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RESUMO
A transformação digital não deve ser resumida em apenas tecnologias, mas sim, em estratégias que envolvam 
a implementação de recursos digitais para apoiar as transformações nos modelos de negócios, e os líderes 
exercem um papel essencial nesse processo. Diante disso, o objetivo deste artigo consiste em verificar a 
relação entre a transformação digital e a liderança no contexto empresarial. Para isso, foi realizada uma revisão 
sistemática da literatura com buscas na base Scopus, filtradas pelos termos em inglês: “Digital Transformation” 
and “Leadership” or “Management Business”. Foram obtidos 214 resultados iniciais que passaram pelos critérios 
de inclusão (somente artigos) e exclusão (duplicidade, período de publicação anterior a 2019, retirada de artigos 
com acesso restrito e aderência ao foco da pesquisa) resultando como base para esta pesquisa 50 artigos 
datados de 2019 a 2021. Os principais resultados apontam que embora a transformação digital esteja em 
expansão influenciada pelas exigências de mercado, de competitividade e de sustentabilidade, a pesquisa 
identificou tentativas científicas de extrair o perfil e as competências do líder digital, na busca de criar modelos 
de habilidades e atribuições para critérios de desenvolvimento e eficiência na gestão da transformação digital.
Palavras-chave: Transformação Digital. Liderança. Gestão Empresarial. Revisão Sistemática da Literatura.

ABSTRACT
Digital transformation should not be summarized in just technologies, but in strategies that involve the 
implementation of digital resources to support transformations in business models and a leaders play an 
essential role in this process. Therefore, the objective of the article is to verify the relationship between digital 
transformation and leadership in the business context. For this, a systematic review of the literature was 
carried out with searches in the Scopus database filtered by the terms in English: “Digital Transformation” 
and “leadership” or “Management Business”. 214 initial results were obtained that passed the inclusion (only 
articles) and exclusion criteria (duplicity, publication period prior to 2019, removal of articles with restricted 
access and adherence to the research focus) resulting as a basis for this research 50 articles dated from 2019 
to 2021. The main results indicate that although the digital transformation is expanding influenced by market 
demands, competitiveness and sustainability, the research identified scientific attempts to extract the profile 
and skills of the digital leader, in the search to create skills models and attributions for criteria for development 
and efficiency in managing the digital transformation.
Keywords: Digital Transformation. Leadership. Business management. Systematic Literature Review.
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1 INTRODUÇÃO

A Indústria 4.0 causou desdobramentos para várias áreas da sociedade, devido a necessidade do 
uso de tecnologias digitais avançadas. Com isso, torna-se essencial investimentos na qualificação dos 
profissionais para atuação nesse novo modelo (Silva et al., 2020). A Transformação Digital (TD) possui maior 
aderência com a área da tecnologia, mas trata-se também, de pessoas, pois requer o desenvolvimento 
de novas competências para os profissionais que estão inseridos neste contexto. Para promover a TD e 
elevar seus níveis de maturidade digital, torna-se necessário o desenvolvimento de novos líderes agentes 
da transformação com intuito de trazer uma nova visão que rompa com os pensamentos e modelos de 
negócios tradicionais (Teichert, 2019).

As organizações precisam estar focadas para esta nova realidade e dotar os seus colaboradores de 
competências nesta área (Eden et al., 2019). Neste cenário, torna-se necessário desenvolver capacidades 
de liderança que resultam da combinação dos processos de gestão, aprendizagem e reconfiguração dos 
processos. Rogers (2017), ressalta que a TD não tem a ver somente com a tecnologia, mas sim com 
estratégias e novos modos de pensar, o que significa que os gestores precisam encontrar maneiras para 
otimizar as necessidades e experiências dos clientes. O uso da tecnologia permite que a gestão reinvente 
o core business e exige, ao mesmo tempo, uma visão holística da estratégia dos negócios (Rogers, 2016).

A partir deste contexto, esta pesquisa busca responder ao seguinte questionamento: “Como a 
literatura tem identificado a relação existente entre a transformação digital e a liderança no contexto 
empresarial?”. O objetivo consiste em verificar a relação entre a transformação digital e a liderança no 
contexto empresarial por meio de uma revisão sistemática da literatura. Para tal, buscou-se descrever 
os conceitos relacionados com a TD; discorrer sobre a conceituação de liderança e a descrição das 
competências para a liderança digital, bem como utilizar o método da revisão sistemática da literatura, 
categorizando os estudos conforme critérios de inclusão e exclusão em conformidade com os filtros pré-
estabelecidos. 

O tema proposto foi escolhido por estar inserido em um campo inovador em que as habilidades, 
competências e capacidades das lideranças estratégicas estão sendo requisitadas para acompanhar e 
direcionar o desenvolvimento de negócios digitais, tais como cidades inteligentes, inovação e tecnologias 
conectadas ao marketing digital, e implementação das práticas e da cultura digital nas organizações. 
Este estudo pretende sistematizar os conhecimentos e identificar as lacunas de pesquisa que servirão 
de balizadores para aplicabilidade em estudos que definem o perfil da liderança inserida no contexto de 
transformação digital.
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2 REFERENCIAL TEÓRICO

A TD tem sido definida como o uso de novas tecnologias digitais, como smartphones, inteligência 
artificial, cloud, blockchain e internet das coisas (IoT) para gerar melhorias nos negócios e na experiência do 
cliente, agilizar operações ou criar novos modelos de negócios (Warner; Wäger, 2019). A TD requer que as 
organizações compreendam como “os modelos de negócios podem ser implementados e como o uso das 
tecnologias modificam seu gerenciamento” (Legner et al., 2017, p.8). A inovação digital tem transformado 
negócios e atuado como capacidades dinâmicas que podem trazer diferenciação sustentável para as 
organizações na era digital (Marquesani, 2020). 

Assim, a era digital está transformando a vida pessoal e comunitária das pessoas, bem como a 
dinâmica de negócios para organizações de todos os tamanhos e setores de atividades. Neste contexto, 
as regras estão sendo reescritas, interferindo nas relações com os clientes, na competitividade 
organizacional, na gestão dos dados e na capacidade de inovar e gerar valor (Rogers, 2017). Esta nova 
realidade, como em todo e qualquer momento da história da vida humana, apresentará desafios em 
relação a “vigilância, privacidade, direito de propriedade, governança e capacidades técnicas e humanas 
para lidar com grandes volumes de dados e informações” numa dimensão que vai além da vida pessoal, 
merecendo reflexões neste ambiente extrassensorial, em que se pode negar o passado, mas não evitar o 
presente-futuro (Weiss, 2019, p. 211).

De acordo com Henriette, Feki e Boughzala (2015), um projeto de TD envolve a implementação 
de recursos digitais para apoiar transformações nos modelos de negócios que afetam organizações, 
especialmente processos operacionais, recursos, usuários internos e externos, representando uma 
grande mudança nos hábitos e nas formas de trabalho, que passam a ser baseados nas colaborações e 
interações intensivas. 

Na prática, existem vários obstáculos para a TD, pois esta modifica as formas de trabalhos, funções 
e ofertas de negócios causadas pela adoção de tecnologias digitais em ambientes operacionais realizando 
alterações em vários níveis, como: (a) nível de processo: com a adoção de novas ferramentas digitais 
e agilização de processos reduzindo etapas manuais; (b) nível da organização: com a oferta de novos 
serviços e novas maneiras de execução; (c) nível de domínio do negócio: com a mudança de papeis e 
cadeias de valor nos ecossistemas; e (d) nível da sociedade: com mudanças nas estruturas em relação ao 
tipo de trabalho e meios influenciadores na tomada de decisão (Parviainen et al., 2017).

Desse modo, deve-se repensar a estratégia em um nível funcional e holístico – alinhando as 
estratégias de TI e negócios em um fenômeno mais abrangente, denominado de estratégias de negócios 
digitais (Bharadwaj et al., 2013). 
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As primeiras publicações a respeito da TD e sua relação com a liderança aconteceram no ano de 2011, 
por meio dos construtos de Hansen, Kraemmergaard e Mathiassen (2011) que discorriam a respeito dos 
ambientes altamente dinâmicos em que os líderes organizacionais precisavam se adaptar rapidamente 
em resposta às mudanças no cenário competitivo e tecnológico e das abordagens existentes para a 
TD. Na época, os autores usaram um Modelo de Processo Participativo (PPM) para compartilhar suas 
suposições sobre liderança, desafiar estratégias de TI existentes, padrões de colaboração e adaptação na 
abordagem da digitalização. 

Liderança é um tema amplo e complexo e que pode levar à diferentes definições. Na literatura, 
é representada como um conjunto de traços do ser humano capaz de influenciar pessoas para 
atingir determinado objetivo, e não pode ser tratada como um fator isolado, por ser influenciada pelo 
relacionamento entre o líder, liderados e outras partes do cenário em que sua atuação está inserida 
(Oberer; Erkollar, 2018). Em se tratando do cenário da TD, os líderes passam a exercer o protagonismo na 
aplicação da tecnologia como diferencial competitivo sustentável (Marquesani, 2020).  

Frente a estas exigências, a figura da “liderança digital” vem assumindo a responsabilidade por 
promover e conduzir a TD nas organizações, avaliando e mantendo estruturas internas e externas com 
novas tecnologias e trazendo uma evolução digital para as empresas. O líder digital é visualizado pelo 
seu espírito empreendedor, engajador, altamente motivado e consciente das necessidades dos clientes 
(Marquesani, 2020).  

A combinação das duas dimensões relacionadas a liderança como, a visão digital para impulsionar 
a TD e a capacidade digital (intensidade das iniciativas tecnológicas investidas para mudar a gestão 
operacional e aumentar a competitividade) formam o indicador de maturidade digital (Westerman; 
Bonnet; Mcaffe, 2016). Este estado completo, perfeito ou pronto de TD de uma empresa descreve o 
alcance obtido por meio de esforços de transformação e como está preparada competitivamente em um 
ambiente mais digital, que reflete na maturidade digital (Teichert, 2019). 

Para promover a TD e elevar seus níveis de maturidade digital é necessário o desenvolvimento de 
novos líderes agentes da transformação, lideranças digitais com o objetivo de trazer uma nova visão que 
rompa com o pensamento e modelos de negócios tradicionais. Buscando identificar a relação existente 
entre a transformação digital e a liderança no contexto empresarial, uma revisão sistemática da literatura 
foi realizada cujos procedimentos são relatados a seguir. 
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3 MÉTODO

A Figura 1 retrata as etapas do processo desta revisão sistemática da literatura (RSL) que consistem: 
(a) na realização do levantamento dos artigos; (b) analisá-los de forma exploratória; (c) definir os critérios 
de inclusão e exclusão desta revisão; (d) desenvolver e usar um sistema de codificação de classificação 
estruturado para compreender o nível de conhecimento existente sobre o tema; (e) identificar os 
principais resultados dos artigos e analisar as lacunas de pesquisa; (f) identificar as oportunidades e 
desafios para estudos futuros. Procedimentos semelhantes deste sistema de codificação foram descritos 
pelos autores: Mayring (2020), Amui et al. (2017), Lage Junior e Godinho Filho (2008), que serviram de 
referência nesta etapa da pesquisa.

Figura 1 – Etapas do processo da RSL

Fonte: Elaborado pelas autoras (2021)

Este estudo realizou um levantamento dos artigos disponíveis publicados na base de dados da 
Scopus, considerada uma das bases de dados bibliográficas mais importantes nos sistemas de classificação 
de periódicos (Wang; Waltmann, 2016). A condução da pesquisa ocorreu nos meses de abril a junho de 
2021. Foram extraídas as pesquisas de artigos acadêmicos existentes no filtro de palavras-chaves que 
se enquadram no contexto proposto. A busca foi realizada a partir dos termos: “Digital Tranformation” 
and “Leadership” or “Management Business” restritos a título, resumo ou palavras-chave. Os termos na 
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língua inglesa foram utilizados para ampliar a abrangência dos estudos. A Figura 2 retrata a estrutura dos 
critérios de inclusão e exclusão para seleção dos artigos da pesquisa.

Figura 2 – Seleção dos artigos

Fonte: Elaborado pelas autoras (2021)

Na primeira extração foram identificados 214 estudos, sendo que seis estavam duplicados em 
periódicos diferentes, desse modo, resultaram 208 documentos. Em seguida, aplicou-se o critério de 
publicação dos artigos mais recentes, excluindo os publicados antes de 2019 (critério considerou a 
ascensão das publicações a partir deste ano). As pesquisas dos anos anteriores a 2019 são voltadas a TD 
vinculada a adoção de serviços de informática, digitalização, departamentos de Tecnologia de Informação, 
fortalecendo a opção por este critério de exclusão. Com esta delimitação foram excluídos 65 estudos 
(2011 a 2018) obtendo-se um total de 143 resultados para serem analisados. 

A partir destes resultados a próxima seleção se deteve no foco do estudo estar vinculado a 
artigos científicos (foram descartados 68 estudos). Por conseguinte, com saldo de 75 artigos, o critério 
de exclusão considerou o acesso aos materiais com impedimento ao acesso online, tendo em vista a 
inviabilidade de análise do material somente pelo resumo (exclusão de 11 artigos). Após a aplicação 
dos critérios de exclusão, o afunilamento resultou em 64 artigos que foram analisados   na íntegra para 
melhor compreender a natureza e seu enquadramento com o tema proposto. A análise final resultante 
considerou somente as publicações com abordagem focada no objetivo desta pesquisa trazendo aspectos 
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que relacionam TD e liderança. Onze publicações tiveram enfoque predominante somente na TD, três 
apresentaram foco preponderante somente em liderança.

Como resultado final, identificaram-se 50 artigos que oferecem um arcabouço teórico consistente 
para esta RSL e que abordam a trilogia das palavras chave da pesquisa com a evidenciação da relação 
entre TD e a liderança no contexto de gestão empresarial. 

Em seguida, definiu-se a forma de classificação e tabulação que nortearam a análise dos dados 
usando códigos de números e letras para classificação dos artigos. As dimensões de classificação 
estabelecidas foram:

1. Contexto Nacional (CN) em análise nos estudos, com a seguinte codificação: 
CN-PD = Países Desenvolvidos, CN-PS = Países Subdesenvolvidos.

2. Foco na Teoria (FT) da Transformação Digital (TD) e Liderança (L), codificado:
FT-TD = totalmente foco na Transformação Digital
FT-TDL = abordagem foco na TD e Liderança 
FT-LD = totalmente foco em Liderança

3. Método da pesquisa e técnicas de análise de dados, codificado dessa forma:
MT-QUALI = Qualitativo; MT-QUANTI = Quantitativo; MT-MISTO = Misto
MT-TECON = Teórico / Conceitual; MT-TEEMP = Teórico e Empírico 
MT-REVLS = Revisões de Literatura e Sistemática 
MT-ECENT = Estudos de Caso/entrevistas 
MT-SURVE = Survey

4. Setor Envolvido (SE), codificado da seguinte forma: 
SE-IND = Indústria; SE-SER = Serviços; SE-IDS = Indústria/Serviços; 
SE-NAP = Não aplicável

5. Práticas/dimensões (PD) utilizadas na pesquisa, codificação considerando serem mais 
relacionados a PD-AT = aspectos técnicos ou PD-AH = aspectos humanos;

6. Continente de origem do estudo, codificado como:
CO-AM = América; CO-EU = Europa; CO-AS = Ásia, 
CO-AF = África; CO-OC = Oceania.

As primeiras categorizações dos artigos tiveram como foco a descrição do ano e periódico de cada 
publicação, número de citações, país de origem da entidade de ensino do autor principal da pesquisa. Por 
conseguinte, realizou-se a codificação dos métodos de pesquisa aplicados, bem como o breve resumo do 
conteúdo e a tabulação evidenciando o assunto abordado conforme código estruturado.  Os resultados 
da análise dos artigos selecionados são tratados na próxima seção.
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4 RESULTADOS E ANÁLISE

As publicações recentes sobre TD e liderança (2019/2021) representam 78,5% do total de 
publicações extraídas da base Scopus. Destaca-se ainda que 51,56% destes tiveram suas publicações 
realizadas em 2020 e que o ano de 2021 contava com 17,19% das publicações considerando data de 
corte em junho/2021. 

Os estudos foram publicados em diversos periódicos, alguns com um número superior de inserções, 
tais como: Sustainability (Switzerland) com quatro publicações; Australian Health Review e Califórnia 
Management Review contabilizam três; seguidos pelos periódicos com duas publicações: Business Horizons; 
Frontiers in Psychology; International Journal of Environmental Research and Public Health e Management 
Science Letters. Os demais tiveram uma única contribuição.

Em relação à concentração dos estudos geograficamente, a maioria das publicações emerge da 
Alemanha (seis), seguido pela Indonésia com cinco contribuições. Espanha e Estados Unidos tiveram 
cinco; já Portugal possui quatro artigos pulicados.  Austrália apresenta três artigos, seguidos por Áustria, 
Itália, México e Turquia com duas publicações. Os outros países possuem somente uma contribuição: 
África, Canadá, China, Dinamarca, Emirados Árabes, Equador, França, Grécia, Japão, Malásia, Noruega, 
Reino Unido e Rússia.

Em se tratando do critério referente ao continente de origem, 56% das publicações são do continente 
Europeu (28 artigos), seguido pelo continente Americano e Asiático com abrangência de 18% (nove artigos 
cada), três advém da Oceania (representatividade de 6%), mais precisamente da Austrália, e somente um 
está vinculado ao continente Africano (2%). A estrutura da classificação e das codificações em relação as 
características dos artigos conforme critérios estabelecidos e descritos na seção do método pode ser 
visualizada na Tabela 1.

Tabela 1 – Classificação e codificação das características dos artigos

Autores Contexto 
Nacional Método Setor PD Continente 

Origem

Kudyba, Fjermestad e 
Davenport (2020)

CN-PD MT-QUALI MT-TEEMP MT-REVLS SE-IND PD-AH CO-AM

Kappelman et al. 
(2019)

CN-PD MT-QUANT MT-TEEMP MT-SURVE SE-IDS PD-AT CO-AM

Lotriet e Dltshego 
(2020)

CN-PS MT-QUANT MT-TEEMP MT-ECENT SE-SER PD-AT CO-AF

İnel (2019) CN-PS MT-QUANT MT-TEEMP  SE-IDS PD-AH CO-EU
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Krasonikolakis, 
Tsarbopoulos e Eng 
(2020)

CN-PD MT-QUALI MT-TEEMP MT-ECENT SE-SER PD-AH CO-EU

Rodríguez-Abitia 
e Bribiesca-Correa 
(2021)

CN-PS MT-QUALI MT-TEEMP MT-ECENT SE-IDS PD-AH CO-AM

Guinan, Parise e 
Langowitz (2019)

CN-PD MT-MISTO MT-TEEMP MT-ECENT SE-IND PD-AH CO-AM

Brock e Von 
Wangenheim (2019)

CN-PD MT-MISTO MT-TEEMP MT-ECENT SE-IND PD-AT CO-AS

Evans e Price (2020) CN-PD MT-QUALI MT-TECON MT-ECENT SE-IDS PD-AT CO-OC
Rodríguez-Abitia et 
al. (2020)

CN-PS MT-QUALI MT-TEEMP MT-ECENT SE-SER PD-AH CO-AM

Mihardjo et al. (2019) CN-PS MT-QUANT MT-TECON  SE-SER PD-AT CO-AS
Zeike et al. (2019) CN-PD MT-MISTO MT-TEEMP  SE-IND PD-AH CO-EU
Nasution et al. (2020) CN-PS MT-MISTO MT-TEEMP MT-ECENT SE-IDS PD-AH CO-AS
Savić (2019) CN-PD MT-QUALI MT-TECON  SE-SER PD-AH CO-EU
Liu, Zha e He (2019) CN-PD MT-MISTO MT-TEEMP MT-ECENT SE-SER PD-AH CO-AM
Kusmiarto et al. 
(2021)

CN-PS MT-MISTO MT-TEEMP MT-ECENT SE-SER PD-AH CO-AS

Cuenca-Fontbona, 
Matilla e Compte-
Pujol (2020)

CN-PD MT-MISTO MT-TEEMP MT-ECENT   
MT-REVLS 

SE-SER PD-AH CO-EU

Garbellano e Da Veiga 
(2019)

CN-PD MT-QUALI MT-TEEMP MT-ECENT SE-IND PD-AH CO-EU

Muñoz et al. (2021) CN-PS MT-MISTO MT-TEEMP MT-REVLS SE-IDS PD-AT CO-AM
Kiraz et al. (2020) CN-PS MT-QUANT MT-TEEMP MT-ECENT SE-IND PD-AH CO-EU
Tekic e Koroteev 
(2019)

CN-PD MT-QUALI MT-TEEMP MT-REVLS SE-IDS PD-AH CO-EU

Scott, Sullivan e Staib 
(2019)

CN-PD MT-QUALI MT-TEEMP MT-ECENT   
MT-REVLS 

SE-SER PD-AH CO-OC

Babin e Grant (2019) CN-PD MT-QUALI MT-TEEMP MT-ECENT   
MT-REVLS 

SE-SER PD-AH CO-AM

De Leeuw, Woltjer e 
Kool (2020)

CN-PD MT-QUALI MT-TEEMP MT-ECENT   
MT-REVLS 

SE-SER PD-AH CO-EU

Lekic, Rivière e 
Ihadjadene (2020)

CN-PD MT-QUALI MT-TEEMP MT-ECENT   
MT-REVLS 

SE-SER PD-AH CO-EU

Rocha et al. (2021) CN-PD MT-QUANT MT-TECON MT-REVLS SE-SER PD-AH CO-EU
Porfírio et al. (2021) CN-PD MT-QUALI MT-TEEMP MT-ECENT SE-IDS PD-AH CO-EU
Bartsch et al. (2020) CN-PD MT-MISTO MT-TEEMP MT-ECENT   

MT-REVLS 
SE-SER PD-AH CO-EU
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Antonopoulou et al. 
(2020)

CN-PD MT-QUANT MT-TEEMP MT-ECENT   
MT-REVLS 

SE-SER PD-AH CO-EU

Holth e Boe (2019) CN-PD MT-MISTO MT-TEEMP MT-ECENT   
MT-REVLS 

SE-SER PD-AH CO-EU

Zeike et al. (2019) CN-PD MT-MISTO MT-TEEMP MT-ECENT SE-IND PD-AH CO-EU
Gierlich-Joas, Hess e 
Neuburger (2020)

CN-PD MT-QUALI MT-TECON  SE-SER PD-AH CO-EU

Bernhard-Skala 
(2019)

CN-PD MT-QUALI MT-TEEMP MT-REVLS SE-SER PD-AH CO-EU

Nair (2019) CN-PD MT-QUALI MT-TEEMP  SE-IDS PD-AH CO-AS
Fonseca, Amaral e 
Oliveira (2021)

CN-PD MT-MISTO MT-TEEMP MT-REVLS SE-IND PD-AH CO-EU

Sullivan et al. (2020) CN-PD MT-QUALI MT-TEEMP MT-ECENT   
MT-REVLS 

SE-SER PD-AH CO-OC

Gfrerer et al. (2021) CN-PD MT-QUANT MT-TEEMP MT-ECENT SE-SER PD-AT CO-EU
Pacheco-Mangas, 
Palma-García 
& Hombrados-
Mendieta (2020)

CN-PD MT-MISTO MT-TEEMP MT-ECENT SE-SER PD-AH CO-EU

Philip e Gavrilova 
(2021)

CN-PD MT-QUALI MT-TEEMP MT-ECENT   
MT-REVLS 

SE-SER PD-AH CO-AM

Obrenovic et al. 
(2020)

CN-PS MT-QUALI MT-TEEMP MT-ECENT SE-IDS PD-AH CO-AS

Jayawardena, Ahmad 
e Jaharadak (2020)

CN-PS MT-QUALI MT-TECON MT-REVLS SE-NAP PD-AH CO-AS

Cortez e Johnston 
(2020)

CN-PD MT-QUALI MT-TEEMP MT-ECENT SE-IDS PD-AH CO-EU

Sá e Serpa (2020) CN-PD MT-QUALI MT-TECON MT-ECENT   
MT-REVLS 

SE-SER PD-AH CO-EU

Area-Moreira, Bonilla 
e Mesa (2020)

CN-PD MT-QUALI MT-TEEMP MT-ECENT   
MT-REVLS 

SE-SER PD-AH CO-EU

Winasis, Djumarno e 
Ariyanto (2021)

CN-PS MT-QUANT MT-TEEMP MT-ECENT   
MT-SURVE 

SE-SER PD-AH CO-AS

Diller, Asen e Späth 
(2020)

CN-PD MT-MISTO MT-TEEMP MT-ECENT SE-SER PD-AH CO-EU

Llinás e Abad (2019) CN-PD MT-QUALI MT-TEEMP MT-REVLS SE-IDS PD-AH CO-EU
Cortellazzo, Bruni e 
Zampieri (2019)

CN-PD MT-MISTO MT-TEEMP MT-REVLS SE-IDS PD-AH CO-EU

Navaridas-Nalda et 
al. (2020)

CN-PD MT-QUALI MT-TEEMP MT-ECENT SE-SER PD-AH CO-EU

Fachrunnisa et al. 
(2020)

CN-PS MT-QUALI MT-TEEMP MT-ECENT SE-IDS PD-AH CO-AS

Fonte: Elaborado pelas autoras (2021)
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A codificação que abordou dados relativos ao contexto nacional (Tabela 1) revelou que 74% das 
publicações estão vinculadas aos países desenvolvidos e 13 (26%) têm origem nos países subdesenvolvidos 
com predominância para Indonésia (cinco contribuições). 

O setor de serviços (bancário/financeira, de ensino e hospitalar) foi foco de estudo de 54% (27 
artigos) e teve participação indireta em 28% dos artigos pesquisados quando analisada a categoria 
indústria/serviços (14 artigos). Chama a atenção que somente oito dos 50 artigos envolveram o setor 
da indústria, indicando que o setor de serviços possui uma vinculação maior com a TD do que a indústria. 

As práticas e dimensões desta revisão sistemática foram extraídas com a leitura da abordagem 
temática dos artigos e ressaltaram os aspectos humanos da pesquisa com representatividade de 86%. 
Os aspectos técnicos (14%) tratavam de assuntos, como: tecnologia da informação, cibernética, design 
thinking, startups, modelo de negócio e gerenciamento de ativos. A Tabela 2 apresenta os dados da 
quantidade de artigos e a abordagem metodológica. 

Tabela 2 – Método aplicado pelos artigos analisados

Codificação Metodologia de Pesquisa Quantidade de Artigos Representatividade

MT-QUALI Qualitativo 26 52,00%

MT-QUANT Quantitativo 9 18,00%

MT-MISTO Misto (qualitativo e quantitativo) 15 30,00%

MT-TECON Teórico / Conceitual 7 14,00%

MT-TEEMP Teórico / Empírico 43 86,00%

MT-REVLS Revisões (de Literatura / 
Sistemática)

21 42,00%

MT-ECENT Estudos de caso e/ou entrevistas 34 64,00%

MT-SURVE Survey 2 4,00%
Fonte: Elaborado pelas autoras (2021)

O direcionamento pela abordagem qualitativa predominou em meio aos artigos analisados com 
52% de representatividade; o método misto e a abordagem quantitativa tiveram presentes em 15 
artigos cada. A codificação do método teórico/empírico contemplou 43 publicações e apenas sete artigos 
desenvolveram a pesquisa teórica/conceitual.

As codificações da metodologia de pesquisa identificaram a predominância pelos estudos de caso 
(codificação MT-ECENT da Tabela 2) abrangendo 64% dos estudos analisados. O método de revisão 
de literatura aparece com representatividade de 42%.  A adoção de Survey (dois artigos) tem menor 
expressividade (4%). 
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Entre os temas que relacionam a TD e a liderança no contexto empresarial identificaram-se os 
aspectos de maior relevância a partir da leitura dos artigos, como: (a) as práticas da liderança digital 
e estratégica foram abordadas em 46 dos 50 artigos, os quatro que não contemplam este aspecto 
retratam temas vinculados a desempenho tecnológico, tecnologia da informação e adaptação de mercado 
(Kudyba; Fjermestad; Davenport, 2020; Savić, 2019; Liu; Zha; He, 2019; De Leeuw; Woltjer; Kool, 2020); 
(b) a inteligência artificial vinculada a TD organizacional e aos quesitos de estruturação virtual. 

A liderança digital e estratégica é trazida por Marquesani (2020) quando salienta a necessidade 
de lideranças fortes (liderança digital) ocupando o papel integral para suportar a estratégia de TD. Para 
o autor, a liderança digital assume a responsabilidade por promover e conduzir a TD nas organizações. 

Os artigos apontam ainda para (c) os aspectos de habilidades/ competências/capacidades dinâmicas 
para liderar, abordados por Rodríguez-Abitia e Bribiesca-Correa (2021), Brock e Von Wangenheim 
(2019), Muñoz et al. (2021), Pacheco-Mangas, Palma-García & Hombrados-Mendieta (2020); (d) 
cultura/empreendedora/gestão de mudança; (e) inovação nos modelos de negócios. As habilidades, 
competências e capacidades para liderar são descritas por Marquesani (2020) na figura do líder digital, 
detentor de espírito empreendedor, engajador, motivação própria e consciente das necessidades dos 
clientes. Pacheco-Mangas, Palma-García & Hombrados-Mendieta (2020) discorrem sobre os fatores da 
resiliência organizacional citando a capacidade das organizações em fazer ajustes em seu comportamento 
diante da sucessão de mudanças, perturbações e eventos traumáticos. Porfírio et al. (2021) consideram 
a relação entre a estratégia digital e a estratégia corporativa e de negócios vinculadas as características 
da empresa e da gestão.

 Esta RSL contempla ainda artigos com temáticas relacionadas: (f) a educação competitiva/
conhecimento; (g) agilidade de equipes/negócio; (h) inteligência digital coletiva; e (i) maturidade digital. 
A agilidade de equipes/negócios faz parte de um dos níveis elencados como competência básica para 
o líder digital, detentor de capacidade transformacional e características específicas para acelerar e 
promover as mudanças necessárias nas organizações, sociedade e mercados (Marquesani, 2020; 
Jayawardena; Ahmad; Jaharadak, 2020; Kappelman et al., 2019; Brock; Von Wangenheim, 2019). O 
aspecto da maturidade digital é abordado por Teichert (2019), que descreve sua conceituação e a forma 
de obtenção da maturidade nas duas dimensões relacionadas a liderança e a capacidade digital, e pelos 
autores Jayawardena, Ahmad e Jaharadak (2020), Diller, Asen e Späth (2020), Lotriet e Dltshego (2020). 

Os assuntos de menor incidência entre as abordagens de TD e liderança foram os que tratam da 
temporalidade ligada a revolução digital/industrial e de mercado (Fachrunnisa Et Al., 2020; Garbellano; 
Da Veiga, 2019; Kiraz et al., 2020); a questão da sustentabilidade e o impacto futuro (como exemplo, 
abordagem de Obrenovic et al., 2020); a tecnologia cognitiva e holística (Zeike et al., 2019; Gierlich-
Joas; Hess; Neuburger, 2020); por fim, a relação da TD e liderança voltada às questões que envolvem 
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o bem-estar psicológico dos indivíduos e da organização. Os apontamentos de sustentabilidade e 
impacto futuro são descritos por Marquesani (2020), que alerta sobre a transformação dos negócios 
pela inovação digital, trazendo diferenciação sustentável para as organizações. O mesmo autor atribui ao 
líder o protagonismo na missão de aplicar a tecnologia como diferencial competitivo sustentável. Weiss 
(2019) aponta para a conscientização dessa mutação para o digital. O ambiente extrassensorial vem à 
tona nas palavras de Weiss (2019), que lista desafios para dimensões além da vida pessoal, remetendo 
aos aspectos elencados da tecnologia cognitiva e holística. 

A Figura 3 retrata os tópicos de agenda futura identificados nos artigos analisados. Para as 
questões de gerenciamento da TD, a lacuna observada por Kudyba et al. (2020) e demais autores, trata 
da abrangência da aplicabilidade do método de medição de eficiência de TD em empresas de diversos 
segmentos ou países (Lichtenthaler, 2020; Lotriet; Dltshego, 2020; İnel, 2019; Rodríguez-Abitia; 
Bribiesca-Correa, 2021; Obrenovic et al., 2020; Fachrunnisa et al., 2020). Baseado nos dados codificados 
nesta revisão sistemática no que tange a abrangência dos continentes que realizaram pesquisas acerca 
da TD e sua interligação com as práticas de liderança, visualiza-se oportunidade de desenvolvimento de 
estudos em países em desenvolvimento. 

Figura 3 – Tópicos de agenda futura

Fonte: Elaborado pelas autoras (2021)

Um tópico futuro aponta para a oportunidade de análise para estabelecer os fatores de interação 
entre a qualificação da equipe, TI e as ações gerenciais (Gierlich-Joas; Hess; Neuburger, 2020; Bernhard-
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Skala, 2019). Estudos sobre as técnicas de gerenciamento de risco integradas as melhorias e as 
consequências devastadoras sobre a ruptura da 4ª Revolução Industrial (Lotriet; Dltshego, 2020; Kiraz et 
al., 2020), bem como a verificação dos impactos da pandemia nas empresas estatais versus setor privado, 
também são apontados como assuntos para pesquisas futuras (Garbellano; Da Veiga, 2019; Obrenovic 
et al., 2020).

A inclusão social foi indicada para estudos futuros que poderiam abordar sobre questões como: 
igualdade de gênero e capacitação, oportunidades de aprendizagem ao longo da vida, promoção da 
inovação e parcerias globais com intuito de examinar pontos em comum e diferenças para auxiliar o 
planejamento da educação digital dos indivíduos e da organização (Rodríguez-Abitia et al., 2020; De 
Leeuw et al., 2020; Obrenovic et al., 2020).

Em relação aos métodos e sistemas de medições que podem ser estudados, a agenda revela 
algumas sugestões, tais como: 1) revisão da teoria organizacional sistemática para fornecer conselhos 
aos gestores e ajudá-los a compreender a implementação do digital (Bernhard-Skala, 2019); 2) realização 
da triangulação para confirmar as relações das construções nos modelos de medição por meio de técnicas 
quantitativas (Rodríguez-Abitia; Bribiesca-Correa, 2021), avaliar a competência digital quantitativamente 
(İnel, 2019), e testar a robustez dos métodos de medições extraídos deste estudo (Rodríguez-Abitia; 
Bribiesca-Correa, 2021; Tekic; Koroteev, 2019; Obrenovic et al., 2020); 3) identificar os clusters mais 
relevantes por áreas e estudos de palavras-chave implantados em diferentes pesquisas para entender 
melhor esta área específica e replicar este estudo levando em consideração eventos e capítulos de livros 
como saídas excluídas nesta análise (Rocha et al., 2021). 

Ainda sobre a metodologia, o estudo propõe a discussão sobre a TD e a liderança digital em dois 
momentos distintos (pré-tópico e pós-tópico) (Philip; Gavrilova, 2021) para análise comparativa. O modelo 
de sustentabilidade organizacional trazido por Obrenovic et al. (2020) deve ser testado após estado de 
pandemia. Estudos com aplicação estatística e estudo longitudinal em empresas, inclusive as que já 
estão no estágio de TD (Mihardjo et al., 2019) são sugeridos bem como a realização de correlações entre 
idade e competência digital (DE Leeuw et al., 2020; Porfírio et al., 2021) e ainda entre outros fatores de 
natureza psicossocial e sociocultural (Pacheco-Mangas, Palma-García & Hombrados-Mendieta, 2020).

Em se tratando da área de recursos humanos, os estudos sugeridos refletem sobre a prontidão 
digital e as habilidades de liderança em nível individual. O filtro das sugestões da RSL imbuídos na 
gestão de pessoas aponta para pesquisas que tratam sobre como escalar equipes digitais inovadoras 
em projetos de inteligência artificial humana (Guinan; Parise; Langowitz, 2019; Brock; Von Wangenheim, 
2019) detalhando o controle de natureza versátil (inteligência, formação de equipes, agilidade e liderança) 
(Zeike et al., 2019). Ainda,  os artigos atentam sobre as lacunas de talentos digitais (Nair, 2019) e a busca 
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de  resolução por parte dos líderes e gestores (Nasution et al., 2020). Novos estudos abordando o papel 
dos líderes no desempenho do ambiente digital (Zeike et al., 2019) e na apropriação ética da tecnologia 
digital (Gierlich-Joas; Hess; Neuburger, 2020; Cortellazzo; Bruni; Zampieri, 2019) são referenciados, 
bem como pesquisas considerando o quanto o sucesso da liderança compartilhada depende da cultura 
organizacional e sobre o efeito na dinâmica da equipe virtual.

O conceito de maturidade digital é apontado em diversos artigos (Lotriet; Dltshego, 2020; Area-
Moreira; Bonilla; Mesa, 2020; Cuenca-Fontbona; Matilla; Compte-Pujol, 2020), incluindo a elaboração 
de modelo integrado de TD e LD no setor de ensino que busca avaliar o nível de maturidade (Nasution et 
al., 2020; De Leeuw; Woltjer; Kool, 2020). A sugestão de pesquisa futura indica aplicação deste modelo 
em outros setores e o estudo de comparabilidade e validação do modelo (Evans; Price, 2020; Gfrerer et 
al., 2021; Diller; Asen; Späth., 2020). Sugere-se o desenvolvimento de um índice composto de TD e LD 
e a criação de um modelo de diagnóstico e predição da maturidade digital organizacional (Area-Moreira; 
Bonilla; Mesa, 2020).

Estudos que compreendam a sobrecarga e a pressão da digitalização e as consequências negativas 
para a saúde são observados como possibilidades de estudos futuros em relação ao bem-estar psicológico 
(Bartsch et al., 2020; Zeike et al., 2019; Sullivan et al., 2020). A revisão de pesquisas considerando a 
influência de outras variáveis que podem afetar o envolvimento do funcionário durante TD (autoeficácia, 
estresse no trabalho, cultura organizacional e satisfação no trabalho) (Winasis et al., 2021). Sugerem-
se pesquisas futuras que analisam as maneiras pelas quais os líderes podem criar contágio emocional 
positivo, por meio da tecnologia e ainda, examinar os funcionários forçados às licenças compulsórias, 
colaboradores dos serviços essenciais ou os que trabalham na linha de frente da pandemia, investigando 
seus aspectos emocionais e comportamentais (Cortellazzo; Bruni; Zampieri, 2019).

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS

O mundo mudou e envolve além das transformações digitais a atualização dos estilos de lideranças 
para responderem as demandas das organizações dotadas de criatividade, inovação, agilidade e 
sustentabilidade. Em resposta ao questionamento da pesquisa sobre “Como a literatura tem identificado 
a relação existente entre a TD e a liderança no contexto empresarial?”, identificou-se a relação direta 
entre a TD e liderança no contexto empresarial refletidos nas práticas da liderança digital e estratégica 
(necessidades, habilidades e competências percebidas do líder digital) e na inteligência artificial vinculadas 
com a TD organizacional e aos quesitos de estruturação virtual (adequações e aplicações da TD como 
diferencial competitivo sustentável). 
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Aspectos como a cultura empreendedora/gestão de mudança; inovação nos modelos de negócios; 
educação competitiva; agilidade das equipes e do negócio; a inteligência digital coletiva; a maturidade 
digital; as abordagens que tratam da temporalidade ligada a revolução digital/industrial e de mercado; a 
sustentabilidade e o impacto futuro; a tecnologia cognitiva e holística, e questões que envolvem o bem-
estar psicológico dos indivíduos e da organização estabelecem uma ligação entre a TD e a liderança.

Algumas sugestões de agenda para pesquisas futuras foram elencadas a partir dos artigos 
analisados tais como: aplicabilidade do método de medição de eficiência de TD em empresas de diversos 
segmentos ou países; análises sobre a interação entre a qualificação da equipe, TI e ação gerencial; 
estudos sobre as técnicas de gerenciamento de risco integrados em relação a ruptura da 4ª Revolução 
Industrial; sugere-se a replicação deste estudo considerando eventos e capítulos de livros que foram 
excluídos nesta RSL e ainda, confirmar os indicadores de estudos realizados com os métodos de medição 
de eficiência de TD após contenção da pandemia para verificar os impactos sofridos nas empresas e 
validar a robustez destes métodos de medições e em situações pós-pandêmicas. 

Outras sugestões contemplam os estudos com aplicação estatística e correlações entre idade e 
competência digital ou ainda entre outros fatores de natureza psicossocial e sociocultural; pesquisas 
sobre a prontidão digital e sobre as habilidades das lideranças em nível individual; revisões sistemáticas 
a respeito de equipes digitais inovadoras e projetos de inteligência artificial humana; lacunas de talentos 
digitais; o papel dos líderes no desempenho do ambiente digital e na apropriação ética da tecnologia 
digital; e pesquisas considerando o quanto o sucesso da liderança compartilhada depende da cultura 
organizacional e qual efeito na dinâmica de equipe virtual.

O estudo acerca da maturidade digital é indicado para buscar a comparabilidade e validação do 
modelo, avaliação do nível de maturidade aplicada estabelecendo comparativos entre setores distintos 
e ainda, se sugere o desenvolvimento de um índice composto de TD e liderança digital com a criação de 
um modelo de diagnóstico e predição da maturidade digital organizacional. Outras sugestões indicadas 
se relacionam ao bem-estar psicológico (sobrecargas que afetam a saúde, autoeficácia, estresse no 
trabalho, cultura organizacional e satisfação no trabalho) e ainda, pesquisas que analisem as possíveis 
maneiras dos líderes em criar contágio emocional positivo com uso da tecnologia.

Embora as pesquisas sobre TD estejam em expansão, geralmente influenciadas pelas exigências 
de mercado, de competitividade e de sustentabilidade, a pesquisa identificou tentativas científicas de 
extrair o perfil e competências do líder digital, na busca de criar modelos de habilidades e atribuições 
para critérios de desenvolvimento e eficiência na gestão da TD. Essa revisão sistemática da literatura 
apresenta limitações no que tange ao avanço da tecnologia que envolve a transformação digital e sua 
tendência de amplitude de pesquisas em relação ao tema necessitando de constantes revisões. Outra 
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limitação pode estar associada a definição dos critérios de inclusão e exclusão adotados na pesquisa. 
A principal contribuição dessa revisão sistemática da literatura consiste na apresentação de possíveis 
direcionadores para novas pesquisas a partir da agenda futura mapeada nos estudos.
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