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Objetivo do estudo
O propdsito deste artigo € identificar a relacdo entre a Transformagéo Digital e a Lideranga no contexto empresarial por meio
de uma revisdo sistemética.

Relevancia/originalidade

E necessério que as organizagdes estejam focadas para esta nova realidade e que possam cada vez mais dotar os seus
colaboradores de competéncias nesta area Os lideres organizacionais sabem que a transformagao digital e a transformagéo da
forga de trabalho estéo interligadas

M etodologia/abor dagem

Uma revisdo sistemética é apresentantada sobre este tema com buscas realizadas na ferramenta Scopus filtradas pelos termos
em inglés: “Digital Transformation” and “leadership” or “Management Business’ Foram obtidos 214 resultados iniciais que
passaram pel os critérios de inclusdo (somente artigos) e exclusdo (duplicidade)

Principaisresultados

A relacdo entre transformaggo digital e lideranca foi percebida em véarios aspectos, sendo os de maior relevancia a lideranca
digital e estratégica; a inteligéncia artificial e a estrutura virtual; as habilidades, capacidades e competéncias para liderar;
aspectos da cultura organizaciona e gestao

Contribuicdes tedricasmetodol 6gicas

Embora a transformacéo digital esteja em franca expans&o influenciada pelas exigéncias de mercado, de competitividade e de
sustentabilidade, a pesquisa identificou tentativas cientificas de extrair o perfil e competéncias do Lider Digital, na busca de
criar model os de habilidades e atribuicoes.

Contribuigdes sociais/para a gestéo

Embora a temética seja considerada um tema latente no contexto organizacional, percebe-se uma tendéncia de crescimento nas
publicagdes e visualiza-se vasta oportunidade de desenvolvimento de pesquisas no meio cientifico.

Palavras-chave: Transformacdo Digital, Lideranca, Contexto Empresarial



7)) IX SINGEP Lia) CYRUS s

DIFFER

Simposio Internacional de Gestdo, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade
temational ymposium on Managermen,Projet, Inmovation and ustanabl 9TH INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN: 2317-8302

DIGITAL TRANSFORMATION AND LEADERSHIP IN THE BUSNESS CONTEXT: A
SYSTEMATIC REVIEW

Study pur pose
The purpose of this article isto identify the relationship between Digital Transformation and Leadership in the business context
through a systematic review.

Relevance/ originality

It is necessary that organizations are focused on this new reality and that they can increasingly provide their employees with
skillsin this area. Organizational leaders know that digital transformation and workforce transformation are interlinked (Eden
etal., 2019).

M ethodology / approach

A systematic review is presented on this topic with searches performed in the Scopus tool filtered by the terms in English:
"Digital Transformation" and "leadership" or "Management Business" 214 initial results were obtained that passed the
inclusion (only articles) and exclusion criteria

Main results

The relationship between digital transformation and leadership was perceived in several aspects, the most relevant being digital
and strategic leadership; artificial intelligence and virtual structure; the skills, abilities and skills to lead; aspects of
organizational culture and management

Theoretical / methodological contributions

Although the digital transformation isin full expansion influenced by market, competitiveness and sustainability requirements,
the research identified scientific attempts to extract the profile and competences of the Digital Leader, in an attempt to create
models of skillsand attributions.

Social / management contributions

Although the theme is considered a latent theme in the organizational context, there is a growing trend in publications and a
vast opportunity for research development in the scientific community is seen.

Keywords: Digital Transformation, Leadership, Business management
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1 Introducéo

A Transformagéo Digital (TD) possui maior aderéncia com a area da tecnologia, mas
trata-se também, de pessoas, pois requer o desenvolvimento de novas competéncias e
habilidades para os profissionais que estdo inseridos neste contexto. A TD tambeém requer
novas estruturas organizacionais e solicita ao individuo a atuacdo com propdsitos e
desenvolvimento de Soft Skills (competéncias sociais, emocionais e mentais ligadas a
personalidade individual) concomitante ao seu conhecimento técnico (Orio, 2020).

E necessario que as organizacdes estejam focadas para esta nova realidade e que
possam cada vez mais dotar os seus colaboradores de competéncias nesta area. Os lideres
organizacionais sabem que a transformacdo digital e a transformacdo da forca de trabalho
estdo interligadas (Eden et al., 2019).

Neste cenario, torna-se necessario, para as organizacoes, desenvolver capacidades de
lideranca que resultam da combinacdo dos processos de gestdo, aprendizagem e
reconfiguracao dos processos. Rogers (2017) ressalta que a TD ndo tem a ver somente com a
tecnologia, mas sim com estratégia e novas maneiras de pensar, 0 que significa que o0s
gestores precisam encontrar maneiras para otimizar as necessidades e experiéncias dos
clientes. O uso da tecnologia permite que a gestdo reinvente o core business e exige, ao
mesmo tempo, uma visdo holistica da estratégia dos negécios (Rogers, 2016).

A partir deste contexto, este estudo se faz uma revisdo sistemética da literatura
considerando os temas centrais: a TD e a Lideranca Digital, buscando responder ao seguinte
questionamento: “Qual a relacdo existente entre a Transformagdo Digital e a Lideranga no
contexto empresarial?”. Para tal, buscou-se descrever os conceitos relacionados com a
Transformacgdo Digital; discorrer sobre a conceituacdo de Lideranca e a descricdo das
competéncias para a lideranca digital, bem como utilizar do método da revisdo sistematica da
literatura, categorizando conforme critérios de incluséo e exclusdo em conformidade com a
pesquisa identificando as sugestfes para pesquisa futura.

O tema proposto foi escolhido por estar inserido em um campo inovador em que as
habilidades, competéncias e capacidades da lideranca estratégica estdo sendo requisitadas para
acompanhar e direcionar o desenvolvimento de negdcios digitais, tais como cidades
inteligentes, inovagdo e tecnologias conectadas ao marketing digital e implementacdo das
praticas e da cultura digital nas organizacdes atendendo as demandas dessa era. Existem
contribuicbes em relacdo aos temas, no entanto este estudo pretende sistematizar 0s
conhecimentos baseados nessa literatura e identificar os aspectos relacionados neste contexto.

Este artigo é composto por cinco sessdes. A introducdo, sintetizando o contexto deste
estudo; o referencial tedrico com as conceituacdes pertinentes aos temas da pesquisa; 0S
procedimentos metodoldgicos adotados seguido da sessdo quatro que traz a andlise e
resultados a finalizagcdo com as conclusdes da pesquisa.

Neste estudo foi realizada uma revisao sistematica sobre as pesquisas realizadas com a
relacdo existente entre a Transformacao Digital e a Lideranca no contexto empresarial atraves
da busca de estudos recentes e relevantes na area trazendo multiplas percepcbes que
proporcionardo subsidios tedricos no avango de pesquisas futuras. Pontos como a extracdo da
quantidade relevante de publicages, delimitacdes geograficas do estudo, enfoque de pesquisa
e métodos aplicados sdo apresentados neste artigo. Por fim, a pesquisa sugere a ampliacdo dos
estudos acerca do tema desenvolvido e reitera as possibilidades futuras de pesquisa com
abrangéncia global.
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2 Referencial tedrico

Na busca da melhor compreenséo da discussao acerca dos temas propostos, esta secao
apresenta 0s pressupostos basicos que descrevem a Transformacdo Digital, as oportunidades e
ameacas advindas deste desafio global e discorre ainda sobre a conceituacdo de Lideranca e
sua evolugdo.

2.1 A Transformacéo Digital

A TD tem sido definida como o uso de novas tecnologias digitais, como smartphones,
Inteligéncia Artificial, Cloud, blockchain e Internet das Coisas (10T) para gerar melhorias nos
negadcios e na experiéncia do cliente, agilizar operacGes ou criar novos modelos de negécios.
(Warner & Wéger, 2018).

A TD tem por definicdo o impacto que a inovacdo digital e o uso de tecnologias
digitais trazem para as organizacdes. A inovagdo digital tem transformado negécios e atuado
como capacidades dinamicas que podem trazer diferenciacdo sustentavel para as organizacdes
na era digital (Marquesani, 2020). Assim, a era digital esta transformando a vida pessoal e
comunitaria do individuo, bem como a dinamica de negocios para organizacdes de todos 0s
tamanhos e setores de atividade. Constata-se que regras estdo sendo reescritas no que se refere
a clientes, competicdo, dados, inovacédo e valor (Rogers, 2017).

Esta nova realidade apresenta desafios em relacdo as praticas de vigilancia,
privacidade, direito de propriedade, governanca e capacidades técnicas e humanas para lidar
com grandes volumes de dados e informagGes numa dimensdo que vai além da vida pessoal,
merecendo reflexdes neste ambiente “extra-sensorial” (Weiss, 2019, p.211).

De acordo com Henriette et al. (2015), um projeto de TD envolve a implementacéo de
recursos digitais para apoiar transformacgdes no modelo de negdcios que afetam organizacdes
inteiras, especialmente processos operacionais, recursos, usuarios internos e externos,
representando uma grande mudanca nos habitos e formas de trabalho, que passam a ser
baseados na colaboracéo e interacbes intensivas. E importante destacar que as tecnologias
digitais abrem novas oportunidades, mas também criam pressdo competitiva.

Na pratica, existem muitos obstaculos para a transformacéo digital, pois esta modifica
as formas de trabalho, funcBes e ofertas de negdcios causadas pela adocdo de tecnologias
digitais em ambiente operacional realizando alteracbes em Vvarios niveis de processo;
organizacao; dominio do negdcio e sociedade (Parviainen et al., 2017).

Deve-se repensar a estratégia em um nivel funcional e holistico — alinhando as
estratégias de TI e negdcios em um fendmeno mais abrangente, denominado de estratégia de
negocios digitais (Bharadwaj et al., 2013). Marquesani (2020) salienta ainda que para suportar
a estratégia de transformacdo digital, alguns elementos sdo necessarios, dentre eles: “a
capacidade de explorar novas tecnologias; um entendimento de como a digitalizagdo ira
transformar a proposta de valor da organizacgéo; a alteracao de processos internos para facilitar
essa criacdo; e finalmente liderancas fortes para performar um papel integral no processo de
transformacdo, nomeada lideranca digital” (p.4). Para dar sequéncia a esta abordagem a se¢éo
a seguir discorre sobre a conceituacdo de Lideranca e a descricdo das competéncias para a
lideranca digital.

2.2 A Lideranga

As primeiras publicacdes a respeito da Transformacdo Digital e sua relagdo com a
lideranca aconteceram nos anos de 2011 através dos construtos de Hansen, Kraemmergaard e
Mathiassen (2011) que discorria a respeito dos ambientes altamente dindmicos em que 0s
lideres organizacionais precisavam se adaptar rapidamente em resposta as mudancas no
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cenario competitivo e tecnoldgico e das abordagens existentes para a transformacédo digital.
Na época, os autores usaram um Modelo de Processo Participativo (PPM) para compartilhar
suas suposicOes sobre lideranga, desafiar estratégias de Tl existentes, padrdes de colaboragédo
e adaptacdo na abordagem da digitalizacéo.

Lideranca é um tema amplo e complexo e que pode levar a diferentes definigdes. No
construto literério, a liderancga é tida como um conjunto de tracos do ser humano capaz de
influenciar pessoas para atingir determinado objetivo e ndo pode ser tratada como um fator
isolado por ser influenciada pelo relacionamento entre o lider, liderados e outras partes do

cendario em que sua atuacao esté inserida (Oberer & Erkollar, 2018).
A transformacdo digital é usada como resposta ao dinamismo em que as
organizacfes operam, criando oportunidades, mercados e novos modelos de
negocios. Os lideres tornaram-se protagonistas na missdo de aplicar a tecnologia
como diferencial competitivo sustentavel. Encontrar um perfil condutor adequado
para esse tema é cada vez mais estratégico as empresas (Marquesani, 2020, p. 1).

Frente a estas exigéncias, a figura da “lideranca digital” vem assumindo a
responsabilidade por promover e conduzir a transformacéo digital nas organizagdes, avaliando
e mantendo estruturas internas e externas com novas tecnologias e trazendo uma evolugao
digital para as companhias. O Lider Digital é visualizado pelo seu espirito empreendedor,
engajador, altamente motivado e consciente das necessidades dos clientes. Para a conducao
desse processo, a denominagdo do Chief Digital Officer foi criada (Marquesani, 2020).

A literatura sugere um arquétipo do lider digital com trés pilares basicos essenciais
para a conducdo da TD: o poder de transformacdo; a capacidade de interacéo social e o poder
de comunicacgdo (Marquesani, 2020).

A combinagdo das duas dimensdes relacionadas a lideranga com viséo digital para
impulsionar a transformacdo digital e a capacidade digital (intensidade das iniciativas
tecnoldgicas investidas para mudar a gestdo operacional e aumentar a competitividade)
formam o indicador de maturidade digital (Westerman; Bonnet & Mcaffe, 2016). Este estado
completo, perfeito ou pronto de transformagéo digital de uma empresa descrevendo o alcance
obtido por meio de esfor¢cos de transformacdo e como estd preparada competitivamente em
um ambiente mais digital reflete na sua "maturidade digital™ (Teichert, 2019).

Para promover a TD e elevar seus niveis de maturidade digital é necessario que surjam
novos lideres agentes da transformacao, liderancas digitais com o objetivo de trazer uma nova
visdo que rompa com o pensamento e modelos de negdcios tradicionais.

Na proxima secdo, a metodologia de pesquisa sera descrita com o desenvolvimento
das etapas exigidas pela elaboracdo da Revisdo Sistematica da Literatura.

3 Procedimentos Metodoldgicos

A opcdo em realizar uma revisdo sistematica foi adotada com intuito de extrair
referencial relevante com objetivo de identificar a relagdo existente entre a Transformacéo
Digital e a Lideranca no contexto empresarial. Para tanto se utilizou um levantamento dos
artigos disponiveis publicados na base de dados da Scopus, considerada uma das bases de
dados bibliograficas mais importantes dentre os sistemas de classificacdo de periddicos
(Wang; Waltmann, 2016). A conducdo se deu entre abril e junho de 2021, extraindo as
pesquisas de artigos académicos existentes dentro de um filtro de palavras-chaves que se
enquadram no contexto proposto.
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Figura 1 — Metodologia da Pesquisa
Fonte: Adaptado pelas autoras a partir de Amui et al. (2017, p.3).

A Figura 1 retrata o direcionamento do método de pesquisa com propdsito de definir
as etapas do processo desta Revisdo Sistematica da literatura que consistem na realizacdo do
levantamento dos artigos e em desenvolver e usar um sistema de codificacdo de classificacéo
estruturada para esclarecer e estruturar o conhecimento existente sobre o tema; identificar os
principais resultados dos artigos com base no sistema de codificacdo e analisar as lacunas,
bem como as oportunidades e desafios para estudos futuros (Amui et al., 2017).

A busca foi realizada contemplando todos os periodicos existentes que compunham
em sua estrutura (titulos, resumo ou palavras chaves) o0s seguintes termos: “Digital
Tranformation” and “Leadership” or “Management Business”. Os termos na lingua inglesa
se justificam por estarem inseridos nas pesquisas em plataformas internacionais e com intuito
de maior abrangéncia e contribui¢ao nesta revisao sistematica.

A extracdo inicial evidenciou 214 estudos, dentre os quais 6 (seis) encontravam-se em
duplicidade (publicacdo em periodicos diferentes). A selecdo se deu pelo critério da
publicacdo mais recente e este mesmo filtro de exclusdo foi aplicado aos demais resultados
considerando o periodo de pesquisa de 2019 a 2021.

Este critério foi levado em consideracdo pela ascensdo das pesquisas tornando a
abordagem do tema com maior relevancia a partir de 2019. Com esta delimitacdo do periodo
foram excluidos 65 estudos (2011 a 2018) obtendo-se um total de 143 resultados para serem
analisados.

A partir destes resultados a proxima selecdo se deteve no foco do estudo estar
vinculado a analise de artigos cientificos, sendo assim, os resultados de publicacdes em Book
Chapter, Conference Paper, Conference Review, Note e Review (leia-se: Capitulo de livro,
artigo de conferéncia, revisao de conferéncia, nota e revisao) foram descartados 68 estudos.

Por conseguinte, com saldo de 75 artigos, o critério de exclusdo dos estudos
considerou 0 acesso aos materiais com impedimento ao acesso online, tendo em vista a
inviabilidade de analise do material somente pelo resumo (11 estudos foram descartados).
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Figura 2 — Metodologia aplicada
Fonte: Elaborado pelas autoras

Apo0s a aplicacdo dos critérios de exclusdo cujo afunilamento resultou em 64 artigos
para analise do conteudo literario e, com base na pesquisa realizada por Amui, Jabbour e De
Souza Jabbour e Kannan (2017), definiu-se a forma de classificacdo e tabulacdo que norteia a
analise dos dados desta revisdo sistematica. As primeiras classificagfes tiveram abordagem
situacional descrevendo o ano e periddico de publicacdo, nimero de citacBes e pais de origem
da entidade de ensino do autor principal da pesquisa. Por conseguinte, realizou-se a
codificacdo dos métodos de pesquisa aplicados, bem como breve resumo do contetdo e a
tabulacdo evidenciando o assunto abordado conforme cddigo estruturado. Portanto, cabe
ressaltar que todos os 64 artigos foram analisados para melhor compreender a natureza e seu
enquadramento com o tema proposto. Destes, apenas dois foram segregados por estarem fora
do contexto (um, tratava do Férum Internacional da Semana da Energia da Russia discutindo
os desafios do setor; e o outro, relacionado a nova Estratégia Digital da Unido Europeia
trazendo uma visao geral da atuacé@o no espaco digital.

A analise final resultante dos estudos que apresentaram engquadramento com enfoque
na TD e Lideranca, identificou 50 artigos relevantes (resultado da codificacdo 2B - Tabela 1)
que oferecem um arcabouco tedrico consistente para esta revisao sistematica.

4 Apresentacdo e analise dos dados

O assunto da TD relacionada a Lideranca dentro do ambiente de negdcios surgiu em
2011, retomando sua abordagem em 2015 com acréscimo estavel até o ano de 2017/2018. Em
2019 o contexto toma maiores proporcdes de publicacbes e apresenta um crescimento
significativo.

As publicacbes recentes (2019/2021) representam 78,5% do total de publicacdes
extraidas da base Scopus. Ainda, é importante destacar que 51,56% destes tiveram suas
publicacdes realizadas em 2020 e que o ano de 2021 ainda estad com as publicacdes em
andamento, mas ja conta com 17,19% das publicaces.

Anais do IX SINGEP — Séo Paulo — SP — Brasil — 20 a 22/10/2021 5
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ApoOs a extracdo dos estudos que alicercaram esta pesquisa, uma classificacdo
estruturada foi desenvolvida, usando cddigos de nimeros e letras para classificar os artigos
conforme modelo utilizado por Amui et al. (2017). As dimensdes de classificacdo
estabelecidas foram:

1. Contexto nacional em analise nos estudos, codificado em um Escala A e B:

Paises Desenvolvidos (A), Subdesenvolvidos (B).
2. Foco na teoria da Transformagéo Digital e Lideranga, codificado A, B e C:
A. totalmente focada na Transformacéo Digital (TD)
B. abordagem focada na TD e Lideranga (TD-LD)
C. totalmente focada em Lideranca (LD).
3. Meétodo da pesquisa, codificado em uma escala de A até M:
(A) Qualitativo, (B) Quantitativo, (C) Misto, (D) Teorico / Conceitual, (E)
Teorico e Empirico, (F) Bibliometria, (G) Bola de Neve, (H) Documental, (I)
Estudos de Caso/entrevistas, (J) Exploratoria, (K) Revisdo Literaria, (L)
Revisdo Sistematica, (M) Survey.
4. Setor envolvido na andlise de pesquisa, codificado em uma escala A até D:
A=Industria, B=Servigos, C=Industria/Servi¢os, D=N&o Aplicavel;
5. Praticas/dimensbes utilizadas na pesquisa, codificado em uma escala A e B,
considerando serem mais relacionados a aspectos técnicos (A) ou humanos (B);
6. Continente de origem do estudo, codificado A até E, América, Europa, Asia,
Africa, Oceania respectivamente.

Os estudos foram publicados em diversos periodicos, alguns com um nimero superior
de insergdes, tais como: Sustainability (Switzerland) com quatro publicacbes, Australian
Health Review e Califérnia Management Review contabilizam trés artigos publicados,
seguidos pelos periédicos com duas publicacGes: Business Horizons, Frontiers in Psychology,
International Journal of Environmental Research and Public Health e Management Science
Letters. Os outros (46) tiveram uma Unica contribuig&o.

Em relacdo a concentracdo dos estudos geograficamente, percebe-se que a maioria das
publicacdes emergem da Alemanha (8), seguido pela Indonésia com 6 contribuicdes. Espanha
e Estados Unidos tiveram 5 contribuic@es; ja Australia, Portugal e Reino Unido contribuem
para esta pesquisa com 4 artigos. Dinamarca se apresenta com trés artigos, seguidos por
Austria, Italia, México, Noruega, Rissia e Turquia com duas publicagdes. Os outros paises
possuem somente uma contribuicdo: Africa, Canada, China, Emirados Arabes, Equador,
Franca, Grécia, India, Japdo, Malasia, Paises Baixos (Holanda), Roménia e Suica.

Em se tratando do critério referente ao continente de origem, aproximadamente 61%
das publicacdes sdo do continente Europeu (39 artigos), seguido pelo continente Asiatico (11
artigos), 9 deles tém origem Americana, 4 advém da Oceania, mais precisamente da Australia
e somente 1 esta vinculado ao continente Africano.

A codificacdo que abordou dados relativos ao contexto nacional (Tabela 1) revelou
que 76,56% das publicacGes estdo vinculadas aos paises desenvolvidos e somente 15 artigos
tém como origem os paises subdesenvolvidos com predomindncia para Indonésia (6
contribuigdes). Este resultado que indica uma lacuna relevante para ampliar os estudos nos
paises citados e desenvolver as pesquisas acerca da TD e sua interligagdo com as praticas de
lideranga nos paises subdesenvolvidos.
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Tabela 1 — Classificaco e codificacfo das caracteristicas dos artigos.

Autores Contexto Foco Método Setor Capacidades Continente
Nacional de Origem
Kudyba; Fjermestad; 1A 2B 3A 3E 3K 4A 5B 6A
Davenport (2020)
Kappelman et al. (2019) 1A 2B 3B 3E 3G 3M 4C 5A 6A
Lotriet: Ditshego (2020) 1B 2B 3B 3E 3l 4B 5A 6D
Inel (2019) 1B 2B 3B 3E 3J 4C 5B 6B
Krasonikolakis; 1A 2B 3A 3E 3G 3l 3 4B 5B 6B
Tsarbopoulos, Eng (2020)
Rodriguez; Bribiesca (2021) 1B 2B 3A 3E 3l 4C 5B 6A
Guinan; Parise; Langowitz 1A 2B 3A 3C 3E 3I 4A 5B 6A
(2019)
Brock; von Wangenheim 1A 2B 3C 3E 3l 4A 5A 6C
(2019)
Evans; Price (2020) 1A 2B 3A 3D 3l 4C 5A 6E
Rodriguez et al. (2020) 1B 2B 3A 3E 3l 4B 5B 6A
Mihardjo et al. (2019) 1B 2B 3B 3D 3J 4B 5A 6C
Zeike et al. (2019) 1A 2B 3C 3E 3J 4A 5B 6B
Nasution et al. (2020) 1B 2B 3C 3E 3l 4C 5B 6C
Savi¢ (2020) 1A 2B 3A 3D 4B 5B 6B
Liu; Zha; He (2019) 1A 2B 3C 3E 3l 3J 4B 5B 6A
Kusmiarto et al. (2021) 1B 2B 3C 3E 3H 3l 4B 5B 6C
Cuenca; Matilla; Compte 1A 2B 3C 3E 3l 3K 4B 5B 6B
(2020)
Garbellano; Da Veiga (2019) 1A 2B 3A 3E 3H 3I 3J 4A 5B 6B
Solis et al. (2021) 1B 2B 3C 3E 3J 3K 4C 5A 6A
Kiraz et al. (2020) 1B 2B 3B 3E 3l 3J 4A 5B 6B
Tekic; Koroteev (2019) 1A 2B 3A 3E 3K 4C 5B 6B
Scott; Sullivan; Staib (2019) 1A 2B 3A 3E 3l 3K 4B 5B 6E
Babin; Grant (2019) 1A 2B 3A 3E 3l 3K 4B 5B 6A
De Leeuw; Woltjer; Kool 1A 2B 3A 3E 3l 3K 4B 5B 6B
(2020)
Lekic; Riviere; Ihadjadene 1A 2B 3A 3E 3l 3K 4B 5B 6B
(2020)
Rocha et al. (2021) 1A 2B 3B 3D 3F 3L 4B 5B 6B
Porfirio et al. (2021) 1A 2B 3A 3E 3l 4C 5B 6B
Bartsch et al. (2020) 1A 2B 3C 3E 3l 3K 4B 5B 6B
Antonopoulou et al. (2020) 1A 2B 3B 3E 3l 3K 4B 5B 6B
Holth; Boe (2019) 1A 2B 3C 3E 3H 3l 3K 4B 5B 6B
Zeike et al. (2019) 1A 2B 3C 3E 3l 3J 4A 5B 6B
Gierlich; Hess; Neuburger 1A 2B 3A 3D 4B 5B 6B
(2020)
Bernhard (2019) 1A 2B 3A 3E 3G 3K 4B 5B 6B
Nair (2019) 1A 2B 3A 3E 4C 5B 6C
Fonseca; Amaral; Oliveira 1A 2B 3C 3E 3K 4A 5B 6B
(2021)
Sullivan et al. (2020) 1A 2B 3A 3E 3H 3l 3K 4B 5B 6E
Gfrerer et al. (2021) 1A 2B 3B 3E 3l 3J 4b 5A 6B
Pacheco; de Las Olas Palma; 1A 2B 3C 3E 3l 3J 4B 5B 6B
Hombrados (2020)
Philip; Gavrilova (2021) 1A 2B 3A 3E 3l 3K 4B 5B 6A
Obrenovic et al. (2020) 1B 2B 3A 3E 3l 4C 5B 6C
Jayawardena; Ahmad; 1B 2B 3A 3D 3K 4D 5B 6C
Jaharadak (2020)
Mora; Johnston (2020) 1A 2B 3A 3E 3l 3J 4C 5B 6B
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S4; Serpa (2020) 1A 2B 3A 3D 3l 3K 4B 5B 6B
Moreira; Bonilla, Sanabria 1A 2B 3A 3E 3l 3K 4B 5B 6B
(2020)

Winasis; Djumarno; Ariyanto 1B 2B 3B 3E 31 3M 4B 5B 6C
(2021)

Diller; Asen; Spéth (2020) 1A 2B 3C 3E 31 3J 4B 5B 6B
Llinas; Abad (2019) 1A 2B 3A 3E 3K 4C 5B 6B
Cortellazzo; Bruni; Zampieri 1A 2B 3C 3E 3F 3L 4C 5B 6B
(2019)

Navaridas et al. (2020) 1A 2B 3A 3E 3l 4B 5B 6B
Fachrunnisa et al. (2020) 1B 2B 3A 3E 31 3J 4C 5B 6C

Fonte: Elaborado pelas autoras

Em se tratando do ambiente de atuacdo das pesquisas analisadas o setor de servicos
(Bancarias/Financeiras, de Ensino e Hospitalar) teve predominancia (32 artigos) sendo
detentor de 50% dos artigos selecionados. O mesmo setor teve participagdo indireta em mais
31% dos pesquisados quando analisada a categoria Industria/Servicos (20 artigos) identificado
pela definicdo de “empresas” em geral sem distincdo da area especifica de atuacdo.
Importante destacar que somente 10 dos 64 artigos envolveram o setor da Industria e 2 artigos
que ndo especificaram o setor abordavam estudos empiricos sobre a “mentalidade” e a
“maturidade Digital”.

As préticas e dimensdes desta revisdo sistematica ressaltaram os aspectos humanos da
pesquisa com representatividade de 75%. Os aspectos técnicos (25%) tratavam de assuntos
tais como tecnologia da informagéo, cibernética, design thinking, startups, modelo de negécio
e gerenciamento de ativos.

Tabela 2 — Método aplicado pelos artigos analisados.

Codificacdo Método Quantidade de Artigos por Método Representatividade
3A QUALITATIVO 35 54,69%
3B QUANTITATIVO 11 17,19%
3C MISTO (qualitativo e quantitativo) 19 29,69%
3D Tedrico / Conceitual 10 15,63%
3E Teobrico / Empirico 54 84,38%
3F Bibliometria 2 3,13%
3G Bola de Neve 3 4,69%
3H Documental 8 12,50%
3l Estudos de caso / entrevistas 41 64,06%
3J Exploratoria 18 28,13%
3K Revisdo Literaria 22 34,38%
3L Revisdo Sistematica 2 3,13%
3M Survey 2 3,13%

Fonte: Elaborado pelas autoras

O direcionamento pela abordagem Qualitativa predominou dentre o0s artigos
analisados com 35 artigos, ou seja, 54,69% de representatividade; sem contar na sua insercédo
no método misto que elencou 19 artigos. A codificacdo do método tedrico/empirico
contemplou 54 publicacdes e apenas 10 artigos se detiveram no desenvolvimento de pesquisa
tedrica/conceitual.

As codificacdes da metodologia de pesquisa desta revisao sistematica identificaram a
predominancia pelos estudos de caso (codificacdo 31 da Tabela 2) abrangendo 64,06% dos
estudos analisados (em sua maioria com a utilizacdo de entrevistas semiestruturadas), porém,
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algumas técnicas de analises estatisticas e de conteudo foram identificadas em 7 destes
artigos: Andlise Comparativa (fsQCA); Fatorial Exploratéria; Bifatorial (2); de Regressdo
multivariada e Modelagem de Equacges Estruturais de Minimos Quadrados (2).

O método de revisdo literaria aparece com representatividade de 34,38% dos artigos
analisados, ou seja, 22 deles contemplam essa metodologia (um deles aborda o Modelo
Delphi). A pesquisa exploratéria vem em sequéncia com 18 artigos, sendo que um deles
aborda a Analise Envoltdria de Dados utilizada para medir a eficiéncia da transformacao
digital. Os estudos de menor expressividade em quantidade de artigos optaram pelo método
Documental (8 artigos), Bola de Neve (3 artigos), Bibliométrica, Revisdo Sistematica e
Survey (2 artigos cada).

Os aspectos de maior relevancia que inter-relacionam a Transformacdo Digital e
Lideranca dentro do contexto empresarial apontados por esta revisao sistematica remetem a
praticas da Lideranca Digital e Estratégica (53 artigos) e a Inteligéncia Artificial vinculada a
Transformacdo Digital Organizacional e aos quesitos de Estruturacao Virtual (50 artigos).

Aproximadamente 50% dos artigos analisados elencam os aspectos de habilidades/
competéncias/capacidades dinamicas para liderar (36); cultura/empreendedora/ gestdo de
mudanca (34); inovacdo no modelo de negdcios (34) inter-relacionando TD e Lideranca.

A revisdo sistematica contempla o0s aspectos relacionados a educacdo
competitiva/conhecimento abordados por 31 artigos; agilidade de equipes/negdcio por 24; a
inteligéncia digital coletiva (20); a maturidade digital contemplada em 17 artigos. Os aspectos
de menor incidéncia dentro das abordagens tratam da temporalidade ligada a revolucéo
digital/industrial e de mercado (15), a questdo da sustentabilidade e o impacto futuro é visto
por 14 dos artigos; a tecnologia cognitiva e holistica é referenciada por 12 publicacdes
analisadas e por fim, a inter-relacdo da TD e Lideranca voltada as questdes que envolvem o
bem estar psicoldgico (8) dos individuos e da organizacdo como um todo.
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Aspectos que inter-relacionam Transformagao Digital e Lideranga NuUmero de artigos por abordagem

Lideranca Digital e Estratégica (visionaria)

Inteligéncia Artificial (TD) / Estrutura Virtual

Habilidades / Competéncias / Capacidade Dindmicas para Liderar 36
Cultura empreendedora / Gestdo de mudanca 34
Inovacdo no Modelo de Negécios 34
Educacdo Competitiva/ Conhecimento 31
Agilidade de equipes / Negdcio 24
Inteligéncia Digital Coletiva 20
Maturidade Digital 17
Rewolugdo Digital / Industrial / Mercado 15
Sustentabilidade / Impacto futuro 14
Tecnologia Cognitiva / Holistica 12
Bem estar Psicologico 8

Figura 3 — Aspectos que inter-relacionam Transformacdo Digital e Lideranga
Fonte: Elaborado pelas autoras

A anélise em relacédo ao enfoque da pesquisa foi realizada conforme diretriz do sistema
de codificacéo referenciado na publicacdo de Amui et al. (2017) buscando identificar quais as
publicacdes se enquadram na tematica do objetivo desta pesquisa. A partir desta codificacéo a
sequéncia da analise desta revisdo sistematica considera somente as publicacbes com
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abordagem focada no objetivo desta pesquisa trazendo aspectos que inter-relacionam
Transformacgdo Digital e Lideranca. Desse modo, esta retrata que 11 publicacdes tiveram
enfoque predominante somente na Transformacgdo Digital (TD), trés se remeteram com foco
preponderante na lideranca e 50 artigos abordaram a trilogia das palavras chaves da pesquisa
com a evidenciagdo da relacéo entre Transformagdo Digital e a Lideranga no contexto de
gestdo empresarial.

Ao considerar somente 0s artigos que estdo envolvidos no objetivo da pesquisa
englobando a inter-relacdo entre TD e LD apura-se 34 artigos dos 50 selecionados para
andlise final que contemplam o método de Estudo de Caso. Os critérios de contexto nacional e
setor tém pouca variabilidade ap0s esta selecdo, no entanto os tratamentos das capacidades
passam a 86% relacionadas aos aspectos humanos (amostragem total era de 75%). O
continente europeu segue com maior numero de contribuicdes embora decresca de 60,94%
para 56%, seguido pelo continente americano que tem um aumento de 4% em sua
representatividade.

A lideranca digital e estratégica é trazida por Marquesani (2020) quando salienta a
necessidade de liderancas fortes (lideranca digital) ocupando o papel integral para suportar a
estratégia de transformacdo digital. Para o autor a lideranca digital assume a responsabilidade
por promover e conduzir a transformacéo digital nas organizaces.

As habilidades, competéncias e capacidades para liderar séo descritas por Marquesani
(2021) na figura do Chief Digital Officer - o Lider Digital - detentor de espirito
empreendedor, engajador, motivagdo propria e consciente das necessidades dos clientes. O
autor também sugere um arquétipo do lider digital com poder de transformacdo, capacidade
de interacdo social (influenciar e ser respeitado) e poder de comunicagéo.

A agilidade de equipes/negocios faz parte de um dos niveis elencados como
competéncia béasica para o lider digital trazido por Marquesani (2020). Segundo ele, o lider
digital detém capacidade transformacional e caracteristicas especificas para acelerar e
promover as mudangas necessarias nas organizacgdes, sociedade e mercados.

O aspecto da maturidade digital é visualizado nas palavras de Teichert (2019)
descrevendo sua conceituacdo e a forma de obtencdo da maturidade nas duas dimensdes
relacionadas a lideranca e a capacidade digital. A revolucdo digital, industrial e do mercado é
apresentada singelamente em um trecho do embasamento tedrico fazendo breve relato das
primeiras publicagdes, sua abordagem, suposi¢des e aplicacdo da transformacéo digital nos
anos de 2011 (Hansen, Kraemmergaard & Mathiassen, 2011).

Os apontamentos de sustentabilidade e impacto futuro sdo apontados por Marguesani
(2020) alertando sobre a transformacdo dos negdcios pela inovacdo digital trazendo
diferenciacdo sustentavel para as organizaces. O mesmo autor atribui ao lider o
protagonismo na missdo de aplicar a tecnologia como diferencial competitivo sustentavel e
Weiss (2019) aponta para a conscientizagdo dessa mutagéo para o digital.

O ambiente “extra-sensorial” vem a tona nas palavras de Weiss (2019) listando
desafios para dimens@es além da vida pessoal remetendo aos aspectos elencados da tecnologia
cognitiva e holistica.

Observa-se 0 alinhamento do embasamento tedrico desta pesquisa com os diversos
aspectos de inter-relacdo da transformacdo digital e da lideranca apontados pelos artigos
analisados na metodologia da revisdo sistematica da literatura. Assim, a partir desta revisao
teorica, sugere-se as oportunidades para pesquisas futuras acerta do tema abordado.
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Figura 4 — Tdpicos de agenda futura.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Para melhor visualizacdo, a Figura 4 retrata os topicos de agenda futura apontados
pelos artigos analisados. Para as questdes de Gerenciamento da Transformacdo Digital a
lacuna observada trata da abrangéncia da aplicabilidade do método de medicdo de eficiéncia
de TD em empresas de diversos segmentos ou paises diferentes. Aborda a oportunidade de
analise sobre a interacdo entre a qualificacdo da equipe, T1 e acdo gerencial. Estudos sobre as
técnicas de gerenciamento de risco integrado trazendo as melhorias e as consequéncias
devastadoras sobre a sobre a ruptura da 4* Revolugéo Industrial, bem como a verificagdo dos
impactos da pandemia nas empresas estatais versus privadas também sao trazidos.

A incluséo social foi apontada pelos artigos analisados como indicac¢do para estudos
futuros que poderiam abordar sobre questdes como igualdade de género e capacitacéo,
oportunidades de aprendizagem ao longo da vida, promogéo da inovagéo e parcerias globais.

Em relacdo aos métodos e sistemas de medi¢des que podem ser estudados a agenda
revela algumas sugestdes tais como: 1) Revisdo de teoria organizacional sistematica para
fornecer conselhos aos gestores e ajuda-los a compreender a implementacao do digital; 2) a
realizacdo da triangulacdo para confirmar as relacbes das construcbes nos modelos de
medicdo por meio de técnicas quantitativas e avaliar a competéncia digital quantitativamente;
3) testar a robustez dos métodos de medicdes extraidos deste estudo; 4) replicar o estudo,
levando em consideracdo eventos e capitulos de livros como saidas sujeitas a analise.

Ainda sobre a metodologia, o0 estudo propGe a discussao sobre a transformacéo digital
e a lideranca digital em dois momentos distintos (pré-tpico e pds-topico) para analise
comparativa. O modelo de sustentabilidade organizacional trazido por Obrenovic et al. (2020)
deve ser testado apds estado de pandemia. Estudos com aplicacdo estatistica e estudo
longitudinal em empresas, inclusive as que ja estdo no estagio de transformacéo digital sdo
sugeridos bem como a realizacdo de correlagfes entre idade e competéncia digital e ainda
entre outros fatores de natureza psicossocial e sociocultural.

Em se tratando da area de recursos humanos os estudos sugeridos refletem sobre a
prontiddo digital e as habilidades de lideranca em nivel individual. O filtro das sugestfes da
revisao sistematica imbuidos na gestdo de pessoas aponta para pesquisas que: tratam como
escalar equipes digitais inovadoras e projetos de Inteligéncia Artificial humana detalhando o
controle de natureza versétil (inteligéncia, formacdo de equipes, agilidade e lideranca);
atentam sobre as lacunas de talentos digitais e a busca de resolucdo por parte dos lideres e
gestores. Novos estudos abordando o papel dos lideres no desempenho do ambiente digital e
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na apropriagdo ética da tecnologia digital sdo referenciados bem como pesquisas considerando
0 quanto o sucesso da lideranca compartilnada depende da cultura organizacional e qual efeito
na dindmica de equipe virtual.

O conceito da “maturidade digital” aparece em diversos artigos incluindo a elaboracao
de modelo integrado de TD e LD no setor de ensino que busca avaliar o nivel de maturidade.
A sugestdo de pesquisa futura indica aplicacdo deste em outros setores e 0 estudo de
comparabilidade e validacdo do modelo. Sugere-se o desenvolvimento de um indice composto
de TD e LD e a criagdo de um modelo de diagndstico e predicdo da maturidade digital
organizacional; avaliar o impacto nos negécios e produzir um roteiro para elencar melhorias.

Estudos de compreensdo da sobrecarga de escolha e pressdo da digitalizacdo e as
consequéncias negativas para a salde sdo observados como possibilidades de estudos futuros
em relacdo ao bem estar psicologico. A revisdo de pesquisas considerando a influéncia de
outras variaveis que podem afetar o envolvimento do funcionario durante TD (auto eficécia,
estresse no trabalho, cultura organizacional e satisfacdo no trabalho). Sugere-se, pesquisas
futuras que analisam as maneiras pelas quais os lideres podem criar contagio emocional
positivo, por meio da tecnologia e ainda, examinar os funcionarios forcados a licenca
compulsoria, colaboradores dos servicos essenciais ou os que trabalham na linha de frente da
pandemia, investigando seus aspectos emocionais e comportamentais.

5 Consideracdes finais

O mundo mudou e envolve além das transformacdes digitais a atualizacdo dos estilos
de liderancas para responderem as demandas das organizacOes dotadas de criatividade,
inovacdo, agilidade e sustentabilidade. Em resposta ao questionamento da pesquisa sobre
“Qual a relacdo existente entre a Transformacdo Digital e a Lideranca no contexto
empresarial?”, identificou-se a relagdo direta entre a Transformacgdo Digital e Lideranca
dentro do contexto empresarial refletidos em primeiro momento nas praticas da Lideranca
Digital e Estratégica (necessidades, habilidades e competéncias percebidas do Lider Digital) e
na Inteligéncia Artificial vinculados com a transformacao digital organizacional e aos quesitos
de estruturacdo virtual (adequagdes e aplicagdo da TD como diferencial competitivo
sustentavel). Em segunda percepc¢do, 0s aspectos como a cultura empreendedora/gestdo de
mudanca; inovacdo no modelo de negdcios; educacdo competitiva; agilidade das equipes e do
negdcio; a inteligéncia digital coletiva; a maturidade digital; as abordagens tratam da
temporalidade ligada a revolugdo digital/industrial e de mercado; a sustentabilidade e o
impacto futuro; a tecnologia cognitiva e holistica e ainda questfes que envolvem o bem estar
psicoldgico dos individuos e da organizacdo estabelecem uma ligacdo entre a Transformacao
Digital e a Lideranca.

Inimeras sugestfes para pesquisas futuras foram elencadas pelos artigos analisados
tais como: aplicabilidade do método de medicao de eficiéncia de TD em empresas de diversos
segmentos ou paises; analises sobre a interacdo entre a qualificacdo da equipe, Tl e acéo
gerencial; estudos sobre as técnicas de gerenciamento de risco integrado; verificacdo dos
impactos da pandemia nas empresas; inclusdo social aplicada nesse contexto; revisdes de
teoria organizacional sistematica; testes verificando a robustez dos métodos de medicdes e em
situacdes pds-pandémicas e a replicacdo do estudo considerando eventos e capitulos de livros.

Outras sugestfes contemplam os estudos com aplicacdo estatistica e correlagdes entre
idade e competéncia digital ou ainda entre outros fatores de natureza psicossocial e
sociocultural; pesquisas sobre a prontiddo digital e sobre as habilidades de lideranga em nivel
individual; revisdes sistematicas a respeito de equipes digitais inovadoras e projetos de
Inteligéncia Artificial humana; lacunas de talentos digitais; abordando o papel dos lideres no
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desempenho do ambiente digital e na apropriagdo ética da tecnologia digital e pesquisas
considerando o quanto o0 sucesso da lideranca compartilhada depende da cultura
organizacional e qual efeito na dindmica de equipe virtual.

O estudo acerca da “maturidade digital” € indicado buscando comparabilidade e
validacdo do modelo e ainda avaliar o nivel de maturidade aplicada a outros setores além do
desenvolvimento de um indice composto de TD e LD e a criacdo de um modelo de
diagndstico e predicdo da maturidade digital organizacional. Outras sugestdes indicadas se
relacionam ao bem estar psicoldgico (sobrecargas que afetam a saude, auto eficécia, estresse
no trabalho, cultura organizacional e satisfacdo no trabalho) e ainda, pesquisas que analisem
as possiveis maneiras dos lideres em criar contagio emocional positivo com uso da tecnologia.

Embora a transformacdo digital esteja em franca expansdo influenciada pelas
exigéncias de mercado, de competitividade e de sustentabilidade, a pesquisa identificou
tentativas cientificas de extrair o perfil e competéncias do Lider Digital, na busca de criar
modelos de habilidades e atribui¢Ges para critérios de desenvolvimento e eficiéncia na gestdo
da transformagéo digital.
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