíricos e teóricos sobre Born Globals e International 

New Ventures foram considerados, devido à sua relevância para o rápido processo de 

internacionalização observado em empresas. 

A segunda etapa consistiu na definição e integração das teorias selecionadas. A TAE 

de Hambrick e Mason (1984) foi utilizada para explicar como as características dos gestores, 

como experiência internacional e competências linguísticas, influenciam decisões estratégicas 

na internacionalização. A teoria de redes de relacionamento de Granovetter (1973) 

fundamentou a compreensão de como laços fortes e fracos se formam e afetam o acesso a 

recursos e informações estratégicas. O modelo revisitado de Uppsala (Johanson & Vahlne, 

2009) e teorias comportamentais de internacionalização complementaram a análise ao discutir 

o papel das redes e do conhecimento de mercado na expansão internacional. 

Essas teorias foram integradas para criar um framework conceitual que conecta as 

características dos gestores, suas redes de relacionamento e o grau de internacionalização das 

empresas brasileiras. A relação entre essas variáveis foi traduzida em proposições, destacando 

como a experiência internacional e a fluência em línguas estrangeiras dos gestores 

influenciam a formação e força dos laços nacionais e internacionais, impactando o processo 

de internacionalização. 

A terceira etapa consistiu no desenvolvimento das relações propostas entre as 

variáveis do modelo. Com base na literatura revisada e no framework conceitual estabelecido, 

foram formuladas proposições que abordam as relações entre a experiência internacional dos 

gestores, a fluência em idiomas estrangeiros e a formação de laços de relacionamento (tanto 

nacionais quanto internacionais) e a sua importância sobre o processo de internacionalização 

de empresas. O resultado dessas inter-relações culminou na formulação de um modelo teórico 

robusto, capaz de fornecer uma estrutura clara para futuras investigações empíricas. 
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4  RESULTADOS E DISCUSSÕES  

 

Pesquisas têm associado gestores, redes de relacionamento e internacionalização de 

empresas, porém diferem deste modelo teórico de investigação. De modo geral, a literatura 

sugere que gestores com experiência internacional e fluência em idiomas estrangeiros 

promovem laços fortes e fracos em redes de relacionamento, facilitando o acesso a 

informações e recursos críticos para a internacionalização de indústrias brasileiras de 

biotecnologia. Estudos recentes destacam que as características dos gestores podem 

impulsionar ou comprometer o desempenho organizacional (Kiss et al., 2022; Liu & Xi, 

2022). No entanto, poucos exploram como essas características influenciam as interações em 

redes por meio de laços fortes e fracos, que por sua vez impulsionam a internacionalização. 

Autores Agnihotri e Bhattacharya (2022), sugerem que é necessário entender como as 

características dos gestores afetam as decisões sobre internacionalização. Estudos recentes 

identificam que a fluência em idiomas estrangeiros e a experiência internacional têm uma 

influência significativa no modo de entrada em mercados globais (Olivia et al., 2022; 

Martinaj, 2023). Por exemplo, Olivia et al. (2022) constataram que a falta de domínio em 

línguas estrangeiras prejudica a validação de mercado e a abertura de filiais de startups 

brasileiras no exterior. De forma semelhante, Martinaj (2023) demonstrou que a fluência em 

línguas estrangeiras é fundamental para construir relacionamentos com parceiros de negócios, 

enquanto Milevoj et al. (2021) descobriram que a experiência de trabalho internacional dos 

gestores, mais do que a educação, influencia a internacionalização de PMEs. 

Outras pesquisas têm enfatizado o papel das redes de relacionamento na 

internacionalização acelerada, ressaltando que o capital social e as alianças estratégicas 

facilitam a entrada em mercados estrangeiros (Chebbi et al., 2023). Prieto-Sánchez e Merino 

(2022) identificaram que interações com outros gestores que buscam oportunidades de 

negócios estão associadas a uma maior probabilidade de uma empresa se tornar Born Global. 

Falahat et al. (2018) mostraram que a orientação empreendedora dos gestores e suas redes de 

relacionamento impactam diretamente a estratégia de marketing e o desempenho internacional 

de empresas BG. Adicionalmente, San Emeterio et al. (2020) observaram que, para o setor 

vitivinícola espanhol, o poder de negociação e relações com parceiros internacionais têm 

efeitos significativos nas estratégias de internacionalização. 

Fraccastoro et al. (2021) apontam que redes sociais são utilizadas para coordenar 

relações de confiança e compromissos mútuos, criando novas capacidades para expansão 

internacional. Soontornthum et al. (2020) destacam que a adaptação técnica e o histórico de 

relacionamentos transacionais são determinantes para a transferência de conhecimento em 

redes globais de valor, especialmente para PMEs de mercados emergentes. Apesar desses 

avanços, estudos que integrem de forma abrangente as categorias de gestores, redes de 

relacionamento e internacionalização são escassos, razão da presente proposta de um modelo 

teórico de investigação.  

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Este artigo propôs um modelo teórico para compreender como as características dos 

gestores, especialmente experiência internacional e fluência em línguas estrangeiras, junto 

com as redes de relacionamento nacionais e internacionais, influenciam o processo de 

internacionalização de empresas brasileiras. O estudo integra três perspectivas teóricas — 

Teoria do Alto Escalão, redes de relacionamento e teorias comportamentais de 

internacionalização — fornecendo um framework abrangente para analisar como as variáveis 

individuais dos gestores e suas conexões estratégicas afetam a expansão global das 
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organizações. 

A revisão da literatura e a construção do modelo evidenciam a importância de se 

considerar tanto os aspectos comportamentais quanto os contextuais no processo de 

internacionalização. As redes de relacionamento, representadas por laços fortes e fracos, se 

mostram cruciais para o acesso a recursos, informações e oportunidades em mercados 

estrangeiros, enquanto as características dos gestores moldam a formação e a força dessas 

redes. Essa abordagem possibilita entender como fatores internos (características dos 

gestores) e externos (redes de relacionamento) se inter-relacionam para facilitar ou limitar a 

internacionalização. 

O modelo teórico proposto contribui para a literatura ao integrar diferentes dimensões 

— pessoais, relacionais e comportamentais — que impactam o processo de 

internacionalização, fornecendo uma base para futuras pesquisas empíricas que possam testar 

e validar essas relações. Além disso, oferece insights práticos para gestores e empresas 

interessadas em expandir internacionalmente, destacando a importância do desenvolvimento 

de competências individuais e da formação de redes estratégicas. 

Estudos futuros podem se aprofundar na validação empírica deste modelo, explorando 

diferentes setores, contextos culturais e estágios de desenvolvimento das empresas. A 

investigação sobre a moderação ou mediação de outras variáveis, como orientação 

empreendedora ou estratégias de marketing internacional, também poderia enriquecer a 

compreensão do processo de internacionalização. Em suma, ao destacar a influência conjunta 

das características dos gestores e suas redes de relacionamento, este artigo abre caminhos para 

novas análises sobre as estratégias e desafios da internacionalização de empresas. 
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