) " Institut AN,
;?J XIV SINGEP Lﬂﬂ CYRUS Kaowisige .f-@; |
3 E A DIFFER MG -

Simpdsio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade CIK 14® INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

International Symposium on Management, Project, Innovation and Sustainability ey
Researchand Knowlege

FOLGA DE RECURSOSE DECISOESESTRATEGICASEM TRANSFORMAGCAO
DIGITAL: UMA REINTERPRETACAO CAUSAL A LUZ DA TEORIA DOALTO
ESCALAO

RESOURCE SLACK AND STRATEGIC DECISIONSIN DIGITAL TRANSFORMATION: A
CAUSAL REINTERPRETATION IN LIGHT OF UPPER ECHELONS THEORY

JOELMA MARIA PEREIRA SIMPLICIO
UNINOVE - UNIVERSIDADE NOVE DE JULHO

LEANDRO SIMPLICIO SILVA
UNINOVE —UNIVERSIDADE NOVE DE JULHO

LUISALBERTO FIGUEIREDO DE SOUSA
UNINOVE —UNIVERSIDADE NOVE DE JULHO

Comunicagao:

O X1V SINGEP foi realizado em conjunto com a 14th Conferéncia Internacional do CIK (CYRUS Institute of Knowledge) e
com a SPARK (Saciety for Promoting Academic Research and Knowledge), em formato hibrido, com sede presencial na
UNINOVE - Universidade Nove de Julho, no Brasil.

Agradecimento a or gdo de fomento:
Os autores agradecem ao FAP UNINOVE e a Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - Brasil
(CAPES) - Caodigo de Financiamento 001.

Anaisdo XIV SINGEP-CIK —UNINOVE — S50 Paulo — SP — Brasil —21 a 23/10/2026



@ )
= ® Tnstit f \‘;1_' 7 A
2/ xivsinger (i CYRUS i olasa
M
Sidesiu Imernacinnal.de Gest.’a.n.‘ Projelns‘.\n?\raq‘aneSuste.ntfhilidade . CIK 14™ INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

Saciety far Promeating Academic
Research and Knewlege

FOLGA DE RECURSOSE DECISOESESTRATEGICASEM TRANSFORMAGCAO
DIGITAL: UMA REINTERPRETACAO CAUSAL A LUZ DA TEORIA DOALTO
ESCALAO

Objetivo do estudo

Organizar, em uma estrutura causal explicita, 0 mecanismo pelo qual a folga de recursos se converte
em transformacao digital e, por meio dela, em desempenho, explicitando as condi¢des sob as quais os
atributos dos CEOs operam essa conversao.

Relevancia/originalidade

A literatura articula executivos, recursos e transformacao digital de forma associativa, sem explicitar a
ordem temporal entre condi¢tes herdadas, decisdes e resultados. O estudo é o primeiro aintegrar esses
construtos em uma mesma cadeia causal ordenada.

M etodologia/abor dagem

Ensaio tedrico que constréi e analisa um grafo aciclico direcionado (DAG), fundamentado na Teoria
do Alto Escaléo e na literatura de folga de recursos. As arestas derivam de sintese da literatura; as
implicagdes sdo obtidas por d-separacao.

Principaisresultados

O grafo implica que a converséo da folga em TD depende de processos interpretativos e decisdes
deliberadas, ndo de respostas autométicas aos recursos. Associagdes entre folga, atributos do CEO e
desempenho podem refletir confundimento associado ao desempenho passado e a sele¢do executiva.

Contribuictes tedricas/metodol bgicas

Reinterpreta a Teoriado Alto Escaldo aluz dainferéncia causal, explicitando pressupostos temporais e
niveis causais implicitos. O grafo indica que uma mesma variavel pode ser controle adequado em um
€lo da cadeia e inadequado em outro.

Contribuicfes sociais/para a gestéo
Oferece a conselhos e investidores um quadro para avaliar quando recursos disponiveis se convertem
em digitalizacdo efetiva, evidenciando que a selecéo de executivos e o historico da firma condicionam
0s retornos de investimentos digitais.

Palavras-chave: Folga de recursos, Teoria do alto escaldo, Transformacdo digital, DAG, Inferéncia
causal
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RESOURCE SLACK AND STRATEGIC DECISIONSIN DIGITAL TRANSFORMATION: A
CAUSAL REINTERPRETATION IN LIGHT OF UPPER ECHELONS THEORY

Study purpose

To organize, in an explicit causal structure, the mechanism through which organizational slack is
converted into digital transformation and, through it, into performance, clarifying the conditions under
which CEO attributes operate this conversion.

Relevance/ originality

The literature links executives, resources and digital transformation associatively, without specifying
the temporal order between inherited conditions, decisions and outcomes. This study is the first to
integrate these constructsinto a single ordered causal chain.

Methodology / approach

Theoretical essay that builds and analyzes a directed acyclic graph (DAG), grounded in Upper
Echelons Theory and the organizational slack literature. Edges derive from evidence synthesis;
testable implications are obtained through d-separation criteria.

Main results

The graph implies that converting slack into DT depends on interpretive processes and deliberate
decisions, not automatic responses to resource availability. Associations among slack, CEO attributes
and performance may reflect confounding related to past performance and executive selection.

Theoretical / methodological contributions

Reinterprets Upper Echelons Theory in light of causal inference, making explicit temporal
assumptions and causal levels left implicit. The graph indicates that the same variable may be an
adequate control in one causal link and inadequate in ancther.

Social / management contributions

Offers boards and investors a framework to assess when available resources convert into effective
digitalization, showing that executive selection and firm history condition the returns of digital
investments.

Keywords: Resource slack, Upper Echelons Theory, Digital transformation, DAG, Causal inference
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FOLGA DE RECURSOS E DECISOES ESTRATEGICAS EM TRANSFORMACAO
DIGITAL: UMA REINTERPRETACAO CAUSAL A LUZ DA TEORIA DO ALTO
ESCALAO

1. INTRODUCAO

A transformagdo digital (TD) tem reconfigurado as condig¢des sob as quais as firmas
competem, inovam ¢ se adaptam ao longo do tempo, ampliando a incerteza ¢ a complexidade
do ambiente competitivo (Filatotchev et al., 2023; Hanelt et al., 2021). Compreendida como
uma mudanca organizacional desencadeada e moldada pela ampla difusdao de tecnologias
digitais (Hanelt et al., 2021), a TD constitui um processo interno a firma, deliberado e
heterogéneo em suas trajetorias. Essa heterogeneidade sugere que a TD nao decorre de forma
automatica da exposicdo as tecnologias, mas depende de como cada organiza¢do a conduz
internamente, deslocando a explicagdo para o processo decisoério da alta gestao (Firk et al.,
2022; Simsek et al., 2024). Em contextos caracterizados por maior incerteza, executivos
diferem na forma como interpretam o ambiente, avaliam riscos e definem prioridades
estratégicas, em fun¢do de suas bases cognitivas e experiéncias acumuladas (Powell, 2011;
Martins et al., 2026). Nesse sentido, a Teoria do Alto Escalao (Upper Echelons Theory — UET)
sustenta que respostas organizacionais a mudangas no ambiente competitivo ndo sdo
automaticas nem homogéneas, mesmo entre empresas expostas a condigdes semelhantes, pois
refletem as interpretagdes e decisdes tomadas pelos executivos de topo (Hambrick e Mason,
1984).

Paralelamente, a literatura sobre folga de recursos mostra que as organizacdes diferem
na capacidade de absorver choques, sustentar experimentagdo e investir em novas estratégias,
em fun¢do da disponibilidade de recursos além do minimo necessario para a operagao
(Bourgeois, 1981; Bromiley, 1991). A folga ¢ definida como um excedente de recursos reais
ou potenciais que atua como buffer organizacional, permitindo adaptacdo a mudancas
ambientais e reducdo de restrigdes de curto prazo (Bourgeois e Singh, 1983). Evidéncias
empiricas indicam que a quantidade e o tipo de folga disponivel sdo moldados pelo desempenho
passado e pelo contexto institucional no qual as firmas operam (Tan e Peng, 2003; George,
2005; Jifri, 2016) e influenciam trajetérias futuras de desempenho (Mousa e Reed, 2013; Marlin
e Geiger, 2015; Lee et al., 2020). Ainda assim, niveis semelhantes de folga podem resultar em
trajetorias distintas, sugerindo que recursos excedentes ndo se convertem linearmente em
adaptacdo organizacional ou melhoria de desempenho (Marlin e Geiger, 2015; Pinto et al.,
2023).

Apesar desses avangos, a literatura que articula executivos, folga de recursos e TD ainda
apresenta limitagdes importantes. Cada um desses construtos foi extensamente estudado de
forma isolada, mas sua articulagdo conjunta permanece pouco desenvolvida. A Teoria do Alto
Escaldao explica escolhas estratégicas a partir do perfil do CEO, mas ndo incorpora
explicitamente os recursos que viabilizam ou restringem tais escolhas (Hambrick ¢ Mason,
1984); a teoria da folga, por sua vez, relaciona recursos e desempenho sem considerar
adequadamente a discricionariedade gerencial que medeia essa relacdo, o que contribui para a
persistente inconsisténcia de seus resultados empiricos (Duan et al., 2020; Vanacker et al.,
2017). Como consequéncia, permanece uma lacuna de mecanismo: ndo se compreende por que
firmas expostas a contextos tecnologicos semelhantes ¢ com folgas similares convertem
recursos em intensidades distintas de TD e, por meio dela, alcangam trajetorias de desempenho
divergentes (Heubeck, 2023; Volberda et al., 2021). Compreender essa conversdo exige
articular, em uma mesma cadeia, os atributos do CEO, a folga de recursos, a intensidade de
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transformagao digital e desempenho, o que pressupde explicitar a ordem temporal entre estados
organizacionais herdados, processos decisorios e resultados observaveis (Tabesh et al., 2019;
Lee et al., 2020).

Esse problema de mecanismo tem raiz metodologica: quando os construtos sdo tratados
de forma associativa, sem explicitar sua ordem causal, caracteristicas dos CEOs tendem a ser
tratadas como fatores exogenos e a folga ¢ operacionalizada ora como antecedente, ora como
moderador, o que impede separar seus papéis causais. Por exemplo, ao modelar a relagdo entre
folga e transformacdo digital como efeito direto, um estudo recente ndo encontra associagao
significativa e atribui o resultado a auséncia de mecanismos que expliquem quando os recursos
se convertem em digitalizacdo (Depino-Besada et al., 2025). Em sentido convergente, o efeito
das habilidades gerenciais do CEO sobre a transformacao digital manifesta-se por meio de
processos cognitivos e ¢ condicionado pelo feedback de desempenho e pela folga disponivel
(Chen e Sui, 2025). Em conjunto, esses achados sugerem que a folga ndao se converte
automaticamente em TD, dependendo de interpretacio gerencial e de condigdes
organizacionais herdadas.

Nesse cenario, o uso de grafos aciclicos direcionados (Directed Acyclic Graphs — DAG)
como ferramenta analitica € particularmente adequado para explicitar a estrutura causal
subjacente as relacdes investigadas (Pearl, 1995). A literatura em inferéncia causal argumenta
que grafos causais fornecem uma linguagem formal para representar relagcdes causais, tornando
explicitas a ordem temporal entre varidveis e 0os mecanismos que as conectam (Pearl, 1998;
2009;2010). Ao fazé-lo, os DAGs permitem avaliar quando associagdes empiricas refletem
relacdes causais plausiveis e quando decorrem da forma como as varidveis se inter-relacionam
ao longo do tempo, sem que essa distingao esteja explicitada nos modelos empiricos usuais
(Elwert, 2014; Cinelli et al., 2022; Quimpo & Steiner, 2025).

Diante disso, este artigo aplica a abordagem dos DAGs para organizar, em um modelo
causal, as relagdes entre desempenho, folga de recursos, atributos dos CEOs e intensidade de
transformagao digital (ITD). Ao fazé-lo, o estudo endereca a lacuna de mecanismo identificada,
oferecendo uma estrutura causal explicita sob a qual a conversao de recursos em TD e seus
efeitos sobre o desempenho pode ser compreendida e, posteriormente, estimada. Assim, a
questdo de pesquisa que orienta o estudo €: sob quais condi¢des os atributos dos CEOs
convertem folga de recursos em TD que afeta o desempenho futuro das firmas? Sem revisar ou
refutar teorias existentes, o estudo busca explicitar a ordem temporal e os niveis causais ja
pressupostos pela Teoria do Alto Escaldo e pela literatura de folga de recursos, distinguindo
condi¢des estruturais herdadas, processos decisorios e acdes estratégicas observaveis.

2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo revisa a literatura relevante a partir de dois eixos teoricos centrais: a Teoria
do Alto Escaldo e a literatura sobre folga de recursos. O objetivo ndo ¢ uma revisao exaustiva,
mas examinar como esses corpos teoricos tém sido operacionalizados e de que forma suas
variaveis centrais vém sendo posicionadas em termos de temporalidade e nivel analitico.
Discute-se, primeiro, como a Teoria do Alto Escaldao concebe o papel dos executivos na
formulagdo de decisdes estratégicas; em seguida, examina-se a folga de recursos como condig¢dao
estrutural herdada e base para a agdo estratégica. Essa articulagdo estabelece as bases
conceituais para a constru¢do do grafo causal proposto.

2.1 Teoria do Alto Escaldo, temporalidade e decisdes estratégicas
A Teoria do Alto Escaldo (UET) parte da premissa de que os resultados organizacionais
refletem as interpretagdes e escolhas estratégicas dos executivos de topo, uma vez que esses
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atores filtram as condigdes ambientais e organizacionais por meio de suas experiéncias, valores
e bases cognitivas (Hambrick e Mason, 1984). Desde sua formulagdo, a UET tem sido utilizada
para explicar diferengas sistematicas em estratégias, inovagdo e desempenho entre firmas
expostas a ambientes semelhantes, indicando que a influéncia dos executivos tende a ser mais
pronunciada em contextos de maior ambiguidade, complexidade e latitude decisoria (Carpenter
et al., 2004; Hambrick e Quigley, 2013; Bement e Boivie, 2025).

Um aspecto central para a modelagem causal ¢ que o modelo original ¢, em sua
estrutura, mediado: as escolhas estratégicas refletem as bases cognitivas dos executivos; essas
bases sdo funcdo de suas caracteristicas observaveis; e, em consequéncia, os resultados
organizacionais associam-se as caracteristicas observaveis dos executivos (Carpenter et al.,
2004). Em outras palavras, o CEO nado produz desempenho diretamente, mas por meio das
decisdes estratégicas que realiza. Disso decorrem duas implicagdes. Primeiro, os atributos
observaveis do CEO, como idade, tempo de cargo e formacao, funcionam como proxies dos
construtos cognitivos subjacentes e constituem o ponto do qual emanam as escolhas estratégicas
(Carpenter et al., 2004). Segundo, o efeito do CEO sobre o desempenho ¢ predominantemente
indireto e se transmite por decisdes estratégicas intermedidrias, entre as quais a TD ¢ uma, mas
ndo a unica (Bement e Boivie, 2025). Essa leitura ¢ decisiva para o modelo proposto, pois
implica que, controlados os atributos observaveis do executivo, as demais vias pelas quais ele
afeta o desempenho ficam contempladas, ainda que ndo sejam individualmente medidas.

Estudos posteriores mostram que os efeitos dos CEOs ndo sdo constantes, mas variam
conforme o contexto organizacional e institucional, dependendo das restricdes impostas pelo
ambiente competitivo, pelas estruturas de governanga e pelas condi¢des internas das firmas
(Crossland e Hambrick, 2007; Hambrick e Quigley, 2013). Um avanco central nesse debate ¢ a
explicitagdo da dimensdo temporal do efeito do CEO. A influéncia dos executivos sobre o
desempenho nio pode ser compreendida sem considerar o desempenho passado e as condigdes
herdadas no momento em que assumem o cargo, manifestando-se ao longo do tempo por meio
de acdes estratégicas acumuladas, € ndo como impacto imediato (Hambrick e Quigley, 2013;
Finkelstein e Hambrick, 1990; Carpenter et al., 2004).

Além disso, executivos ndo sdo alocados aleatoriamente as firmas, mas selecionados em
funcao de trajetdrias de desempenho, expectativas de mudanca estratégica e avaliagdes de risco
realizadas por conselhos e outros atores institucionais (Quigley et al., 2019). Esse processo
implica que os atributos dos CEOs estdo sistematicamente associados as condig¢des
organizacionais existentes na nomeacdo, o que torna problemdtica sua modelagem como
variaveis exdgenas (Finkelstein e Hambrick, 1990; Carpenter et al., 2004). Esses achados
reforcam a relevancia de examinar como os recursos disponiveis nessas condigdes herdadas,
em especial a folga de recursos, moldam o espago de acdo estratégica das firmas.

2.2 Folga de recursos como condicio estrutural e base para aclo estratégica

A literatura sobre folga de recursos tem origem na teoria comportamental da firma e
concebe a folga como um excedente de recursos reais ou potenciais que permite as organizagdes
lidar com incerteza, conflitos internos e pressoes ambientais (Cyert e March, 1963; Bourgeois,
1981; Bourgeois e Singh, 1983; Bromiley, 1991). Nessa perspectiva, a folga funciona como um
buffer organizacional que amplia o conjunto de alternativas vidveis disponiveis a firma,
reduzindo a rigidez de respostas e criando margem para experimentagdo e mudanca estratégica,
sobretudo quando o ambiente impde pressdes ndo rotineiras (Bourgeois, 1981; Tan e Peng,
2003; George, 2005).

Um ponto central dessa literatura ¢ que a folga ndo emerge de forma aleatdria, mas
resulta de trajetdrias historicas de desempenho e de condi¢des institucionais que moldam a
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acumulac¢ao de recursos ao longo do tempo (Cyert e March, 1963; Bourgeois, 1981; Tan ¢ Peng,
2003; George, 2005). Evidéncias empiricas indicam que o desempenho passado influencia tanto
o nivel quanto a composi¢ao da folga, com diferengas sistematicas entre folga absorvida, ndo
absorvida e potencial, bem como variagdes associadas ao ambiente competitivo e ao contexto
institucional (Tan e Peng, 2003; George, 2005; Jifri, 2016).

Ao mesmo tempo, a literatura converge ao indicar que a folga ndo produz efeitos
uniformes ou invariavelmente positivos sobre os resultados organizacionais. Embora recursos
excedentes possam melhorar o desempenho ao funcionar como buffer estrutural, aumentando
resiliéncia e capacidade de absorcao de choques, em outras condi¢gdes podem estar associados
a ineficiéncia, acomodacdo organizacional e comportamentos politicos, sem que isso dependa
necessariamente de decisdes estratégicas deliberadas (Bourgeois e Singh, 1983; Mousa e Reed,
2013; Marlin e Geiger, 2015). Essa ndo uniformidade ¢ reconhecida desde a formulacao seminal
do conceito, que ja indicava uma relagdo nao linear entre folga e resultados, benéfica até certo
ponto e potencialmente adversa além dele (Bourgeois, 1981; Nohria e Gulati, 1996). Estudos
sobre inova¢do e mudanca estratégica indicam, adicionalmente, que diferentes tipos de folga
podem estar associados a trajetorias distintas quando mobilizados em acdes especificas,
revelando a coexisténcia de efeitos estruturais diretos e efeitos indiretos mediados por processos
decisorios (Tabesh et al., 2019; Lee et al., 2020).

Neste estudo, a folga ¢ tratada como um construto agregado no nivel da firma, opgao
deliberada e coerente com o nivel da questdo de pesquisa, a conversdo de recursos
discricionarios em TD. Como o presente trabalho ¢ um ensaio tedrico, dedicado a organizagdo
da estrutura causal, as questdes de estimagdo situam-se fora de seu escopo e delineiam uma
agenda de pesquisas futuras. E o caso da heterogeneidade por tipo de folga, a ser investigada
por meio de analises de robustez, e da forma funcional das relagdes, incluindo a eventual nao
linearidade e o sinal dos efeitos. Tais aspectos referem-se a magnitude e a forma das relagdes
causais, e ndo a sua estrutura, de modo que ndo alteram as setas do grafo.

3. METODO

O presente estudo € um ensaio tedrico centrado na organizagdo da estrutura causal que
conecta as variaveis analisadas. Em consonancia com o objetivo do artigo, o método concentra-
se na etapa que antecede a estimacdo (validacdo empirica), por meio da construcdo e da
justificativa de um grafo aciclico direcionado (DAG) fundamentado na Teoria do Alto Escalao
e na literatura de folga de recursos. O grafo ¢ construido a partir dos pressupostos teoricos e das
evidéncias empiricas discutidas na Se¢do 2, que orientam a defini¢do dos nos, a ordenagao
temporal das varidveis e a especificagdo das relagdes causais assumidas. As subsecgdes a seguir
apresentam os conceitos de DAG mobilizados, o escopo analitico, 0os nds e sua ordenagao
temporal, a justificativa das arestas e os critérios de identificagao.

3.1 Grafos aciclicos direcionados (DAGs): conceitos

Os grafos aciclicos direcionados constituem um método formal de representagdo causal
desenvolvido no ambito da inferéncia causal (Pearl, 1995, 1998, 2009). Um DAG ¢ composto
por nds, que representam variaveis, e arestas direcionadas (setas), que representam relagdes
causais assumidas, organizadas de modo aciclico, isto ¢, sem ciclos de retroalimentacdo (Pearl,
1995, 2009; Digitale et al., 2022; Quimpo & Steiner, 2025). A informagao causal reside tanto
nas setas presentes, que afirmam a possibilidade de efeito, quanto nas setas ausentes, que
constituem afirmagdes de efeito nulo. O método classifica varidveis segundo sua posi¢do no
grafo, como causas, efeitos, confundidores, mediadores ou colisores, € impde uma ordenagao
temporal, uma vez que uma variavel ndo pode ser causada por outra que ocorre posteriormente.
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Cabe notar que o DAG representa a existéncia e a dire¢do das relagdes causais, mas nao sua
magnitude nem sua forma funcional. A moderacao, por decorrer da forma como dois efeitos se
combinam ao convergirem sobre um mesmo nd, ndo constitui uma posic¢ao estrutural no grafo:
no modelo proposto, a moderagdo dos atributos do CEO sobre a conversdo manifesta-se no
ponto em que folga e atributos convergem sobre a cogni¢ao, € deve ser avaliada empiricamente
(sugestdo de pesquisa futura), ndo desenhada como aresta (Digitale et al., 2022).

3.2 Definicio dos nds e ordenacgio temporal

O grafo contém seis nos, ordenados temporalmente. O desempenho passado e a folga
de recursos representam condigdes estruturais herdadas. Os atributos do CEO sao tratados como
relativamente estaveis no horizonte considerado e antecedem as decisdes. A cognigao do CEO
¢ 0 mecanismo interpretativo, ndo observado, por meio do qual condig¢des herdadas e atributos
se traduzem em decisdo. A intensidade de transformagdo digital (ITD) ¢ a acdo estratégica
observavel. O desempenho futuro ¢ o desfecho.

A cogni¢ao entra como n6 mediador, em vez de uma seta direta entre folga e ITD, por
um argumento de nivel de andlise: a conversao de uma propriedade organizacional em agao
organizacional passa, necessariamente, pelo decisor individual (Coleman, 1990; Felin e Foss,
2005). A auséncia dessa seta direta €, portanto, uma afirmacao tedrica substantiva, a de que a
conversao nao € automatica, e nao uma limitacdo do método (ver secao 5.3).

3.3 Definicio do estimando e estratégia de analise

Coerentemente com a questao de pesquisa, o efeito de interesse ndo ¢ o efeito total da
folga sobre o desempenho, mas o efeito da folga de recursos sobre o desempenho futuro que
passa pela transformacao digital, a conversao, com os atributos do CEO condicionando o elo
entre folga e ITD. Trata-se de um efeito mediado, cuja analise se organiza em dois elos: o elo
de conversao (folga — ITD) e o elo de desempenho (ITD — desempenho futuro). Essa distingao
¢ necessaria porque um Unico modelo de regressdo nao fornece, ao mesmo tempo, o efeito
causal de cada preditor: cada elo possui seu proprio conjunto de variaveis a condicionar, € uma
variavel que ¢ adequada para um elo pode ser inadequada para o outro (Westreich e Greenland,
2013; Cinelli et al., 2022).

3.4 Formalizacio do grafo e critérios de analise

Apo6s a construgado teorica do grafo, o modelo foi formalizado na plataforma Dagitty
(Textor et al., 2016), ferramenta gratuita amplamente utilizada na literatura de inferéncia causal
para a andlise de grafos aciclicos direcionados. Essa etapa ndo tem por finalidade estimar efeitos
empiricos, mas examinar as implicagdes logicas do grafo a luz da estrutura causal assumida,
em consonancia com a abordagem proposta por Pearl (1995, 2009). A formalizacdo permite
verificar se as relagdes especificadas sdo internamente consistentes, respeitam a ordenagao
temporal das varidveis e ndao incorporam dependéncias causais incompativeis com a teoria
mobilizada.

A andlise conduzida no Dagitty apoia-se nos critérios de d-separagdo, que permitem
identificar, para um dado grafo, quando duas varidveis sdo independentes condicionalmente a
um conjunto de outras e quando permanecem conectadas por caminhos causais abertos (Pearl,
2009; Elwert, 2014). Por meio desse procedimento, distinguem-se caminhos causais validos de
associacoes espurias decorrentes de confundimento, selecao ou abertura indevida de caminhos,
e identificam-se 0s conjuntos minimos de ajuste coerentes com a estrutura causal proposta
(Cinelli et al., 2022). A d-separacdo opera, assim, como critério formal para avaliar a
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identificabilidade dos efeitos de interesse, etapa que antecede e orienta a validagdo empirica,
esta ultima fora do escopo do presente estudo.

4. RESULTADOS
4.1 Construcio do DAG: justificativa das arestas

Desempenho passado — Folga de recursos = Desempenho futuro

A literatura sobre folga converge ao indicar que a folga constitui um estado
organizacional derivado de trajetorias historicas de desempenho e de condigdes institucionais
acumuladas ao longo do tempo. Desde a teoria comportamental da firma, a folga ¢ concebida
como um excedente de recursos reais ou potenciais gerado por resultados passados, refletindo
escolhas anteriores, restricoes enfrentadas e margens construidas gradualmente (Cyert e March,
1963; Bourgeois, 1981; Bourgeois e Singh, 1983). Evidéncias empiricas mostram que o
desempenho financeiro passado explica tanto o nivel quanto a composi¢do da folga observada
em periodos subsequentes, em distintos contextos institucionais (Tan e Peng, 2003; George,
2005; Jifri, 2016).

Como condic¢do estrutural, a folga pode exercer efeito direto sobre o desempenho futuro
ao atuar como buffer organizacional, ampliando a capacidade de absor¢dao de choques,
reduzindo restricdes de curto prazo e aumentando a resiliéncia, mesmo na auséncia de
mobilizacgao deliberada desses recursos (Bourgeois, 1981; George, 2005). Estudos indicam que
niveis mais elevados de folga se associam a menor vulnerabilidade em contextos adversos e a
trajetorias de desempenho distintas, ainda que esses efeitos nao sejam uniformes (Tan e Peng,
2003; Mousa e Reed, 2013; Pinto et al., 2023). Essa evidéncia sustenta simultaneamente as
arestas Desempenho passado — Folga de recursos e Folga de recursos — Desempenho futuro,
distinguindo o efeito estrutural direto da folga de seus usos estratégicos subsequentes.

Desempenho passado — Atributos do CEO

A Teoria do Alto Escaldo indica que executivos ndo sdo alocados aleatoriamente, mas
selecionados em fungdo do contexto organizacional, do desempenho passado e das expectativas
de mudanca estratégica avaliadas por conselhos e outros atores institucionais (Finkelstein e
Hambrick, 1990; Carpenter et al., 2004; Quigley et al., 2019). Processos de selecdo e
substitui¢do refletem avaliacdes sobre trajetdrias anteriores e riscos percebidos, de modo que,
em contextos de baixo desempenho ou crise, as organizagdes tendem a buscar perfis associados
a reorientagdo estratégica (Finkelstein e Hambrick, 1990; Hambrick e Quigley, 2013).

Atributos observaveis dos CEOs, como idade, tempo no cargo e formagao, covariam
sistematicamente com as condi¢cdes organizacionais existentes no momento da nomeacao
(Finkelstein e Hambrick, 1990; Carpenter et al., 2004). Em conjunto, esses achados sustentam
a seta Desempenho passado — Atributos do CEO, ao indicar que o perfil do executivo reflete,
em parte, estados organizacionais pré-existentes, justificando sua posicdo como antecedente as
decisdes analisadas, e ndo como variavel exdgena ao historico da firma.

Folga de recursos = Cogni¢cdo do CEO

A Teoria do Alto Escaldo sustenta que condigdes organizacionais afetam a acdo
estratégica na medida em que sdo percebidas e interpretadas pelos executivos de topo
(Hambrick e Mason, 1984). A folga integra o contexto interpretado pelo executivo: recursos
excedentes ampliam o espago de alternativas percebidas e informam o julgamento sobre a
conveniéncia, a urgéncia e a viabilidade de investir em digitalizagdo (Bourgeois, 1981;

Anais do XIV SINGEP-CIK-SPARK — UNINOVE — Sdo Paulo — SP — Brasil —21 a 23/10/2026
6



2 xivsiNGep (i) CYRUS i

—_—y
Simpdsio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade CIK 14" INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

Society for Promoting Academic
Research and Knowlege

Hambrick ¢ Mason, 1984). A folga, portanto, ndo determina a decisdo por si, mas entra no
processo cognitivo que a antecede.

Estudos recentes sustentam esse posicionamento ao mostrar que a conversao de recursos
em TD depende de mecanismos cognitivos da alta gestdo e ¢ condicionada pela disponibilidade
de folga e pelo feedback de desempenho (Firk et al., 2022; Chen e Sui, 2025). A folga €, assim,
um dos elementos processados no enquadramento gerencial que antecede a decisdo de
digitalizagdo, sustentando, portanto a aresta Folga de recursos — Cognicao do CEO.

Atributos do CEO — Cognicao do CEO

A Teoria do Alto Escaldo sustenta que executivos de topo diferem sistematicamente na
forma como percebem, interpretam e atribuem significado a estimulos e condigdes, em funcao
de suas experiéncias, valores e bases cognitivas (Hambrick e Mason, 1984; Carpenter et al.,
2004). Essas diferencas tornam-se mais relevantes em contextos de ambiguidade e auséncia de
respostas padronizadas, nos quais o julgamento gerencial define o que constitui ameaga,
oportunidade ou prioridade (Crossland e Hambrick, 2007).

E neste n6 que folga e atributos do CEO convergem: a forma como a folga disponivel é
enquadrada depende dos atributos do executivo, o que caracteriza, em termos substantivos, a
moderacdo dos atributos do CEO sobre a conversdo. Estudos sobre orientagdo digital e
heterogeneidade da alta gestdo sustentam esse enquadramento (Firk et al., 2022; Chen e Sui,
2025). A interpretagdo constitui, assim, processo cognitivo intermediario, moldado pelos
atributos dos executivos e anterior as decisoes observaveis, explicando, portanto a aresta CEO
— Cognigdo do CEO.

Cognicao do CEO — ITD

A literatura em estratégia e na Teoria do Alto Escaldo afirma que decisdes estratégicas
nao decorrem diretamente de condigdes ou estimulos, mas do significado que estes adquirem
apos a interpretacdo gerencial (Hambrick e Mason, 1984). A interpretagdo funciona como
mecanismo cognitivo que transforma condi¢des em cursos de acdo considerados legitimos,
necessarios ou prioritarios. Assim, a disponibilidade de recursos somente se traduz em TD
quando ¢ interpretada como relevante e compativel com a estratégia da firma.

Estudos sobre TD reforcam que a intensidade da digitalizagdo depende de como os
executivos interpretam riscos, retornos esperados e implicagdes organizacionais, o que explica
variagOes significativas na ITD entre firmas com recursos semelhantes (Firk et al., 2022; Chen
e Sui, 2025). Essa evidéncia sustenta a aresta Cogni¢gdo do CEO — ITD, ao posicionar a
transformagdo digital como agdo estratégica deliberada, condicionada pelo enquadramento
cognitivo, € ndo como resposta automatica a disponibilidade de folga.

ITD — Desempenho futuro

A literatura sobre transformacdo digital mostra que a intensidade da digitalizacdo
constitui uma acdo estratégica com implicacdes diretas para o desempenho futuro.
Diferentemente da folga como condi¢do estrutural herdada, a transformacao digital envolve
decisdes deliberadas que reconfiguram processos, estruturas e modelos de criacao de valor ao
longo do tempo (Hanelt et al., 2021; Verhoef et al., 2021). Estudos indicam que a digitalizagao
se associa a ganhos de desempenho, produtividade e inovagdo, embora esses efeitos sejam
intertemporais e dependam da forma como os recursos sdo mobilizados, podendo ser nao
lineares e defasados (Verhoef et al., 2021; Filatotchev et al., 2023).

Esse efeito ¢ consistente com a logica da Teoria do Alto Escaldo, segundo a qual o
desempenho futuro reflete as consequéncias acumuladas das decisdes estratégicas dos
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executivos, e nao apenas condigdes preexistentes (Hambrick e Mason, 1984; Hambrick e
Quigley, 2013). No grafo, a ITD representa o canal por meio do qual a interpretacido gerencial
se traduz em acdo estratégica observavel, cujos efeitos se materializam no desempenho
subsequente. Este ¢ o efeito de interesse do estudo.

Atributos do CEO — Desempenho futuro

A Teoria do Alto Escaldao sustenta que o efeito do executivo sobre o desempenho ¢
predominantemente indireto, transmitido pelo conjunto de suas decisdes estratégicas, das quais
a transformacao digital ¢ apenas uma (Hambrick e Mason, 1984; Bement ¢ Boivie, 2025). O
CEO afeta o desempenho também por outras escolhas, como decisdes de investimento,
reestruturacao e alocagao de recursos nao digitais, que nao estao explicitamente representadas
no grafo.

Como todas essas vias emanam dos mesmos atributos observaveis do executivo,
tratados na literatura como proxies eficientes de suas bases cognitivas (Carpenter et al., 2004),
a inclusdo da aresta Atributos do CEO — Desempenho futuro permite que esse conjunto de
efeitos seja contemplado por ajuste, sem exigir a medi¢do individual de cada decisdo. A aresta
¢, portanto, mantida no grafo e controlada por condicionamento, e ndo omitida, o que evita
atribuir a transformacao digital efeitos que decorrem de outras escolhas do executivo.

O conjunto dessas relagdes compde o grafo apresentado na Figura 1, que sintetiza a
estrutura causal assumida entre desempenho passado, folga de recursos, atributos do CEO,
cognig¢do, ITD e desempenho futuro.

Figura 1

Grafo aciclico direcionado (DAG) do modelo de conversao

Desempenho Folga de
passado recursos

Cognicao do
CEO

Intensidade /

de TD

Desempenho
futuro

Y

[ Atributos do ]

CEO

Nota. Nos retangulares representam variaveis observadas e o n6é em forma eliptica (cognigdo do CEO) representa
a varidvel ndo observada. A cor dos nds indica seu papel causal: em vermelho, os ancestrais tanto da exposic¢do
(folga de recursos) quanto do desfecho, que constituem potenciais fontes de confundimento; em azul, o mediador
observavel (ITD) e o desfecho. Quanto as arestas, as setas solidas representam as relagcdes causais diretas
assumidas; as setas em verde destacam o caminho de conversdo de interesse (folga — cogni¢do — ITD —
desempenho futuro); e a aresta tracejada (atributos do CEO — desempenho futuro) representa uma relacdo mantida
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no grafo e controlada por condicionamento. Grafo construido e verificado na plataforma Dagitty (Textor et al.,
2017).

4.2 Implicagdes testaveis do grafo

A Tabela 1 apresenta as relacdes de independéncia condicional implicadas pela estrutura
do grafo (simbolo L), obtidas pelo critério de d-separagdo. Sob os pressupostos de Markov
causal e de fidelidade, essas independéncias funcionam como implicagdes testaveis do modelo
(Pearl, 1998): o grafo prevé que certos pares de variaveis ndo devem apresentar associagdo uma
vez condicionado o conjunto indicado. Em uma etapa empirica posterior, fora do escopo deste
ensaio tedrico, essas previsoes poderdo ser confrontadas com os dados; sua verificagdo nao
prova que o grafo ¢ verdadeiro, mas indica se os dados sdo compativeis com a estrutura causal
assumida, funcionando como um teste de consisténcia do modelo antes da estimacdo dos
efeitos.

Tabela 1

Independéncias condicionais implicadas pelo grafo (implicagdes testaveis)

Independéncia condicional implicada \

Desempenho passado L Cogni¢do do CEO | Atributos do CEO, Folga de recursos

Desempenho passado L ITD | Atributos do CEO, Folga de recursos

Folga de recursos L Atributos do CEO | Desempenho passado

Cognicdo do CEO L Desempenho futuro | Folga de recursos, Atributos do CEO, ITD

Nota. Independéncias geradas a partir da estrutura do grafo na plataforma Dagitty. Simbolo L indica
independéncia condicional. A verificacdo empirica dessas relagdes ndo integra o escopo deste estudo; ela cabe a
etapa de validacdo posterior, que o presente modelo tem justamente a fung¢do de orientar, ao especificar quais
relagdes devem ser testadas.

4.3 Conjuntos de ajuste por elo causal

Como o efeito de interesse ¢ mediado, a analise organiza-se em dois elos, cada um com
seu proprio conjunto de varidveis a condicionar. As Tabelas 2 e 3 classificam cada varidvel
como controle adequado, inadequado ou desnecessario, com referéncia a tipologia de bons e
maus controles (Cinelli et al., 2022).

Tabela 2
Elo de conversdo (folga de recursos — ITD): critérios de condicionamento

Variavel Condicionar? ‘ Justificativa
Desempenho passado Sim Confundidor do par folga-ITD: causa comum da folga
e, por meio dos atributos do CEO, da ITD. Controle
adequado.
Atributos do CEO Nao (entra como | No elo de conversdo, atuam como condicionantes do
moderador) efeito da folga sobre a ITD, entrando na forma funcional

(interagdo); o caminho de confundimento via
desempenho passado ja é bloqueado por este.

Cognicdo do CEO Nao Mediador do elo (folga — cognigdo — ITD);
condicionar bloquearia parte do proprio efeito de
conversdo. Nao observada.

ITD Nao E o desfecho deste elo.
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Variavel Condicionar? \ Justificativa

Desempenho futuro Nao Posterior ao elo; condicionar abriria associagdes
espurias.

Nota. Conjunto de ajuste para o elo folga — ITD: {Desempenho passado}. Os atributos do CEO entram no modelo
como termo de moderagao.

Tabela 3
Elo de desempenho (ITD — desempenho futuro): critérios de condicionamento

Variavel Condicionar? Justificativa

Desempenho passado Sim Confundidor: causa comum da ITD (via folga e CEO) e
do desempenho futuro. Controle adequado.

Folga de recursos Sim Confundidor do par ITD-desempenho: afeta a ITD (via
cogni¢do) e o desempenho futuro (efeito estrutural
direto). Controle adequado.

Atributos do CEO Sim Confundidor observado: afetam a ITD (via cogni¢do) e
o desempenho futuro (por outras decisdes estratégicas).
Condicionar bloqueia o confundimento que passa pelo
CEO. Controle adequado.

Cognicdo do CEO Nao Estd no caminho causal que leva a ITD; condicionar
controlaria parcialmente o mecanismo. Nao observada.

ITD Nao E a exposigdo deste elo.

Desempenho futuro Nao E o desfecho.

Nota. Conjunto de ajuste para o elo ITD — desempenho futuro: {Desempenho passado, Folga de recursos,
Atributos do CEO}. Confundimento ndo observado entre ITD e desempenho futuro ndo é bloqueavel por
condicionamento (ver Secdo 4.4).

4.4 Condicoes de identificacido e limite do modelo

Combinando os dois elos, o efeito de conversdo da folga em desempenho, por meio da
ITD, pode ser recuperado por condicionamento desde que ndo haja confundimento nao
observado entre a ITD e o desempenho futuro. Esse ¢ o limite genuino do modelo: fatores nao
medidos, como capacidade tecnoldgica prévia ou qualidade de gestdo, poderiam afetar
simultaneamente a intensidade digital e o desempenho sem passar pelos atributos observados
do CEO. Note-se que os atributos do CEO nao constituem esse limite: por serem observados, o
confundimento que introduzem ¢ bloqueavel por condicionamento (Tabela 3).

Duas providéncias, proprias da etapa de validacdo posterior e fora do escopo deste
estudo, enderecam esse ponto e delineiam uma agenda de pesquisa. Primeiro, por interceptar o
efeito da folga sobre o desempenho, a ITD viabiliza a identificacdo por meio de estratégias
apropriadas a mediadores, que recuperam o efeito mesmo diante de confundimento nao
observado entre a exposicdo e o desfecho, sob as condi¢des do grafo (Pearl, 1995; Knight e
Winship, 2013). Segundo, a robustez das conclusdes a esse confundimento pode ser avaliada
por analise de sensibilidade formal (Cinelli e Hazlett, 2020).

Por fim, a estratégia repousa em uma suposicao que se declara explicitamente: a de que
os atributos observados do CEO capturam as vias pelas quais o executivo afeta o desempenho.
Em termos simples, assume-se que, ao medir idade, formagdo e tempo de cargo, contemplam-
se os canais pelos quais o CEO influencia o resultado, sem que reste uma via relevante nao
representada. Essa suposi¢ao ¢ fundamentada na logica da Teoria do Alto Escaldo, que trata os
atributos observaveis como proxies das bases cognitivas do executivo (Carpenter et al., 2004),
e corresponde a uma restri¢do comum em modelos que decompdem efeitos por mediagao.
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5. DISCUSSAO
A organizacgdo das relagdes entre folga de recursos, atributos do CEO, TD e desempenho
em uma estrutura causal explicita permite reexaminar, sob nova luz, achados consolidados das
trés literaturas mobilizadas. A discussdo a seguir ndo retoma os resultados em si, mas confronta
as implicagdes do grafo com o que as teorias de folga de recursos, de Alto Escaldo e de TD
afirmam isoladamente, evidenciando onde o modelo integrado confirma, tensiona e avanca em
relagdo a esses corpos de conhecimento.

5.1 Da folga como efeito direto a folga como recurso convertido

A literatura sobre folga de recursos convive ha décadas com resultados empiricos
inconsistentes: a associacao entre folga e resultados organizacionais ora se mostra positiva, ora
nula, ora negativa (Tan e Peng, 2003; George, 2005; Mousa ¢ Reed, 2013). O modelo aqui
proposto oferece uma explicacdo estrutural para essa inconsisténcia. Ao distinguir o efeito
estrutural direto da folga, que atua como buffer independentemente de mobilizagdo deliberada,
do efeito que so se realiza quando a folga ¢ convertida em transformagao digital, o grafo mostra
que a relacdo direta entre folga e desempenho agrega dois caminhos causais distintos.
Estimativas que tratam a folga como preditor direto do resultado misturam esses caminhos, o
que ajuda a compreender por que seus coeficientes variam de estudo para estudo sem
convergéncia (Marlin e Geiger, 2015; Pinto et al., 2023).

Esse diagnostico dialoga diretamente com evidéncias recentes. Ao modelar a relagdo
entre folga e transformagao digital como um efeito direto, estudos ndo encontram associacao
significativa e atribuem o resultado a auséncia de mecanismos que expliquem quando os
recursos se convertem em digitalizacdo (Depino-Besada et al., 2025). Longe de contrariar o
presente modelo, esse achado ¢ justamente o que ele prevé: sem o mecanismo cognitivo que
medeia a conversao, a folga ndo alcanca a transformacao digital, e a associacdo direta tende a
desaparecer. A contribuicdo do modelo, nesse ponto, ndo € postular um novo efeito, mas
explicitar que a folga € um recurso cuja mobiliza¢do depende de decisdo, e ndo uma causa que
atua automaticamente sobre o resultado.

5.2 A Teoria do Alto Escalao e os recursos que ela pressupoe, mas nao formaliza

A Teoria do Alto Escaldo sustenta que as escolhas estratégicas refletem as bases
cognitivas dos executivos, mas, em sua formulagdo classica, ndo incorpora de forma explicita
0s recursos que viabilizam ou restringem essas escolhas (Hambrick e Mason, 1984; Carpenter
et al., 2004). O modelo proposto preenche essa lacuna sem alterar os pressupostos da teoria: ao
posicionar a folga como um dos elementos processados no enquadramento cognitivo do
executivo, o grafo integra recurso e cogni¢cdo no mesmo mecanismo, tornando explicito que a
folga disponivel ¢ interpretada pelo CEO antes de se traduzir em agdo. Trata-se, portanto, de
uma reinterpretagdo da UET a luz da inferéncia causal, e ndo de uma revisao de seu conteudo.

Essa reinterpretacdo torna explicitos dois pressupostos que a UET assume de forma
implicita e que o grafo ¢ obrigado a formalizar. O primeiro ¢ a natureza mediada do efeito do
executivo: o CEO nao produz desempenho diretamente, mas por meio das decisdes estratégicas
que realiza, de modo que seus atributos observaveis funcionam como origem comum de um
conjunto de escolhas (Carpenter et al., 2004; Bement e Boivie, 2025). O segundo ¢ a
endogeneidade da selegdo do executivo, dado que seus atributos covariam com o desempenho
passado que também condiciona a folga (Finkelstein e Hambrick, 1990; Quigley et al., 2019).
Ao representar esses dois pressupostos como relagdes causais explicitas, o modelo evita que
atributos do CEO sejam tratados como fatores exogenos, tratamento que a propria teoria nao
autoriza. Embora a pesquisa em Alto Escaldo reconheca cada vez mais os riscos de
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endogeneidade decorrentes da selecdo ndo aleatoria de executivos, uma metacritica recente da
teoria aponta que persiste a dificuldade de explicitar onde, na cadeia causal, cada variavel opera,
limitacdo que a representacao grafica adotada neste estudo busca enderegar (Neely et al., 2020).

5.3 O fator humano que a literatura de transformacio digital mantém agregado

A pesquisa sobre transformacao digital tende a tratd-la como fendmeno agregado,
dedicando menor atengdo aos fatores humanos e organizacionais que condicionam sua
intensidade (Heubeck, 2023; Volberda et al., 2021). O modelo proposto desagrega esse
fendmeno ao inserir a cognicao do CEO como o mecanismo por meio do qual firmas expostas
a condi¢des semelhantes convertem recursos em intensidades distintas de transformagao digital.
Essa desagregacao ¢ sustentada por evidéncia recente de que o efeito das habilidades gerenciais
do CEO sobre a transformacao digital se manifesta por processos cognitivos e ¢ condicionado
pela folga e pelo feedback de desempenho (Chen e Sui, 2025).

A inclusdo do mecanismo cognitivo responde, ademais, a uma exigéncia de nivel de
analise raramente explicitada na literatura de estratégia. A folga ¢ uma propriedade
organizacional e a TD ¢ uma acdo organizacional, mas a conversdo de uma na outra passa,
necessariamente, pelo decisor individual: é a logica das microfundagdes e do modelo
multinivel, segundo o qual relagdes entre propriedades organizacionais se realizam por meio de
mecanismos que descem ao nivel do ator e retornam ao nivel organizacional (Coleman, 1990;
Felin e Foss, 2005). Representar a folga como causa direta da TD equivaleria a suprimir esse
elo intermediario, tratando como automdatica uma conversdao que, na teoria, depende da
interpretacao do executivo. Modelos que saltam diretamente da folga ao resultado, sem o ator
que a interpreta, omitem o elo em que a variacao efetivamente se produz, o que oferece uma
explicagdo adicional para a instabilidade dos resultados observados nessa literatura.

5.4 Implicagdes para a pratica de pesquisa: quando controlar introduz viés

Além das contribuigdes substantivas, o modelo evidencia uma implicagdo metodologica
com consequéncias diretas para a pesquisa empirica na area. A andlise dos conjuntos de ajuste
mostra que uma mesma variavel pode ser um controle adequado em um elo da cadeia causal e
inadequado em outro: os atributos do CEO devem ser condicionados para estimar o efeito da
transformagdo digital sobre o desempenho, mas ndo para estimar a conversdo da folga em
transformagao digital, na qual atuam como moderadores. Esse resultado contraria a
recomendacdo, difundida na pratica empirica, de condicionar indiscriminadamente todos os
preditores disponiveis (Cinelli et al., 2022; Elwert, 2014).

A consequéncia ¢ relevante para um campo que busca modelos integrados: incluir a
transformagdo digital como covaridvel em uma regressdo do desempenho sobre a folga, por
exemplo, bloquearia justamente o caminho de conversao que se deseja estimar, produzindo um
coeficiente enviesado sob aparéncia de rigor. Ao tornar explicita a estrutura causal antes da
estimagdo, o modelo oferece um critério para distinguir controles que reduzem viés daqueles
que o introduzem, condi¢ao necessaria para que a acumulagdo de evidéncias pretendida pela
literatura seja efetivamente cumulativa, e ndo a sobreposicao de estimativas ndo comparaveis.

Essa contribui¢ao dialoga com um chamado recente da propria literatura de Alto
Escaldo. Ao revisar as criticas metodoldgicas dirigidas a teoria, Neely et al. (2020) apontam
duas limitagdes persistentes: a dificuldade de especificar onde, na cadeia causal, moderadores
e mediadores operam, e a necessidade de abordagens mais rigorosas para estabelecer
causalidade. As solucdes que essa literatura costuma discutir, contudo, concentram-se na etapa
de estimagdo, por meio de técnicas voltadas ao tratamento da endogeneidade. A abordagem
aqui adotada atua em um momento anterior: ao explicitar a estrutura causal antes da estimagao,
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o grafo torna visivel a posicdo de cada moderador e mediador na cadeia, respondendo
diretamente a primeira limitagdo, e organiza as condi¢cdes de identificagdo que qualquer
estimacdo subsequente devera respeitar, oferecendo a teoria uma ferramenta de rigor causal
ainda pouco incorporada em seu repertorio.

5.5 Contribuic¢oes

As contribui¢des deste estudo situam-se em duas dimensoes articuladas. Na dimensao
teorica, o estudo propde o primeiro modelo causal que integra, em uma Unica estrutura
temporalmente ordenada, atributos do CEO, folga de recursos, transformacdo digital e
desempenho, articulagdo até aqui ausente na literatura, que tratou esses construtos de forma
isolada. Mais do que reunir varidveis, o modelo explicita as condi¢des de fronteira sob as quais
cada corpo teorico opera: a folga importa quando convertida, o CEO importa como filtro
cognitivo dessa conversao, ¢ a transformacao digital importa como agao estratégica deliberada,
e ndo como resposta automatica a disponibilidade de recursos.

Na dimensao metodoldgica, o estudo indica o valor dos grafos causais como linguagem
para explicitar a ordem temporal e os niveis causais que as teorias de folga e UET pressupoem,
mas raramente formalizam. Ao derivar, do grafo, tanto as implicacdes testaveis do modelo
quanto os conjuntos de ajuste apropriados a cada efeito de interesse, o estudo oferece uma base
de identificagdo que antecede e disciplina a estimacdo, atendendo as chamadas por maior
sofisticacdo causal na pesquisa em Administragdo. As duas contribui¢des sdo interdependentes:
¢ a explicitacdo causal que sustenta a integracao teorica, e € a integragdo tedrica que confere
sentido substantivo a formalizagdo causal.

6. CONCLUSAO

Se a folga de recursos so se converte em transformagao digital quando interpretada pela
alta gestdo, entdo algumas questdes que a literatura vinha tratando como razoavelmente
estabelecidas voltam a ficar em aberto. Este estudo ndo se encerra na proposi¢ao de um modelo
causal integrado; ele reabre, a partir desse modelo, perguntas sobre como o campo tem medido
e explicado os efeitos dos recursos e dos executivos sobre a transformagdo digital e o
desempenho.

A implicacdo mais direta ¢ interpretativa. Ao distinguir o efeito estrutural direto da folga
do efeito que depende de conversdo mediada por decisdo, o modelo sugere que parte da
inconsisténcia empirica acumulada nesse campo pode nao refletir um fenomeno instavel, mas
um artefato de especificagdo: estimativas que somam caminhos causais distintos produzem
coeficientes que variam conforme a composi¢cdo desses caminhos em cada amostra. Se isso
procede, o avango ndo depende apenas de mais dados ou de técnicas mais sofisticadas de
estimacao, mas da explicitacao prévia da estrutura causal, o que convida tanto a produzir novos
resultados quanto a reexaminar os ja existentes sob uma lente que distinga o que vinha sendo
agregado.

6.1 Limitacoes e agenda de pesquisas futuras

Os limites deste estudo devem ser considerados na interpretagdao de seus resultados e,
mais do que restri¢des, delineiam dire¢des de pesquisa que decorrem diretamente das escolhas
do modelo. Cinco frentes se destacam.

A primeira decorre do tratamento da cogni¢ao do CEO como n6 nao observado. Embora
essa opg¢ao seja coerente com a logica de proxies da Teoria do Alto Escaldo, ela mantém fechada
a caixa-preta do processo decisorio, cuja abertura tem sido apontada como necessaria para
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superar as limitagdes das abordagens estritamente demograficas (Neely et al., 2020; Martins et
al., 2026). Pesquisas futuras podem tornar esse mediador observavel, seja por meio de
abordagens qualitativas que acessam diretamente mecanismos como atencdo seletiva,
julgamento heuristico e discricionariedade gerencial (Martins et al., 2026), seja por andlise de
linguagem aplicada a comunicagdes executivas. Ao observar a interpretagdo que o modelo
apenas posiciona, tais estudos permitiriam testar diretamente o elo entre folga, cognigdo e TD,
reduzindo a dependéncia de estratégias de identificacdo baseadas em mediadores.

A segunda frente parte da representagdo do decisor de forma agregada nos atributos do
CEO. O modelo pode ser estendido do executivo individual para a equipe de alta gestao,
incorporando a heterogeneidade e as dindmicas coletivas da ctpula, como a diversidade
cognitiva, a integragdo de processos decisérios € o controle externo, que condicionam a
qualidade das decisdes estratégicas (Martins et al., 2026). Essa extensdo permitiria examinar
como a composi¢do do alto escaldo, e ndo apenas o perfil do CEO, molda a conversao de
recursos em TD, respondendo ao chamado por maior integragdo entre os niveis individual, da
equipe (top management team — TMT) e organizacional na pesquisa de escaldes superiores
(Neely et al., 2020).

A terceira frente origina-se do carater aciclico e estatico do grafo. As relagdes entre
desempenho, folga e TD sdo intertemporais e sujeitas a retroalimentacdo, o que a representagao
adotada apenas aproxima. Formulagdes dinamicas, capazes de modelar a coevolugdo dessas
varidveis ao longo de multiplos periodos, constituem um desdobramento natural do modelo e
atendem a recomendacdo de maior ateng¢do a dimensao temporal dos efeitos do alto escalao
(Neely et al., 2020).

A quarta frente compreende a etapa de validacdo empirica, que este ensaio tedrico
prepara e orienta, mas nao realiza. Nela situam-se a decomposi¢do da folga em seus diferentes
tipos, o exame da forma funcional das relagdes, incluindo a eventual ndo linearidade e o sinal
dos efeitos, ¢ a analise de sensibilidade a confundidores ndo observados entre TD e
desempenho.

A quinta frente extrapola o objeto imediato do estudo. A logica de conversdo
condicional a interpretagdo, central ao modelo, ndo ¢ exclusiva da folga de recursos: 0 mesmo
mecanismo, pelo qual um recurso organizacional sé se traduz em agdo estratégica apoOs ser
interpretado pelo decisor, pode caracterizar a mobilizacdo de outras dotagdes cujo efeito sobre
o desempenho ¢ frequentemente tratado como direto, tais como capacidades tecnoldgicas,
capital humano ou reputacional. Transpor a estrutura aqui proposta para esses recursos
permitiria avaliar em que medida o achado de que a disponibilidade ndo determina, por si, a
acdo estratégica constitui um principio mais geral da relacdo entre recursos e desempenho,
ampliando o alcance do argumento para além do caso examinado.

Ao explicitar a estrutura causal que conecta recursos, cogni¢ao, TD e desempenho, o
estudo estabelece as condigdes de identificacdo que a etapa de validacdo empirica, posterior a
este trabalho, devera observar. Como estruturas causais alternativas podem ser compativeis com
as mesmas implicagdes observaveis, essa validagao € necessaria, embora nao suficiente para
estabelecer a unicidade do modelo, o que convida a desenhos capazes de discriminar entre
grafos rivais. E nessa fun¢do orientadora, e ndo na estimacdo de efeitos, que reside a
contribui¢cdo do presente ensaio.
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