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Objetivo do estudo
Revelar as principais dimensdes envolvidas no processo de transformacao digital e explorar suas inter-
relacoes.

Relevancia/originalidade

O estudo propde um framework integrador da TD, superando abordagens fragmentadas ao articular
dimensdes inter-relacionadas. Integra capacidades dinamicas, visdo baseada em recursos e teoria
institucional, oferecendo contribuic¢bes tedricas e um guia pratico para gestores lidarem com os
desafios datransformacao digital.

M etodologia/abor dagem

Realizou-se uma metassintese qualitativa de 66 estudos de caso (2018-2024), extraidos da Web of
Science e Scopus. A andlise, guiada pelas dimensdes Who, Why, Where, How e What, utilizou
grounded theory paraidentificar padrfes e relagcdes da transformacao digital.

Principais resultados

Os achados revelam a TD como processo sociotécnico e dindmico, moldado por atores, motivacoes,
contexto e praticas. O sucesso depende da governancga adaptativa, capacidades dindmicas e resposta a
pressdes externas, variando conforme porte, setor e regido, em ciclos continuos de transformacao.

Contribuicoes tedricasmetodol 6gicas

O estudo contribui teoricamente com um modelo conceitual sistémico sobre TD, metodol ogicamente
ao validar a metassintese com grounded theory, e praticamente ao oferecer subsidios para estratégias
organizacionais alinhadas as interacfes entre atores, motivacgdes, contexto, préticas e resultados da
transformagao digital.

Contribuicfes sociais/para a gestdo

O estudo oferece subsidios para gestores desenvolverem estratégias digitais alinhadas ao contexto
organizacional. Promove lideranca adaptativa, inovacdo colaborativa e governancga inclusiva,
contribuindo para préticas mais sustentaveis, responsivas e socialmente orientadas em ambientes
digitais complexos e dindmicos.

Palavras-chave: Transformagdo Digital, Mudanca Organizacional, Capacidade Dinamica,
Governanca Adaptativa, Metassintese
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Study purpose
To reveal the main dimensions involved in the digital transformation process and explore their
interrel ationships.

Relevance/ originality

The study proposes an integrative digital transformation (DT) framework, overcoming fragmented
approaches by articulating interrelated dimensions. It integrates dynamic capabilities, the resource-
based view, and institutional theory, offering theoretical contributions and a practical guide for
managers to address the challenges of digital transformation.

Methodology / approach

A gualitative meta-synthesis of 66 case studies (2018-2024) was conducted using data extracted from
Web of Science and Scopus. The analysis, guided by the dimensions Who, Why, Where, How, and
What, employed grounded theory to identify patterns and relationships in digital transformation.

Main results

The findings reveal digital transformation as a sociotechnical and dynamic process, shaped by actors,
motivations, context, and practices. Success depends on adaptive governance, dynamic capabilities,
and responsiveness to external pressures, varying by company size, industry, and region, within
continuous transformation cycles.

Theoretical / methodological contributions

The study contributes theoretically by presenting a systemic conceptual model of digital
transformation, methodologically by validating meta-synthesis combined with grounded theory, and
practically by providing insights for organizational strategies aligned with the interactions among
actors, motivations, context, practices, and digital transformation outcomes.

Social / management contributions

The study provides support for managers to develop digital strategies aligned with organizational
context. It promotes adaptive leadership, collaborative innovation, and inclusive governance,
contributing to more sustainable, responsive, and socially oriented practices in complex and dynamic
digital environments.

Keywords: Digital Transformation, Organizational Change, Dynamic Capabilities, Adaptive
Governance, Metasynthesis
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1 Introdugéo

A transformacdo digital (TD) é um dos desafios mais relevantes enfrentados pelas
organizagOes contemporaneas, ultrapassando a mera ado¢éo de tecnologias e configurando-se
como um processo sociotécnico que reconfigura estruturas, processos e estratégias (Fitzgerald
et al., 2015; Verhoef et al., 2021; Trischler et al., 2022). Impulsionada por tecnologias como
inteligéncia artificial, 10T (internet das coisas) e big data analytics, a TD tornou-se essencial
para a competitividade e sustentabilidade organizacional em ambientes volateis e
interconectados (Kane et al., 2015; Fischer et al., 2020; Kao et al., 2024). Mais do que
incorporar novas tecnologias, a TD exige mudancas culturais, inovacdo em modelos de negécio
e lideranga adaptativa, promovendo eficiéncia, agilidade e orientagdo por dados (Vial, 2019;
Abbu et al., 2022). No setor de manufatura, por exemplo, fatores como cultura organizacional,
integracdo de processos e competéncias digitais séo decisivos para o0 sucesso da TD, exigindo
abordagens holisticas para reconfiguracdo das cadeias de valor (Birkel & Wehrle, 2021; Ho et
al., 2021).

Ainda que diversos estudos tenham tratado de aspectos isolados da TD — como inovacao,
sustentabilidade e experiéncia do cliente —, ha uma lacuna na literatura quanto a integracéo
conceitual das suas multiplas dimensdes e inter-relacbes (Nambisan et al., 2019; Valdivia et al.,
2024). Faltam, por exemplo, modelos que articulem de forma sistémica os fatores técnicos,
humanos e organizacionais envolvidos no processo (Laorach & Tuamsuk, 2023; Mendes et al.,
2022). Essa limitacdo teorica € critica, considerando os impactos significativos da TD em
empresas de diferentes portes e setores (Hermann et al., 2024; Xie & Qi, 2024). Neste contexto,
este estudo busca responder a seguinte questdo: quais sdo as principais dimensdes envolvidas
no processo de transformacédo digital e como elas se inter-relacionam? Para tanto,
realizamos uma metassintese de estudos qualitativos, com o objetivo de identificar padrdes
emergentes e propor uma estrutura conceitual integradora. A partir disso, propomos um
framework tedrico que contribui tanto para 0 avanco da pesquisa quanto para a pratica
organizacional, oferecendo aos gestores um guia estratégico para a implementacao eficaz da
TD.

2 Metodologia

Este estudo adota a metassintese, método que integra evidéncias empiricas de estudos
qualitativos prévios com o objetivo de gerar interpretacdes mais amplas e teodricas do que
aquelas oferecidas individualmente (Sandelowski & Barroso, 2007; Hoon, 2013). Indicada para
explicitar antecedentes, mecanismos e resultados de fenémenos complexos (Finfgeld-Connett,
2018), a metassintese tem se consolidado nas areas de Business e Management (Sarkar &
Mateus, 2022; Scazziota et al., 2023; Habersang & Reihlen, 2024). Foram utilizadas as bases
Web of Science (WoS) e Scopus, pela sua relevancia em publicagdes cientificas nas ciéncias
sociais (Scazziota et al., 2023). A busca, realizada em 03 de fevereiro de 2025, utilizou os
termos  “digital transformation”, “digital innovation” e “organi?ational digital
transformation”, com filtro por topico e foco na categoria “Business and Management”, sem
restricdo de inicio, com corte em 31 de dezembro de 2024. O total de artigos identificados foi
de 2.643 na WoS e 994 na Scopus, como mostra de forma detalhada a Figura 1.
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Selecédo dos estudos e avaliacdo da qualidade dos estudos selecionados

1. Escolha das
“palavras-chave”

2. Base de pesquisa

“strings” ou

Etapa 2 — Seleciio dos Estudos

Elaboragio de uma lista de palavras a partir de

leituras aleatorias de resumos e palavras-chaves

de estudos sobre TD
Thomson Reuters ISI Web of Science (WoS) e
SCOPUS

C Y R U S Institute of
Knowledge

3. Periodo estudado

Até Dezembro/2024

“digital transformation™ OR “digital
innovation”™ AND “organi?ational digital

(Tipo de Idioma: Inglés)

DIFFERENCE

CIK 13" INTERNATIONAL CONFERENCE

n=16475(WoS) e

transformation” —®| n=4.906 (SCOPUS)
4. Estratégia de busca com os | — (Pesquisa p Ol: T(,{p ico) — documentos
opt:ra:]ores boleandos ‘ “digital transformation’ OR “a’.!g.!r‘z:-uli
(aplicando os filtros na base innovation” AND “organi?ational digital
" WoS ¢ SCOPUS) | fransformation™ - n=2.643 (WoS) ¢
(Categoria: Management and Business) % | n=994 (SCOPUS)

documentos

(Tipo de Documento: Artigo)

!

Etapa 3 — Avaliag¢ao da qualidade dos estudos selecionados

1. Periodicos da Marketing,

Responsabilidade Social e Gestdio Ambiental, | _

Finangas, Recursos Humanos, Capital Intelectual

e Gerenciamento de Tecnologia.

2. Estudos que abordaram no método pesquisa l

qualitativa ~ com  ensaio  teorico/analise

tedrica/revisao da literatura.

3. Foram eliminados estudos de casos ilustrativos

e casos de ensino, além de estudos de casos que

usaram survey na coleta.

1. Foco na transformagao digital.

2. Artigos publicados no ABS JOURNAL

RANKING 2024 (ABS 3, ABS 4 ¢ ABS 4%).

3. Pesquisas qualitativas.

4. Estudos de casos empiricos (nicos e multiplos.
N fina = 62 artigos (WoS) e 4 artigos (SCOPUS) = 66 artigos

Fonte: Elaboragao propria a partir da condugao da pesquisa (2025).

area de

n=241 (WoS)e
n=25 (SCOPUS)
documentos

Critérios de Exclusdo

1 total

= 266 artigos

Criterios de Inclusao

Foram aplicados critérios de inclusdo que priorizaram estudos empiricos qualitativos
com design de estudo de caso (Unico ou multiplo), por permitirem captar nuances da TD em
contextos reais (Eisenhardt, 1989; Ates & Acur, 2022). A amostra final incluiu apenas artigos
publicados em periddicos classificados como ABS 4*, ABS 4 e ABS 3 (AJG 2024). Exclusdes
abrangeram artigos que tangenciavam a TD, mas priorizavam tematicas como marketing,
responsabilidade social, financas, capital humano, entre outros, bem como estudos baseados em
survey, cuja abordagem ndo captura a profundidade esperada para metassinteses (Finfgeld-
Connett, 2018). A leitura integral dos artigos selecionados permitiu codificar dados gerais
(objetivos, contexto, resultados, contribuicdes e sugestdes) em uma planilha Excel para analise
descritiva. Em seguida, com base no modelo de Sarkar e Mateus (2022), os dados foram
organizados segundo as questdes “Who”, “Why”, “Where”, “How” e “What”, associadas as
dimensdes da TD (Figura 2). A fonte dos dados da metassintese foram as interpretaces dos
proprios autores dos estudos, extraidas das secOes de resultados e discussdo (Hoon, 2013;
Sandelowski & Barroso, 2007).
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Figura 2
Questdes adaptadas para o estudo baseadas em Sarkar & Mateus (2022)
Estrutura das questdes propostas por Questbdes adaptadas para o estudo baseadas em Sarkar
Sarkar e Mateus (2022) e Mateus (2022)
“Who” (Quem?) Quem sdo os atores desenvolvendo a transformacdo digital?
“Why” (Por qué?) Motivacgdes para desenvolver a transformacéo digital.
w N Qual o contexto organizacional em que se desenvolve a
Where” (Onde?) transformacéo digita?? Sob quais cond?@ﬁes?
w " Como a transformacao digital tem sido desenvolvida? Quais
How” (Como?) . L -
caminhos, estratégias e praticas adotadas?
“What” (O qué?) Resultados da transformacédo digital.

Nota: Elaborado pela autora (2025).

As informacdes foram exportadas para o Atlas.ti (versdo 25) para facilitar a codificagdo
aberta, em que conceitos literais sdo identificados diretamente nos dados (Corbin & Strauss,
2015). Em seguida, os cddigos foram agrupados em categorias de segunda ordem por
similaridade conceitual (codificacdo axial), e, posteriormente, integrados em cinco dimensdes
agregadas: atores, motivacgdes, contexto, processos e resultados (codificacdo seletiva) (Figura
3). Essa estrutura segue os principios adaptados da grounded theory propostos por Magnani e
Gioia (2023), os quais buscam construir teoria a partir dos dados, evitando imposicdes tedricas
prévias e tautologias (Finfgeld-Connett, 2018).

Figura 3
Estrutura de codificacéo (atores/motivacgdes/contexto/processos/resultados)

Codificagao aberta Codificacao axial Codificagiio seletiva
17 ordem 2% ordem (agregada) - 3" ordem

Lideranga Executiva e Alta
Gestdo

T~
‘ Gestio Intermedidria " e Usudrios Internos |
»!
e |
| Gestio Operacional |r/ 1
|
L Ecossistema de
| Parceiros / Fornecedores I’ Atores
|
| Clientes / Usudrios |‘_\_q_ \ :
_; Stakehoiders Externos |
|
I

‘ Universidades

N

‘ Administra¢io Pablica

Inovacdo Estratégica
Criagdo de Valor \

Eficiéncia Operacional

Otimizar o uso de dados /
tecnologias

(|
— |
. . Forgas Estratégicas de !
. e ¢ 2
Necessuj]ade de aprimorar o Transformagio ¢ Valor |
as capacidades para uso de [~ |
dados /‘ .
V4 |
/ |
|
|
|

— Motivacdes

Cooperacio Interna
Cooperagio Externa o
T

-
Pressdes Regulatorias »
Forgas Externas
,’/’
. ,’/-)
Crises Sanitdrias -
Aumento da

‘__________\

competitividade
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I
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I
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v | |
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I
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]
]
]
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I
I
- I
Superagio de Bameiras | Reconfiguragio Setorial [
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]
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|
. i |
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‘ Gestdo de Conflitos ‘/ :
|
|
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|
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J

Eficiéncia Operacional e

Processual
Melhoria da Experiéncia e -

Satisfagfio dos Usudrios — ‘ Resultados Operacionais ‘

Desenvolvimento de Capacidades
Organizacionais

|
|
|
|
|
|
I
‘ Resultados Estratégicos ‘ L__
Inovacdo em Modelos de Negocio |
|
|
I
I
I
|
J

e Produtos

Impacto Social, Institucional e .
Ecologico ‘ Resultados Institucionais ‘

Reconhecimento, Legitimagio e
Reputagio

Nota: Elaborado pela autora a partir da estrutura dos dados (2025).

3 Andlise dos Resultados

3.1 Perfil da amostra do estudo
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Os 66 artigos que compdem a amostra foram publicados entre 2018 e 2024, com um

aumento significativo de publicagfes nos anos de 2022 e 2023. Esse pico pode indicar que 0
tema da transformacdo digital se tornou especialmente relevante para pesquisadores e
organizagdes a partir de 2022. Os artigos analisados foram publicados em 11 periodicos
diferentes, com destaque para o Journal of Business Research e o Technovation. Esses
periddicos sdo reconhecidos por suas contribuicdes relevantes nas areas de negdcios, gestéo,
inovacdo e tecnologia, respectivamente, o que sugere uma forte énfase em publicacdes que
aliam gestdo a transformac&o digital. No total, os artigos analisaram 440 casos, distribuidos
entre 22 estudos que adotaram casos Unicos (33,33%) e 44 estudos que evidenciaram casos
multiplos (67,37%) (Tabela 1). Essa predominéncia de estudos de casos multiplos reforca a
busca por uma compreensdo abrangente e contextualizada das dindmicas envolvidas na
transformacéo digital, refletindo a complexidade e a diversidade do fendmeno.

Tabela 1
Levantamento dos estudos de casos Unicos e maltiplos
Ord. Ano Autores Journal Amostra/Casos
1 2018 Cozzolino et al. Journal of Management 01 caso da Italia
Studies
2 2019 @vrelid & Bygstad Journal of Information 03 casos da Noruega
Technology
3 2019 Warner & Waeger Long Range Planning 07 casos da Alemanha
. . 04 €asos (ndo foi
4 2020 Singh et al. Long Range Planning especificado o pais)
5 2020 Kronblad Academy_ of Mapagement 22 casos da Suécia
Discoveries
. . 03 casos de 3 paises: Suica
6 2020 Correani et al. California I\/_Ianagement (1), Holanda (1) e Reino
Review '
Unido (1)
7 2020 Bjorkdahl California Management 26 casos da Suécia
Review
04 casos de 4 paises:
Academy of Management Estados Unidos (1), Reino
8 2020 Selander & Jarvenpaa Discoveries Unido (1), Australia (1) e
Suécia (1).
9 2021 Simmonds et al. Journal of Business 01 caso da Nova Zelandia
Research
10 2021 Sjodin et al. Journal of Business 06 casos da Suécia
Research
11 2021 Leone et al. Journal of Business 01 _caso (pao foi
Research especificado o pais)
12 2021 Plattfaut & Koch Journal of Business 02 casos da Alemanha
Research
13 2021 Chirumalla Technovation 02 casos da Suécia
14 2021 Siaetal. California Management 01 caso de Singapura
Review
15 2021 Sund et al. Journal of Business 04 casos da Europa
Research
16 2021 Matarazzo et al. Journal of Business 06 casos da Italia
Research
17 2021 Burstrom et al. Journal of Business 04 casos da Europa
Research
18 2021 Haaker et al. Journal of Business 10 casos do Vietna
Research
19 2021 Hadjielias Journal of Business 03 casos da Europa
Research
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Journal of Information

20 2021 Baptista et al. 01 caso do Reino Unido
Technology
. Journal of Business S
21 2022 Piepponen et al. Research 01 caso da Finlandia
. . 08 casos de 2 paises: Japdo
22 2022 Karami et al. Technovation (7) e Canadé (1)
23 2022 Ates & Acur Journal of Business 01 caso do Reino Unido
Research
24 2022 Reuschl et al. Journal of Business 07 casos da Alemanha
Research
25 2022 Browder et al. Academy_ of Mapagement 02 €asos (pais  ndo
Discoveries especificado)
26 2022 lyanna et al. Journal of Business 01 caso do Reino Unido
Research
23 casos de Portugal e
27 2022 Fernandez-Vidal et al. Journal of Business Espan_h_a (ndo foi
Research especificado quantas
empresas de cada pais)
28 2022 Khurana et al. Journal of Business 08 casos da India
Research
29 2022 Nudurupati et al. Journal of Business 12 casos da india
Research
. 05 casos (pais ndo
30 2022 Ghosh et al. Technovation especificado)
31 2022 Chenetal. Journal of Business 04 casos da China
Research
32 2022 Oliveira et al. Journal of Business 26 casos do Reino Unido
Research
33 2022 Alaimo Organization Studies 01 caso do Reino Unido
Journal of Management 08 casos em Organizacgdes
34 2022 Ambos & Tatarinov anag da ONU (Nepal, Paquistéo e
Studies o
Quénia)
35 2022 Khanagha et al. Strategic Management 01 _caso (pais néo
Journal especificado)
36 2022 Kateb et al. Technovation 03 casos da Holanda
37 2023 Beretta & Smith Callforn:sxe\l\l/ilgxagement 01 caso da Dinamarca
18 casos de 07 paises:
Journal of Business Austria (1), Eslovénia (11),
38 2023 Vuchkovski et al. Research Macedénia (2), Alemanha
(1), Reino Unido (1), Sérvia
(1) e Franca (1)
39 2023 Santarsiero et al. Technovation 1 caso da Finlandia
. Journal of Business 08 casos (pais ndo
40 2023 Deist et al. Research especificado)
41 2023 Bez et al. Technovation 01 caso da Franca
11 casos de 04 paises: Reino
42 2023 Chaudhuri et al. Technovation Unido (3), India (4), Franca
(2) e Israel (3).
43 2023 Denicolai & Stefano Technovation 04 casos da Italia
44 2023 Essen et al. Technovation 04 casos da Suécia
45 2023 Gkinko & Elbanna Journal of Business 01 Caso (pais  ndo
Research especificado)
46 2023 Biancone et al. Technovation 02 casos da ltalia
47 2023 Stratu-Strelet et al. Journal of Business 26 casos da Europa
Research
48 2023 Bansal et al. Journal of Business 20 casos da India
Research
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Journal of Business

49 2023 Christou et al. 39 casos do Chipre
Research
Journal of Business -
50 2023 Athota et al. Research 01 caso da Australia
51 2023 Koponen et al. Journal of Business 01 caso da Escandinavia
Research
52 2023 Geurts & Cepa Long Range Planning 01 caso da Holanda
Journal of Business -

53 2023 Zoppelletto et al. Research 38 casos da ltalia

54 2023 Mathiassen et al. Journal of Information 02 casos da Suécia
Technology

Journal of Information 01 caso dos Estados Unidos,

55 2023 Carroll etal. Technology Irlanda, india e China

56 2024 Marinelli et al. Technovation 03 casos da ltalia

57 2024 Ritala et al. California Management 03 casos da Europa

Review

58 2024 Loska & Uotila Callforngle\wsvcagement 01 caso da Europa

59 2024 Saad et al. Technovation 01 caso do Canada

60 2024 Butt et al. Long Range Planning 03 casos da Europa

61 2024 Fernandes & Burcharth Long Range Planning 11 casos do Brasil

62 2024 Kazantsev et al. British Journal of 01 caso do Reino Unido
Management

. Journal of Information 01 caso (pais ndo

63 2024 Jretal Technology especificado)

64 2024 Briinker et al. Journal of Information 02 casos da Alemanha
Technology

65 2024 Hoblos et al. Journal of Information 01 caso da Australia
Technology

. Journal of Information .
66 2024 Lietal. Technology 11 casos da China

Nota: Elaborado pela autora (2025).

Os casos reais analisados nos estudos contemplaram empresas de diferentes portes. A
maioria deles (24 artigos) concentraram-se exclusivamente em organizacdes de grande porte.
O setor industrial e de manufatura lidera com 12 estudos, acompanhado do setor de inovacgéo e
tecnologia, com 11 estudos. Esses setores destacam-se pela sua centralidade na economia global
e pela forte pressdo para adotar tecnologias emergentes, como Inteligéncia Artificial, Internet
das Coisas e big data analytics, para manter competitividade e relevancia (Vial, 2019; Teece,
2018). E relevante destacar que setores tradicionalmente menos digitalizados, como turismo e
mineracdo, vém incorporando tecnologias digitais ndo apenas para otimizar operacGes, mas
também para criar novos produtos e experiéncias, conforme demonstrado por Liu et al. (2022)
e Bai et al. (2023). A distribuicdo geografica dos estudos revelou uma predominancia
expressiva da Europa, que concentrou 41 dos artigos analisados. Essa concentragéo pode ser
atribuida a maturidade digital das organizacdes europeias, a robustez institucional para fomento
a inovacdo e ao forte interesse académico regional sobre o tema.

3.2 Analise da Estrutura Who-Why-Where-How-What do processo de TD

A partir da analise dos 66 estudos qualitativos desta metassintese, identificaram-se cinco
dimens@es fundamentais que estruturam o processo de transformacao digital nas organizacdes:
os atores envolvidos, as motivagdes impulsionadoras, 0s contextos organizacionais, 0S
caminhos estratégicos adotados e os resultados obtidos. Tais dimensdes foram organizadas a
partir da estrutura analitica proposta por Sarkar e Mateus (2022), que compreende 0s eixos Who,
Why, Where, How e What, permitindo uma abordagem integrada e relacional do fenémeno. No
eixo dos atores (Who), observou-se que a transformacdo digital € conduzida por uma
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diversidade de agentes que atuam em diferentes niveis hierarquicos. A lideranca executiva e a
alta gestdo — representadas por CEOs, CIOs, CTOs, CDOs, CINOs e executivos seniores —
desempenham papel central na definicdo da visdo digital, na alocacdo de recursos e na
legitimacdo das iniciativas de inovacéo (Ghosh et al., 2022; Singh et al., 2020; Butt et al., 2024).

Estudos como os de Loska e Uotila (2024), Sund, Bogers e Sahramaa (2021) e Sia et al.
(2021) evidenciam que esses lideres ndo apenas autorizam, mas atuam como protagonistas na
articulacdo de capacidades digitais e no redesenho organizacional. Novas func¢@es, como o Chief
Happiness Officer (Vuchkovski et al., 2023) e o Chief Digital Transformation Officer (Beretta
& Smith, 2023), indicam a crescente sofisticacdo da estrutura de lideranca em ambientes
digitalmente intensivos. Além disso, diretores técnicos (Ghosh et al., 2022) e gestores de
transformacdo (Hess et al., 2016) desempenham funcbes criticas em setores industriais. A
atuacdo da gestdo intermediaria também é relevante, sendo composta por gerentes de inovacéo,
projetos e tecnologia que operam como tradutores da estratégia digital em planos operacionais
(Saad et al., 2024; Kaponen et al., 2023). J& no nivel operacional, atores como equipes de TI,
squads, scrum masters e especialistas técnicos sdo responsaveis pela implementacao concreta
das solugdes digitais (Beretta & Smith, 2023). A esse ecossistema somam-se stakeholders
externos — parceiros, fornecedores, clientes, universidades, consultores e até profissionais de
salide em ambientes digitalizados — cuja atuacdo contribui para o desenvolvimento de solucdes
colaborativas e para o fortalecimento de ecossistemas digitais (Marinelli et al., 2024; Ritala et
al., 2024; Bharadwaj et al., 2013).

Quanto as motivacbes (Why), os estudos revelam que a TD é impulsionada por uma
combinacéo de forcas internas e externas. No campo interno, destacam-se a busca por inovagéo
estratégica, criacdo de valor, eficiéncia operacional, uso inteligente de dados e cooperacao
interdepartamental (Bansal et al., 2023; Santarsiero et al., 2023; Saad et al., 2024). No setor de
salde, por exemplo, a TD tem sido utilizada para melhorar a pratica médica e a experiéncia do
paciente, conforme Denicolai e Previtali (2023). A necessidade de resiliéncia frente a pandemia
da COVID-19 impulsionou a adocdo de solucdes digitais em setores diversos, como mostram
Vuchkovski et al. (2023) e Biancone et al. (2023). No ambito externo, destacam-se a cooperagdo
internacional, pressGes regulatérias, crises sanitarias e a intensificacdo da competicéo,
elementos que tém levado organizac@es de diferentes setores — saude, industria, turismo, setor
publico — a investir em TD como resposta adaptativa (Essen et al., 2023; Oliveira et al., 2022;
Christou et al., 2023; Ghosh et al., 2022). Além disso, o alinhamento com exigéncias
regulatérias e de governanca é um fator cada vez mais decisivo para a digitalizagdo, inclusive
em setores historicamente menos digitalizados, como clubes esportivos e servigos publicos
(Plattfaut & Koch, 2021). Nesse sentido, a TD emerge como um mecanismo de sobrevivéncia,
reposicionamento e criacdo de valor em um ambiente volatil, incerto, complexo e ambiguo —
ou VICA, como proposto por Bennett e Lemoine (2014).

O eixo do contexto (Where) destaca que a transformacéo digital € moldada por uma
combinacdo de fatores organizacionais, setoriais, tecnolégicos e institucionais. Infraestruturas
tecnoldgicas heterogéneas, maturidade digital limitada e legados organizacionais analdgicos
configuram barreiras relevantes, especialmente em micro, pequenas e médias empresas (Crupi
et al., 2022). Em contrapartida, grandes empresas de setores como financas, tecnologia e
manufatura demonstram maior capacidade de reconfiguracdo digital (Ghosh et al., 2022). A
pandemia, segundo Gregurec et al. (2021), funcionou como um catalisador abrupto de
mudancas, exigindo respostas rapidas e muitas vezes improvisadas. Pressdes institucionais e
regulatérias também desempenham papel ambiguo: podem tanto impulsionar quanto dificultar
a TD, a depender da capacidade de resposta da organizacdo (Oliveira et al., 2022; Essen et al.,
2023). Internamente, obstaculos como a resisténcia a mudanca e o dilema da ambidestria —
entre exploracdo de modelos existentes e inovacao disruptiva— continuam desafiando a gestédo
da transformagdo (March, 1991; Ghosh et al., 2022). Além disso, as transformacBes nos
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ecossistemas digitais e a uberizacdo de servigos reconfiguram a logica de atuacdo das empresas,
exigindo capacidades dindmicas e aprendizado continuo (Ritala et al., 2024).

Em relacdo aos caminhos (How), os estudos apontam que a transformacéo digital é
conduzida por dois pilares principais: a governanga adaptativa e o desenvolvimento de
capacidades organizacionais dinamicas (Teece, 2007). A governanca adaptativa envolve
praticas como gestdo de mudangas, resolucdo de conflitos e criagdo de espacos de
experimentacdo e aprendizado — a exemplo de laboratérios de inovacdo e foruns hibridos
(Kronblad, 2020; Oliveira et al., 2022; Vuchkovski et al., 2023). Essas praticas permitem as
organizacOes lidar com tensdes entre modelos tradicionais e novas abordagens digitais,
promovendo alinhamento interno e engajamento. J& as capacidades dinamicas, conforme Crupi
et al. (2022) e Denicolai e Previtali (2023), incluem a gestdo do conhecimento, a agilidade
organizacional e a lideranca digital, elementos que tornam as empresas mais responsivas as
mudancas tecnoldgicas e regulatorias. A lideranca, em especial, exerce papel simbdlico e
instrumental na mobilizacdo de recursos e na orientacdo estratégica da TD (Beretta & Smith,
2023; Kane et al., 2019).

Por fim, no eixo dos resultados (What), a TD revela impactos operacionais, estratégicos
e institucionais. Operacionalmente, promove a automacéo, a reducao de custos, 0 aumento da
produtividade e a melhoria da experiéncia do usuario, como demonstrado por Ghosh et al.
(2022), Gregurec et al. (2021) e Bez et al. (2023). Estrategicamente, contribui para o
fortalecimento de capacidades digitais, a inovacdo em modelos de negoécio e o
reposicionamento nas cadeias de valor (Beretta & Smith, 2023; Essen et al., 2023).
Institucionalmente, a TD estd associada a sustentabilidade, legitimidade e reputacdo
organizacional, sendo reconhecida como indicador de modernidade e alinhamento com
demandas contemporaneas (Nudurupati et al., 2022; Kronblad, 2020). Esses resultados,
interdependentes, demonstram que a TD ndo deve ser vista apenas como resposta tecnoldgica,
mas como uma estratégia abrangente de criacdo de valor em mdltiplas dimensdes. Assim, a
andlise descritiva evidencia que a transformacdo digital nas organizacdes € um processo
sistémico e relacional, sustentado por uma rede articulada de atores internos e externos,
motivado por forcas estratégicas e ambientais, condicionado por contextos especificos,
conduzido por mecanismos adaptativos e capacidades dinamicas, e que resulta em
transformacgfes substanciais nos modos de operagdo, competicdo e posicionamento
institucional.

4 Discussdes dos resultados e futuras pesquisas

Os resultados desta metassintese revelam que a transformacdo digital (TD) ndo se
configura como um processo linear, homogéneo ou restrito a adocdo tecnoldgica. Trata-se,
antes, de um fenébmeno sociotécnico, dindmico, contingente e profundamente contextualizado,
sustentado pela interacdo entre mdltiplos atores, motivacdes diversas, condicionantes
organizacionais, setoriais e ambientais, além de caminhos processuais que estruturam diferentes
trajetdrias de desenvolvimento digital. Tal compreensao alinha-se e expande 0s argumentos de
autores como Vial (2019), Kane et al. (2015) e Teece (2018), que concebem a TD como uma
transformac&o holistica e organizacional, marcada por reconfiguragdes estruturais, culturais e
estratégicas. A analise das inter-relacGes entre os elementos centrais da TD indica que inovagéo
e criacdo de valor ocupam posicOes estruturantes no desenvolvimento e nos resultados do
processo. Essa constatagdo remete diretamente a Visdo Baseada em Recursos (RBV), conforme
proposta por Barney (1991), que entende a vantagem competitiva como dependente da posse e
uso de recursos valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis. No contexto digital, ativos como
dados, algoritmos, plataformas tecnolégicas e capacidades analiticas, assim como recursos
intangiveis — cultura de inovacéo, lideranca digital e governanca adaptativa — assumem papel
estratégico. A inovacao digital, nesse sentido, transcende a introducdo de tecnologias e passa a
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ser compreendida como um processo organizacional de reconfiguracdo de recursos e
competéncias, capaz de gerar novos modelos de negdcio, produtos e experiéncias (Teece,
Pisano & Shuen, 1997; Teece, 2007). A criacdo de valor na era digital adquire, assim, uma
natureza multidimensional, englobando ndo apenas aspectos econémicos, mas também
reputacionais, sociais e ambientais. Como defendem Prahalad e Ramaswamy (2004), o valor é
cocriado na interacdo entre empresas, clientes, parceiros e sociedade — e ndo mais
exclusivamente produzido internamente.

Adicionalmente, os achados indicam que a TD é conduzida por uma rede ampliada de
atores internos e externos, operando em multiplos niveis hierarquicos. Atores como CEOs,
ClOs, CTOs e CDOs exercem papel central ao alinhar recursos, visdo e cultura as exigéncias
digitais (Singh et al., 2020; Ghosh et al., 2022), enquanto novos perfis, como Chief Happiness
Officers ou intermediérios de inovacdo (Vuchkovski et al., 2023; Saad et al., 2024), ampliam
os limites da governanca digital tradicional. Esse ecossistema de atores atua de forma articulada
com motivacgdes multiplas, que abrangem desde objetivos internos como inovacéo, eficiéncia e
desenvolvimento de capacidades, até pressGes externas, como regulacdo, crises sanitarias e
competitividade crescente. Essa légica dialoga com a perspectiva institucional (DiMaggio &
Powell, 1983), a qual entende que as organizac6es sdo igualmente movidas por imperativos de
legitimidade frente ao ambiente institucional. Além disso, os achados reforcam que a TD néo
segue uma trajetdria universal. Sua configuracdo depende de fatores contextuais — maturidade
digital, infraestrutura, cultura, dilemas de ambidestria (March, 1991), entre outros — que atuam
como filtros interpretativos e limitadores das escolhas estratégicas (Mintzberg, 1979).

No que se refere ao processo da TD, a metassintese revelou dois pilares essenciais: a
governanca adaptativa e as capacidades organizacionais dinamicas. A governanca adaptativa
aparece como mecanismo institucional de mediacéo entre estabilidade e mudanca, permitindo
alinhar interesses, gerir conflitos e promover adaptacdes continuas (Oliveira et al., 2022;
Kronblad, 2020). Essa governanga, menos hierarquica e mais colaborativa, se materializa por
meio de labs de inovacéo, foruns hibridos e estruturas transversais. Em paralelo, a construgdo
de capacidades dinamicas — isto €, a habilidade de integrar, renovar e reconfigurar recursos
em contextos de alta volatilidade (Teece, 2007) — sustenta a adaptagdo organizacional em
contextos digitais. A gestdo do conhecimento, a lideranca digital e o aprendizado organizacional
tornam-se, assim, competéncias criticas para manter a competitividade em ambientes VICA
(Bennett & Lemoine, 2014).

Os resultados da TD, por sua vez, distribuem-se em trés niveis principais: operacional,
estratégico e institucional. No nivel operacional, destacam-se ganhos em eficiéncia, automacéo,
qualidade dos servicos e experiéncia do usuério (Ghosh et al., 2022; Gregurec et al., 2021). Em
nivel estratégico, observa-se o fortalecimento de competéncias digitais, a inovacdo em modelos
de negdcio e a geracdo de vantagem competitiva sustentavel (Crupi et al., 2022; Beretta &
Smith, 2023). J& no plano institucional, os impactos da TD incluem o fortalecimento da
reputacdo, da legitimidade e do compromisso com a sustentabilidade e responsabilidade social
(Oliveira et al., 2022; Nudurupati et al., 2022). Esses trés niveis se articulam de forma
interdependente, gerando um ciclo continuo de retroalimentacgdo: os resultados bem-sucedidos
reforcam as motivacgdes, estimulam novos processos e ressignificam os papéis dos atores no
ecossistema digital. Essa logica de feedback continuo aproxima-se da abordagem evolutiva de
Vial (2019) e da concepcdo sistémica de Nambisan et al. (2019), segundo as quais a TD € um
processo continuo de transformacdo, dependente de mdultiplas dimenstes e fortemente
conectado as condigdes ambientais.

Com base nessas evidéncias, propde-se um framework integrador da transformacao
digital com retroalimentagéo, estruturado nas dimensdes Who, Why, Where, How e What,
interligadas por fluxos ciclicos e dinamicos (Figura 4). Esse modelo demonstra que a TD €
simultaneamente impulsionada por motivacOes e restricbes contextuais, conduzida por
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multiplos atores, mediada por processos de governanca e aprendizagem, e resultante de esforcos
continuos de adaptacgdo e criacdo de valor em multiplas frentes. A retroalimentacdo opera como
um mecanismo-chave nesse arranjo, na medida em que os resultados alcancados influenciam
novas estratégias, ajustam motivag¢oes e moldam os préximos ciclos da transformacéo digital.

Figura 4

Framework integrador da transformacédo digital com retroalimentacdo

Who (Atores)

Atores que conduzema TD

operacional, stakeholders
externos.

Dimenséo Descrigdo Componentes Porte das Empresas
L|de~ranga . execqtll\{a, Grande, Médio, Pequeno,
gestio intermediéria,

Startups, ONGs, PMEs

familiares.

Inovacéo, Eficiéncia, .
- Aplica-se a todos o0s
S . . Competitividade, o
Why (MotivagGes) Fatores que impulsionam a TD Pressdes  Institucionais portes, com variagdes de
X ' | intensidade e foco.
Crises.
':Qgﬁ)elsgnijct:ra maturidade Startups, PMEs, Médias e
Where (Contexto) Ambientes em que ocorreaTD | ;. gica, . Grandes Empresas,
digital, barreiras ONGs
culturais. )

. Grande porte: labs de
Governanca Adaptativa, | . .
. - - inovacéo, estruturas
Caminhos e estratégias para | Capacidades .
How (Processo) S dedicadas.
TD Organizacionais .
RO PMEs/startups:  redes,
Dinamicas. - -
parcerias e flexibilidade.
N Aplicdvel a todos os
Operacionais, ortes, variando em
What (Resultados) Impactos gerados pela TD Estratégicos, P '
escala, recursos e

Institucionals. amplitude de impacto.

Resultados positivos
Mecanismo ciclico que | geram novas motivacées
conecta o0s resultados as |e reforcam ou
motivacdes e aos processos da | reconfiguram 0s
TD processos, fechando o
ciclo da transformacéo.

Presente em todos os
portes, com variacdes na
velocidade e intensidade
do ciclo.

Retroalimentacédo

Nota: Elaborado pela autora a partir dos achados (2025).

Apesar dos avancos tedricos e empiricos oferecidos por esta metassintese, algumas
lacunas importantes permanecem e abrem caminhos promissores para investigacoes futuras.
Uma das principais oportunidades de aprofundamento reside na analise dos fatores
moderadores e mediadores que moldam as relacdes entre motivagoes, processos e resultados da
TD. Elementos como estilo de lideranca, cultura organizacional, estrutura de governanca,
maturidade tecnoldgica e prontidao digital podem exercer influéncia decisiva sobre os efeitos
da transformacgdo. Estudos futuros poderdo investigar como essas varidveis atuam no
fortalecimento ou bloqueio das capacidades organizacionais dindmicas, bem como na geragédo
de valor sustentavel em contextos digitais.

Outra agenda relevante diz respeito a mensuracdo de resultados intangiveis,
especialmente os associados a legitimidade, reputacdo, valor simbolico e impacto social.
Embora esses resultados tenham emergido com destaque nos estudos analisados, ainda sé@o
escassas as abordagens metodoldgicas capazes de captura-los com rigor. A criacdo de
indicadores robustos, métodos hibridos e modelos de avaliacdo longitudinal podera contribuir
significativamente para a compreensdo mais completa da TD. Além disso, observa-se a
necessidade de ampliacdo do escopo empirico para setores menos explorados, como agricultura,
educacdo basica, terceiro setor e administracdo publica local. A logica e os desafios da
transformacdo digital nesses campos apresentam caracteristicas singulares, o que exige
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abordagens adaptadas as suas especificidades. Da mesma forma, pesquisas com perspectiva
longitudinal e orientadas por ciclos temporais podem oferecer novos insights sobre a maturagéo
e os efeitos acumulados da TD.

Por fim, estudos que explorem com maior profundidade as dindmicas ecossistémicas da
transformacéo digital — especialmente aqueles que investiguem aliancas estratégicas, redes
interorganizacionais, plataformas digitais e processos de cocriagdo — poderdo ampliar
substancialmente a compreensdo dos mecanismos de inovacdo e resiliéncia em ambientes
complexos. Em particular, compreender como organizagdes constroem resiliéncia digital frente
a disrupcdes como a pandemia da COVID-19, e como operam configuracdes hibridas entre
ativos fisicos e digitais, é essencial para enfrentar os desafios da préxima década. Essas lacunas
representam ndo apenas oportunidades académicas, mas também oferecem subsidios valiosos
para gestores, formuladores de politicas e agentes de transformacéo envolvidos na conducao da
TD em suas multiplas dimensdes.

4 Consideracdes Finais

Este estudo teve como proposito aprofundar a compreensdo sobre a transformacao
digital ao identificar e analisar suas principais dimensoes e inter-relacdes, com base em uma
metassintese qualitativa de 66 estudos de caso. Os achados revelam que a TD nao pode ser
compreendida como um fendmeno pontual, técnico ou unidimensional, mas sim como um
processo sociotécnico, iterativo, multinivel e contingente, moldado pela interacdo entre atores
diversos, motivag@es internas e externas, praticas organizacionais especificas e condicionantes
contextuais. Ao estruturar a analise a partir das dimensdes analiticas Who, Why, Where, How e
What, baseada na abordagem proposta por Sarkar e Mateus (2022), foi possivel construir uma
leitura sistémica e relacional do fenémeno, na qual os resultados da TD ndo se limitam a
eficiéncia operacional, mas abrangem também impactos de ordem institucional, simbdlica,
reputacional e social. Ao integrar varidveis relacionadas ao porte das organizacoes, aos setores
econdmicos e aos contextos geograficos, esta metassintese mostra que a lideranca da TD
encontra-se majoritariamente situada em empresas de grande porte, atuantes em setores
tecnologicamente intensivos — como industria, manufatura, saide e tecnologia — e localizadas
em regides centrais do globo, como Europa Ocidental, América do Norte e partes da Asia.
Contudo, ao evidenciar essa concentragdo, o estudo também revela lacunas importantes na
literatura, especialmente no que tange a compreensdo da TD em micro, pequenas e médias
empresas (MPMEs), em setores menos digitalizados — como agricultura, administragdo
publica local e educacdo basica — e em contextos periféricos e emergentes, nos quais as
dindmicas da digitalizacdo apresentam desafios especificos de infraestrutura, capacidade e
inclusdo.

A principal contribuicdo tedrica deste estudo reside na proposicdo de um modelo
conceitual integrado que articula, de forma relacional, as cinco dimensdes centrais da TD. Esse
modelo — alicergado nos principios da grounded theory (Corbin & Strauss, 2015) e na estrutura
analitica dos “5W” — amplia a capacidade explicativa da literatura ao posicionar a
transformacéo digital como um processo adaptativo, ecossistémico e ndo linear, no qual
maultiplos fatores interagem dinamicamente. A proposta rompe com abordagens fragmentadas
e prescritivas ainda predominantes (Nambisan et al., 2019; Mendes et al., 2022), oferecendo
um referencial mais robusto para compreender como a TD se desenvolve, se sustenta e gera
valor ao longo do tempo e em diferentes contextos. Reforca-se, assim, a ideia de que a TD deve
ser interpretada como forga catalisadora de mudancas estruturais, culturais e estratégicas, que
reconfigura ndo apenas 0s processos internos, mas também os modelos de negdcio, os vinculos
institucionais e as formas de interagdo nos ecossistemas digitais.

No plano prético, os resultados oferecem implicacOes relevantes para gestores e
tomadores de decisdo que buscam conduzir iniciativas de transformacdo digital em suas
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organizaces. Em primeiro lugar, destaca-se a importancia de fortalecer liderancas digitais
capazes de articular visdo estratégica, mobilizacdo de recursos e desenvolvimento de
capacidades dindmicas. Em segundo lugar, torna-se fundamental promover ambientes
organizacionais propicios a experimentacdo, a aprendizagem continua e a inovacao incremental
e radical, por meio da adocdo de praticas como squads ageis, design thinking e laboratorios de
inovacgdo. Em terceiro lugar, os gestores devem considerar ativamente os elementos contextuais
— setoriais, culturais e regulatérios — no desenho e na implementacdo de suas estratégias
digitais, ajustando ritmos, escopos e mecanismos de governanca conforme as dindmicas
especificas de cada ambiente.

Por fim, a implementacdo de mecanismos de governanca digital robustos e flexiveis,
capazes de integrar dados, tecnologias e processos com diferentes niveis de complexidade, é
essencial para gerar valor distribuido, sustentavel e alinhado as expectativas de multiplos
stakeholders. Reconhece-se, no entanto, que este estudo apresenta algumas limitagdes inerentes
ao método adotado. Como a metassintese depende das interpretacdes e dos dados empiricos
apresentados nos estudos primarios, certas analises contextuais, setoriais ou organizacionais
podem ter sido restringidas pela disponibilidade e qualidade dessas informac6es. Apesar disso,
essas limitacdes nao enfraquecem as contribuicdes do trabalho, mas antes indicam caminhos
promissores para investigacoes futuras, sobretudo no que se refere a ampliacdo de contextos
analisados, a incorporacao de abordagens longitudinais e a investigagdo dos efeitos de fatores
moderadores e mediadores na dinamica da TD. Tais direcdes futuras sdo fundamentais para
aprofundar o entendimento sobre esse fendmeno complexo e estratégico, cuja importancia
tende a crescer nas proximas décadas, diante dos desafios globais de sustentabilidade, inovacédo
e transformacdo organizacional continua.
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