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Transformacao digital e lideranca: o estudo da lideranca na era digital
INTRODUCAO

A transformacao digital ¢ um tema emergente, considerado importante para empresas
e paises (Inel, 2019; Schallmo et al., 2017). Além de influenciar o ambiente econémico, gerando
novas maneiras de se posicionar e de conquistar mercados ajuda a fortalecer os conceitos como
a economia digital (Berman, 2012; Unctad, 2017). Apesar do ritmo crescente das iniciativas de
transformacdo digital em diferentes segmentos, a falta de compreensdo entre as liderancas
empresariais € citada como uma das principais barreiras para a implementacao bem-sucedida
da transformacdo dos negdcios. (Venkatesh, Mathew e Singhal, 2019).

Tal fato, pode ser explicado pelas miultiplas abordagens do tema transformacao digital
na literatura (Inel, 2019; Reddy e Reinartz, 2012; Venkatesh, Mathew e Singhal, 2019), além
disso pela discussdo do tema pela 6tica da inovacdo, da gestdo e negdcios, dos processos ou
pela tecnologia de informacdo, dependendo do caminho pode-se chegar a resultados diferentes.
Sendo assim, este estudo apresenta uma revisao sistematica da literatura sobre transformacao
digital e lideranca, buscando compreender a transformacdo digital como processo
organizacional, e como a lideranca estd inserida neste cendrio, evidenciando as relacOes
existentes entre teorias de lideranca com a transformacdo digital, as contribuicdes empiricas
para o estudo da liderancga, e sugestdes para pesquisas futuras.

Foi realizada uma revisdo sistematica da literatura em onze bases de dados, sendo
elas, Scopus, Web of Science, Pro Quest, Library, Wiley Online, Spell, Emerald, Science Direct,
SAGE, Ebsco e Google Scholar, com as palavras-chave, digital transformation e leadership. A
partir de uma amostra de 230 artigos coletados nas bases de dados citadas, foi incluido o critério
de selecdo por drea do conhecimento bussiness and administration, e por tipo de documento
Article foram selecionados 110 artigos, destes, foram analisados os titles, keywords, abstracts
e restaram 20 artigos que possuiam relacdo direta com os temas, € por fim foi realizada a andlise
de co-citagcdes que possibilitou mais 05 artigos, totalizando 25 artigos, os quais foram
analisados, com foco narevisao da literatura, andlise, resultados e sugestdo de pesquisas futuras.

Esse estudo contribui para a compreensao das discussdes referentes a transformacao
digital e lideranga, e como esta estabelecido na literatura os estudos sobre os temas, ndo somente
com o Vviés tedrico, mas também com perspectivas de suprir o campo empirico. Outro ponto
relevante € a perspectiva de futuros estudos sobre o fendmeno da lideranca e transformacao
digital, ndo obstante dos percursos metodolégicos de pesquisa.

Este artigo estd organizado em cinco sec¢des, sendo a primeira esta introducdo. Na
sequéncia serd apresentada uma breve revisao da literatura sobre a transformacdo digital e a
liderangca. Em seguida, apresentamos os detalhes metodoldgicos, incluindo os procedimentos
para coleta de dados, amostra e método de andlise. Os resultados seguem na quarta se¢ao, e por
fim, segue a discussdo dos resultados, limita¢des e futuros caminhos de pesquisa.

2 REVISAO DA LITERATURA

Esta secdo subdivide-se em duas partes. Na primeira abordamos os conceitos relativos
a transformacao digital, visto que existem diferentes vertentes sobre os conceitos, e na segunda
parte, serd abordada a temdtica da transformacao digital e lideranca, buscando elucidar as
relacdes entre o fendmeno da lideranca no cendrio da transformagao digital.



2.1 Transformacao digital

Devido aos recentes avangos tecnoldgicos, as organizagdes enfrentam atualmente
mudancas significativas nos negdcios e, consequentemente, o fendmeno da lideranga também
¢ afetada por esse avanco. A natureza exata dessas mudangas ainda ndo estd clara, ja que a
maioria dos estudos existentes foi realizada durante os estagios iniciais da transformacao digital
e a literatura disponivel é fragmentada (Schwarzmiiller, Brosi, Duman & Welpe, 2018). Diante
disso, apresenta-se alguns aspectos referentes a transformacao digital, haja vista suas diferentes
vertentes de estudos nos ultimos anos.

A transformacgado digital € influenciada diretamente pela inovagdo tecnoldgica de
produtos e servicos de forma digital, impactada pelo uso das Tecnologias de Informacdo e
Comunicagdo (TIC) em diversos setores da sociedade. Dentre as tecnologias estdo a Internet of
Things (IoT), Big Data, Inteligéncia Artificial (AI), Arvore de decisdo, machine learning,
Apllication Programming Interface (APIs), tecnologias como computagdo em nuvem, redes
sociais, acesso com telefonia moével entre outros produtos e servigcos digitais. Diante do
surgimento, a ado¢do e o uso de novas tecnologias digitais apresentam uma nova forma de
transformacao: a digital (Hanna 2016).

Contudo o consenso estd longe de acabar, a transformacdo digital € vista por alguns
como novo modelo de negdcio (Schallmo, Williams & Boardman, 2017; Venkatesh, Mathew
& Singhal, 2019), outros vinculam como estratégia das organizacdes (Matt, Hess & Benlian,
2015; Shaughnessy, 2018) e outra vertente trabalha a transformacao digital como um processo,
que pode ser implementado, levando em consideracao a cultura organizacional (Berman, 2012,
Berman & Marshall, 2014; Biloshapka & Osiyevskyy, 2018; Haddud & McAllen, 2018;
Schwarzmiiller, Brosi, Duman & Welpe, 2018).

Por meio de cada uma das vertentes apresentadas, a definicio do termo também
apresenta variagdes na literatura. Alguns autores definem a transformacdo digital como o
desdobramento da estratégia de Tecnologia da Informacdo (TI) para os demais setores da
empresa (Mithas, Tafti, & Mitchell, 2013), ainda a transformagao digital foi notada como “a
profunda e acelerada transformacdo de atividades de negdcios, processos, competéncias e
modelos para alavancar as mudangas e oportunidades trazidas pelas tecnologias digitais e seu
impacto na sociedade de forma estratégica e priorizada” (Demirkan, Bess, Spohrer, Rayes,
Allen & Moghaddam, 2015, p. 14). Outros enxergam a introdu¢do de novas tecnologias digitais
com o objetivo primordial de melhoria (incremental e/ou radical) dos processos organizacionais
voltados ao negdcio (Matt, Hess & Benlian, 2015). Com um olhar mais amplo, outra corrente
de autores acredita que a transformacdo digital estd relacionada ao emprego das novas
tecnologias com a finalidade de criar novos modelos de negécios (Schallmo, Williams &
Boardman, 2017; Schuchmann & Seufert, 2015; Venkatesh, Mathew & Singhal, 2019). Diante
da dltima vertente, os autores Schallmo, Williams e Boardman (2017) destacam que a
transformacdo digital inclui negécios em rede, clientes, segmentos e requer andlise de dados
para obter informagdes usadas para avaliar opcdes que aumentem o desempenho dos negdcios.

Diante das defini¢Oes buscou-se realizar uma sintese com os principais aspectos de cada
uma das vertentes, sendo elas: transformacao digital como processo que influéncia a cultura
organizacional, transformacao digital como estratégia de negdcio e transformacao digital como
modelo de negdcio. A Tabela 1 busca descrever os fatores chaves que diferenciam cada uma
das vertentes, leva-se em consideracdo o foco (o direcionamento), atribuicdo (como ¢é
realizado), impacto que causa as transformacdes e por fim os autores que foram utilizados para
embasar a Tabela 1.



Tabela 1
Sintese dos desdobramentos da transformacao digital
Transformacdo digital
Processo Estratégia de negécio Modelo de negécio

Foco Implementagdo de tecnologia | Uso de tecnologia em prol do | Transformacdo digital para criagdao
para multi-conectividade e | aumento da produtividade e | de valor para negécios
ecossistema de inovagao. rentabilidade

Atribui¢do | Usa de tecnologia em setores | Usa de tecnologias, gera|Explora e implementa novas
chave da organizacio, busca a | mudancas na cadeia de valor, | capacidade digitais, gera difusdo

interconexao de indicadores e | mudangas estruturais e ¢ | digital para monetizar a
modificacdo da estrutura | impulsionada por recursos | transformagcdo do negdcio, usa de

hierdrquica. financeiros. ecossistemas de inovagdo, cadeia
de valor multi-redes e modelos de
plataforma.
Impacto | Design de trabalho, cultura | Cadeia de valor Modelo de negdcio digital

organizacional e tomada de
decisdo com base em dados

Autores Biloshapka e Osiyevskyy | Shaughnessy (2018) Venkatesh, Mathew e Singhal
(2018) Matt, Hess e Benlian (2015) | (2019)
Schwarzmiiller, Brosi, Schallmo, Williams e Boardman
Duman e Welpe (2018) (2017)

Schuchmann e Seufert (2015)

Melhorias técnicas e aplicacdes nos permitem melhorar a transformacao digital em
negécios e paises, rapidamente (Inel, 2019). Nos dltimos tempos, as tecnologias digitais e
sistemas de informagao desempenham um papel crucial no apoio e implementagdo de todos os
processos de negdcios no contexto organizacional (Venkatesh, Mathew & Singhal, 2019).
Ainda, os mercados voléteis e as redes globais e interindustriais estdo criando um ambiente de
mercado radicalmente mais dindmico, que possibilita maior flexibilidade sob demanda na
implantacdo de recursos (Bauer, Himmerle, Schlund & Vocke, 2015). Desta forma, mostra-se
arelevancia do estudo da transformacdo digital com vistas a lideranca.

2.2 Transformacao digital: o que a lideranca tem a ver com isso?

Quando uma organiza¢do procura transformar-se de um processo manual em um
sistema digital abrangente com utilizacdo de plataformas digitais ou uso de estratégias para o
negécio de forma digital, ou até mesmo implementar um modelo de negdcios digital, isso
impacta diretamente a lideranca no avanco deste tipo de mudanca a longo prazo. Sabe-se que a
lideranca tem um impacto significativo no processo de mudanga e/ou implementag@o de novos
processos ou de mudancas organizacionais (Matt, Hess & Benlian, 2015; Schallmo, Williams
& Boardman, 2017; Sow & Aborbie, 2018; Venkatesh, Mathew & Singhal, 2019). Mas afinal
o que a lideranca tem a ver com a transformacao digital nas organizagdes?

Algumas pesquisas apontam que muitos lideres nas organizacdes niao possuem
conhecimento técnico ou aptiddo para coordenar este tipo de transformacdo (Matt, Hess, &
Benlian, 2015; Sow & Aborbie, 2018). Além disso, a lideranca deve promover o engajamento,
influenciar o grupo de trabalho e demonstrar sua capacidade de adotar uma estratégia que,
positivamente, impacte o processo de transformacao digital, em vez de limitar seu sucesso a
longo prazo (Allio, 2015, Matt, Hess, & Benlian, 2015; Sow & Aborbie, 2018).

Apesar do aumento no interesse em inovar modelos de negdécios e adaptacio da
transformacao digital em mercados e industrias globais, ainda existem disparidades e confusdo
entre profissionais e gestores, estejam eles se referindo a digitalizacdo de processos de negdcios
ou realmente significando adotar a digitalizacdo de informacdes no contexto de transformacao



de negdcios. (Venkatesh, Mathew & Singhal, 2019). Kane, Palmer, Phillips, Kiron e Buckleyet
(2015) destacam que a capacidade de reinventar digitalmente o negdcio é determinada em
grande parte por uma estratégia digital clara, apoiada por lideres que promovam uma cultura
capaz de mudar e inventar o novo.

Grande parte da necessidade de transformacdo digital esta fora do controle da empresa
e envolve uma adaptagdo as necessidades de clientes, parceiros, funciondrios e concorrentes
que usam e impdem o uso de novas tecnologias digitais (Kane et al., 2015, Matt, Hess &
Benlian, 2015, Schallmo, Williams & Boardman, 2017; Sow & Aborbie, 2018; Venkatesh,
Mathew & Singhal, 2019). Além disso, a implementa¢do de uma nova tecnologia € apenas uma
pequena parte da transformacdo digital. Outras questdes, como estratégia, gestdo de talentos,
estrutura organizacional e lideranca, sdo tdo importantes, se ndo mais, do que a tecnologia em
si (Kane et al., 2015, Matt, Hess, & Benlian, 2015, Schallmo, Williams & Boardman, 2017;
Sow & Aborbie, 2018; Venkatesh, Mathew & Singhal, 2019)

Diante disso, as préticas de transformacao digital exigem que uma organizacido se
prepare para interrupcoes significativas de suas atividades e processos rotineiros, normalmente
por um periodo de meses ou anos, e esses envolvem migracdo em larga escala para sistemas
baseados em tecnologia de dados, aquisi¢ao de valor para os principais interessados e clientes,
e um design que pode efetivamente simplificar processos, melhorar a eficiéncia e apoiar
atividades sustentdveis para alcancar o crescimento e estabilidade (Dahlstrom, Desmet, &
Singer, 2017; Sow & Aborbie, 2018; Schallmo, Williams & Boardman, 2017; Venkatesh,
Mathew & Singhal, 2019;).

Neste contexto, uma transformacdo digital requer os seguintes elementos: (1)
identificacdo da dire¢do futura do negocio; (2) identificacdo de lideres para direcionar a
transformac¢do; (3) convencer as principais partes interessadas que a transformacao € uma boa
ideia; (4) determinar como a organizacdo pode ter competitiva posicao dentro da era digital;
(5) determinar como as decisdes devem ser tomadas durante a transformacdo; (6) obter
financiamento para cumprir os objetivos da transformacdo; e (7) identificar dreas onde a
organizacao pode ter sucesso com este esfor¢o e realizar seus objetivos efetivamente (Demirkan
et al., 2015).

A literatura de lideranca, no entanto, raramente considera a transformacao digital; €
como se existisse uma lacuna entre a transformacdo digital e a prética de lideranca
contemporanea (Khan, 2016). Existem vérios estudos e muitas defini¢des de lideranca. Pode-
se considerar lideranca auténtica e servidora, estilos de lideranca e lideranca dependentes da
situacdo, lideranca transformacional, lideranga global, lideranca destrutiva, lideranca
empreendedora e lideranca relacional. Nestes estudos a liderancga estd relacionada a algum
atributo ou objeto. Concentrando-se na definicdo de lideranca, hd uma tendéncia para
reconhecer a personalidade do lider. Bass (1997) descreve a lideranga como uma combinacao
de habilidades e carater para influenciar e induzir outras pessoas. para executar de forma eficaz
e de acordo com as expectativas. Segundo Drewniak e Karaszewski (2016) lideranca esta
incentivando a a¢do através da criacdo de novos padrdes de comportamento e de dicas para
mudangas comportamentais. Os componentes bésicos sdo a capacidade de uso bem sucedido e
responsavel do poder, a capacidade de entender que pessoas em diferentes momentos e
situagodes diferentes tém motivos diferentes, a capacidade de inspirar, e a capacidade de agir de
uma forma que ird desenvolver um clima favordvel para promover a motivacio (Zivkovié,
Nikoli¢, Djordjevi¢, Mihajlovi¢ & Savi¢, 2015). Nesse contexto, torna-se necessario
compreender como o fendmeno da liderancga reflete as realidades do mundo real na mudanca
geopolitica e institucional e, em particular, o avango da tecnologia (Kremer, 1993). A interse¢ao
da lideranca nessas dreas € interessante (Bass & Riggio, 2006).

Assim, vivenciamos uma era digital em que a prépria lideranca mudou, onde muitas das
teorias ja ndo fazem mais sentido para o estudo em um cendrio, volatil, instavel, complexo e



amplamente competitivo. Sabe-se que a lideranca possui miultiplas facetas e,
consequentemente, multiplas possibilidades de intersecdo, seja em empresas de grande, médio
ou pequeno porte, sejam em organizacgdes publicas ou privadas, deve-se olhar para as relagdes
da lideranca em seus diferentes contextos (Sant’anna & Nelson, 2014; Sant'Anna, Padilha,
Trevisol, Filippim & Bencke, 2017). As organizagdes estdo sendo pressionadas a reestruturar
seu funcionamento em detrimento do avango tecnoldgico e da transformacao digital, seja em
relacdo a cultura, a estratégia ou ao modelo de negdcio, a lideranca também precisa ser
observada (Sant’anna & Nelson, 2014).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa visa compreender a transformacao digital como processo organizacional,
e como a liderancga estd inserida neste cendrio, evidenciando as relagdes existentes entre teorias
de lideranga com a transformacao digital, as contribui¢cdes empiricas para o estudo da lideranca,
e sugestdes para pesquisas futuras. Para a revisdo sistemdtica da literatura, buscou-se artigos
publicados em periddicos internacionais de lingua inglesa, selecionados na base de dados
Scopus, Web of Science, Pro Quest, Library, WileyOnline, Spell, Emerald, Science Direct,
SAGE, Ebsco e Google Scholar, o critério referente ao intervalo de tempo foi aberto sabendo
que o estudo de transformacgdio digital é recente (Inel, 2019; Reddy & Reinartz, 2012;
Venkatesh, Mathew & Singhal, 2019). Dos artigos selecionados, o mais antigo € de 2011 e, o
mais recente € de abril de 2019. As revisOes sistemdticas sdo particularmente uteis para integrar
as informagdes de um conjunto de estudos realizados separadamente sobre determinada
situacdo ou fendmeno, que podem apresentar resultados conflitantes e/ou coincidentes, bem
como identificar temas que necessitam de evidéncia, auxiliando na orientagdo para
investigacdes futuras (Akobeng, 2005).

Desta forma, criou-se o fluxo de trabalho em oito passos (Figura 1). Inicia-se com a
elaboracdo da questdo da pesquisa como passo inicial. No passo 2, elabora-se as strings
utilizadas na busca dos assuntos relacionados ao tema nas bases de dados. Procedendo a busca,
no passo 3 evidencia-se os resultados dessa busca e passa-se para o passo 4, sendo selecionados
20 artigos que abordam digital transformation e leadership nas palavras-chave, titulo e resumo,
destes foram analisados em sua totalidade. Realizado o passo 4, efetivamos o passo 5, por meio
de andlise de co-citacdes, foi identificado mais 05 artigos, os quais foram incorporados a
pesquisa, totalizando 25 artigos. No passo 6 foram analisados os artigos com a andlise das
informacdes abordadas pelos autores, no passo 7 passamos a analisar os resultados e a escrever
as discussoes, e por fim, no passo 8 apresenta-se as contribui¢des da pesquisa € as conclusoes,
bem como limitag¢des e pesquisas futuras. Para desenvolver a classifica¢do dos artigos utilizou-
se o software State of the Artthrough Systematic Review (StArt).

Passo 1 Passo 2 Passo 3 Passo 4
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selecionou-se 20 artigos
que abordavam Digital
transformation e
Leadership nas palavras-
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Figura 1: Fluxo de trabalho da pesquisa
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artigos.

Passo 5



Sobre os procedimentos, para a andlise dos dados utilizou-se andlise de contetido
(Bardin, 2011), que possibilitou elencar algumas categorias a posteriori da leitura e anélise dos
artigos selecionados, desta forma com maior aprofundamento, destacamos as categorias
definidas para esse estudo como: teorias de lideranca (destacam as relacdes dos estudos de
lideranga com a transformacdo digital, apresentando constructos e teorias) e transformagao
digital (promovem contribuicdes empiricas para o estudo da lideranga, porém ndo considera
teorias de lideranga), sendo observada na figura 2:

Teorias de Transformacao
lideranca Destalcam as digital
relagdes dos Promovem
estudos de contribuigdes
lideranga com a empiricas para o
transformacao estudo da lideranga.
digital.
Apresenta ~
P Nao toma como
constructos e .
X base teorias de
teorias de .
: lideranga.
lideranca.

Figura 2: Categorias de andlise

As strings foram compostas pelas palavras chave da pesquisa operacionalizadas da
seguinte maneira: (("Digital Transformation) AND ("Leadership")). Empregando os
procedimentos explicados acima, a pesquisa resultou em 25 artigos apresentados, que compdem
nossa amostra final.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secao sdo apresentados e analisados os dados da revisdo da literatura, iniciando
pela lideranca e suas relagdes com a transformacao digital frente as categorias de andlise, por
fim, serdo apresentados os temas e percursos metodolégicos para a pesquisa da lideranca e
transformacao digital, bem como as consideracdes sobre o tema. Primeiramente apresenta-se
de forma descritiva os estudos utilizados nesta pesquisa, conforme Tabela 2.

Tabela 2
Artigos relacionados e citacoes
Titulo Autores Journal / Conference Citacoes
Digital Transformation Strategies Matt, Hess e Benlian |Business and Information 304
(2015) Systems Engineering

Strategy, Not Technology, Drives Digital | Kane, Palmer, Phillips, |MIT  Sloan = Management | 244
Transformation Kiron e Buckleyet (2015) | Review

Digital transformation: Opportunities to | Berman (2012) Strategy and Leadership 205
create new business models

Transforming to a Hyper-connected | Bauer, Héammerle, | Procedia Manufacturing 58
Society and Economy Towards an |Schlund e Vocke (2015)

"Industry 4.0"

Innovations with Smart Service Systems: | Demirkan, Bess, Spohrer, | Communications of the 55
Analytics,  Big  Data, Cognitive | Rayes, Allen e | Association for Information
Assistance, and the Internet of Everything | Moghaddam (2015) Systems




Impact of Transformational Leadership |Jyoti e Bhau (2015) SAGE Open 36

on Job Performance

Digital transformation in latecomer |Kohli, Rajiv, Johnson e | MIS Quarterly Executive 30

industries: cio and ceo leadership lessons | Shawn (2011)

from en cana oil&gas (usa) inc

The next digital transformation: From an | Berman e Marshall (2014) | Strategy and Leadership 27

individual-centered to an everyone-to-

everyone economy

The dynamics of CIO derailment: How | Gerth e Peppard (2016) Business Horizons 23

CIOs come undoneand how to avoid it

Digital Transformation of Business|Schallmo, Williams e |[International  Journal  of 12

Models Best Practice, Enablers, and |Boardman (2017) Innovation Management

Roadmap

How transformational leadership | Alos-Simo, Verdu-Jover e | Industrial Management & Data 12

facilitates e-business adoption Gomez-Gras (2016) Systems

How does the digital transformation | Schwarzmiiller, Brosi, | Management Revue 7

affect organizations? Key themes of|Dumane Welpe (2018)

change in work design and leadership

Creating digital transformation: | Shaughnessy (2018) Strategy and Leadership 5

Strategies and steps

Digital Leadership: The Objective —|De Waal, Van Outvorst e | ECMLG 2016 — Proceedings of 4

Subjective Dichotomy of Technology |Ravesteyn (2016) the 12th European Conference

Revisited on Management

Your winning business model agenda: | Biloshapka e Osiyevskyy | Strategy and Leadership 1

Four questions to shape growth (2018)

Imperatives of Business Models and | Venkatesh, Mathew e |International  Journal  of 1

Digital Transformation for Digital | Singhal (2019) Business Data

Services Providers Communications and
Networking

Does Digital Leadership Impact Directly | Mihardjo (2019) The Journal of Social Sciences 1

or Indirectlyon Dynamic Capability: Research

¢ Case on Indonesia Telecommunication

Industry in Digital Transformation?

Leading Digital Transformation: The |Bygstad, Aanby e Iden |Lecture Notes in Business 1

Scandinavian Way (2014) Information Processing

Visionary  Leadership  for  Digital | Ossiannilssson (2018) Asian Journal of Distance 0

Transformation: In a Time when Education

Learners Take Ownership of Their

Learning

Creative Leadership With in the Cyber|Mitra e O'Regan (2019) Journal of Management Inquiry 0

asset Market: An Interview With Dame

Inga Beale

Digital workplace management: | Haddud e McAllen (2018) | PICMET 2018 - Portland 0

Exploring aspects related to culture, International Conference on

innovation, and leadership Management of Engineering
and Technology

Hospital Leadership in Support of Digital | Tanniru, Khuntia e | Pacific Asia Journal of the 0

Transformation Strategy and | Weiner (2018) Association for Information

Implementation View project Knowledge Systems

Management Systems View project

Industrie 4.0 and leadership Prince (2017) ICEB 2017 — Proceedings of 0
the International Conferenceon
Electronic Business

Leadership in the digital business|Larjovuori, Bordi e |MINDTREK 2018 - Association 0

transformation Heikkild-Tammi (2018) [ for Computing Machinery

Impact  of  Leadershipon  Digital | Sow e Aborbie (2018) Business and Economic 0

Transformation Research




Do total de estudos do periodo selecionado (2011 a 2019), 2 artigos foram publicados
nos anos de 2011 e 2012 (no ano de 2013 ndo apareceram publicacdes); 2 artigos publicados
no ano de 2014, 5 artigos publicados em 2015; 3 artigos publicados no ano de 2016, uma baixa
de artigos em 2017; no ano de 2018 houve um crescimento significativo na quantidade de
publicacdes sobre lideranca e transformacao digital com 8 publicagdes e até abril de 2019, ja
sdo 3 artigos, totalizando a amostra de 25 publicagdes (Figura 3). E possivel analisar que o
artigo com mais citacdes 304, € o artigo Digital Transformation Strategies, publicado no ano
de 2015 por Matt, Hess e Benlian.

Quantidade de publicacdes por
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Figura 3: Nimero e ano das publicagdes

A figura 3 ilustra a quantidade das publicacdes sobre transformacao digital e lideranca
no periodo de 9 anos, de 2011 a 2019. Observa-se uma tendéncia crescente de publicacdes no
ano de 2018. Comparando com as publicacdes dos anos anteriores, mostra que houve uma
iniciativa em abordar os temas em conjunto, ainda que de forma incipiente, contudo o estudo
da lideranga e transformacdo digital mostra-se pouco explorado, e evidencia uma forte
tendéncia de crescimento para o ano de 2019, sendo ji contemplado com 3 trabalhos até abril.

A lideranca e transformacdo digital frente aos artigos analisados, discorre de estudos
com base em métodos variados, desta forma classificamos os estudos como empiricos e revisoes
de literatura. Contudo os estudos empiricos foram divididos em estudos mistos (Berman, 2012;
Biloshapka & Osiyevskyy, 2018; Gerth & Peppard, 2016; Kane et al., 2015; Matt, Hess &
Benlian, 2015), qualitativos (Berman & Marshall, 2014; Bygstad, Aanby & Iden, 2014;
Demirkan et al., 2015; Kohli, Rajiv, Johnson & Shawn, 2011; Larjovuori, Bordi & Heikkila-
Tammi, 2018; Mitra & O'Regan, 2019; Schallmo, Williams & Boardman, 2017;
Schwarzmiiller, Brosi, Duman & Welpe, 2018; Shaughnessy, 2018; Sow & Aborbie, 2018;
Tanniru, Khuntia & Weiner, 2018) e quantitativos (Alos-Simo, Verdu-Jover & Gomez-Gras,
2016; Jyoti & Bhau, 2015; Mihardjo, 2019), para gerar melhor entendimento sobre como estao
sendo estudados os temas.

As revisdes de literatura buscavam analisar aspectos como: transformacao de negdcios,
modelos de negdcios ou transformacdo digital (Venkatesh, Mathew & Singhal, 2019),
transformacdo digital e a indudstria 4.0 (Prince, 2017), transformacdo digital e educacao
(Ossiannilssson, 2018) e liderancga digital e modelo estrutural de tecnologia (De Waal, Van
Outvorst & Ravesteyn, 2016).

Diante dos estudos apresentados, € possivel evidenciar um nimero significativo de
pesquisas empiricas sobre o tema, isso reflete a relevancia para o estudo da lideranca e
transformagao digital. De acordo com Venkatesh, Mathew e Singhal (2019) apesar do aumento
no interesse em transformacdo digital em mercados e industrias globais, ainda existem
disparidades e confusdo entre profissionais e gestores, estejam eles se referindo a digitalizacao



de processos de negdcios ou realmente significando adotar a digitalizacdo de informacdes no
contexto de transformacdo de negocios. Para Larjovuori, Bordi e Heikkild-Tammi (2018) o
papel da lideranca na transformacgdo de negdécios digitais € uma questdo que necessita de uma
pesquisa mais aprofundada.

As pesquisas empiricas emergem algumas discugdes pertinentes em relacdo a
categoria transformacao digital, no que se refere a contribuicdes empiricas para o estudo em
lideranca. Berman e Marshall (2014) e Gerth e Peppard (2016) abordam as causas do fracasso
executivo em liderar a transformagdo digital das organizacdes e descatam algumas
preocupacdes como: a falta de conhecimento técnico, o ndo preparo a mudancga, a falta de
estruturacdo de equipes, e falta de criatividade e flexibilidade na resolucdao de problemas. Da
mesma forma, Schallmo, Williams e Boardman (2017) oferecem uma defini¢do clara da
transformacao digital de modelos de negdcios e as fases para a implementagao da transformacgao
digital, com um formato de guia para os lideres, para evitar problemas com a implementacao.

Contudo, as contribui¢cdes empiricas apresentadas nos estudos representam fatores
importantes para o estudo da liderangca como: os gerentes das empresas devem ser capazes de
desafiar a maneira como as organizagdes operam, envolvem seus funciondrios no processo e
redefinir seus papéis de trabalho, manter suas mentes abertas para a possibilidade de que seus
proprios papéis também mudam, conhecer e compreender as inovacdes digitais, possuir uma
visdo clara das metas e acOes necessdrias e serem capazes de ter criatividade e flexibilidade
para tomar decisdes que impactem na cultura e desenvolvimento dos negdcios (Biloshapka e
Osiyevskyy, 2018; Larjovuori, Bordi & Heikkild-Tammi, 2018; Ossiannilssson, 2018;
Schwarzmiiller, Brosi, Duman & Welpe 2018; Venkatesh, Mathew & Singhal, 2019).

Cabe destacar que em alguns estudos o foco central estd na transformacao digital, seja
ela em implementa¢do ou como modelo de negdcio digital, como abordado por Demirkan, et.
al (2015) todas as inovacdes de servicos habilitadas por tecnologia da informacdo e
comunicac¢do (TIC) precisam ser centradas e focadas em co-criar valor, e isso € determinado
pelas liderancas que estdo a frente do processo. Da mesma forma, Kohli, Rajiv, Johnson e
Shawn (2011) tratam das dificuldades enfrentadas no processo de digitalizacdo no que refere-
se as funcdes organizacionais, e destacam a necessidadede liderancas que sejam capazes de
guiar o negdcio, que tenham entendimento das novas tecnologias e que saibam gerenciar as
mudancas que afetardo as pessoas.

A questdo central nos estudos que abordam a transformacao digital propriamente dita,
mostram que a liderancga estd intrinseca ao processo, mesmo muitas vezes aparecendo de forma
isolada, ou até mesmo citada em paragrafo tnico. A lideranca tem impacto na implementacdo
ou desenvolvimento de cultura para inovacdo ou até ecossistemas de inovagdo e geracdao de
novos modelos de negécio digital. Com isso, os estudos que ndo abordaram teorias para
subsidiar o fendmeno da lideranga, destacaram a importancia dela para o desenvolvimento da
transformacdo digital nas organizacdes e para a sustentabilidade dos negdcios (Biloshapka e
Osiyevskyy, 2018; Larjovuori, Bordi & Heikkild-Tammi, 2018; Ossiannilssson, 2018;
Schwarzmiiller, Brosi, Duman & Welpe 2018; Venkatesh, Mathew & Singhal, 2019).

Em relagdo as teorias de lideranca destacadas nos estudos de transformacao digital,
podemos destacar liderancga transformacional (Alos-Simo, Verdu-Jover & Gomez-Gras, 2016;
Bygstad, Aanby & Iden, 2014; Jyoti & Bhau, 2015; Larjovuori, Bordi & Heikkild-Tammi,
2018; Mitra & O'Regan, 2019; Sow & Aborbie, 2018), lideranca 4.0, estd ancorada pela
industria 4.0 (Prince, 2017), e a lideranca digital ou E-leadership (De Waal, Van Outvorst &
Ravesteyn, 2016; Haddud & McAllen, 2018; Mihardjo, 2019; Tanniru, Khuntia & Weiner,
2018).

O trabalho de Prince (2017) destaca lideranca 4.0, relacionado a inovagdo e a
obtencdo de resultados e baseia-se na premissa de que os lideres véem o futuro, exploram o
futuro e retornam para treinar outros. Ainda define a lideranca 4.0 como a adaptabilidade para



se adequar, inovar e sobreviver aos ecossistemas da Industria 4.0, este definido como a quarta
revolucdo industrial que utiliza-se de sistemas ciber-fisicos no processo de fabricacdo. Essa
estrutura de lideranca digital baseia-se em uma matriz de lideranca transformacional,
transacional e auténtica. Esse modelo de liderancga tricotdmico baseia-se na Teoria da
Estruturacdo Adaptativa (AST - Adaptive Structuration Theory), que aplica o impacto da
Tecnologia da Informacao Avangada com lideranga em um relacionamento recursivo, com cada
um afetando e transformando o outro (Prince, 2017). Ainda, encontrar uma posicao de lideranca
nessa matriz proporciona ao lider uma visao sobre a estruturacao de sua era digital e demonstra
as etapas necessdrias para atingir a lideranca da era digital (Prince, 2017).

Conectando com a liderancga transformacional, o trabalho de Alos-Simo, Verdu-Jover
e Gomez-Gras (2016) busca examinar teoricamente € empiricamente que tipo de lideranca
facilita a adog¢do de e-business em grandes empresas de manufatura, destacam que a
transformacdo digital das empresas exige lideranca que pode promover a qualidade adaptativa
da cultura organizacional. Retratam que a cultura adaptativa € o veiculo pelo qual os lideres
transformacionais influenciam positivamente a ado¢do do e-business. Ainda destaca um
paralelo significativo com a cultura organizacional, que os lideres transformacionais conduzem
os valores, atitudes e emocdes dos seguidores criando um contexto cultural na organizagdo que
incorpora sua declaracdo de missdao e orienta o comportamento do funciondrioem prol da
transformacdo digital na organizacdo. A contribuicdo do estudo mostra-se relevante para o
estudo da liderancga na era digital levando em conta que a literatura praticamente nao analisou
empiricamente os meios pelos quais lideranca pode influenciar a ado¢@o de e-business e sua
influencia na cultura organizacional (Alos-Simo, Verdu-Jover & Gomez-Gras, 2016).

Sow e Aborbie (2018) realizaram uma pesquisa qualitativa de natureza
fenomenolégica e, por meio de entrevista,avaliaramlideres envolvidos em transformagdes
digitais e o impacto do estilo de lideranca nesse processo. Como resultados da pesquisa os
autores Sow e Aborbie (2018) destacam que quando o conhecimento técnico relacionado aos
servicos digitais € limitado no ambito da liderancga, o grau de impacto desse fendmeno reflete
na tomada de decisdes estratégicas precdarias ou equivocadas, gerando problemas
organizacionais em grande escala.

Os trabalhos que utilizaram a abordagem de lideranca transformacional destacam
alguns pontos em relacdo a transformacdo digital: (1) foco da lideranca estd relacionado a
transformacdo em questdes estratégicas, culturais, niveis de supervisao e de rede; (2) implicagao
gerencial; (3) argumentamos que o desenvolvimento de capacidades para lideranca empresarial
digital requer uma visdo holistica do organizagdo e seu ambiente; (4) As estruturas
organizacionais e praticas, cultura, desenvolvimento de competéncias e a aprendizagem podem
ser vistas como um sistema dindmico, no qual a lideranca em vdrios niveis organizacionais
contribui para alcancar os objetivos organizacionais; (5) A tomada de decisdo participativa deve
ser encorajada pelo lider transformacional, e deve criar uma atmosfera aberta para que todos se
envolvam em discussdes, € uma atmosfera saudédvel; (6) devem ter as ferramentas disponiveis
para implementar essa mudanca em grande escala, incluindo o conhecimento técnico para
garantir que seus resultados sejam bem-sucedidos; (7) os lideres transformacionais devem
demonstrar um entendimento critico desse processo e estar dispostos a aceitar mudancas (Alos-
Simo, Verdu-Jover & Gomez-Gras, 2016; Bygstad, Aanby & Iden, 2014; Jyoti & Bhau, 2015;
Larjovuori, Bordi & Heikkild-Tammi, 2018; Sow & Aborbie, 2018).

De Waal, Van Outvorst e Ravesteyn (2016) revisou a literatura e buscou descrever
quais sao as oportunidades e o que precisa ser desenvolvido na lideranca digital, e quais s@o os
riscos € ameacas para a sociedade e organizagdes? Suas principais contribuicdes estdo a cerca
da competéncias dos lideres digitais: (1) habilidades, conhecimento e experiéncia para governar
a tecnologia para vantagem competitiva, (2) tomar decisdes tecnolégicas e governar o risco, €
(3) usar a tecnologia para obter retornos e demonstrar valor. Segundo Bennis (2013), os lideres



digitais devem ter uma capacidade adaptativa, juntamente com resiliéncia e abertura para o
novo. Ele argumenta que essas qualidades precisam ser aprendidas. E retrata que a lideranca
digital busca oportunidades de reinventar os negécios e expandir e atrapalhar os mercados,
entende que as partes interessadas estdo usando a tecnologia para promover seu proprio
interesse € se concentra a organizacdo para a mudanca e ativa todos 0s recursos para essa
mudanca (De Waal, Van Outvorst & Ravesteyn, 2016).

A visdo do lider, especialmente para trazer a visao da lideranca digital, € importante
para estabelecer a direcdo e a orientagdo para o longo prazo na otimizacao e reconfiguragao do
novo paradigma de transformacdo. A lideranga digital foi introduzida como a combinagdo de
cultura e competéncia de lider em trazer nova arquitipagem para explorar os beneficios da
tecnologia digital de uso (De Waal, Van Outvorst & Ravesteyn, 2016; Haddud & McAllen,
2018; Mihardjo, 2019; Tanniru, Khuntia & Weiner, 2018). Para Mihardjo (2019) que buscou
entender o efeito da lideranca digital no desenvolvimento de capacidade dinamica, por meio de
equacdes estruturais, concluiu que a lideranca digital tem impacto direto e indireto na
capacidade dinamica, onde a orientacdo para o mercado tem um papel mediador na relacao
entre capacidade dindmica e lideranga digital. Destacando a influéncia significativa da lideranca
nas capacidades dinamicas das firmas para a transformagao digital.

Os trabalhos que utilizaram a abordagem de lideranca digital destacam alguns pontos
em relagdo a transformacdo digital: (1) lideranca digital é uma interacdo entre diferentes
stakeholders em que o resultado da digitalizacdo depende do poder, forca e influéncia de cada
stakeholders e dos instrumentos utilizados; (2) na era disruptiva, o papel da lideranga digital
tem impacto na conducdo da inovacdo; (3) a lideranca digital deve ser criativa, ter
conhecimento profundo, ter uma visao global e colaborativa; (4) Na transformacdo digital, o
papel do lider € fundamental para impulsionar o processo decisorio rdpido e propagar a
mudanca (De Waal, Van Outvorst & Ravesteyn, 2016; Haddud & McAllen, 2018; Mihardjo,
2019; Tanniru, Khuntia & Weiner, 2018).

Cabe ainda destacar que como premissa deste artigo, busca-se por meio dos artigos
analisados e com o conhecimento dos autores, evidenciar possiveis estudos da lideranca na era
digital, possibilitando ampliar a visao sobre o estudo da lideranca em tempos de transformagado
digital, para isso foi elaborada a tabela 3.

Tabela 3
Sugestoes para pesquisas futuras

Sugestoes para pesquisas futuras

Método

Objeto de estudo

Compreender se a Lideranca influencia
positivamente a Transformacdo Digital

Quantitativo - Modelo de
Equacdes Estruturais

Startups Nacionais

treinamentos de
Virtual e

Explorar a efetividade dos
lideranga por meio de Realidade
Aumentada (causa e efeito).

Experimental

Tomadores de decisbes -
diretores e gerentes de alto
escalao

Compreender os impactos da lideranca em | Quantitativo —Survey Inddstrias, comércio ou
industrias 4.0. Servigos
Desenvolver  instrumento de  analise de | Qualitativo — Grounded | Indastrias, comércio ou
competéncias de liderangca em cendrio de | Theory Servigos

transformacdo digital.

Compreender como ocorre a implementacdo de
modelo de negdcios digitais e o papel da lideranca.

Qualitativo - Pesquisa Acao

Startups nacionais

Compreender como se articulam o discurso, a
priatica e o desenvolvimento da lideranga no
contexto da transformacao digital.

Qualitativo — estudo de caso
Miiltiplo

Empresas em redes




Desenvolver Role Playing Game Leader que simula
situacdes de tomada de decisdo para utilizagdo em
treinamento e desenvolvimento de liderangas
(Realidade virtual e aumentada).

Qualitativo —  Grounded
theory + apoio de
desenvolvimento de
sistemas

Indiferente

Examinar as relacdes de lideranca digital e gestdao
publica.

Quantitativo —Survey

Servigo publico

Analisar como acontece o desenvolvimento de
Cultura Digital e suas relagcdes com a lideranca.

Qualitativo - Pesquisa Acao

Investigar as liderancas e as empresas, tendo como
ponto de partida uma listagem das maiores empresas
investidoras em tecnologia da IBOVESPA.

Misto - Survey e entrevistas
- estudo de caso multiplo

Compreender as relacdes da lideranca digital por
meio da teoria da complexidade (TLC).

Qualitativo - estudo de caso

Industrias, comércio ou
Servigos

BM&F BOVESPA
Industrias, comércio ou

servicos preferencialmente
em ambientes em rede

Compreender a relevincia do conhecimento
técnico da lideranga em modelos de negdcio

Misto - Survey e entrevistas
- estudo de caso multiplo

Empresas com modelo de
negdécio digital

digital.
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E notério que os trabalhos ressaltaram pontos significativos para a pesquisa do
fendmeno da lideranca na era digital. Entretanto, mostram-se ainda incipientes os estudos da
lideranga associados a transformacdo digital. Como premissa deste artigo, buscou-se evidenciar
as relacdes lideranca e transformagdo digital, destacando os caminhos relacionados do estudo
da lideranca, bem como os reflexos das diferentes dreas na transformacao digital.

5 CONSIDERA COES FINAIS

Este estudo analisou 25 artigos de 11 base de dados Scopus, Web of Science, Pro
Quest, Library, WileyOnline, Spell, Emerald, Science Direct, SAGE, Ebisco e Google Scholar
sobre a transformacdo digital em relacdo ao fendmeno da lideranca. Aponta-se que o tema
“Transformacao digital” e “Lideranga”, mostra-se pouco explorado na literatura, ainda havendo
alguma iniciativa a partir do ano de 2018. Apesar do leve crescimento do tema no ultimo ano,
a lideranca observada como fendmeno em relacdo a transformacgdo digital, mostra-se ainda
pouco difundida nos estudos de lideranca (Dahlstrom, Desmet, & Singer, 2017; Schallmo,
Williams & Boardman, 2017; Sow & Aborbie, 2018; Venkatesh, Mathew & Singhal, 2019),
bem como as diferentes visdes em relacdo as teorias de lideranca.

Quanto as teorias de lideranca utilizadas nas pesquisas, mostra-se ainda um dominio da
lideranga transformacional, sendo esta uma das teorias mais estudadas nos ultimos 20 anos
(Sow & Aborbie, 2018). Contudo, teorias como Lideranca Digital ou E-leadership merecem
ser observadas e aprofundadas nos estudos com relacio a transformagdo digital. Diante disso,
as teorias trazem como contribui¢do que o conhecimento técnico por parte do lider que conduz
a transformacdo digital é relevante e necessario, e impactard nos resultados das organizagoes,
contrariando o mainstream da lideranca, que destaca que o conhecimento técnico é de certa
forma, segundo plano.

A lideranca digital ainda aponta a relacdo com os diversos stakeholders, uma interacao
entre diferentes stakeholders em que o resultado da digitalizacdo depende do poder, forca e
influéncia de cada stakeholder e dos instrumentos utilizados para que isso seja realmente efetivo
para o desenvolvimento da transformacgao digital na organizacdo. A preocupacdo ndo somente
pela 6tica do lider, mas pela 6tica do liderado, da organizacdo e da sociedade, sendo uma
importante contribuicdo, jd apontada por Uhl-Bien (2011) e Sant’anna e Nelson (2014) a
lideranga deve ser considerada uma construcdo social, levando em consideracdo a
complexidade do ambiente e a de suas interagdes.



O estudo contribui para compreensdo das discussdes e publica¢des sobre transformacao
digital e lideranca, apresentando as trajetérias dos estudos, as teorias relacionadas, os métodos
utilizados e sugere estudos levando em consideracdo o fendmeno da lideranca na era digital.
Além disso, destaca que a literatura de lideranga raramente considera a transformacao digital;
¢ como se existisse uma lacuna entre a transformacdo digital e a pratica de lideranca
contemporanea (Khan, 2016).

Sabe-se que a lideranca deve promover o engajamento, influenciar o grupo de trabalho
e demonstrar sua capacidade de adotar uma estratégia que, positivamente, impacte 0 processo
de transformacdo digital (Allio, 2015, Matt, Hess, & Benlian, 2015; Sow & Aborbie, 2018).
Contudo, é evidente que os estudos de transformacao digital consideram a lideranca como fator
importante, muitas vezes apontados de maneira superficial ou de forma isolada. A lideranca
tem impacto na implementacdo ou desenvolvimento de cultura para inovagdo ou até
ecossistemas de inovacdo e geracdo de novos modelos de negécio digital (Biloshapka e
Osiyevskyy, 2018; Larjovuori, Bordi & Heikkild-Tammi, 2018; Ossiannilssson, 2018;
Schwarzmiiller, Brosi, Duman & Welpe 2018, Venkatesh, Mathew & Singhal, 2019), e desta
forma deve ser observada de maneira mais aprofundada.

Este estudo apresenta algumas limitacdes. Primeiro, é uma revisdo sistemdtica da
literatura e selecionamos os trabalhos em 11 bases de dados, levando em consideracdo a
transformacao digital e lideranca, podendo assim ter ficado de fora da anélise alguns trabalhos
que ndo estavam alinhados com as strings de busca. Outro ponto € que este estudo ndo tem
pretensdo de preencher todas as lacunas entre transformacao digital e lideranca, mas elucidar a
relevancia para futuros estudos, com base na discussao deste artigo.

Estudos futuros poderdo abordar algumas das sugestdes apontadas nos resultados,
bem como indicar a presenga de novos desafios e temas no campo das pesquisas em lideranca
e transformacao digital. Finalmente, destacar que estudos futuros podem agregar nas teorias de
E-leadership e na base de teorias do mainstream de lideranca, retratando a relevancia em
considerar o ambiente tecnoldgico, bem como suas relagdes com liderados, empresas e a
sociedade de modo geral.
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