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Introducéo

Na eradatransformago digital, as organizagdes sdo desafiadas a melhorar os seus impactos nos dominios ambiental e social sem fragilizar o econdmico. Para
responder a essas pressdes, as organi zages adotam préticas de responsabilidade socia corporativa e desenvolvem processos de transformaggo digital.
Contudo, algumas organizagGes obtém resultados indesejados quando desenvolvem em simulténeo essas duas dimensdes da gestdo. Nesse contexto, 0s

model os de exceléncia organizacional poder&o ser um instrumento para desenvolver simultaneamente a responsabilidade social e atransformaggo digital.
Problema de Pesquisa e Objetivo

Narevisdo daliteratura efetuada constatou-se a caréncia de pesquisas sobre a intersecéo entre responsabilidade socia e transformacdo digital, e arelacdo com
0s model os de exceléncia como da FUNDIBEQ ou da EFQM. O objetivo é analisar a relagdo entre capacidades digitais e responsabilidade social, importantes
impulsionadores da transformagao digital sustentavel, em organizag6es com certificacdo de exceléncia. Pelo que foi estabelecida a questdo de pesquisa: Como
pode a responsabilidade social corporativa ser promovida num contexto de transformagao digital e de exceléncia organizacional ?

Fundamentacdo Tedrica

A responsabilidade social pode ser efetivamente desenvolvida por meio da transformagéo digital e da exceléncia organizacional. E necessério focar a
interseccdo das capacidades de transformacao digital com aresponsabilidade socia (Govindan, 2022) e os mecanismos relevantes nessarelagéo (Zheng et al.,
2023). A exceléncia pode ser efetivamente implementada por meio da digitalizag8o e ser o elo por identificar entre a digitalizacdo e o desenvolvimento
sustentéavel.

Metodologia

Aplicou-se um inquérito por e-mail para organizagGes portuguesas e espanholas de todos os setores, com e sem fins lucrativos, com certificagdo da EFQM. Os
dados foram analisados usando a model agem de equages estruturais de minimos quadrados parciais (PLS-SEM). Todas as andlises foram realizadas
utilizando o IBM-SPSS Statistics versio 28 e 0 SmartPLS 4.

Anélise dos Resultados

Os resultados mostram que as capacidades de transformaggo digital tém impacto positivo nainternalizagdo das préticas de exceléncia e na responsabilidade
social corporativa. Também ainternalizacdo da excel énciaimpacta positivamente na responsabilidade social. Finalmente, as capacidades digitais influenciam
positivamente a responsabilidade social, quando mediadas pela internalizacdo das préticas de exceléncia. Assim, é possivel promover a responsabilidade social
corporativa por meio de préticas de digitalizagdo e dainternalizacdo da exceléncia em organizactes com certificagdo de exceléncia.

Concluséo

Num contexto de grande volatilidade externa e interna as organi zagdes, verifica-se que é possivel implementar efetivamente e em simultaneo a transformagéo
digital e as préticas de responsabilidade social. Verifica-se também que os model os de exceléncia poderdo ser um instrumento mediador entre essas duas
dimensdes de mudanga. Isto é, adigitalizagdo de recursos e processos podera contribuir positivamente para o sucesso da responsabilidade social corporativa
através dainternalizag8o das préticas de exceléncia organizacional .
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PROMOVER A RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA ATRAVES
DA TRANSFORMAGCAO DIGITAL E DA EXCELENCIA ORGANIZACIONAL

1. INTRODUCAO

OrganizacGes de todos os setores em todo 0 mundo foram recentemente desafiadas
por uma crise pandémica e um longo confinamento, ao qual sobreviveram respondendo
com alta resiliéncia. Quando esperavam retomar suas atividades regulares e capitalizar a
competitividade que aprenderam durante essa crise, tiveram que enfrentar altos niveis de
inflacdo resultantes de um conflito internacional. Além disso, enquanto lutam para serem
competitivas, as organizagdes tém que responder a dois grandes desafios que as forcam a
mudangas culturais e operacionais significativas: as pressdes para o desenvolvimento
sustentavel e a transformacdo digital imposta pela inovacao tecnolégica acelerada que
desestrutura os mercados e perturba o ambiente competitivo (Vial, 2019). Contudo, esses
desafios, que deverdo se intensificar na proxima década, sdo demasiado amplos e
complexos para que as organizacdes os possam abordar de forma global efetiva. E
necessario que as organizacOes estabelecam prioridades e encontrem instrumentos,
aproveitando os sistemas pré-existentes, que permitam em simultaneo aproveitar a
digitalizacdo e contribuir para um futuro sustentvel, sem comprometer a sua
competitividade.

No contexto do desenvolvimento sustentavel, as organizacdes sdo desafiadas a
melhorar substancialmente os seus impactos positivos nos dominios ambiental e social
sem que, com isso, fragilizem o dominio econémico (Sony, 2019). Para responder a essas
pressbes das suas partes interessadas, as organizacbes adotam praticas de
responsabilidade social corporativa, focando-se na busca pelo equilibrio entre a
capacidade economica e a melhoria dos padrbes de vida de todas as partes interessadas
(Sila, 2020). No contexto da transformacdo digital é necessario que as organizacées vao
além da aquisicdo de novas capacidades digitais e empreendam mudancas no modelo de
funcionamento organizacional (Wulf et al., 2017), que envolvem riscos mais altos do que
as formas tradicionais de mudanca. Contudo, algumas organizacdes obtém resultados
negativos quando desenvolvem em simultdneo acbes de transformacdo digital e
socialmente responsaveis (Denicolai et al., 2021), levando a crer que algumas
organizagOes estardo mais bem preparadas do que outras para superar esses desafios
atuais. Os modelos de exceléncia organizacional poderdo ser um instrumento privilegiado
a considerar pelas organizacGes que buscam ser socialmente responsaveis enguanto
aderem a processos de transformacao digital.

Com paralelismo ao prémio da Fundagdo Iberoamericana para a Gestdo da
Qualidade (FUNDIBEQ), o Baldrige National Quality Award (MBNQA), e 0 modelo da
European Foundation for Quality Management (EFQM), sdo os modelos de exceléncia
organizacional mais utilizados. Esses modelos incluem diretrizes para que as
organizacGes implementem praticas de exceléncia, ajudando a entender melhor as
interacdes organizacionais e a melhorar o pensamento estratégico (Trébucq & Magnaghi,
2017). Como tal, tornaram-se poderosas ferramentas estratégicas que podem ajudar a
construir capacidades competitivas relacionadas com a transformacéo digital (Ponsignon
et al., 2019) e a responsabilidade social. Esperar-se-ia, portanto, encontrar pesquisas
empiricas sobre esses assuntos. No entanto, em uma ampla revisao da literatura constatou-
se a caréncia de pesquisas sobre responsabilidade social, transformacdo digital, a
interseccgéo entre esses temas (Govindan, 2022), os mecanismos envolvidos (Zheng et al.,
2023) e outras ferramentas de gestdo (Zekhnini et al., 2022). Além disso, ha também
recentes chamadas para pesquisas sobre as consequéncias da transformacgdo digital
(Wielgos et al., 2021), sugerindo a analise das dimensdes de uma cultura digital



sustentavel que inclua preocupacgdes do impacto das organizagdes nos varios tipos de
partes interessadas (Isensee et al., 2020). Assim, faltam pesquisas que analisem a relagéo
entre as capacidades digitais e a responsabilidade social corporativa, importantes
impulsionadores da transformacdo digital sustentavel, especialmente em organizagdes
certificadas pela implementacao de modelos de exceléncia. Dessa forma, esse estudo tem
como objetivo responder a seguinte questdo de pesquisa e fechar essas lacunas.

QP1: Como pode a responsabilidade social corporativa ser promovida num contexto
de transformacéo digital e de exceléncia organizacional?

Para o sucesso da responsabilidade social corporativa, a transformacdo digital pode
desempenhar um papel decisivo através de um processo continuo de mudanga sistémica
de recursos, para o qual é necessario um conjunto diversificado de capacidades digitais.
Essas capacidades impulsionam as organizagfes a implementar mudancas para obter ou
manter sua vantagem competitiva (Vial, 2019). Portanto, as capacidades de
transformacéo digital das organizacfes devem ser analisadas ndo apenas como processos
de implementacdo de tecnologia, mas de uma perspectiva multidimensional que inclui (i)
a estratégia digital para criar novas formas de valor, (ii) a integracdo digital para
coordenar processos organizacionais e (iii) o controle digital para monitorar e avaliar
procedimentos e sistemas (Wielgos et al., 2021).

No entanto, a transformacdo digital ndo exige apenas a existéncia de novas
capacidades de transformacdo digital, mas também mudancas no modelo de
funcionamento das organizacGes (Wulf et al., 2017), envolvendo riscos mais altos do que
as formas tradicionais de mudanca, j& que as tecnologias digitais aceleraram a velocidade
da mudanca, resultando em muito mais volatilidade, complexidade e incerteza ambiental
(Matt et al., 2015). Como tal, é essencial avaliar se os modelos de exceléncia podem
mediar o efeito das capacidades de transformacédo digital na responsabilidade social
corporativa e reduzir esses riscos. Dada a natureza desses modelos, mais do que a
certificacdo por terceiros, € necessario avaliar o nivel de internalizacdo das praticas de
exceléncia, traduzida no grau de assimilagéo pela organizacao das diretrizes dos modelos
de exceléncia como praticas e tragos culturais.

Para responder a questdo de pesquisa foram utilizados dados de organizagdes
portuguesas e espanholas certificadas pela implementacdo do modelo da EFQM. Com
base numa ampla reviséao da literatura, esse € o primeiro estudo realizado em organizacdes
certificadas pela implementacdo de um modelo de exceléncia que se centra no impacto
das capacidades de transformacgdo digital na responsabilidade social corporativa,
considerando a internalizacdo de praticas de exceléncia como mediadora dessa relacao.
Os resultados desse estudo contribuem para a literatura e ajudam o0s gerentes a
compreender como a internalizacdo de praticas de exceléncia é relevante para ajudar as
capacidades de transformacao digital a impulsionar a responsabilidade social corporativa.

Na proxima secdo, sdo apresentadas a fundamentacéo teorica das relacfes entre 0s
temas em estudo. A secdo 3 descreve a amostra e a coleta de dados, a medicao de variaveis
e 0s métodos de pesquisa. Na secdo 4 sdo apresentados os resultados empiricos e sua
discussdo. Finalmente, a secdo 5 oferece as contribuicdes, limitagdes e perspectivas para
pesquisas futuras.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 A responsabilidade social corporativa

As organizagdes tém vindo lentamente a incorporar o foco na responsabilidade e no
compromisso sociais nas suas estratégias organizacionais (van der Waal & Thijssens,
2020) para contribuirem para o desenvolvimento sustentavel (Govindan, 2022). Nesse
sentido, as organizacOes sdo desafiadas a buscar o equilibrio entre a capacidade de gerar



lucro e a melhoria dos padrdes de vida de todas as partes interessadas (Sila, 2020). Para
apoiar as organizagles nessa transicdo, também a comunidade cientifica assume as
questdes da responsabilidade social corporativa e do desenvolvimento sustentavel como
preocupacg0Oes prementes (Zhang et al., 2023).

A responsabilidade social corporativa afirma-se como fonte de vantagem
competitiva através do desenvolvimento de agBes de protecdo ao meio ambiente e
crescimento sustentavel (Abbas, 2020). Contudo, as organizagdes priorizam as praticas
nesse dominio de acordo com a relagdo que essas praticas tém com a natureza da
organizacdo. De acordo com o papel assumido na sociedade, cada organizacao seleciona
as praticas de responsabilidade social a adotar na relagdo com as suas partes interessadas
internas e externas (Martin-Gaitero & Escrig-Tena, 2018). Dessa forma, a
responsabilidade social corporativa é apreendida de forma distinta por diferentes partes
interessadas, como clientes, colaboradores ou a sociedade em um sentido mais amplo
(Abbas, 2020). No entanto, as agOes empreendidas pelas organizagdes podem ter
consequéncias financeiras e morais para todos, fazendo pouco sentido separar as
preocupacOes financeiras das preocupagfes sociais, uma vez que, muitas vezes, um
projeto tem dimensdes financeiras e sociais conflitantes (Parmar et al., 2010). Assim, a
responsabilidade social corporativa pode ser definida como o conjunto de acgdes e
politicas utilizadas por uma organizacdo em um contexto especifico, que considera as
expectativas das diversas partes interessadas e o desempenho econémico, social e
ambiental (Ubeda-Garcia et al., 2021). O principal objetivo da implementacdo da
responsabilidade social corporativa € contribuir para o desenvolvimento sustentavel para
todas as partes interessadas (Govindan, 2022), mas organizacdes distintas prosseguem
esse objetivo de formas diversas. Pela urgéncia de acelerar a digitalizacdo associada a
pandemia COVID-19, muitas organizacdes buscaram a implementacdo efetiva da
responsabilidade social corporativa através de processos e instrumentos de transformacao
digital.

2.2 A relacdo da transformacéo digital com a responsabilidade social corporativa

A transformacgdo digital permite a introdugdo de melhorias organizacionais
impactantes, pela simplificacdo das operacdes ou pela implementacdo de novos modelos
de neg6cio, gerando melhor experiéncia para o cliente (Pradeep et al., 2020). As
capacidades de transformacdo digital podem melhorar a proposta de valor de uma
organizacao por meio da implementacéo estratégica de tecnologias digitais que integram
recursos e controles organizacionais (Wielgos et al., 2021).

A transformacéo digital surge como um dos principais determinantes do sucesso
para o desenvolvimento sustentavel (Sheng et al., 2022). Numa pesquisa em empresas de
mineragdo, Xu et al. (2023) estabeleceram que para implementar iniciativas de
transformacédo digital efetivas sdo necessarios recursos dinamicos, como agilidade,
aprendizado e inovacao, mas se esses esforgos ndo estiverem alinhados com o0s objetivos
de responsabilidade social ou com a agenda de desenvolvimento sustentavel mais ampla,
eles podem acabar prejudicando a sustentabilidade corporativa. Também Mio et al.
(2020) e Pizzi et al. (2020) constataram que as organiza¢des podem implementar praticas
de responsabilidade social através da inovacédo e da construcdo de novas infraestruturas
para alcancar um melhor desempenho. Na mesma linha, Yi et al. (2022) identificaram
que a cultura organizacional é fundamental para a integracdo corporativa eficaz e que,
pelo compartilhamento de informac0es e pela inovagéo corporativa, esses tendem a ser
poderosos determinantes da responsabilidade social corporativa verde. num estudo na
industria naval chinesa, Zheng et al. (2023) constataram que a digitalizacdo interna e
externa tem impacto positivo no desempenho da responsabilidade social corporativa.



Nesse contexto, a transformacéo digital ndo s6 induz a eficiéncia operacional,
melhorando o desempenho por meio da racionalizagdo operacional, mas também traz
beneficios na aproximagcdo com o cliente (Pradeep et al., 2020) e demais partes
interessadas. Permite que as organizagdes inovem e crescam (Denicolai et al., 2021),
alterando as capacidades organizacionais fundamentais para tornar a competitividade
sustentavel (Wielgos et al., 2021). Contudo, além das vantagens competitivas, a
transformacéo digital pode trazer o caos dentro da organizacdo com desafios para gerentes
e colaboradores (Zhang et al., 2023), bem como riscos elevados para as organizagoes
(Ponsignon et al., 2019). Além disso, embora os desafios da transformacéo digital e do
desenvolvimento sustentavel estejam correlacionados, eles podem tornar-se concorrentes
quando assumidos em simultdneo (Denicolai et al., 2021). Assim, a relacdo entre a
transformaco digital e a responsabilidade social corporativa carece de mais pesquisa. E
necessario validar as dimensfes relevantes da cultura de digitalizacdo socialmente
responsavel para a concretizagdo do desenvolvimento sustentavel (Dantas et al., 2021;
Isensee et al., 2020; Pizzi et al., 2020) e focar a relacdo das capacidades de transformacéo
digital com a responsabilidade social (Govindan, 2022). Portanto, estabelece-se a
seguinte hipotese:

H1: As capacidades de transformacao digital ttm um efeito direto positivo no
sucesso da responsabilidade social corporativa

2.3 O papel dos modelos de exceléncia na transformacdo digital e na
responsabilidade social corporativa

Os modelos de exceléncia estdo relacionados a transformacéo digital (Ponsignon et
al., 2019) e a responsabilidade social corporativa (Martin-Gaitero & Escrig-Tena, 2018).
Recentemente, esses modelos foram revisados para acomodar as preocupacdes de
desenvolvimento sustentavel e digitalizacdo. Os modelos de exceléncia incluem diretrizes
para desenvolver praticas de exceléncia, ajudando as organizacfes a atingir as metas de
desempenho organizacional planejadas. Embora a certificacdo da exceléncia possa estar
relacionada a internalizacdo da exceléncia, certificacdo e internalizacdo ndo sdo
sindnimos. Para alcancar a internalizacdo da exceléncia, as orientagdes dos modelos de
exceléncia devem tornar-se parte da cultura organizacional. Para isso, 0s colaboradores
devem assimilar corretamente as praticas de exceléncia incluidas nessas diretrizes
(Escrig-Tena et al., 2019) e integra-las nas rotinas diarias para a promocdo da melhoria
continua (Tari et al., 2021). Contudo, algumas organiza¢Ges concentram-se apenas na
obtencdo de uma certificacdo de terceiros para fins de legitimidade e de marketing (Safari
et al., 2020), ndo concretizando todo o potencial que as diretrizes dos modelos de
exceléncia tém para oferecer.
As praticas de exceléncia estabelecem a necessidade de sistematizar os processos e
procedimentos (Bou-Llusar et al., 2009). Essa sistematizacdo pode ser alcancada por meio
de recursos digitais e por meio de um modelo de exceléncia. Contudo, enquanto alguns
pesquisadores defendem que a transformacéo digital pode ser promovida por meio da
gestdo da qualidade (Ponsignon et al., 2019), outros afirmam que ela pode ser um
instrumento para aplicar novas tecnologias em ferramentas tradicionais da qualidade,
tendo reflexo na qualidade dos processos, nas pessoas e na gestdo tecnologica (Chiarini,
2020). No entanto, a transformacéo digital estd quase ausente na literatura da gestdo da
qualidade e da gestdo de operacOes e a pesquisa pode ainda ndo contemplar aspectos
relevantes do fendmeno (Carnerud et al., 2020). N&o existem estudos focando a relagdo
entre capacidades de transformacdo digital e a internalizag@o de praticas de exceléncia.
Sao necessarios estudos sobre a transformacdo digital da qualidade em diferentes
contextos (Ponsignon et al., 2019), que permitam identificar as consequéncias das
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capacidades de transformacao digital (Wielgos et al., 2021). Dado que a transformacéo
digital pode ser usada para melhorar a qualidade e permite que as organizacgoes
implementem sistematicamente procedimentos, propdem-se que as capacidades de
transformac&o digital podem promover a internalizacdo de préaticas de exceléncia. Assim,
estabelece-se a seguinte hipotese:

H2: As capacidades de transformacao digital tém um efeito direto positivo na
internalizacdo das praticas de exceléncia

Os modelos de exceléncia e a responsabilidade social tém origens filosoficas
comuns e Vvarias praticas semelhantes que se sobrepéem (Tari, 2011). Ambos os temas
sdo relevantes para a manutengdo de vantagens competitivas no mercado global
(Khurshid et al., 2018). Os modelos de exceléncia tém foco na conscientizacdo das
organizagbes para a qualidade, mas vém incorporando preocupagdes com a
responsabilidade social e o desenvolvimento sustentavel (Roscoe et al., 2019). Por esse
motivo, estudos anteriores encontraram uma conexdo entre a exceléncia e a
responsabilidade social corporativa (Martin-Gaitero & Escrig-Tena, 2018). Para
implementar praticas organizacionais socialmente responsaveis, os colaboradores devem
estar comprometidos e engajados em processos de mudanca, exigindo o cumprimento de
procedimentos internos. Além disso, o cumprimento sistematico das diretrizes dos
modelos de exceléncia é facilitado quando elas sdo intrinsecamente assimiladas e fazem
parte da cultura organizacional. A cultura de qualidade, pela internalizagdo de préaticas de
exceléncia impacta praticas socialmente responsaveis e o0 desempenho (Tari et al., 2021).

No entanto, a discussédo sobre como os modelos de exceléncia promovem a
responsabilidade social corporativa esta longe de terminar. As praticas de exceléncia
podem ser sustentaveis se tiverem impacto econdmico, mas ndo podem comprometer o
impacto social e ambiental (Sony, 2019). Além disso, embora um maior compromisso
com as praticas de exceléncia impligue um maior nivel de desenvolvimento da
responsabilidade social corporativa, a implementacdo das praticas de exceléncia podem
ndo ser suficientes para que a organizacdo tenha uma abordagem proativa de
desenvolvimento sustentavel (Martin-Gaitero & Escrig-Tena, 2018). Alguns estudos
constataram que a dimensdo da EFQM relacionada a responsabilidade social ndo tem
relacBes significativas com os outros critérios do modelo (Heras-Saizarbitoria et al.,
2012), e que a maioria das organizagdes tende a ter desempenho inferior nessa dimenséo
(Araujo & Sampaio, 2014). Enquanto outros encontraram uma relagdo positiva entre 0s
modelos de exceléncia e o impacto social (Calvo-Mora et al., 2017).

Da mesma forma, diferentes estudos abordam a relacdo entre exceléncia e
responsabilidade social corporativa em diferentes perspectivas. Sila (2018) afirma que a
responsabilidade social pode influenciar a relacdo entre praticas de exceléncia e o
desempenho financeiro e de mercado. Medne et al. (2020) constatam que a
sustentabilidade do sistema de qualidade pode ser alcancada através da implementacéo
dos principios do modelo EFQM. Enquanto Abbas (2020) e Tari et al. (2021) defendem
que as organizacdes com orientacdo para a qualidade podem melhorar seus resultados
ambientais por meio da gestéo eficiente das atividades da qualidade.

Considerando a discussao existente na literatura, é necessario aprofundar a analise
das relagdes entre a exceléncia e a responsabilidade social e como podem as organizagdes
alcancar a exceléncia socialmente responsavel (Metaxas et al., 2019). Diferentes niveis
de maturidade na cultura da qualidade podem ter diferentes impactos nas praticas
socialmente responsaveis (Tari et al., 2021) e diferentes abordagens na implementagéo da
exceléncia podem impulsionar diferentes estratégias para a responsabilidade social (de
Menezes et al., 2021). Assim, argumenta-se que a internalizacdo das préaticas de



exceléncia impacta a responsabilidade social das organizacgdes, estabelecendo a seguinte
hipotese:

H3: A internalizacdo das praticas de exceléncia tem um efeito direto positivo
na responsabilidade social corporativa

Tal como discutido, os modelos de exceléncia foram revisados para acomodar as
preocupacOes de desenvolvimento sustentavel e digitalizacdo. Contudo, a literatura
identifica falta de evidéncias em como integrar a responsabilidade social com a
digitalizagdo (Govindan, 2022), recomendando o estudo dos mecanismos que
possibilitam o desenvolvimento sustentavel por meio da digitalizacdo (Zheng et al.,
2023), para estabelecer as dimens@es da cultura da digitalizacdo sustentavel (Isensee et
al., 2020). E necessario explorar a transformacdo digital por meio da qualidade
(Ponsignon et al., 2019), e identificar os efeitos das capacidades de transformacao digital
(Wielgos et al., 2021), na relacdo entre a digitalizacdo e o desenvolvimento sustentavel
(Pizzi et al., 2020).

A transformacao digital pode promover a implementacao efetiva de procedimentos
sistematicos e boas praticas de gestdo, permitindo a melhoria da eficiéncia e dos processos
nos dominios econdmico, ambiental e social. Uma vez que a exceléncia pode ser
efetivamente implementada por meio da digitalizacdo (Chiarini, 2020) e tem areas
sobrepostas com a responsabilidade social (Tari, 2011), a internalizacdo das préaticas de
exceléncia podem ser o elo por identificar entre a digitalizagdo e o desenvolvimento
sustentavel. Dessa forma, a exceléncia organizacional pode ser alcancada pela aquisicao,
desenvolvimento, integracdo e controle de capacidades de transformacdo digital que
permitirdo a adocao de novas tecnologias para transformar as ferramentas tradicionais da
qualidade, refletindo em processos, pessoas e qualidade tecnoldgica (Chiarini, 2020) e,
com elas, impactar a responsabilidade social. Assim, esse estudo argumenta que as
capacidades multidimensionais de transformacéo digital influenciam a responsabilidade
social corporativa por meio da implementacdo e assimilacdo das préaticas de exceléncia,
formulando a seguinte hipotese.

H4: A internalizacdo das praticas de exceléncia medeia a relacdo entre as
capacidades de transformacao digital e a responsabilidade social corporativa

Com base na questdo de pesquisa estabelecida e na definicdo das quatro hipoteses
apresentadas, estabelece-se 0 modelo de pesquisa que se apresenta na figura 1.

H1+

Capacidades de Caminho direto >
transformacdo

digital

Internalizagdo
de praticas de
exceléncia

Responsabilidade
Social Corporativa

Mediagdo —_—

Figura 1 — Modelo de pesquisa

3. METODOLOGIA

3.1 Amostra e coleta de dados

Para efeitos do inquérito, utilizou-se uma base de dados com organizacOes
portuguesas e espanholas certificadas pela implementacdo do modelo da European
Foundation for Quality Management (EFQM). Informacgfes sobre essas organizacoes,
incluindo os contatos privilegiados com a EFQM, estdo disponiveis publicamente. Como
tal, utilizamos esses contatos para enviar e-mail a todas as 855 organizagdes reconhecidas
pela EFQM na Peninsula Ibérica, convidando-as diretamente a preencher o questionario
disponivel no LimeSurvey. Para evitar respostas desengajadas ndo foram definidas
questdes de resposta obrigatoria.



Cento e sessenta e seis e-mails ndo foram entregues. Dos 283 questionarios
preenchidos, 194 foram considerados inutiliziveis devido a falta de dados e a respostas
ndo engajadas (Garcia-Alcaraz et al., 2019). A amostra final € composta por 89 respostas
validas, o que é aceitavel, uma vez que esse estudo explora uma questdo nova e nao
abordada anteriormente (Rogelberg & Stanton, 2007) e corresponde a dimensdo idéntica
a estudos que abordam os temas estudados (Wielgos et al., 2021). Com base no método
da raiz quadrada inversa, a amostra cumpre com a dimensdo minima necessaria para a
andlise (Kock & Hadaya, 2018). A caracterizacdo da amostra é apresentada na Tabela I.

Tabela I — Perfil da amostra

Frequéncia Percentagem
Pais
Portugal 11 12,4
Espanha 78 87,6
Total 89 100,0
Tipo de organizacéo
Com fins lucrativos 33 37,1
Sem fins lucrativos 56 62,9
Total 89 100,0
Dimenséo da organizacao
<10 9 10,1
10 a<50 23 25,8
50 a <100 20 22,5
100 a <150 9 10,1
150 a <250 7 7,9
250 ou mais 21 23,6
Total 89 100,0
Tempo desde a 12 certificacdo EFQM
<3 anos 15 16,9
3ab5anos 16 18,0
6 a9 anos 26 29,2
10 anos ou mais 32 36,0
Total 89 100,0

3.2 Questionario e escalas das variaveis

Todas as medidas dos construtos foram selecionadas com base em uma ampla
revisao da literatura. Por terem sido inicialmente publicadas em revistas em inglés, as
escalas foram traduzidas para portugués e espanhol. Para fins de validag&o, o questionario
foi distribuido com as questBes traduzidas e as questdes originais para falantes nativos de
portugués e espanhol fluentes em inglés, para avaliar significados lexicais, idiomaticos e
experienciais, a gramatica e a sintaxe. Apds esse processo foi utilizado um painel de
especialistas que incluia gerentes de qualidade e gerentes portugueses e espanhdis para
validar se a terminologia das perguntas era consistente com o nivel de compreensdo dos
respondentes (Forza, 2002; Saunders et al., 2016). As versGes finais dos dois
questionarios, idénticos em conteudo, foram consideradas validadas para uso nos
contextos das organizagdes portuguesas e espanholas.

Todos os itens dos construtos incluidos no questionario utilizam uma escala do tipo
Likert com 7 pontos, variando de discordo totalmente (1) a concordo totalmente (7). O
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construto das capacidades de transformacéo digital foi desenvolvido por Wielgos et al.,
(2021) e incluiu trés dimens0es: estratégia, integracdo e controle digitais. Um instrumento
adaptado por Escrig-Tena et al. (2019) da escala original de Nair e Prajogo (2009) foi
utilizado para medir a internalizagdo das préaticas de exceléncia pelas organizagdes. A
responsabilidade social corporativa foi medida através de um construto desenvolvido por
Ubeda-Garcia et al., (2021). Além das questdes relacionadas a esses construtos, também
foram coletadas informacdes para o perfil da amostra e variaveis de controle (Tabela I).

3.3 Anédlise de dados

Utilizamos a modelagem de equacdes estruturais de minimos quadrados parciais
(PLS-SEM) para analisar os dados coletados e testar as hipdteses de pesquisa
estabelecidas. A andlise dos dados seguiu uma abordagem em duas etapas (Hair, Risher,
etal., 2019). Na primeira etapa, 0 modelo de medida foi avaliado, analisando-se as cargas
dos indicadores, a confiabilidade e a validade convergente dos construtos e sua validade
discriminante. Os coeficientes alfa de Cronbach (a) e fiabilidade composita (CR) foram
avaliados para a confiabilidade interna de cada construto. A variancia média extraida
(AVE) foi utilizada para testar a validade convergente. A validade discriminante foi
verificada por meio do racio Heterotrait-Monotrait (HTMT) das correlagcdes (Hair,
Risher, et al., 2019).

Na segunda etapa, o0 modelo estrutural foi analisado verificando as questdes de
colinearidade e avaliando-se o coeficiente de determinacgdo (R?) e o tamanho do efeito
(f2). A predicdo fora do modelo foi testada pelo procedimento PLSpredict, com dez
desdobramentos e dez repeti¢cGes (Shmueli et al., 2019). A significancia estatistica e a
relevancia dos coeficientes dos caminhos foram avaliadas através de um procedimento
bootstrap (Hair, Sarstedt, et al., 2019), assim como o efeito de mediacao da internalizagéo
das praticas de exceléncia na relacéo entre as capacidades digitais e a responsabilidade
social corporativa.

Usou-se o IBM-SPSS Statistics versdo 28 para analisar dados em falta e respostas
ndo engajadas. Para testar o modelo de pesquisa foi utilizado o software SmartPLS4
(Ringle et al., 2022).

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Modelo de medida

Analisando a curtose e a assimetria, confirma-se a distribuicdo normal dos dados,
obedecendo a limites semelhantes aos de pesquisas anteriores (Alsawafi et al., 2021;
Curkovic et al., 2000) (Tabela I1). Ndo foram encontrados problemas de colinearidade e
ndo foram encontradas preocupacdes significativas em relacdo ao viés do método comum
usando o fator Unico de Harman (Podsakoff et al., 2003) e o fator de inflacdo da variancia
das variaveis latentes (Kock, 2015).

Tabela 11 — Validade e confiabilidade dos construtos

Construto/ Item Ass. | Curt. Carga o CR AVE
exterior

Estratégia digital 0.946 0.966 0.903

DSt01 -0.844 | 0.956 | 0.969

DSt02 -0.416 | -0.127 | 0.957

DSt03 -0.432 | -0.573 | 0.923

Integracéo digital 0.952 0.963 0.839

DIn01 -0.951 | 0.345 | 0.901

DIn02 -0.948 | 0.560 | 0.959

DIn03 -0.966 | 0.903 | 0.918

DIn04 -0.686 | -0.187 | 0.927



DIn05 -0.985 | 0.627 | 0.871

Controle digital 0.925 0.952 0.870
DCo01 -0.644 | -0.171 | 0.918

DCo02 -0.826 | 0.623 | 0.948

DCo03 -0.592 | -0.339 | 0.930

Internalizacdo das préticas de

exceléncia 0.877 0.907 0.622
IEPO1 -0.541 | -0.178 0.739

IEPO2 -1.183 | 0.883 | 0.663

IEPO3 -1.150 | 0.788 0.817

IEPO4 -0.881 | 0.085 | 0.860

IEPO5 -0.816 | -0.057 | 0.874

IEPO6 -1.099 | 0.515 | 0.757

RSC Perante a sociedade 0.926 0.947 0.818
CSRs01 -1.116 | 1.219 | 0.900

CSRs02 -0.853 | -0.098 | 0.904

CSRs03 -0.942 | 0.471 | 0.931

CSRs04 -1.143 | 1.015 | 0.880

RSC Perante os clientes 0.900 0.938 0.834
CSRc01 -1.454 | 2.697 | 0.912

CSRc02 -1.590 | 3.098 | 0.945

CSRc03 -2.139 | 5.375 | 0.881

RSC Perante os colaboradores 0.910 0.937 0.788
CSRe01 -1.565 | 3.075 | 0.906

CSRe02 -1.159 | 1.459 | 0.898

CSRe03 -1.136 | 1.821 | 0.841

CSRe04 -1.083 | 0.948 | 0.904

Em relacdo aos resultados da confiabilidade dos construtos (Tabela 1), apenas um
item esté ligeiramente abaixo do limiar de 0.708, tendo sido mantido por permitir uma
analise mais ampla e sua exclusdo ndo melhorou a confiabilidade interna e a validade
convergente do construto (Hair et al., 2017).

Todos os valores de alfa de Cronbach e a confiabilidade compésita estdo acima de
0.70, também todas as variancias médias extraidas sdo superiores ao limiar de 0.50. Todos
0s construtos tém racio HTMT significativamente inferior a 0.90 (Tabela I11). Confirma-
se a confiabilidade e a validade convergente e discriminante de todos os construtos (Hair,
Risher, et al., 2019).

Tabela 111 — Validade discriminante de construto baseada no radcio HTMT
Amostra 95.0%
Internalizacéo praticas Exc. <-> Capacidades de TD 0,577 0,747
Resp. social corporativa <-> Capacidades de TD 0,700 0,813
Resp. social corporativa <-> Internalizacdo praticas Exc.| 0,750 0,855

4.2 Modelo estrutural

Na analise do modelo estrutural, constatou-se que a internalizacdo das praticas de
exceléncia apresenta coeficiente de determinacdo de 0.274, e a responsabilidade social
corporativa de 0.576 (tabela IV). As capacidades de transformacao digital tém um grande
efeito sobre a internalizagdo das praticas de exceléncia (f>=0.378) e um efeito médio sobre
a responsabilidade social corporativa (f°=0.235). A internalizacdo das préticas de
exceléncia tem um grande efeito sobre a responsabilidade social corporativa (f°=0.392).
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Tabela IV — Avaliacdo do modelo estrutural

R? f2Int.PE RSC Q?predict
Capacidades transformacdo digital 0.378  0.235
Internalizacéo das praticas de exceléncia | 0.274 0.392 0.244
Responsabilidade social corporativa 0.576 0.358

A internalizacdo das praticas de exceléncia e a responsabilidade social corporativa
apresentam Q? superior a zero, confirmando o poder preditivo do modelo fora da amostra.
Além disso, a maioria dos indicadores dos construtos apresentam raiz quadrada do erro
quadratico médio (RMSE) menor do que o benchmark do LM, confirmando o poder
médio de previsdo fora do modelo (Shmueli et al., 2019). O modelo estimado tem
ajustamento aceitavel, com raiz quadrada média dos residuos de 0.090 (Kock, 2020).

Na andlise da significAncia estatistica e da relevancia dos coeficientes dos
caminhos, todas as relagdes entre os construtos colocadas em hipotese séo significativas
(Tabela V).

Tabela V — Resultados dos tesses de hipoteses

Caminho Coeficientes de caminho estatistica T Valor P Hipdtese
CTD >RSC 0.376 4.046 0.000 H1 Suportada
CTD > IPE 0.524 5.436 0.000 H2 Suportada
IPE > RSC 0.479 5.398 0.000 H3 Suportada
CTD > IPE > RSC* 0.251 3.655 0.000 H4 Suportada

*Efeitos indiretos especificos

4.3. Discusséo

Nesse estudo, analisamos como a responsabilidade social corporativa pode ser
implementada de forma efetiva através da transformacdo digital e da exceléncia
organizacional. Com esse intuito, analisamos o papel da internalizacdo das préaticas de
exceléncia na relacdo entre a transformacao digital e o desenvolvimento sustentavel em
organizacg0es certificadas pela EFQM. De acordo com a ampla reviséo de literatura que
empreendemos e no melhor do nosso conhecimento, nenhuma das relacGes propostas em
nosso estudo foram anteriormente estudadas empiricamente.

Nossos resultados vao ao encontro dos achados de Zheng et al., (2023) que
estabeleceu a relacdo entre a digitalizacdo interna e externa e o desempenho da
responsabilidade social. Contudo, nosso estudo indica que, além da inovacdo e da
construcdo de novas infraestruturas para desenvolver a responsabilidade social
corporativa (Mio et al., 2020; Pizzi et al., 2020), no contexto da responsabilidade social
é necessario o desenvolvimento efetivo da estratégia, da integracdo e do controle das
capacidades de transformacéo digital.

A abordagem multidimensional das capacidades de transformagédo digital,
desenvolvidas em termos de estratégia, integracdo e controle, possibilita que os
colaboradores das organizacdes com certificagdo EFQM incorporem as préaticas da
exceléncia no seu dia a dia e em aspetos da cultura organizacional para promover a
melhoria continua (Escrig-Tena et al., 2019; Tari et al., 2021). Assim, organizacoes
certificadas pela EFQM promovem a internalizacao das praticas de exceléncia através do
desenvolvimento efetivo das suas capacidades de transformacdo digital. Nossos
resultados estdo alinhados com os achados de conclusdes de Martin-Gaitero & Escrig-
Tena (2018) e de Carnerud et al. (2020) e sdo contrarios aos achados de Ponsignon et al.
(2019), que estabeleceram que a gestdo da qualidade promove a transformagéo digital.

Embora o modelo EFQM tenha preocupacgdes com a promocao da responsabilidade
social, a literatura apresenta alguns casos menos bem-sucedidos em sua implementagéo
(Araujo & Sampaio, 2014; Heras-Saizarbitoria et al., 2012). Talvez por isso e por pressao
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das partes interessadas, temos assistido a um crescente interesse dos modelos de
exceléncia no desenvolvimento sustentavel (Carnerud et al., 2020) e na anélise da rela¢éo
entre os dois temas (Khurshid et al., 2018; Metaxas et al., 2019). O presente estudo segue
essa tendéncia, e seus resultados estdo alinhados aos achados mais recentes (Martin-
Gaitero & Escrig-Tena, 2018; Tari et al., 2021), mostrando que a internalizacdo das
praticas de exceléncia sdo direcionadoras de praticas socialmente responsaveis.

Nossos resultados indicam que as organizacbes com certificacdo da EFQM
alcancam responsabilidade social efetiva pelas capacidades de transformacéo digital
através da internalizacdo das praticas de exceléncia. Esse achado € particularmente
importante porque contribui para o aprofundamento de como pode integrar-se a
responsabilidade social com a digitalizacdo (Govindan, 2022), esclarecendo que essa
integracdo pode ser potenciada pela internalizacdo das praticas de exceléncia nas
organizacOes. Assim, ha vantagem para as organizagdes certificadas pela EFQM irem
além do reconhecimento externo para efeitos de marketing e abordarem as préaticas
estabelecidas no modelo como atividades do dia a dia interiorizadas pelos colaboradores
e incorporadas na cultura organizacional.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Todas as organizac6es enfrentam desafios significativos para satisfazer suas partes
interessadas nos setores em que operam. No entanto, os principais desafios sdo
transversais a todas as organizac@es e resultam de imposi¢des institucionais relacionadas
com o desenvolvimento sustentavel e com um enorme ritmo de inovacao tecnoldgica que
continuard a aumentar rapidamente nos proximos anos. Esses desafios forcam as
organizagOes a estarem em mudanca acelerada e imp&em as pessoas a trabalhar em um
ambiente permanentemente instavel.

Com base em uma ampla revisdo da literatura sobre transformacdo digital,
responsabilidade social e modelos de exceléncia, encontramos uma caréncia de estudos
empiricos que analisassem a relacdo entre esses temas. Para fechar essa lacuna,
exploramos como pode a responsabilidade social corporativa ser promovida através
transformacéo digital e da exceléncia organizacional.

Nossos resultados contribuem para responder ao desafio de alargar o conhecimento
na intersecdo entre a transformacéo digital e a responsabilidade social (Govindan, 2022),
identificar os mecanismos pelos quais os dois temas se relacionam (Zheng et al., 2023) e
assim contribuir para o conhecimento das dimensdes da cultura de digitalizacéo
sustentavel das organizacdes (Isensee et al., 2020). Os resultados desse estudo trazem as
seguintes contribuicGes para a teoria e implicacfes gerenciais para organizacfes que tém
ou desejam implementar modelos de exceléncia em um contexto de desenvolvimento
digital e socialmente responsavel.

5.1 Contribuicdes tedricas

Esse estudo oferece duas contribuigdes significativas para a literatura sobre 0s
temas abordados. Em primeiro lugar, revela que os modelos de exceléncia sdo mediadores
da relacdo entre as capacidades de transformacgédo digital e a responsabilidade social
corporativa. Esse achado corrobora a proposi¢do de ajuste como mediagdo da teoria
contingencial (Venkatraman, 1989). Do ponto de vista dessa teoria, esse estudo assume
que as organizac¢Ges com um nivel mais elevado de capacidades de transformagcéo digital,
representadas pelas dimensdes de estratégia, integracao e controle, podem ser mais bem-
sucedidas no desenvolvimento da responsabilidade social quanto mais puderem
internalizar as préaticas estabelecidas nos modelos de exceléncia. Até onde sabemos, essa
relagdo ainda n&o tinha sido estudada. Apesar do apelo a mais pesquisas sobre a
integracdo entre a responsabilidade social e a digitalizacdo (Govindan, 2022), e as
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consequéncias da transformacao digital (Katsikeas et al., 2016; Wielgos et al., 2021), para
estabelecer as dimensdes da cultura de digitalizacdo sustentavel (Isensee et al., 2020), as
evidéncias empiricas sdo muito limitadas, particularmente no que se refere a medicédo
tridimensional das capacidades de transformacao digital.

Em geral, esse estudo agrega valor a literatura ao destacar a importancia das
capacidades de transformacdo digital na mudanga organizacional em direcdo ao
desenvolvimento da responsabilidade social efetiva e contribui para uma melhor
compreensdo das razdes que podem levar ao fracasso da responsabilidade social
corporativa. Também apoia a literatura existente, destacando para as organizagdes
socialmente responsaveis a importancia da internalizacao das praticas de exceléncia, uma
vez que apoia as mudancgas recentemente introduzidas nesses modelos para melhorar seu
foco no desenvolvimento sustentavel.

5.2 ImplicacGes gerenciais

Durante os processos de mudanca organizacional, os gerentes precisam estar cientes
das barreiras que surgem e de como superad-las. Essa pesquisa empirica oferece
conhecimento sobre a interacdo entre as capacidades de transformacdo digital e a
internalizacdo das praticas de exceléncia e processos socialmente responsaveis,
auxiliando os gerentes desses processos em varias perspectivas. Da perspectiva da
transformacédo digital, os gerentes devem considerar as capacidades digitais numa
abordagem multidimensional que os ajude a alcangar um impacto organizacional mais
relevante. Dessa forma, os gerentes podem monitorizar procedimentos e processos e
efetuar as alteracdes necessarias na estratégia digital para criar formas efetivas de valor e
a sua integracdo nos processos organizacionais. Mais do que investir em tecnologias, 0s
gerentes devem desenvolver capacidades digitais que permitam desenvolver e melhorar
continuamente os processos de transformacédo digital. Da perspectiva dos modelos de
exceléncia, 0s gerentes devem preocupar-se menos com a certificagdo e mais com a
internalizacdo das préaticas de exceléncia na cultura organizacional. Os resultados tém
implicagOes para 0s gerentes de topo, uma vez que esses devem treinar continuamente 0s
colaboradores para alinharem 0s seus comportamentos as praticas recomendadas nas
praticas de exceléncia. Na perspectiva da responsabilidade social corporativa, os gerentes
devem capitalizar os sistemas ja adotados na organizacdo e integrar essas praticas nos
processos e capacidades existentes para o sucesso do desenvolvimento sustentavel.

5.3 Limitacdes e pesquisas futuras

Como acontece com qualquer pesquisa, essa também tem algumas limitagdes.
Apesar de utilizar uma amostra adequada e representativa, o estudo abrange apenas
organizacOes em Portugal e Espanha certificadas pela EFQM. Qualquer generalizagdo
dos resultados deve ser feita com cuidado. Pesquisas futuras devem se concentrar em
organizacOes que nao sdo certificadas pela EFQM, mas podem seguir praticas de gestao
da qualidade. Também deve analisar os determinantes de uma transformacédo digital
efetiva.
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