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LIDERANCA 4.0: UM ESTUDO BIBLIOMETRICO SOBRE A PRODUCAO
CIENTIFICA INTERNACIONAL

INTRODUCAO

O crescente volume de estudos em torno da quarta revolucdo industrial aponta para
mudangas significativas nas relagdes individuo-trabalho-organizacao trazidas pela mais recente
revolucdo tecnoldgica (Sant’Anna et al., 2022). Tais estudos indicam a ressignificacdo de
categorias analiticas classicas, como a organizagdo, o trabalho, a carreira e a lideranga, foco deste
estudo (Oberer & Erkollar, 2018; Puhovichova & Jankelova, 2021; Sant’ Anna et al., 2022).

A Industria 4.0 pode ser definida como um novo sistema tecnologico que estd sendo
moldado pela adogdo de tecnologias digitais, pela internet, sua conectividade, bem como pela
integracdo e a digitalizacao da producdo e distribui¢do de bens, servigos e informagdes. Trata-se
de uma industria inteligente caracterizada pelo uso intensivo de tecnologias digitais, de robotica
avancada e inteligéncia artificial (IA) (Sartori, Zanotto & Fachinelli, 2018; Israel, 2022).

Klaus Schwab (2016), fundador do Féorum Econdémico Mundial e um dos precussores
desse debate, declarou que a Revolucao 4.0 mudara de forma significativa ndo somente o mundo
dos negdcios, mas a maneira como a sociedade vive, trabalha e se relaciona. Esse novo sistema ¢
diferente de tudo o que a humanidade j& experimentou e vai gerar beneficios e desafios em igual
medida (Schwab, 2016; Herder-Wynne, Amato, & Weerd, 2017).

Estatisticas ilustram algumas transformagdes trazidas pela mais recente revolugdo
tecnologica. Pesquisa da Deloitte (2018) revela que 71% dos executivos brasileiros participantes
do estudo entende que as empresa brasileiras ainda ndo detém as competéncias necessarias para
competir nesse ambiente € que seus funcionarios precisam ser treinados para as novas habilidades.

Adicionalmente, dados da agéncia norte-americana responsavel pelo monitoramento do
mercado de trabalho estimam que cerca de 75% dos empregos atuais ndo existirdo em 2030
(Anderson, 2012). Pesquisa de Frey e Osborne (2017) aponta que 47% dos trabalhadores dos
Estados Unidos poderdo ser substituidos por maquinas em um curto periodo de tempo. Um
estudo semelhante conduzido no Japao também concluiu que 49% dos empregos podem ser
informatizados em um futuro breve (Riminucci, 2018).

No mundo académico, estudos tém se dedicado a discutir as consequéncias trazidas pela
Revolugdo 4.0 nos seus mais diferentes niveis, seja social, tecnologico, econdmico,
organizacional, individual etc. (Schwab, 2016; Sant’ Anna et al., 2022; Puhovichova & Jankelova,
2021). No nivel das organizagdes, pesquisa da Deloitte (2018) sobre os impactos da Revolucao
4.0 aponta que, na percecao de gestores brasileiros e internacionais, a transformacao vai muito
além da dimensao tecnoldgica. Envolve, também, uma mudanca de cenario mercadologico e do
ambiente regulatério de negodcios; mudanca na estratégia e no modelo de negdcio das
organizagdes; mudanga nos perfis de profissionais e nos estilos de lideranca demandados pelas
organizagdes (Puhovichova & Jankelova, 2021; Sant’Anna et al., 2022).

As organizagdes, portanto, estdo sendo compelidas a repensar os seus modelos de
negocios e as formas tradicionais de criacdo de valor (Sant’Anna et al., 2022). As liderangas,
nesse sentido, exercem papel central na mobilizagdo dos individuos e times em direcdo as
mudangas que a organizagdo precisa promover. Portanto, os estilos de lideranga desempenham
um papel fundamental na mudanca de paradigma para a Revolu¢do 4.0 (Puhovichova &
Jankelova, 2021).

A respeito da lideranga na histéria das revolugdes industriais, Schwab (2016) aponta que
as empresas repensam primeiramente suas estruturas fisicas e tecnologicas, enquanto a



preocupacgdo com a lideranca ¢ a gestdo de pessoas geralmente ficam em segundo plano. Com
isso, as organizacdes enfrentam dificuldades na adaptagdo das pessoas em relagdo as
transformagoes trazidas pelas revolugdes (Magaldi & Neto, 2018; Borges et al., 2019).

Diversos estudos recentes tém apontado que a ascensdo de tecnologias inteligentes e
digitais como forcas disruptivas implica na redefinicdo das abordagens de lideranga existentes
(Herder-Wynne, Amato & Weerd, 2017; Oberer & Erkollar, 2018; Promsri, 2019; Kwiotkowska
et al.,, 2021). A expansdo da transformacdo digital demanda, portanto, novas habilidades de
lideranca, as quais sdo referidas na literatura como lideranga 4.0 ou liderancga digital.

Segundo Promsri (2019), lideranca 4.0 representa o conceito do lider em uma era digital,
o qual precisa de habilidades diferentes dos estilos de lideranca adotados nas geragdes passadas.
Oberer e Erkollar (2018) pontuam que nem todo lider de uma empresa de tecnologia ¢ um lider
digital. O que torna um lider digital ndo ¢ a area em que a empresa atua e sim o seu estilo de
lideranga e a sua capacidade de mobilizar os individuos em dire¢ao a mudanca € a inovagao.

No campo tedrico, algumas questdes emergem com a ascensiao da Revolugdo 4.0: sera que
as abordagens existentes no campo da lideranca ddo conta desse novo contexto? Seriam
necessarios estudos que tratem de novos atributos para a lideranga? Lideranga 4.0 implica na
criacdo de um conceito novo ou em uma mistura de diferentes abordagens? Por se tratar de um
tema contemporaneo, ainda ndo ha respostas consistentes para as questdes apresentadas.

Dado o exposto, este artigo apresenta os resultados de um levantamento bibliométrico
conduzido em torno do tema “lideranga 4.0/digital”, com o intuito de caracterizar as publicag¢des
na area a partir de diversos indicadores, tais como: a evolugdo temporal das publicacdes; paises e
instituicdes de origem dos trabalhos; autores mais citados; redes de palavras-chave; tipos de
métodos adotados; estudos futuros. Pretende-se, portanto, oferecer um panorama do estado da
arte das pesquisas sobre lideranga 4.0/ digital, dando insights do progresso cientifico da area.

Um mapeamento da literatura na 4rea indicou a existéncia de apenas trés estudos
bibliométricos: i) o estudo de Khaw et al. (2022) que investigou o impacto da lideranga digital no
desenvolvimento sustentavel; a pesquisa de Ratajczak (2022) que investigou lideranca digital nas
universidades; iii) e o estudo de Tigre, Curado e Henriques (2023) que possui maior proximidade
com o tema aqui proposto. Os autores realizaram um levantamento bibliométrico em torno de
“digital and e-leadership” contemplando artigos publicados no periodo de entre 2000 e 2020.
Nao obstante, os autores pontuam que: “The thriving field of digital leadership is expanding fast
and few retrospective studies on this evolution have been made so far”; e que “(...) there is a need
for more theoretical contributions between leadership and digital transformation (Tigre, Curado
& Henriques, 2023, p. 1 e 2). Pretendeu-se, portanto, contribuir para esse debate ainda bastante
incipiente nas literaturas nacional e internacional.

A REVOLUCAO 4.0 E AS IMPLICACOES PARA O FENOMENO DA LIDERANCA

Embora muitos autores considerem Industria 4.0 e Revolucao 4.0 termos semelhantes,
Borges et al. (2019) salienta que ha diferenca entre os dois. Para os autores, Industria 4.0 refere-
se a infraestrutura e tecnologia aplicada e ¢ apenas um dos componentes da Revolucao 4.0, que
por sua vez ¢ todo o processo de mudanca cultural, social, tecnoldgica e organizacional
decorrente dos avancos tecnoldgicos (Borges et al., 2019).

Se as trés primeiras revolugdes industriais aconteceram como resultado da mecanizagao,
eletricidade e computacdo, a Revolugdo 4.0 engloba inovacdes digitais tecnoldgicas nos campos
da automacio, internet e tecnologia da informagdo. Envolve, portanto, a adogao de tecnologias
digitais inteligentes e autonomas, tais como: o big data, robds, simulagdes, sensores de alta



tecnologia, internet das coisas (IoT), dispositivos mdveis, computacdo em nuvem, realidade 3D e
aumentada, dentre outras (Sartori, Zanotto & Fachinelli, 2018; Puhovichova & Jankelova, 2021).

Tais ferramentas reduzem as barreiras entre o mundo fisico e digital, integrando
individuos, tecnologias, materiais, produtos e processos. Permitem conectar, portanto, o mundo
virtual com o real, com foco em automatizar e digitalizar os ativos fisicos e integrar sistemas
cooperativos de fornecimento, fabricagdo e distribui¢ao nos diferentes elos da cadeia de valor
(Kwiotkowska et al., 2021; Puhovichova & Jankelova, 2021).

Diversos estudos contemporaneos tém discutido as consequéncias trazidas pela Revolugdo
4.0 nos seus mais diferentes niveis (Schwab, 2016; Sant’Anna et al., 2022; Puhovichova &
Jankelova, 2021). Uma analise geral de Schwab (2016) indica que o impacto da Revolugdo 4.0
ndo deve ser subestimado, seja na composicdo da estrutura do mercado de trabalho, na
polarizagdo entre ocupagdes ou na intensificacdo das desigualdades sociais. Mesmo em
economias mais desenvolvidas, o enfraquecimento dos sistemas previdenciarios e a estagnacao
dos salarios, registrados desde 2000, evidenciam os riscos de um movimento de esvaziamento da
classe média, com exclusao dos trabalhadores de baixa renda ao mesmo tempo em que se
aprofunda a diferenca entre eles e uma minoria mais qualificada (Sant’Anna et al., 2022).

Por outro lado, Schwab (2016) também evidencia alguns impactos positivos que essa
nova revolugdo tecnoldgica trard e como ele mesmo aponta “(...) novas tecnologias estdo
fundindo os mundos fisico, digital e biologico de forma a criar grandes promessas”. Melhorias
relacionadas, dentre outros, ao aumento da produtividade e reducdo dos custos de produgao;
maior potencial de resolugdo de problemas com a ado¢do de tecnologia inteligentes; operagdes e
logistica integradas e inteligentes; bem como uma tendéncia de enobrecimento do trabalho com o
aproveitamento dos individuos em atividades mais mentais. Embora percepgoes distintas e até
opostas possam ser encontradas sobre os impactos positivos e negativos da Industria 4.0.

No nivel do trabalho, h4 consequéncias nos mais variados aspectos, seja na quantidade de
postos de trabalho (uma tendéncia de elimina¢do de fungdes e de substituicdo de atividades
humanas por tecnologias inteligentes); na natureza das fungdes (alguns estudos apontam uma
tendéncia dos individuos desenvolverem atividades mais mentaus); na flexibilizagdo dos tipos de
contrato de trabalho como consequéncia dos novos modelos de negodcio; e nos tipos de
competéncias requeridas (Martins, Carvalho Neto & Diniz, 2021; Sant’ Anna et al., 2022).

Quanto as competéncias, um desafio que emerge ¢ a necessidade de se repensar os
treinamentos e os programas educacionais com a finalidade de atender as novas demandas de
competéncias na era digital. Desse modo, as organizacdes devem ser preparar ndo apenas para a
reestruturacao de seus processos produtivos, como também para a identificagdo das competéncias
necessarias para competir nesse ambiente ( Martins, Carvalho Neto & Diniz, 2021).

A natureza do trabalho na Revolugdo 4.0 apresenta demandas maiores para os
profissionais em termos de gestdo de complexidade e resolu¢do de problemas, por conta da
mudanga na estrutura das organizagdes que tende a ser mais descentralizada e flexivel (Cotet,
Balgiu & Zaleschi, 2017). Portanto, demanda-se dos profissionais competéncias como, iniciativa,
autogestdo, habilidades de comunicacdo e capacidade de organizar seu proprio trabalho (Martins,
Carvalho Neto & Diniz, 2021).

No nivel organizacional, as empresas estdo sendo compelidas a repensar os seus modelos
de negbcios e as formas tradicionais de criacdo de valor, no sentido de incorporar arranjos
fundamentados na inova¢ao em rede e na constru¢ao de cadeias de suprimentos inteligentes e
integradas. Ao invés de competirem por meio de estratégias de eficiéncia, as organizagdes
passardo a fazé-lo com base na inovacdo, ampliando a producido de produtos customizados e



integrados por meio de fabricas mais flexiveis e de plataformas de negécios (Ismail, 2014;
Sant’Anna et al., 2022).

Quanto a lideranga, estudos indicam que as empresas precisam revisitar os modelos
tradicionais de lideranga e de gestdo de pessoas ainda enraizados nos principios da revolugdo
anterior (Morgan, 2014; Sant’Anna et al., 2022). E forte a percep¢io de que esse novo contexto
exigird um novo conjunto de caracteristicas de lideranca (Mdluli & Makhupe, 2017; Ross, 2017;
Oberer & Erkollar, 2018; Sartori, Zanotto & Fachinelli, 2018; Promsri, 2019).

Lideranca 4.0 refere-se a um novo paradigma de lideranga que surgiu no contexto da
Revolugdo 4.0, caracterizada por rapidos e disruptivos avancos tecnoldgicos e digitais.
Representa uma mudanga da tradicional lideranga hierarquica de cima para baixo para uma
abordagem mais agil, colaborativa e com conhecimento de tecnologias digitais (Sartori, Zanotto
& Fachinelli, 2018). O lider 4.0 vai muito além da no¢do de e-leadership, que representa a
capacidade de liderar equipes remotamente usando tecnologias de comunicagdo, embora
incorpore algumas dessas habilidades.

Conceitualmente, lideranca 4.0 ou digital refere-se a combinacdo de capacidades de
lideranca e de tecnologias digitais que apoiam o processo decisorio nas organizagdes (Tigre,
Curado & Henriques, 2023). Para Erhan, Uzunbacak e Aydin (2022) e Khaw et al. (2022), lideres
digitais sdo aqueles que gerenciam os processos de transformacao digital de forma consistente e
adaptam multiplas abordagens de lideranga (situacional, transformacional, transacional,
relacional, etc.). Nessa diregdo, Abbu et al. (2022) pontuam que a lideranga digital ¢
multidimensional, compreendendo elementos de diferentes estilos de lideranca (auténtica,
transacional, transformacional, dentre outros).

Herder-Wynne, Amato & Weerd (2017, p. 10) pontuam que ¢ necessario que os lideres
sejam capazes de “(...) navigate complexity, tolerate uncertainty & ambiguity, harness inner
(re)sources of creativity and wisdom, connect with a higher purpose and ultimately create the
conditions for self and others to flourish. Além disso, os lideres devem ser capazes de superar as
fronteiras da organizacdo e desenvolver redes colaborativas com parceiros externos, superando
diferengas culturais em prol de objetivos coletivos. Herder-Wynne, Amato & Weerd (2017, p. 25)
citam ainda “(...) the principles of human-centred design”.

A despeito dos avangos verificados nos estudos recentes, por se tratar de um tema
contemporaneo, ainda nao ha consenso sobre diversos aspectos da literatura sobre lideranca 4.0.

METODOLOGIA

Tendo em vista o objetivo de realizar um mapeamento da literatura sobre lideranca
digital/4.0, trazendo indicadores sobre a producdo cientifica do campo, optou-se pela realizacao
de um estudo bibliométrico. A bibliometria ¢ considerada uma ferramenta importante para se
analisar como estd a producao intelectual sobre determinado tema. Consiste no levantamento do
estado da arte das pesquisas cientificas sobre determinado assunto por meio da analise de dados
publicados em bases de dados (Belfort, Freitas & Martens, 2015; Johan, Kriiger & Minello, 2018).

Com base no exposto, foi conduzido um levantamento bibliométrico em torno da
“lideranca digital/4.0” com o intuito de caracterizar as publicacdes na darea, analisando
concomitantemente o progresso cientifico no campo, tendo em vista a natureza contemporanea do
assunto. Trata-se de um tema discutido em maior profundidade apos 2015, se configurando em
uma das abordagens mais recentes no campo da lideranga.

Para o levantamento bibliométrico foi consultado o maior banco de dados internacional de
resumos e citagdes da literatura revisada por pares: a Scopus. Essa base possui um acervo de mais



de 22.000 titulos de mais de 5.000 editores internacionais, abrangendo diversas areas do
conhecimento (Scopus, 2022).

A coleta de dados foi realizada em 27/04/2023 a partir do mecanismo de busca da Scopus
utilizando duas palavras-chaves (“digital leadership” ou “leadership 4.0”) no titulo do
documento, sem delimitacdo temporal. Optou-se por delimitar a andlise nas publicacdes
circunscritas a area de “negocios, gestdo e contabilidade” que ¢ o foco da andlise bibliométrica
deste artigo. Ressalta-se que uma consulta realizada na principal base de dados nacional (a
CAPES - Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior), em 27/04/2023,
identificou apenas 1 carta executiva com o titulo de “lideranca digital” de Figueiredo (2021).
Com isso, este trabalho teve como recorte principal as publica¢des internacionais.

Para o tratamento e analise das publicagdes, o estudo tomou como referéncia as leis da
bibliometria, especificamente: i) a lei de Bradford, que trata da produtividade de periodicos; ii) a
lei de Lotka, que trata da produtividade de autores; iii) a lei de Zipf, relacionada a frequéncia de
palavras (Mello et al., 2017). Tais principios foram evoluidos com o avango tecnoldgico das
bases de dados e de softwares que hoje possibilitam a geragdo de dados relativos a cocitacao
entre os autores; redes e mapas de palavras relevantes em determinado campo etc.

Para a andlise das publicagdes obtidas na Scopus, foram considerados as seguintes as
dimensdes de analise, que sdo as mais recorrentemente utilizadas em estudos bibliométricos
(Palacios et al, 2013; Morais et al., 2022): 1) evolugdo do numero de publicagdes ao longo dos
anos; ii) areas de conhecimento; iii) paises e instituicdes de origem das publicagdes; iv) fonte das
publicagdes (em termos de periddicos); v) autores mais citados; vi) palavras-chave mais citadas.

Além de consultar as andlises estatisticas fornecidas pela base Scopus, foi gerado um
arquivo em Excel das publicacdes e foi feita a sua importacdo no software VOSViewer®. O
objetivo desta etapa foi gerar mapas e graficos de rede relativos a cocitagdes de autores,
interconexdo entre paises e instituicdes de origem das publicacdes, bem como redes de palavras-
chaves mais fortemente citadas pelos autores.

Posteriormente, foi feita uma analise complementar tomando como referéncia os 30
artigos publicados em periddicos. Portanto, foram excluidos dessa segunda ectapa de andlise
artigos publicados em conferéncia/encontros, livros e capitulos. Artigos publicados em periddicos,
em tese, passam por um crivo mais rigoroso de publicacdo. Os dados, entdo, foram tabulados,
organizados e analisados a partir do Excel com a inten¢do de identificar trés dimensdes principais:
1) os métodos mais adotados nos artigos; ii) os temas mais abordados dentro da literatura de
lideranca digital/4.0; iii) a agenda de estudos futuros.

O percurso metodologico do estudo bibliométrico realizado foi sintetizado na Tabela 1.

Tabela 1 - Descri¢do do percurso metodologico

Etapas Descriciio

1) Escolha da base de | Base Scopus, na busca por artigos que contenham no titulo uma das duas
dados e identificagdo | expressdes em inglés: “digital leadership” ou “leadership 4.0”.

das palavras-chave Codigo de busca: ( TITLE ( "leadership 4.0" ) OR TITLE ( "digital
leadership" ) ) AND ( LIMIT-TO ( SUBJAREA . "BUSI"))

2) Definicao dos | Sem delimitagdo temporal, por se tratar de uma tema contemporaneo. Portanto, as
critérios de selegdo publicagdes ja se referem aos ultimos sete anos
Publicag¢des limitadas a area de “Business, Management and Accounting”: 47
documentos*

3) Coleta ¢ organizagdo | Importagdo das publicagdes no sofiware Mendley para organizacdo das referéncias
dos dados

Ferramentas de analise: Excel e software VOSviewer®




4) Andlise da produgdo | Volume: 47 publicacdes extraidas da base Scopus

cientifica: Etapa 1 . . . . .
P Indicadores considerados: analise temporal das publicagdes; analise de autores,

cocitacgdes, palavras-chave, paises, periddicos, instituigdes de origem

Mapas gerados: rede de institui¢cdes, autores e palavras-chave
5) Analise dos artigos | Volume: 30 artigos extraidos da base Scopus
publicados em periddico

Dimensoes analisadas: métodos adotados; temas centrais; agenda de estudos futuros
Fonte: Elaborado pelos autores com base no estudo de Morais et al. (2022)
*QObservacao: a busca retornou 48 documentos, porém 1 foi desconsiderado por duplicidade

ANALISE DOS DADOS

Esta se¢ao contempla a analise dos dados relativos a diversos indicadores da produgao
cientifica internacional sobre lideranga digital/4.0, especificamente sobre: 1) a evolugdo temporal
das publicacdes; ii) a area de conhecimento e tipo de publicacdo; iii) fonte de origem das
publicagdes (em termos de institui¢do que os autores estdo vinculados, periddico e paises); iv)
autores mais citados; v) analise de cocitagdes entre os autores; vi) rede de palavras-chave.

Posteriormente, foi feita uma analise complementar tomando como referéncia os trinta
artigos publicados em periddicos. Foram analisados os métodos adotados, os temas mais
abordados e a agenda de estudos futuros.

Evoluc¢ao temporal das publicagdes

No periodo analisado foram publicados 48 documentos, sendo 4 com o titulo
contemplando a expressdo “leadership 4.0" e 44 documentos contemplando a expressao “digital
leadership" no titulo. Tal achado indica que a lideranga digital ¢ um termo mais adotado do que
lideranca 4.0 no ambiente académico.

O Gréfico 1 evidencia que lideranca 4.0/digital ¢ um tema recente, emergente (Tigre,
Curado & Henriques, 2023), sendo que a primeira publicacdo que aparece na pesquisa ¢ de
Tanniru e Khuntia (2016) em uma Conferéncia realizada no Texas (EUA). O artigo trata da
“Lideranga digital por meio da computagdo de servicos: Agilidade impulsionada por sistemas
interconectados e arquiteturas de negdcios”, associando o construto lideranga a area de TI.

Grafico 1 - Evolugao temporal das publica¢des por ano
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Fonte: Dados retirados da Base Scopus em 27/04/2023



A linha do Grafico 1 evidencia tendéncia de crescimento das publicagdes sobre o tema
investigado, que teve o seu pico no ano de 2017 (35% das publicacdes estao neste ano). Ressalta-
se que até a data da pesquisa realizada na Base Scopus (27/04/2023) ja haviam sido publicados 9
documentos sobre o tema. Portanto, ha indicios de que o tema ainda estd em fase de crescimento
e claramente ndo alcangou seu estdgio de maturidade (Tigre, Curado & Henriques, 2023).

Area de conhecimento e tipo de publica¢iio

Quanto as areas de conhecimento, embora a andlise feita neste artigo contemple as
publicagdes na area de “Business, Management and Accounting”, foco do estudo, os dados
obtidos na Scopus evidenciam que lideranga 4.0/digital ¢ uma tema de interesse de diversas areas
de conhecimento. Foram identificadas publicacdes em 12 areas distintas (desde gestdo, ciéncias
sociais, economia, até matemadtica, medicina e energia). Ressalta-se que a maioria dos
documentos esta associada a area de “negdcios, gestao e contabilidade”, que concentrou 41% das
publicacdes, seguido da area de ““ciéncias sociais” com 12% das publicacgdes.

Ainda assim, independente da area de conhecimento, a palavra-chave mais citada ¢é
“transformacdo digital” depois de lideranca digital, que é a palavra base da pesquisa
bibliométrica. Tal achado indica que a lideranca digital/4.0 ¢ um construto fortemente associado
ao contexto. Ou seja, o interesse crescente em torno do tema ¢ consequéncia do ambiente de
transformagao tecnoldgica em torno da Revolugdo 4.0 que a sociedade vive na atualidade.

Quanto ao tipo de publicacdo, os dados revelam que a maioria ¢ formada por artigos,
sendo 30 de periddicos e 11 de conferéncias; 6 capitulos de livro e 1 livro (ver Gréfico 2).

Grafico 2 - Tipo de publicagao

® Artigo de periddico
Artigo de conferéncia
Capitulo de livro
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Fonte: Dados retirados da Base Scopus em 27/04/2023
Fonte de origem das publicacées: paises, instituicdes e periddicos

Quanto a origem geografica das publicacdes, os dados da Base Scopus apontam que os
documentos estdo vinculadas a 25 paises distintos. Destes, 4 paises concentram 51% dos
trabalhos sobre o tema, especificamente: a Alemanha, seguida pela Indonésia, os Estados Unidos
em terceira coloca¢do e o Reino Unido em quarto lugar. Ressalta-se ainda que dos 25 paises,
somente 11 possuem mais que 1 publicagdo sobre o tema (ver Tabela 2).

Tabela 2 - Paises de origem das publicagdes

N | Paises Nimero de publciacées Quantidade de citacido
1 Alemanha 11 36
2 Indonésia 8 70




3 Estados Unidos 7 58
4 Reino Unido 4 30
5 Turquia 3 8
6 Holanda 3 6
7 Australia 2 16
8 Franca 2 38
9 Espanha 2 30
10 | China 2 23
11 | Malasia 2 4

Fonte: Dados retirados da Base Scopus em 27/04/2023

Quanto as instituicdes de origem das publicagdes, andlise conduzida no software
VOSviewer® revela que os autores e co-autores estdo vinculados a 85 institui¢des diferentes,
indicando elevada desconcentragdo neste quesito. Das 85 institui¢gdes, somente 4 possuem
nimero minimo de 2 publicag¢des (ver Figura 1). Além disso, ndo hd nenhuma conexao entre as
institui¢des, indicando que ainda ndo ha um cluster ou uma instituicdo com representatividade na
area de lideranga 4.0/digital.

Figura 1 - Institui¢des que publicaram 02 ou mais trabalhos sobre lideranca 4.0/digital

& VOSviewer

Fonte: Mapa gerado a partir do software VOSviewer®

Ressalta-se ainda que as 48 publicagdes analisadas sdo oriundas de 44 tipos de fontes
diferentes, ou seja, ndo ha concentragdo em termos de fonte de publicacdo. Dos artigos
publicados em revista, particularmente, observa-se comportamento semelhante, ou seja, os 30
trabalhos estdo pulverizados em 26 periddicos distintos, indicando que os artigos na area foram
publicados de maneira dispersa quando se trata de periddicos, o que mostra a difusdo do
conhecimento em diferentes fontes.

Somam mais que 2 publicacdes sobre o tema somente os seguintes periddicos: 1)
Management Science Letters, da area de gestdo com 3 publicagdes; ii) Research Technology
Management, focado em inovagado e pesquisa e desenvolvimento, com 2 publicagdes; iii) Gruppe
Interaktion Organisation Zeitschrift Fur Angewandte Organisations psychologie, da éarea de
gestdo com 2 publicagdes.



Artigos e autores mais citados

A Tabela 3 contempla os artigos mais citados com o titulo “leadership 4.0" ou “digital
leadership . Ressalta-se que a tabela considerou os artigos com mais de 10 citagdes. Verifica-se
que Kane, Phillips, Copulsky & Andrus (2019) possuem o artigo mais citado, seguido por
Mihardjo, Sasmoko, Alamsjah & Elidjen (2019). Nao obstante, Mihardjo ¢ um autor com mais

peso na area por possuir o maior nimero de publicagdes sobre o tema.

Tabela 3 - Lista dos artigos mais citados na Scopus

N| Autores Artigo Periodico Quantidade
de citacio
1 | Kane, Phillips, How digital leadership is(n't) different MIT Sloan 53
Copulsky & Management
Andrus (2019) Review
2 | Mihardjo, Digital leadership role in developing business | Management 37
Sasmoko, model innovation and customer experience Science Letters,
Alamsjah & orientation in industry 4.0
Elidjen (2019)
3 | Benitez, Arenas, Impact of digital leadership capability on Information and 31
Castillo & Esteves | innovation performance: The role of platform | Management,
(2022) digitization capability
4 | Borah, Igbal & Linking social media usage and SME's Technology in 24
Akhtar (2022) sustainable performance: The role of digital Society
leadership and innovation capabilities
5 | Sasmoko, Dynamic capability: The effect of digital Management 15
Mihardjo, leadership on fostering innovation capability Science Letters
Alamsjaha & based on market orientation
Elidjena (2019)
6 | Zulu & A taxonomy of digital leadership in the Construction 14
Khosrowshahi construction industry Management and
(2021) Economics

Fonte: Dados retirados da Base Scopus em 27/04/2023

Observa-se que no tema de interesse dos artigos mais citados ha a predominancia do

impacto da lideranca digital, seja no modelo de negdcio e na experiéncia do cliente; seja na
inovacdo; seja no desempenho de empresas; seja no desenvolvimento de capacidades dinamicas.
O tnico artigo que traz outra questdo central de pesquisa ¢ o trabalho mais citado (Kane, Phillips,
Copulsky & Andrus, 2019), que aborda caracteristicas do estilo de lideranca digital.

Sobre os autores que mais publicaram na area, foi feito um recorte no Grafico 3
evidenciando apenas os autores com 2 publicacdes ou mais. Os dados apontam pequena diferenca
na quantidade de publicagdes, ou seja, ndo ha discrepancia significativa de um autor especifico
em relagdao ao numero de publicagdes sobre o tema.



Grafico 3 - Autores que mais publicaram sobre lideranga 4.0/digital e a quantidade de artigos
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Fonte: Dados retirados da Base Scopus em 27/04/2023
Analise de cocita¢des entre os autores

Para a analise das cocitagdes, foram criadas as redes utilizando o VOSviewer®. Trata-se
de uma técnica que permite examinar as configuracdes estruturais com os componentes, a
densidade, os grupamentos (clusters) e as centralidades (Hanneman & Riddle, 2005). A andlise
de cocitacdo revela quando 2 ou mais documentos ou autores sao citados juntos em uma pesquisa
posterior, indicando proximidade de tema, conceito e¢/ou método entre os trabalhos citados.

Neste quesito, o software VOSviewer® gerou uma rede ampla composta por 47 clusters,
evidenciando nenhuma conexao entre os autores. Ou seja, ndo ha grupamentos de cocitagdes, o
que pode ser explicado pela natureza contempordnea do tema. Como as publicacdes estdo
concentradas num periodo curto de anos, ndo houve tempo suficiente para os autores citarem
trabalhos prévios.

Figura 2 - Mapa de cocitagdo entre os autores
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Fonte: Mapa gerado a partir do software VOSviewer®



Rede de palavras-chave

Os resultados desta secdo correspondem a primeira Lei de Zipf, que indica que existe
relacdo entre a frequéncia de uma determinada palavra e a sua posi¢do no ranking das palavras
mais frequentes (Guedes & Borschiver, 2005).

A andlise da frequéncia de palavras-chave no software VOSviewer® revela 115 palavras
citadas pelos autores, mas somente 20 foram citadas no minimo 2 vezes. As cinco palavras-chave
com maior incidéncia na amostra foram contempladas na Tabela 4.

Tabela 4 - Palavras-chave mais citadas

Posicdo | Palavra-chave citada pelo autor Frequéncia
1 Lideranca digital 60
2 Transformacao digital 29
3 Lideranca 20
4 Capacidades dinamicas 14
5 Orientacdo para o mercado 10

Fonte: Dados gerados a partir do software VOSviewer®

Conforme previsto, a expressao lideranga digital é o tema central das pesquisas. Lideranca
4.0 ndo aparece entre as palavras mais citadas. Outra expressdo esperada era a nocdo de
transformagdo digital, uma vez que o conceito de lideranga digital/4.0 surge em referéncia ao
contexto de transformagdo digital que a sociedade vivencia na atualidade.

Por fim, merece destaque o forte interesse dos estudos nas expressoes de capacidades
dindmicas e orienta¢do para o mercado. Com relagdo ao primeiro termo, a maioria dos estudos
analisa o impacto da lideranga digital no desenvolvimento de capacidades dinamicas, que
segundo definicdo de Teece, Pisano e Shuen (1997), refere-se a capacidade da organizagdo de
integrar, construir e reconfigurar competéncias externas e internas em ambientes de rapida
transformagdo. Ja os estudos que articulam lideranca digital/4.0 e orientacdo para o mercado
também se relacionam com a nog¢do de capacidades dinamicas. Ou seja, investigam como a
lideranca digital influencia na capacidades de adaptacdo da empresa a mercados dindmicos.

A Figura 3 gerada pelo VOSviewer® mostra as interconexoes entre as palavras-chaves.
O mapa confirma, pelo tamanho dos circulos, o peso das expressdes lideranca digital e
transformagao digital, bem como a centralidade dessas palavras-chave na rede. Observa-se, ainda,
a existéncia de 6 clusters, com peso significativo para o cluster 1, que inclui palavras-chave como:
modelo de negdcio inovador e confianga, além das expressdes mais citadas de lideranga digital e
transformagdo digital. Na sequéncia de representatividade, aparecem o cluster 2 (capacidades
dindmicas; orienta¢do para o mercado) e o cluster 3 (desempenho sustentavel; inovagao digital).



Figura 3 - Rede de palavras-chave citadas pelos autores
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Fonte: Mapa gerado a partir do software VOSviewer®

O mapa cronoldgico das palavras-chaves revela que os termos ‘“agilidade, tomada de
decisdo e transformacdo digital” sdo algumas das palavras-chave mais utilizadas até 2017. No
periodo intermedidrio aparece novamente a transformacao digital como palavra-chave relevante,
bem como lideranca digital, evidenciando um esfor¢o da academia de conceituar e embasar
cientificamente esse construto. Os trabalhos mais recentes associam lideranca digital a outros
termos como tecnologias digitais, espagos de trabalho digitais, inovacdo digital, reforcando os
aspectos digitais das publicagdes atuais.

Importante salientar que a proxima secdo refere-se a analise aprofundada dos 30 artigos
publicados em periddicos.

Analise dos artigos publicados em periddicos: métodos, temas e agenda de estudos futuros
Do ponto de vista metodoldgico, a pesquisa empirica representa 69% do total artigos
analisados, sendo distribuidos quantitativos (48%) e qualitativos (17%), conforme dados da

Tabela 5. Observa-se, portanto, predominancia de estudos com um olhar quantitativo.

Tabela 5 - Tipo de método adotado nos artigos

Método %

Pesquisa empirica quantitativa 48%
Estudo tedrico 21%
Pesquisa empirica qualitativa 17%
Estudo bibliométrico 10%
Pesquisa empirica mista (qualitativa e quantitativa) 3%

Total 100%

Fonte: elaborado pelos autores no Excel

A Tabela 6 retine os principais temas investigados na amostra de artigos analisados.



Tabela 6 - Temas chave dos artigos

Tema %
Impactos da lideranca digital 48%
Atributos do estilo de Lideranga Digital 17%
Relagdo entre Lideranga Digital e variaveis (comunicago, inovacdo, transparéncia, processo decisorio, etc.) 17%
Barreiras a Lideranga Digital 7%
Estudo Bibliométrico na area de Lideranga Digital 7%
Lideranca Digital na educagéo 3%
Total 100%

Fonte: elaborado pelos autores no Excel

Observa-se predominancia da analise dos impactos que a lideranca digital gera, seguidos
pelo interesse na investigagdo de atributos do estilo de lideranca digital e na sequéncia, na relagao
entre Lideranca Digital e variaveis diversas. Estes, portanto, foram os temas chave mais
discutidos na amostra de artigos analisada.

Os artigos que tratam dos impactos da lideranca digital, que somaram 48% das
publicacdes, abordam como a liderancga digital impacta em diferentes aspectos, tais como no
desenvolvimento de capacidades dinamicas; no desempenho da empresa como um todo; no
modelo de negdcio e na experiéncia do cliente; no processo de transformagao digital; na inovagao;
na comunicac¢ao e na relagdo com os seguidores; no desenvolvimento sustentdvel da organizacao.

Os artigos que abordam a relag@o entre lideranga digital e outras varidveis sdo de natureza
quantitativa e buscam trazer estatisticas das relagdes entre o construto central e varidveis diversas,
como o comportamento ¢ o desempenho dos liderados; a comunicagdo ¢ a transparéncia na
organizagdo; os processos decisorios e de inovacao; a maturidade digital da empresa. Os artigos
sobre atributos do estilo de lideranga digital tratam das caracteristicas e habilidades requeridas ao
lider no contexto digital e da Revolugdo 4.0.

Por fim, a Tabela 7 contempla as sugestdes de estudos futuros mais citadas nos artigos
analisados. Observa-se que as quatro primeiras frentes de estudos futuros mais mencionadas
dizem respeito a questdes metodoldgicas. Quanto ao tema, merecem destaque as sugestdes de
associar lideranga digital/4.0 a varidveis tecnologicas, comportamentais e sociodemograficas.

Tabela 7 - Estudos futuros mais citados nos artigos analisados

Estudos futuros % ?iual.ltld? de
e citacoes
Realizar pesquisas longitudinais 17% 7
Ampliar a amostra do estudo 17% 7
Estudar outros setores (além da telecomunicagdo, construgdo, industria téxtil, TT) 17% 7
Estudar empresas de outros paises (fora da Europa, China, Indonésia e regido Asia-Pacifico) 12% 5
Estudar relagdes entre liderancga digital e varidveis tecnoldgicas 10% 4
Validagdo empirica dos conceitos discutidos 7% 3
Estudar relagoes entre lideranca digital e varidveis comportamentais 7% 3
Realizar pesquisas utilizando métodos mistos 5% 2
Desenvolver e validar escala de atributos do estilo de lideranca digital 5% 2
Estudar relagdes entre lideranca digital e varidveis sociodemograficas 5% 2

Fonte: elaborado pelos autores no Excel

CONSIDERACOES FINAIS

O estudo bibliométrico realizado tomou como ponto de partida trabalhos com o titulo de
“leadership 4.0" ou “digital leadership" na base de dados internacional mais utilizada para
pesquisas dessa natureza. Os dados apontam, primeiramente, que trata-se de um tema super



contemporaneo, com tendéncia de crescimento, compreendendo publicagdes compreendidas no
periodo de 2016 a 2023. Destaque para a quantidade de publicagdes no ano de 2022.

A pequena quantidade de documentos publicados com o titulo revela que lideranga
4.0/digital ¢ um assunto absolutamente novo, demandando, assim, novos esforcos de pesquisa na
area, que esta longe de alcancar seu estdgio de maturidade. Este olhar € necessdrio em razao da
ascensdo da Revolucdo 4.0 e as mudangas requeridas em relagdo aos estilos e atributos de
lideranga nesse novo contexto, conforme reforcam estudos atuais na area (Oberer & Erkollar,
2018; Promsri, 2019; Kwiotkowska et al., 2021; Tigre, Curado e Henriques, 2023).

Os dados obtidos na Scopus evidenciam que lideranga 4.0/digital ¢ uma tema de interesse
de diversas areas de conhecimento (12 dareas diferentes), embora contemple participacao
significativa da 4rea de “negocios, gestdo e contabilidade” (41%). A diversidade de areas se
debrugando sobre o assunto revela, de alguma forma, diferentes olhares sobre o tema.

Quanto a origem das publicacdes, os dados indicam elevada dispersdo tanto em termos de
paises, instituicdes ou de periddicos, sem um cluster que concentra parte significativa dos
trabalhos. Os trabalhos estdo vinculados a 25 paises diferentes, oriundos de autores e co-autores
associados a 85 instituigdes distintas ¢ sem conexao, conforme evidenciou as analises obtidas no
software VOSViewer®.

Quanto aos autores, pdde-se observar o mesmo comportamento, isto €, dispersdo em
termos de autoria. Apenas um autor concentra 4 publica¢cdes sobre o tema (Mihardjo, Leonardus
W. W.), professor da Telkom University localizada na Indonésia, que obteve também o segundo
trabalho mais citado sobre o assunto. Ressalta-se que a Indonésia, apos a Alemanha, ¢ o segundo
pais com maior numero de publicagdes na area. Quanto a cocitagdo entre os autores, a analise
obtida no software VOSViewer® revelou a inexisténcia de conexdes entre os autores, que foram
posicionados em 47 clusters isolados.

As redes de palavras-chaves obtidas no estudo revelam peso significativo para as
expressoes: liderancga digital; transformagdo digital; capacidades dindmicas e orientacdo para o
mercado. Tais achados revelam duas caracteristicas da producao cientifica na area: i) lideranca
digital/4.0 € um construto fortemente associado ao contexto (a0 movimento de Revolugdo 4.0 que
a sociedade vive na atualidade); ii) o forte interesse dos estudos existentes no impacto da
lideranca digital na capacidade da empresa de se adaptar a mercados e ambientes de rapida
transformagd@o. Assim como a analise tematica dos trinta artigos evidenciou, ou seja, 0s impactos
da lideranca digital representou o tema mais investigado.

Os resultados do levamentamento bibliométrico realizado também fornece insights para
nortear estudos futuros. Sugere-se a realizagdo de pesquisas que tratam dos atributos e
caracteristicas do estilo de lideranca digital; da relacdo entre lideranca digital e varidveis
(comunica¢do, inovagdo, transparéncia, processo decisorio, outros); de barreiras a lideranga
digital. Quanto ao método, a realizacdo de estudos de natureza mista ou qualitativa, dado a
predominancia de estudos de abordagem quantitativa. Quanto ao contexto geografico, merece
aten¢do a necessidade de estudos fora da Europa, China, Indonésia e regido da Asia-Pacifico,
incluindo, portanto, paises latino-americanos como o Brasil.

Quanto a sua relevancia, a pesquisa contribui em duas dire¢des. Primeiramente, diversos
estudos atuais tém apontado que a discussao cientifica sobre lideranga e transformacgao digital em
conjunto ¢ contemporanea, importante e necessaria (Kwiotkowska et al., 2021; Khaw et al., 2022;
Tigre, Curado & Henriques, 2023). Ou seja, trata-se de um tema atual, com muitas questoes de
pesquisa em aberto. Representa, portanto, possibilidades de redefinir a propria nocao de lideranca
nesse ambiente (Schwab, 2016; Herder-Wynne, Amato, & Weerd, 2017). Segundo, o
levantamento bibliométrico contribui, de alguma forma, para um conhecimento de como se



encontram os estudos sobre lideranca 4.0/digital, em termos de agenda de pesquisa, autores e
temas mais relevantes, assim como os métodos mais adotados e sugestdo de pesquisas futuras.
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