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QeSS

Resumo: A transformagdo digital (TD) substitui as formas de gestdo e operagdo

PALA\{RAS-CHA\{E ) tradicionais das organizacOes pela adesdo de novas tecnologias digitais com enfoque no
(L:%mp?er']tulas multiniveis. pensamento estratégico voltado a adaptaco das empresas aos novos paradigmas digitais.
ider digital.

A TD exige dos lideres competéncias que promovam um movimento multinivel de
interdependéncia e que agreguem valor econdmico e social. Assim, 0 objetivo deste artigo
consiste em identificar na literatura as competéncias dos lideres para a TD das industrias
em nivel organizacional, de equipe e individual e caracterizar as publicagBes sobre a
tematica. Trata-se de uma pesquisa com abordagem qualitativa focada na reviséo
sistematica da literatura (RSL) de 44 artigos nacionais e internacionais que resultou na
identificacdo de nove competéncias para promover a TD nas industrias. No ambito
organizacional, destacam-se: a capacidade de alinhar-se com as estratégias da empresa, a
habilidade de integrar, reavaliar e fomentar o desenvolvimento das competéncias digitais,
e a aptiddo para promover a mudanca na cultura organizacional. No nivel da equipe, as
competéncias compreendem a capacidade de influenciar, liderar e motivar pessoas, bem

Transformacdo digital.
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como a habilidade de impulsionar iniciativas digitais ao formar equipes multidisciplinares
e multifuncionais. No nivel individual, as competéncias identificadas incluem a
necessidade de uma adaptagdo constante na maneira de liderar, a promocéo de habilidades
multidisciplinares, a capacidade de comunicacéo clara e objetiva, e a fluéncia digital. A
identificacdo destas competéncias desempenha um papel importante ao auxiliar as
organizagdes no processo de autodiagndstico de competéncias em multiplos niveis e de
desenvolvimento de seus lideres, para impulsionar a transformagao digital.

Abstract: Digital Transformation (DT) replaces traditional forms of management and
operation of organizations with the adoption of new digital technologies focused on
strategic thinking aimed at adapting companies to new digital paradigms. DT requires
leaders to have skills that promote a multilevel movement of interdependence and add
economic and social value. Therefore, the objective of this article is to identify in the
literature the competencies of leaders for DT in industries at an organizational, team, and
individual level and to characterize publications on the subject. This research has a
qualitative approach focused on the systematic literature review (SLR) of 44 national and
international articles that resulted in the identification of nine skills to promote DT in
industries. At the organizational level, the following stand out: the ability to align with the
company’s strategies, the ability to integrate, reevaluate, and encourage the development
of digital skills, and the ability to promote change in organizational culture. At the team
level, competencies include the ability to influence, lead, and motivate people, as well as
the ability to drive digital initiatives by forming multidisciplinary and cross-functional
teams. At the individual level, the competencies identified include the need for constant
adaptation in the way of leading, the promotion of multidisciplinary skills, the ability to
communicate clearly and objectively, and digital fluency. The identification of these
competencies plays an essential role in helping organizations in the process of self-
diagnosing competencies at multiple levels and developing their leaders to drive digital
transformation.

Resumen: La transformacion digital (TD) reemplaza las formas tradicionales de gestion
y operacion en las organizaciones mediante la adopcion de nuevas tecnologias digitales,
con un enfoque en el pensamiento estratégico dirigido a la adaptacion de las empresas a
los nuevos paradigmas digitales. La TD requiere que los lideres posean competencias que
promuevan un movimiento multinivel de interdependencia y que agreguen valor
economico y social. Por lo tanto, el objetivo de este articulo es identificar en la literatura
las competencias de los lideres para la TD en las industrias a nivel organizacional, de
equipo e individual, y caracterizar las publicaciones sobre el tema. Este es un estudio de
investigacion cualitativa centrado en una revision sistematica de la literatura (RSL) de 44
articulos nacionales e internacionales que resultdé en la identificacion de nueve
competencias para promover la TD en las industrias. A nivel organizacional, destacan las
siguientes competencias: la capacidad para alinearse con las estrategias de la empresa, la
habilidad para integrar, reevaluar y fomentar el desarrollo de competencias digitales, y la
aptitud para promover el cambio en la cultura organizacional. A nivel de equipo, las
competencias incluyen la capacidad para influir, liderar y motivar a las personas, asi como
la habilidad para impulsar iniciativas digitales mediante la formacién de equipos
multidisciplinarios y multifuncionales. A nivel individual, las competencias identificadas
incluyen la necesidad de una adaptacidn constante en el estilo de liderazgo, la promocion
de habilidades multidisciplinarias, la capacidad de comunicacion clara y objetiva, y la
fluidez digital. La identificacion de estas competencias desempefia un papel importante al
ayudar a las organizaciones en el proceso de autoevaluacion de competencias en maltiples
niveles y en el desarrollo de sus lideres para impulsar la transformacion digital.
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Introducéo

A transformacdo digital (TD) é descrita
como um processo evolutivo que aproveita as
capacidades digitais e a tecnologia para gerar
valor as organizacGes (Rodriguez & Bribiesca,
2021). De acordo com a conceituacdo de
Saarikko et al. (2020) a TD é considerada
como um processo sociocultural (ndo somente
voltado a tecnologia) de adaptacdo das
empresas as novas formas e conjuntos de
competéncias necessarias para que a
organizacdo permaneca viavel e relevante em
um cenério digital.

Neste sentido, a TD tem exigido das
organizagfes a reestruturacdo de suas
estratégias, a reavaliacdo das capacidades de
alavancagem tecnolodgica e o desenvolvimento
de competéncias dos lideres e da gestdo, cujos
fatores sdo percebidos como um dos principais
desafios da contemporaneidade (Rodriguez &
Bribiesca, 2021; Saarikko et al., 2020).

O tema das competéncias dos lideres para
a TD foi abordado com mais énfase pela
literatura a partir de 2011 em funcdo da
necessidade de adaptacdo rapida dos lideres
em acompanhar este movimento (Hansen, et
al., 2011). Fato é que liderar para a TD se
tornou essencial para criacdo de estratégias
que visam impulsionar digitalmente o0s
negécios, bem como incentivar 0
desenvolvimento de novas competéncias
(Bharadwaj et al., 2013; Kane et al., 2015).

As novas competéncias para liderar no
contexto da TD sugerem que os lideres, além
de influenciar pessoas para atingir
determinados objetivos (Hansen et al., 2011,
Oberer & Erkollar, 2018), passem também a
adotar outros comportamentos e atitudes, a
aplicar tecnologias digitais e a desenvolver em
seus liderados a mentalidade digital (Brock &
Wangenheim, 2019; Jayawardena et al., 2020;
Kappelman et al., 2019).

A fim de atender a essas exigéncias, 0S
lideres precisam desenvolver competéncias
multiniveis individuais, de equipes e
organizacionais (Henriette et al., 2015; Nylén
& Holmstrém, 2015; Rodriguez & Bribiesca,
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2021; Vial, 2019). Neste sentido, as
competéncias multiniveis individuais dao
origem e sustentacdo as competéncias
organizacionais que, ao mesmo tempo, sofrem
influéncia do nivel de equipe e organizacional
(Branddo & Guimarées, 2001; Kozlowski &
Klein, 2000); ou seja, as competéncias de um
nivel exercem influéncia sobre o outro e vice-
versa (Kozlowski & Klein, 2000).

A pesquisa limitou o estudo a area
business e ao setor industrial que perpassou
por diversas adaptacfes Nno Seu pProcesso
produtivo com o rompimento de paradigmas
tedricos, estruturais (Anand et al., 2020) que
foram paulatinamente se adequando as novas
formas de gestdo. Neste sentido, o novo ciclo
voltado a TD exige do setor industrial um
planejamento de implementacdo que incorpore
questBes estratégicas, taticas e operacionais e
que acompanhe a velocidade da TD do
mercado em que esta inserido (Heavin &
Power, 2018). Sendo assim, este estudo propde
a questdo de pesquisa: “Quais sd0 as
competéncias multiniveis dos lideres para a
transformagao digital das industrias?”.

Este estudo tem como objetivo identificar
quais sdo as competéncias multiniveis dos
lideres para a transformacdo digital das
inddstrias por meio da revisdo sistematica da
literatura (RSL). Os resultados desta pesquisa
auxiliardo a gestdo em identificar se
competéncias multiniveis estdo presentes ou
ndo em seus lideres para promover a
alavancagem da TD nas organizagdes.

Elementos tedricos da pesquisa

A TD é um dos principais desafios
enfrentados pelas empresas contemporaneas
tendo em vista a necessidade de alavancar a
tecnologia digital no desenvolvimento de seus
negocios, forcando as empresas a reavaliar
suas capacidades, suas estruturas e a sua
cultura, o que torna a TD uma prioridade
estratégica da alta administracdo (Rodriguez &
Bribiesca, 2021). Ela é considerada como um
“processo sociocultural de adaptagdo das
empresas as novas formas e aos conjuntos de
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competéncias necessarias para permanecerem
vidveis e relevantes em um cendrio digital”
(Saarikko et al., 2020, p. 836).

Para que a TD se propague nas
organizacgOes a lideranca digital deve integrar
em seu portfolio de competéncias as
habilidades digitais, de mercado, de negocios
(abrangem a compreensdo do produto e do
cliente) e de lideranca estratégica (habilidades
intrapessoais e interpessoais para criar valor
comercial por meio de acbes de conducao,
mentalidade estratégica e tomada de decisao)
para impulsionar a TD (Husing et al., 2015).

Os estudos de Saarikko et al. (2020)
revelam uma série de desafios relacionados a
estratégia de negdcios que envolvema TD, tais
como: a falta de visdo clara com as tecnologias
introduzidas sem estratégia de longo prazo ou
devido a pressdo externa para o atendimento as
expectativas dos clientes; os atores relutantes
na promogdo de mudancgas transformadoras
devido as incertezas em relacdo aos resultados;
falta de familiaridade com a inovacao;
descompasso entre o que a tecnologia permite
fazer e a capacidade de compreender suas
consequéncias e, ainda, questdes relacionadas
a inércia cultural.

A fim de enfrentar tais desafios, cabe as
organizacGes desenvolver em seus lideres
competéncias digitais e multiniveis. As
competéncias digitais sdo consideradas um
conjunto de conhecimentos, habilidades,
atitudes, estratégias e consciéncia que sao
necessarias ao usar TIC (tecnologias de
comunicacdo) e a midia digital para realizar
tarefas; resolver problemas; comunicar;
gerenciar informagdes; colaborar; criar e
compartilhar  conteldo; e construir
conhecimento de forma eficaz, eficiente,
apropriadamente, criticamente, criativamente,
de forma autdnoma, flexivel, ética, reflexiva
para 0 trabalho, lazer, participacéo,
aprendizagem, socializacdo, consumo e
empoderamento (Ferrari, 2012).

Ja as competéncias multiniveis séo
processos pelos quais a expresséo de
competéncias no trabalho se propaga da pessoa

para 0S niveis superiores da organizagdo
(equipe, unidade produtiva e organizacdo por
completo), mas também sobre os quais as
“caracteristicas desses niveis superiores
influenciam a competéncia ou o0 desempenho
da pessoa, no plano individual” (Brandao et
al., 2008, p. 12).

Estas competéncias abrangem trés niveis:
organizacional, de equipe e individual. As
competéncias em nivel organizacional
referem-se aos atributos da organizacao para o
alcance de seus objetivos estratégicos
(Prahalad & Hamel, 2003); as competéncias de
equipe ou coletivas tratam dos processos de
interacdo dos atributos da competéncia para
gerar um desempenho superior (Silva & Ruas,
2016) e a competéncia individual pode ser
definida como comportamentos especificos de
pessoas para 0 alcance de resultados e
desempenho superior em um cargo ou funcéo
de trabalho especificos (Bartram, 2005;
Chouhan & Srivastava, 2014).

Os fendmenos multiniveis sdo ciclicos,
podendo se manifestar de baixo para cima a
partir das caracteristicas  psicologicas,
percepcOes e interagBes entre os individuos
(emergentes) e sdo considerados um processo
dindmico fundamental na teoria multinivel
(Kozlowski et al., 2016; Kozlowski & Klein,
2000). J& os processos de equipe sao
representados como construgdes coletivas que
se originam de cognicdo individual (modelos),
motivacdo (eficacia coletiva), afeto (humor do
grupo) e comportamento (coordenacao)
(Marks et al., 2001). No entanto, a grande
maioria das pesquisas esta focada em efeitos
contextuais, ou seja, a atencdo é voltada em
processos que moldam e restringem
fendmenos de nivel inferior incorporados no
contexto de nivel superior (Kozlowski et al.,
2016).

Kozlowski e Klein (2000) enfatizam que
0 ideal é buscar o potencial de evolucdo do
fendbmeno emergente a medida que se
manifestam em toda a gama da organizacao.
Para 0s autores a pesquisa multinivel deve
iniciar com a teoria e com cautela na
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identificacdo e definigdo dos construtos chave.
Por essa razdo € considerada complexa e
desafiadora, pois exige teoria detalhada com
operacionalizacdo criteriosa e rigorosa capaz
de capturar tal complexidade que envolve a
vida real da organizagéo.

A necessidade do envolvimento e da
disseminacdo do conhecimento entre 0s niveis
possibilitam a alavancagem da TD da
organizagdo. Nesse sentido, as empresas
adaptadas aos requisitos da TD tornam-se
detentoras de recursos-chaves da informacao,
do conhecimento e aprendizado (Vial, 2019).

Elementos metodologicos da pesquisa

O método de pesquisa adotado no
desenvolvimento deste estudo contempla a
abordagem qualitativa com a realizacdo de
uma RSL com o objetivo de apresentar as
publicacbes que abordam a tematica das

Figura 1
Metodologia da revisao sistematica da literatura

competéncias dos lideres para a TD e
identificar as competéncias multiniveis destes
lideres para a TD das industrias.

A RSL é um método que busca reunir
estudos semelhantes acerca de um tema, a fim
de garantir um melhor nivel de evidéncias para
a tomada de decisGes em questdes de pesquisa
e reduzir o viés por meio de uma investigagdo
abrangente, transparente e replicavel (Donato
& Donato, 2019).

Neste estudo foram utilizadas as bases de
dados Scopus (considerada uma das bases de
dados bibliogréficas mais importante entre o0s
sistemas de classificacdo de periddicos) e Web
of Science (Wang & Waltmann, 2016) para
extrair as contribui¢cdes dos artigos cientificos
publicados em relacdo a tematica das
competéncias  multiniveis  dos  lideres
envolvidos no processo de TD das industrias.
A Figura 1 descreve as etapas que nortearam o
desenvolvimento desta RSL.

REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Realizar pesquisa Desenvolverum
dos artigos 3y sistemadecodigo
disponiveis de classificagao

_estruturado
Definir Definir 1) Continente de origem
Palavras Banco de 2) Método da pesquisae
Chave Dados técnicas de analisede
dados

=

" Analisaros artigos |
e definir os
critérios de

inclusdoe
exclusao para
revisao sistematica
da literatura

Fonte: elaborada pelos autores (2023)
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Como etapa inicial da RSL, buscou-se
identificar o maior ndmero de estudos
relacionados as competéncias dos lideres
envolvidos na TD. As seguintes palavras-
chave foram utilizadas como critério de busca
nas bases de dados, considerando o filtro para
titulos, resumo e palavras-chave (TITLE-ABS-
KEY): "leader* profile" OR "leader* abilit*"
OR  "leader*  skill*" OR  "leader*
characteristic*” OR "leader* competenc*"

Figura 2

OR "leader* capabilit*™ OR "leader*
behavior” OR "digital leader*" AND "digital".

Contemplando a etapa secundaria da RSL
de definicdo do critério de pesquisa, foram
realizadas buscas acerca do tema nas bases de
dados Scopus e Web of Science (WoS). Na
Figura 2, visualizam-se os termos de busca,
informam-se os resultados dessa selegéo e os
critérios de inclusdo e exclusdo executados
paraa RSL.

Critérios de inclusao e exclusdo para revisdo sistematica da literatura

Scopus: 819 resultados
Web os Science: 48 resultados

BASE DEDADOS
Scopus e Web of Science

Critério de Exclusdo: Tipo do
Limitado a Artigos e Revistas
Scopus: 548 Web of Science: 48

Scopus: 525

Limitado a Journal
Scopus: 516

Termos de busca:
TITLE-ABS-KEY
(“leader® profile™
OR_“leader* abilit*”
OR_“leader* skalll*~
OR “leader*

Scopus: 481

Scopus: 114
OR_*leader* leader®™”
AND (*digrtal™

(“digital”) Scopus: 43

Critério de Exclusdo: Linguagem
Limitado a Tnglés e Portugués
Web of Science: 44

Critério de Exclusdo: Source Type
Web of Science: 12

Critério de Exclusdo: Publication Stage <Fina
Web of Science: 12

Critério de Exclusio: Limitado a Indistria

o Scopus: 121 Web of Science: 6 127
characteristic
OR “leader® Critério de Exclusio: Duplicados H el
competenc®” Scopus: 120 Web of Science: 1 1’2‘1 __.
OR “leader® capabilit™™  Criterio de Exclusio: Acesso Indisponivel
OR “leader® behavior™ 115

Web of Science: 1

Critério de Exclusdo: Fora da tematica de pesquisa 44
Web of Science: 1

Fonte: elaborada pelos autores (2023)

As buscas iniciais, realizadas no inicio de
maio de 2022, identificaram 867 resultados
(819 oriundos da base Scopus e 48 da Web Of
Science) que remetem as competéncias dos
lideres no meio digital. A partir desses

documento considerou somente publicacdes
de artigos e revistas, excluindo 271 resultados
(restando 596). Na sequéncia, definiu-se o
criterio de linguagem dos periddicos,
limitando as buscas somente a artigos em

resultados, foram definidos os critérios de lingua inglesa e portuguesa. Com essa
inclusdo e exclusdao da pesquisa. O tipo de definicdo, excluiram-se 27 publicagdes
f Revista de Administragdo, Ciéncias Contabeis e Sustentabilidade, 13(5), 2023.
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seguindo com 569 publicagoes.

Tipo de fonte foi outro critério definido,
considerando  somente  publicagdes em
“journal”. Assim, chegou-se a 528 resultados
(516 pela Scopus e 12 pela WoS). Outro
critério de exclusdo adotado na pesquisa foi a
fase da publicacdo como “final” (PUBSTAGE,
"final™) que representa a fase de publicacédo de
um registro e este retirou 35 artigos da base
Scopus, resultando em 493 artigos. A limitacao
seguinte referiu-se a area business adotado em
funcdo da temdtica da pesquisa estar
relacionada aos lideres (gestores de negdcios)
0 que eliminou um montante de 316 artigos e
resultou em 177 publicacdes para dar
seguimento a pesquisa.

Considerando o universo e a area foco
definida no estudo, o filtro seguinte retirou da
RSL as publica¢des que ndo se relacionavam a
industria, perfazendo um total de 127
publicacBes. Além disso, seis publicacBes
foram retiradas em funcédo da duplicidade entre
as bases, restando 121 resultados. O critério de
exclusdo a seguir foi 0 acesso a publicacéo,
que limita a obtencdo do texto (seis
publicacdes ndo estavam disponiveis).

Por fim, dos 115 resultados filtrados, o
altimo critério de exclusdo compreendeu a
teméatica de pesquisa, que diz respeito as
competéncias dos lideres para a TD nas
indUstrias. Neste critério, 71 artigos foram
excluidos por contemplarem outros setores. As
publicacBes excluidas abordavam o tema em
areas distintas, tais como: educacdo e
tecnologia da informacdo (14 publicacbes
cada), gestdo publica (7 publicacGes); saude e
servico (4 publicagcdes cada), turismo (2
publicacBes) e demais areas, como arquitetura,
entretenimento e psicologia.

Concluindo a etapa de selecdo dos
critérios para a avaliacdo, a pesquisa seguiu 0S
estudos com o intuito de identificar as
competéncias dos lideres no meio industrial
com o aprofundamento tedrico de 44 artigos.

Cabe salientar que a partir do critério
Publication Stage (final), limitacbes a area
business e a industria, bem como a temética de
pesquisa, as selecbes para base WoS foram

Revista de Administragdo, Ciéncias Contabeis e Sustentabilidade, 13(5), 2023.

realizadas a partir da leitura dos artigos, em
razdo da base ndo possuir filtro para estas
exclusdes.

A sequéncia dos estudos incluiu a
obtencdo de informacGes adicionais relativas
ao tema, o delineamento da pesquisa,
metodologias dos estudos e a localizagédo
geogréfica das publica¢des (Donato & Donato,
2019). Para tanto, um sistema de codificacdo
desses tdpicos foi detalhado e serviu de
referéncia para a analise dos dados desta RSL
(Amui et al., 2017; Mayring (2020).

As dimensdes criadas para classificar os
artigos, foram as seguintes:

A. continente de origem do estudo,
possibilitando a visualizacdo das
frentes de estudo na temaética bem
como a percepc¢do do desenvolvimento
destes estudos no Brasil; codificado
como:

- CNT-AME = América;
- CNT-EUR = Europa;
- CNT-ASI = Asia;
- CNT-AFR = Africa;
- CNT-OCE = Oceania.
B. método da pesquisa e técnicas de
analise de dados com intuito de nortear
esta e as demais pesquisas em relacao

aos métodos estudados nesta tematica,
codificado como:

- MT-MIS = Misto;

- MT-QTI = Quantitativo;
- MT-QUA = Qualitativo;
- MT-EMP = Empirico;

- MT-TEO = Teorico;

- MT-ENT = Entrevistas;
- MT-SUR = Survey.

Além das categorizaces, as informagdes
do ano e periodico de publicacdo, nimero de
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citacbes e o continente de origem do autor
principal da pesquisa foram contemplados.

Apresentacado e discussdo dos resultados

As primeiras classificacGes tiveram como
objetivo apresentar o ano de publicacdo, o
periddico em que foi publicado, o nimero de
citacOes e 0 continente de origem da entidade
de ensino do autor principal da pesquisa. Apds
realizou-se a codificacdo dos métodos de
pesquisa e da técnica de andlise aplicados. A
Tabela 1 demonstra os dados dos 44 artigos
analisados pela RSL, classificados
primeiramente pelo critério de recenticidade
(ano mais recente ao mais antigo).

Em se tratando do ano das publicacdes dos
periddicos selecionados, a ascensdao das
pesquisas em relacdo a tematica das
competéncias dos lideres para a TD ocorreu a
partir de 2016, com duas publicagdes, subindo
para cinco publicacdes em 2019, oito em 2020
e quatorze publicagdes em 2021. Em 2022, sdo
sete publicacdes realizadas até o més de abril.
A Figura 3 demonstra esta evolucao temporal
extraida da base Scopus, ou seja, os dados
contemplam os quarenta e trés artigos finais
analisados desta base e ndo incluem o Unico
artigo analisado da base WoS.

Figura 3
Ano das publicacbes

Ano das Publicagdes
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Fonte: Scopus (2022)

O continente Europeu abrange 43% das
publicacbes, ou seja, 19 artigos publicados,
impulsionados pela Alemanha (5 artigos),
Reino Unido (3 artigos) e Noruega, Portugal e
Suica (com 2 artigos cada). Finlandia, Franca,
Holanda, Islandia e Italia ttm uma publicacéo.
Na sequéncia, esta o continente Asiatico
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(32%) com a colaboragéo de 14 artigos sobre
essa tematica. A China e a Indonésia possuem
mais publicacdes (3 artigos cada) e a India
contribui com 2 artigos. Os demais paises
(Coreia, Ird, Malasia, Singapura, Taiwan e
Turquia) tém um artigo publicado.

O continente Americano detém 18% das
publicacbes (8 artigos). Os Estados Unidos
lideram em numero de publicagdes (5),
seguidos do Brasil, México e Peru com uma
publicacdo cada. Ja o continente Africano
contribuiu com 7% das publicaces, todas (3)
oriundas da Africa do Sul. O continente da
Oceania ndo teve participagéo.

Ao considerar os dados de periodicos
dessas publicagdes, trés deles merecem
destaque por conterem duas publicacdes: 1)
Gruppe. Interaktion. Organisation. Zeitschrift
fur Angewandte Organisationspsychologie; 2)
Information and Management e 3) Journal of

Management Development. Os demais
periédicos da Tabela 1 tiveram uma
publicacao.

Os dois artigos mais citados entre 0s
selecionados foram de autoria de Wegge et al.
(2011), com a abordagem sobre a motivagao
para o trabalho com envolvimento dos
colaboradores na lideranca organizacional
(Promoting work motivation in organizations:
Should employee involvement in
organizational leadership become a new tool
in the organizational psychologist's kit?), com
56 citacOes, e Chen, Lee (2007), com artigo
sobre 0 modelo de avaliacdo de desempenho
para gerentes de projeto (Performance
evaluation model for project managers using
managerial practices), com 45 citacOes.

O método de pesquisa com abordagem
qualitativa foi preponderante (41% - 18
artigos) entre os artigos selecionados, seguido
da abordagem mista, com 36% (16 artigos), e
do meétodo quantitativo, presente em 23% das
publicacdes (10 artigos). O survey, para coleta
de dados, foi utilizado em 52% das
publicacdes (23 publicagdes); em 25% a coleta
de dados foi realizada via entrevista (11
artigos) e, em 23%, foram adotadas outras
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Tabela 1

Classificacao e codificagdo das caracteristicas dos artigos

Autores | Continente [ Periddico Citacdes Método
Benitez et al. (2022) CNT-EUR Information and Management 0 'I:/l/l-lrs MT-ENT MT-EMP
Borah, Igbal, Akhtar (2022) CNT-ASI Technology in Society 1 'It/l/l-lrs- MT-SUR MT-EMP
Brazilian Journal of Operations
de Albuquerque et al. (2022) CNT-AME and Production Management 0 MT-QTI MT-SUR MT-EMP
Karippur, Balaramachandran : Australasian Journal of MT- : :
(2022) CNT-ASI Information Systems 0 MIS MT-SUR  MT-EMP
Lianto, Dachyar, Soemardi Journal of Modelling in MT-
(2022) CNT-ASI Management 2 Mis  MT-SUR  MT-EMP
Ljubica et al. (2022) CNT-EUR  Cross Culwral and Strategic 0 MT-QLI MT-TEO
Management
Tsai et al. (2022) CNT-AME Leadership Quarterly 0 MT-QLI MT-TEO
Bell, Hofmeyr (2021) CNT-AFR  South African Journal —of MT-QLI MT-ENT MT-EMP
Business Management
Brown, Hill, Lorinkova (2021) CNT-AME  Curopean Journal of Work and 1 M MT-TEO
Organizational Psychology MIS
International Journal of
Dehghanan et al. (2021) CNT-ASI Innovation and  Technology 0 MT-QLI MT-EMP
Management
International Journal of MT-
H van Dun, Wilderom (2021) CNT-EUR Operations and  Production 4 MIS MT-ENT MT-EMP
Management
Imran et al. (2021) CNT-EUR Journal of Change Management 3 MT-QLI MT-ENT MT-EMP
Kannan, Garad (2021) CNT-EUR  IMernational Journal of Quality oy on ) MTENT  MT-EMP
and Reliability Management
Klus, Miiller (2021) CNT-EUR Journal of Business Economics 3 ,l:/l/l-lrs MT-SUR MT-EMP
Mey, Poisat, Stindt 2021) ~ CNT-AFR -4 Journal of Human Resource 3 MT-QTI MT-SUR MT-EMP
Management
Motiani, Kulkarni (2021) CNT-As  Imernational  Journal - of 0 MT-QLI MT-ENT MT-EMP
Innovation Science
Ngayo Fotso (2021) CNT-EUR  European Journal of Training 1 MT-QLI MT-TEO
and Development
Gruppe. Interaktion.
Otting, Masjutin, Maier (2021) CNT-EUR ~ Ordanisation.  Zeitschrift — fur 0 MT-QLI MT-ENT MT-EMP
Angewandte
Organisationspsychologie
Park (2021) CNT-ASI Journal of Distribution Science 1 I\I\;II-II-S- MT-SUR MT-EMP
Porfirio et al. (2021) CNT-EUR Journal of Business Research 15 II:/I/I-II-S- MT-SUR MT-EMP
Zulu, Khosrowshahi (2021) ~ CNT-EUR ~ construction Management and 1 MT-QTI MT-SUR MT-EMP
Economics
Chinakidzwa, Phiri (2020) CNT-AFR Business: Theory and Practice 5 'I:/I/I-II—S- MT-SUR MT-EMP
International Journal of
Jéckli, Meier (2020) CNT-EUR Management and Enterprise 1 MT-QLI MT-ENT MT-EMP
Development
. Journal of Business and MT-
Magno, Cassia (2020) CNT-EUR Industrial Marketing 12 MIS MT-SUR  MT-EMP
Morais-Storz, Nguyen, Seatre CNT-EUR Journal of Product Innovation 5 MT-OLI MT-ENT MT-EMP
(2020) Management
Nasution et al. (2020) CNT-ASI Journal ~ of - Management 1 MT- MT-SUR MT-EMP
Development MIS
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Autores Continent | Periddico Citac0es Método
e
Patro (2020) CNT-ASI International Journal of 0 MT-QTI MT-SUR MT-
Knowledge Management EMP
Prommer, Tiberius, Kraus CNT-EUR Journal of Business Venturing 8 MT-QLI  MT-ENT MT-
(2020) Insights EMP
Reitz et al. (2020) CNT-EUR  Journal of Management 8 MT- MT-SUR MT-
Development MIS EMP
Brown, Paz-Aparicio, Revilla CNT-AME  Leadership and Organization 16 MT- MT-SUR MT-
(2019) Development Journal MIS EMP
Lange, Rowold (2019) CNT-EUR  Gruppe. Interaktion. 3 MT-QTI  MT-SUR MT-
Organisation.  Zeitschrift  fur EMP
Angewandte
Organisationspsychologie
Pan, Lin (2019) CNT-ASI Journal of Business Economics 1 MT-QLI MT-TEO
and Management
Sasmoko et al. (2019) CNT-ASI Management Science Letters 4 MT-QTI  MT-SUR MT-
EMP
Shao (2019) CNT-ASI International Journal of 34 MT- MT-SUR MT-
Information Management MIS EMP
Oberer, Erkollar (2018) CNT-ASI International Journal of 15 MT-QLI MT-TEO
Organizational Leadership
Sousa (2018) CNT-EUR  Administrative Sciences 16 MT- MT-SUR MT-
MIS EMP
Varela Medina, Gonzélez CNT-AME  Espacios 1 MT-QLI MT-TEO
Macias (2018)
Dodge et al. (2017) CNT-AME  Research Technology 8 MT-QTI MT-SUR MT-
Management EMP
Andersen (2016) CNT-EUR  Systemic Practice and Action 5 MT-QLI  MT-ENT MT-
Research EMP
Gerth, Peppard (2016) CNT-AME  Business Horizons 40 MT-QLI MT-TEO
Wegge et al. (2011) CNT-EUR  Journal of Personnel Psychology 56 MT-QLI MT-TEO
Idris, Ali (2008) CNT-ASI Total Quality Management and 28 MT-QTI  MT-SUR MT-
Business Excellence EMP
Chen, Lee (2007) CNT-ASI International Journal of Project 45 MT-QTI  MT-SUR MT-
Management EMP
Sutcliffe (1999) CNT-AME Information and Management 45 MT-QTI  MT-SUR MT-
EMP

Fonte: elaborada pelos autores (2023)

técnicas. Em relacdo a classificacdo de
pesquisa tedrica ou empirica constatou-se que
20% dos artigos séo tedricos (9 artigos) e 80%
sdo empiricos (35 artigos).

A identificacdo das competéncias dos
lideres foi realizada através da leitura na
integra dos 44 artigos finais da RSL e a
extragdo das competéncias foi realizada
levando em consideracdo se as competéncias
dos lideres citadas estavam voltadas ao
conceito de TD e ao processo de promover a
TD das industrias.

Diversas competéncias para liderar foram

elencadas nesse contexto, no entanto, muitas
remetem a competéncias e habilidades
pessoais consideradas necessarias para todo o
perfil de lider. Ndo foram consideradas as
caracteristicas individuais (carisma, atencéo,
criatividade, humildade, ética, empatia, calma,
autoconsciéncia, agilidade e proatividade séo
alguns exemplos) e de relacionamento com a
equipe, liderados e partes interessadas por nao
estarem focadas em competéncias para a TD.
As competéncias identificadas foram
tabuladas e posteriormente agrupadas por
similaridade ou por estarem envolvidas no
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mesmo contexto. Nove competéncias dos
lideres para a TD das industrias foram
identificadas e o contexto trazido pela
literatura foi o critério utilizado para
identificar o nivel de envolvimento das
competéncias e a alocagdo nos multiniveis:
organizacional; de equipe ou individual.

As competéncias em nivel organizacional
sdo representadas pelas capacidades da
organizacdo e de seus lideres em mobilizar,
integrar e desenvolver as pessoas da
organizacdo. Para Prahalad e Hamel (2003), as
competéncias essenciais para a organizacao
geram novas percepcdes para os clientes e
atribuem vantagem competitiva. Um dos
objetivos estratégicos dos lideres em nivel
organizacional é garantir que o alinhamento da
tecnologia seja atendido e que ocorra a
integracdo equilibrada das competéncias
antigas com as novas voltadas a TD (Brock &
Von Wangenheim, 2019; Rodriguez &
Bribiesca, 2021; Vial, 2019).

A RSL identificou trés competéncias
necessarias para os lideres das industrias em
nivel organizacional descritas na Tabela 2.

1) Estar alinhado com as estratégias da
organizacdo: que consiste em buscar as
melhores praticas para o alcance estratégico
dos objetivos da gestdo, incluindo questdes de
infraestrutura e de tecnologias (Idris & Ali,
2008), facilitar as tarefas (Sutcliffe, 1999) e
redistribuir autoridades no processo decisério
(Ljubica et al., 2021). Esse alinhamento exige
dos lideres a formulacdo de metas e objetivos
concretos e seu compartilhamento com as
partes interessadas (Jackli & Meier, 2020),
promovendo a participacao, a colaboracdo e o
compromisso com 0 objetivo da organizagao
(Wegge et al., 2011).

A participag&o dos lideres e o alinhamento
com as estratégias da gestdo foram
identificadas como responsabilidades do lider
de promover a TD (Nasution et al., 2020),
buscando satisfazer o0s objetivos da
organizacdo (Imran et al., 2021). O proposito
do pensamento estratégico analitico estd nas
habilidades de resolucéo de problemas (Lianto
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et al., 2020) e na tomada de decisOes
(planejamento, organizacdo, consultoria e
delegacdo) sobre atividades do negécio (Chen
& Lee, 2007). O lider com pensamento
estratégico € aquele que responde rapidamente
as oportunidades dos clientes e do mercado
(Lianto et al., 2020) e que tem capacidade de
processar, filtrar e controlar um fluxo de
informagdes para usar na tomada de decisGes
(Reitz et al., 2020).

O lider, nesse contexto, apresenta foco no
planejamento de curto prazo (Morais-Storz et
al.,, 2020) e, para isso, define prioridades
estratégicas relacionadas ao marketing e
investimentos a serem realizados (Karippur &
Balaramachandran, 2022). As incertezas
quanto ao futuro exigem dos lideres o
desenvolvimento do pensamento estratégico e
de capacidades de gerenciar negocios e
aliancas estratégicas para a resolucdo de
problemas (Sousa, 2018).

A visdo estratégica digital € considerada
como ponto de partida da TD. Ela indica a
capacidade de uma empresa ter percepcao,
visdo e objetivos para se destacar no mundo
digital (Nasution et al., 2020). E uma visio
voltada as oportunidades e capacidades de
inovacdo (Borah et al., 2022) com foco no
cliente. Nesse enfoque, os lideres devem
trabalhar para fornecer solucBes para seus
clientes e gerar valor para eles (Imran et al.,
2021); considerada como uma forte
capacidade de pensar e agir de forma
empreendedora (Klus & Miiller, 2021), com
visdo voltada para a tomada de decisdo
estratégica digital de novos modelos de
negocios (Fotso, 2021). A visdo digital exige
regulacdo, supervisdo de gestdo e decisdo
estratégica (circulagéo do fluxo de informacéo,
distribuicéo fisica, fluxo de tecnologia e fluxo
de capital) (Pan & Lin, 2019).

2) A competéncia de integrar, reavaliar e
promover o desenvolvimento de competéncias
digitais, considerando as ja existentes e as
atuais na organizacao é relatada por diversos
autores. Essa competéncia envolve a
necessidade de desen volver o conhecimento e
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Tabela 2

Competéncias multiniveis dos lideres para transformagcéo digital das industrias

Competéncia multiniveis
das liderangas

Descricdo da competéncia

Competéncia das liderangas em nivel organizacional

Alinhamento com as
estratégias da organizacéo
(AEO)

Estar alinhado com as estratégias da organizacdo consiste em uma competéncia do
lider que visa buscar as melhores préaticas para promover a transformacéo digital e
satisfazer os objetivos da organizacgdo (Imran et al., 2021) através do pensamento e da
visao estratégica, incluindo questdes de infraestrutura, tecnologias (Idris & Ali, 2008),
facilitar as tarefas (Sutcliffe, 1999) e redistribuir autoridades no processo decisorio
(Ljubica et al., 2021).

Integrar, reavaliar e
promover o
desenvolvimento de
competéncias digitais (IRD)

Integrar, reavaliar e promover o desenvolvimento de competéncias digitais envolve a
necessidade de desenvolver o conhecimento e a aplicacdo da transformacéo digital das
organizacGes aproveitando e identificando o conhecimento ja existente (Nasution et
al., 2020; Benitez et al., 2022), implementando e desenvolvendo novas capacidades
tecnoldgicas (Karippur & Balaramachandran, 2022; Porfirio et al., 2021).

Promover a mudanca da
cultura organizacional
(PMC)

Promover um ambiente colaborativo na organizacéo (Imran et al., 2021), criando um
roteiro de mudanca (Motiani & Kulkarni, 2021) e de gerenciamento e
acompanhamento da gestdo (Otting et al., 2021), desenvolvendo o conhecimento e a
mentalidade unificada da transformacé&o digital para todos (Nasution et al., 2020).

Competéncia das liderancas em nivel de equipe

Influenciar, conduzir e
motivar pessoas (ICM)

Influenciar, conduzir e motivar pessoas (ICM) incluem motivagdo como tema central
e outras aptidGes nesse contexto, como: dar o suporte aos membros da equipe
(Lorinkova, 2021); influenciar as pessoas (Motiani & Kulkarni, 2021), envolver e
encorajar os funciondrios a tomar a iniciativa (Karippur & Balaramachandran, 2022;
Ljubica et al., 2021); orientar; expandir e elevar os interesses da equipe (Medina &
Macias, 2018).

Promover iniciativas
digitais formando equipes
multidisciplinares e
multifuncionais (PID)

Promover iniciativas digitais formando equipes multidisciplinares e multifuncionais
(PID) com foco no relacionamento e na tarefa para o desempenho em equipes virtuais
(Brown etal. (2021), com incentivos e apoio ao grupo de trabalho (Dodge et al., 2017),
recompensando as iniciativas (Idris & Ali, 2008) e estimulando a autonomia das
equipes e dos individuos da organizacéo (Jackli & Meier, 2020).

Competéncia das liderangas em nivel individual

Adaptacéo constante na
forma de liderar (AFL)

Adaptar ou mudar a forma como conduzem suas atividades (comportamentos) e
adequar seu estilo de liderar, dependendo da situacdo ou das demandas do ambiente
(Dehghanan et al., 2021; Imran et al., 2021; Karippur & Balaramachandran, 2022).

Capacidades
multidisciplinares (CMU)

Capacidades multidisciplinares envolvem a necessidade de estar ciente dos
desenvolvimentos multifuncionais que transformac&o digital requer em relacdo aos
produtos e servicos, exigindo novas préaticas de liderar e estreita integrago da Tl com
0s processos do negécio (Bharadwaj et al., 2013; Karippur & Balaramachandran,
2022).

Comunicacao clara e
objetiva (CCO)

Comunicacéo clara e objetiva saber ler e comunicar contetido visual combinado com
estimulos vocais e digitais (Fotso, 2021) de forma aberta e transparente, mantendo a
boa comunicacdo entre gerentes, funcionarios e partes interessadas (ldris & Ali, 2008;
Otting et al., 2021).

Fluéncia digital (FDG)

Fluéncia digital sdo capacidades digitais de conhecimento sobre produtos, canais de
marketing e requisitos essenciais do cliente, tecnologia de implementacéo,
automatizar interfaces e integrar objetos do mundo real aos processos de negécios
(Nasution et al., 2020, p. 362). Exige proficiéncia com ferramentas digitais de analise
de dados, comunicagdo, colaboragdo virtual, automatizacdo de tarefas e operagdes
aprimoradas (Fotso, 2021).

Fonte: elaborada pelos autores (2023)
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a aplicacédo da TD das organizagdes, pensando
como um todo e aproveitando o conhecimento
existente para gerar motivagéo e impulsionar
outros funcionarios a transformarem a
organizacdo. O foco para a TD ¢é utilizar a
tecnologia digital ao méximo e obter pleno uso
de novos recursos (Nasution et al., 2020).

Nesse sentido, Andersen (2016) citou a
necessidade de identificar as competéncias
(digitais e nédo digitais) dos colaboradores
antigos juntamente com a aquisicdo e
implementacdo das novas capacidades
tecnoldgicas (Karippur & Balaramachandran,
2022; Nasution et al., 2020; Porfirio et al.,
2021), dando suporte e atuando como
treinadores e guias (Borah et al., 2022; Van
Dun & Wilderom, 2021) e, ainda, desenvolver
a autolideranca de todos os agentes envolvidos
(Wegge et al., 2011).

Sendo assim, o estilo de liderar influencia
0 desenvolvimento de uma capacidade de
inovacdo (Lianto et al., 2020) e, no contexto da
TD, € necessario assumir riscos para
experimentar e descobrir novas ideias e
alternativas, buscar novas oportunidades e
adotar ~a  inovagdo  (Karippur &
Balaramachandran, 2022).

O lider deve estar dotado de capacidades
que visam integrar e  desenvolver
competéncias internas e externas para
enfrentar mudancas réapidas (Lianto et al.,
2020) e alavancar habilidades de seus
funcionarios (Patro, 2020). Importante, nesse
contexto, € avaliar e promover a atualizagdo
continua dessa competéncia (ldris & Ali,
2008), retendo o conhecimento tacito e
explicito e impulsionando para o conteudo
digital relevante por meio das midias sociais.

3) A promocdo da mudanga da cultura
organizacional € inerente ao processo de TD.
Ela exige que os lideres promovam um
ambiente colaborativo na organizagdo (Imran
et al., 2021) e a criacdo de um roteiro de
mudanca (Motiani & Kulkarni, 2021) bem
Ccomo 0 gerenciamento e 0 acompanhamento
da gestdo (Otting et al., 2021). A adogdo de
novas tecnologias para a mudanca
organizacional (Sousa, 2018) modifica a
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cultura da organizagdo e rompe paradigmas,
exigindo a criagdio de uma cultura
organizacional voltada ao aprendizado
continuo (Patro, 2020).

Ja as competéncias em nivel de equipe
e/ou coletivas sdo resultantes das interacOes
sociais do grupo, representando mais do que a
soma das competéncias individuais (Silva &
Ruas, 2016). Uma das competéncias dos
lideres para a TD das industrias voltadas ao
nivel de equipe é manter todos os envolvidos
caminhando na direcdo correta (conducao)
com a incumbéncia de converter a equipe em
crentes no futuro digital, estendendo essa
crenca para a organizacao (Horlacher et al.,
2016; Lucas Jr. & Goh, 2009; Matt et al., 2015;
Westerman et al., 2016). Essa competéncia
requer ainda que os lideres para a TD
acompanhem os colaboradores nessa transi¢ao
estendida além do dominio dos recursos
humanos (Karimi & Walter, 2015; Vial, 2019).

Para esse nivel de equipe, as competéncias
esperadas dos lideres consistem em “ajudar os
subordinados a desenvolver cognicdes que
respondam a uma nova direcdo para a empresa,
[...] ensinar a organizag&o sobre sua visdo para
a empresa e fazer com que os funcionérios
aprendam o novo modelo de negdécios e 0 que
ele envolve” (Lucas Jr. & Goh, 2009, p.48). O
lider nesse nivel precisa perceber o desejo de
todos os colaboradores (sentimento que se
estende a todas as faixas etérias) de trabalhar
para empresas comprometidas com o
progresso digital e buscar atrair e reter 0s
melhores talentos. Salienta-se que téo
importante quanto desenvolver talentos ¢é
reduzir o risco de perdé-los (Kane et al., 2015).

Promover 0 engajamento interno e
externo também faz parte das competéncias
dos lideres. Uma das formas de se obter esse
engajamento se da por meio da criacdo de uma
unidade separada com independéncia em
relacdo ao restante da organizacdo e a outra
forma é criar equipes multifuncionais
(formacdo de redes de competéncias
multidisciplinares), que permanegam dentro
da organizagdo atual e que rompam os silos
funcionais  focando na  colaboracdo
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multifuncional (Kane et al., 2017; Maedche,

2016).

No sentido da colaboragéo
multifuncional, os lideres das equipes
precisam reconhecer  as iniciativas

espontaneas dos membros da organizacdo e
identificar o talento em improvisar com
tecnologias digitais, bem como combinar as
habilidades em cada projeto digital no intuito
de garantir a inovacdo digital sustentavel. O
envolvimento das equipes no aprendizado para
a TD é continuo e conta com a exploracao de
novas tecnologias digitais fundamentais para
as empresas e lideres (Nylén & Holmstrom,
2015). A literatura destaca a colaboragéo
multifuncional como um elemento importante
da TD e revela que as organizacGes que
amadurecem digitalmente sdo muito mais
propensas a usar equipes multifuncionais para
implementar iniciativas digitais (Kane et al.,
2015; Kane et al., 2017).

O lider em nivel de equipe deve ser
integral, ou seja, garantir o envolvimento dos
funcionarios e uma cultura de apoio, tendo em
vista que uma equipe qualificada e engajada
em uma cultura capacitadora ajuda a superar a
resisténcia interna e a falta de habilidades e de
conhecimento (Brock & Von Wangenheim,
2019). O lider deve “mostrar o apoio as
equipes e ajudando eles a entenderem como
seu trabalho se encaixa no contexto geral do
plano de negocios” (Kane et al., 2015, p.15).

Os lideres de equipe sdo intermediarios de
mudanca que ajudam a entender os mandatos
de gerenciamento de cima para baixo,
enquanto coordenam iniciativas de melhoria
de desempenho de baixo para cima (Van Dun
& Wilderom, 2021). As competéncias desses
lideres, trazidas por Fotso (2021), consistem
em habilidades de monitorar, coordenar,
treinar, comunicar e desenvolver outras
competéncias e ainda demonstrar habilidades
motivacionais e gerenciamento de emocdes e
de conflitos dentro da equipe.

Em se tratando das competéncias dos
lideres para a TD das industrias em nivel de
Equipe, conforme Tabela 2, (1) influenciar,
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conduzir e motivar pessoas - 0s autores citados
apontam para a motiva¢do como tema central
(Morais-Storz et al., 2020; Patro, 2020;
Porfirio et al., 2021). Incluem também outras
aptiddes nesse contexto, como: dar suporte aos
membros da equipe (Brown et al., 2021,
Sutcliffe, 1999); influenciar as pessoas (Chen
& Lee, 2007; Motiani & Kulkarni, 2021; Shao,
2019); envolver e encorajar os funcionérios a
tomar a iniciativa  (Karippur &
Balaramachandran, 2022; Ljubica et al., 2021,
Pan & Lin. 2019); incentivar a participagéo
(Klus & Miiller, 2021; Mey et al., 2021);
promover autoeficcia, otimismo, resiliéncia e
esperanca (Park, 2021); orientar; expandir e
elevar os interesses da equipe; incentivar e
motivar, gerando estimulo intelectual (Medina
& Macias, 2018).

Outra competéncia dos lideres em nivel de
equipe remete a (2) promover iniciativas
digitais formando equipes multidisciplinares e
multifuncionais. Os relatos dos autores
indicam para uma lideranca focada no
relacionamento e no desempenho em equipes
virtuais (Brown et al., 2021), com os devidos
incentivos e com apoio para 0 grupo de
trabalho (Dodge et al., 2017), recompensando
as iniciativas (Idris & Ali, 2008) e estimulando
a autonomia das equipes e dos individuos da
organizacdo (Jackli & Meier, 2020). Quando
ha autonomia suficiente para os funcionarios,
as equipes e os individuos da organizagdo
agem com flexibilidade, sentem-se adaptaveis
e rapidos no ambiente dinamico que é a TD
(Jackli & Meier, 2020).

O motivo de se estabelecer equipes
digitais é promover a inovagdo digital
(Karippur & Balaramachandran, 2022; Pan &
Lin, 2019) e permitir a colaboracdo (Reitz et
al., 2020), estimulando o desejo individual de
fazer parte (Wegge et al., 2011); implementar
novas solugdes/ferramentas digitais (Klus &
Mdller, 2021); incentivar a superacdo e 0
enfrentamento da resisténcia (Morais-Storz et
al., 2020) e desenvolver uma estratégia de
desenvolvimento multifuncional (Porfirio et
al., 2021).
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A competéncia em nivel individual tem
caracteristicas subjacentes que induzem o0s
individuos a demonstrar seus comportamentos
(Chouhan & Srivastava, 2014) através do seu
conhecimento, habilidade e atitude (Fleury &
Fleury, 2001; Silva, 2021). As competéncias
individuais remetem as necessidades dos
lideres de aprenderem novas tecnologias e
desenvolverem cognic¢des de que a mudanca é
necessaria, ou seja, “os lideres devem liderar o
esfor¢o de mudanca” (Lucas Jr. & Goh, 2019).
A necessidade de aprendizado dos lideres,
enfatizando que é preciso realmente entender
0 poder das tecnologias digitais para conduzir
a mudanca da organizacdo para o digital, ja foi
trazida por Kane et al. (2015) e Westerman et
al. (2016).

A Tabela 2 mostra as quatro competéncias
dos lideres em nivel individual para promover
a TD das inddstrias percebidas pelos autores
dos artigos analisados na RSL, que séo:

1) Adaptacdo constante sobre a forma de
liderar: indicam mudancas nos
comportamentos e estilos (Dehghanan et al.,

2021; Imran et al., 2021; Karippur &
Balaramachandran, 2022), conforme a
situagdlo ou a demanda visualizada,

dependendo do contexto (Reitz et al., 2020),
do tipo de organizagéo (Sousa, 2018), do meio
(virtual ou presencial, local ou a distancia)
(Klus & Muiller, 2021; Medina & Macias,
2018), dos niveis organizacionais (individual
ou multinivel) (Tsai et al., 2022) e da
necessidade de tecnologias de informacéo
disponiveis.

A TD requer um lider que desenvolva uma
visdo sobre a experiéncia digital somente ap6s
explorar questbes e desafios do negocio e
depois de entender como a tecnologia pode
criar melhorias na resolucdo de problemas. A
experiéncia digital deve adequar o “conteldo e
a funcionalidade” a “necessidade atual”
(Earley, 2014). A parte técnica do trabalho do
lider digital esta se tornando cada vez menos
importante, a criticidade esta em atingir novos
negocios habilitados digitalmente.

2) A competéncia das capacidades
multidisciplinares é exemplificada de diversas
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formas, no entanto, no conceito de Benitez et
al. (2022) se trata de um mix de competéncias
digitais, de mercado, de negdcios e de
lideranca estratégica. Os autores relacionam
essa competéncia com a terminologia da
competéncia digital hibrida, ou seja, quando o
lider tem contato com Tl e com outras areas. A
TD exige cada vez mais competéncias
maltiplas dos lideres com conhecimento
especifico sobre o assunto (Klus & Miiller,
2021).

Esta competéncia envolve a necessidade
de estar ciente dos desenvolvimentos
multifuncionais que a TD requer em relagéo
aos produtos e servigos, exigindo novas
praticas de liderar e estreita integragdo da TI
com 0s processos do negocio (Bharadwaj et
al.,, 2013; Karippur & Balaramachandran,
2022).

Outros autores citam a terminologia da
ambidestria como capacidade multidisciplinar
dos lideres de explorar os recursos atuais para
melhorar as operacbes de negdcios e
simultaneamente assumir os riscos explorando
novas oportunidades para o modelo de
negocios existente (Karippur &
Balaramachandran, 2022), ou seja, os lideres
séo capazes de operar alternadamente entre as
disciplinas de construgdo e execucao
gerenciando diferentes divisdes dentro do todo
organizacional e gerenciar as mudancas de
cada requisito dessas divisoes.

3) A comunicacao clara e objetiva foi uma
competéncia observada e vinculada a diversas
terminologias, tais como: expressividade,
interacdo, precisdo e questionamento (Brown
et al., 2019). Em termos de comunicagédo, 0S
lideres devem ter habilidades de ler e
comunicar contetdo visual combinado com
estimulos vocais e digitais (Fotso, 2021) de
forma aberta e transparente, mantendo a boa
comunicagdo entre gerentes, funcionarios e
partes interessadas (ldris & Ali, 2008; Otting
etal., 2021).

4) Fluéncia digital: remete as capacidades
digitais de “conhecimento sobre produtos,
canais de marketing e requisitos essenciais do
cliente, bem como tecnologia de
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implementacdo  disponivel,  automatizar
interfaces e integrar objetos do mundo real
diretamente nos processos de negocios”
(Nasution et al., 2020, p. 362).

Lideres precisam de habilidades digitais
que incluem a competéncia de alavancar
ferramentas e anélises de big data, computacao

em nuvem e Vvirtualizacdo, design e
desenvolvimento de aplicativos moveis,
sistemas de negocios complexos,

desenvolvimento web, arquitetura de TI,
sistemas Enterprise Resource Planning (ERP),
midia social, habilidades de seguranca
(Benitez et al., 2022) e marketing digital
(Borah et al.,, 2022; Phiri, 2020). Esta
competéncia consiste em conectar pessoas,
tecnologia e inovacdo e navegar em um
ambiente digital.

A TD exige proficiéncia com ferramentas
digitais Uteis para a andlise de dados, para a
comunicacéo, para a colaboragéo virtual, para
a automatizacdo de tarefas e para operagdes
aprimoradas (Fotso, 2021). A fluéncia digital
requer um lider que aprenda e aplique novas
tecnologias e que saiba lidar com a
complexidade tecnoldgica. Ela estd em
ascensdo requerendo “a capacidade de
articular o valor das tecnologias digitais e seu
papel dinamico para o futuro da organizagdo”
(Kane et al., 2015, p. 4).

Analisar as diferentes interpretacdes do
conceito de competéncias na literatura é
considerado um dos desafios da concepcéo de
modelos de competéncias (Montezano & Silva
Filho, 2022). Visando unificar as
competéncias dos lideres para a TD das
inddstrias extraidas da RSL bem como do
referencial ~ tedrico  desenvolvido nesta
pesquisa foi realizada uma analise da
semelhanga contextual, e desta analise
emergiram estas nove dimensdes abordadas
nesta pesquisa.

Os sete topicos referente as oportunidades
e desafios para estudos futuros relacionados ao
tema finalizam a ultima etapa da RSL (Figura
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4). Sugere-se 0 desenvolvimento de pesquisas
que envolvam a tecnologia digital sobre a
protecdo de dados e integridade das
informacdes (Tsai et al., 2022), ao uso ou nédo
das tecnologias e de como ela afeta o estilo de
liderar (Medina & Macias, 2018). Em se
tratando da area de gestdo de pessoas sugere-
se estudos sobre desenvolvimento de
habilidades (Sousa, 2018), retencdo de talentos
e alfabetizacdo digital (Mey et al., 2021), sobre
a influéncia do comportamento do lider (Chen
& Lee, 2007) e o0 impacto da
colaboracéo/interacdo da equipe para a TD
(Sasmoko et al., 2019).

No aspecto da comunicacdo a literatura
aponta para estudos que verifiguem a sua
eficacia entre lider e liderados, com analise da
psicologia positiva para TD (Park, 2021) e
estudos  sobre as  percepgdes  do
comportamento comunicativo entre niveis e
partes interessadas (Brown et al., 2019). No
topico de gestdo estratégica indica estudos que
comparem o desempenho individual e
coletivo; analises de falha no processo de TD
e sobre capacidades de inovacéo, engajamento
de equipe, desempenho com marketing digital
e de conteudo (Phiri, 2020).

Em se tratando da cultura organizacional,
abordar sobre a relacdo entre o pessoal e
valores da organizacdo, efeitos da dindmica
multinivel e analise sobre a missdo da empresa
com a mobilizagdo para desenvolvimento da
TD (Ljubica et al., 2022). Para prontidao
digital sugere-se pesquisas sobre a andlise de
prontiddo digital das indUstrias e criagdo de
modelo e mensuracdo de competéncias para a
TD (Otting et al., 2021).

Quanto ao aspecto metodoldgico, a RSL
indica-se a analise de dados por meio de
indicadores de desempenho de TD (Patro,
2020) com a utilizacdo de diferentes técnicas
estatisticas adotadas em estudos empiricos
futuros, bem como a elaboragdo do modelo
multinivel de competéncias dos lideres para a
TD das industrias.
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Figura 4

Topicos de agenda futura extraidos da revisao sistematica da literatura

nio das tecnologias Como a
tecnologia afeta o estilo do lider.

Gestio de Pessoas: Estudos sobre
desenvolvimento de >

habilidades; retengio de talentos;
alfabetizacio digital; fatores de influéncia
do comportamento do liderparaTD e o
impacto da colaboracio para TD (género,
cultura e geragdes); interacio entre lider e
equipe; influéncia dos lideres estratégicos;
competéncias de auto lideranca e
tremamento mindfulness e estudos sobre
quociente emocional multinivel.

Comunicacio: Verificar .—l—
a eficicia da comunicacio clara e objetiva entre lderes e
liderados; analisar aspectos de psicologia positiva da
comunicagio e sobre as percepgdes do comportamento
comunicative entre niveis e partes interessadas.

Metodologia e anilise de @

caso cruzados e identificar as diferencas nas jornadas digitais.

TRANSFORI\]AC:&D DIGITAL
Tecnologia Digital: Protecio de ® e LR T
dados, Caracteristicas do lider Robd ’ & —8
; : LIDERES Lo I
Integridade das informacdes; Uso ou PronFldao digital: Competéncias
dos lideres no direcionamento da

COMPETENCIAS
MULTINIVEIS
ORGANIZACIONAL

dados: Analisar indicadores de desempenho (financeiro, ambiental, cliente,
funcionarios, entre equipes e bem estar); uso de ferramentas estatisticas
melhores; ampliar amostragens e descobrir outras dimensdes de competéncia
da lideranca para TD; fortalecer os modelos conceituais; realizar estudos de

TD; analisar prontidio digital das
indastrias; criar modelo de
competéncias dos lideres com
baixo e alto grau de TD; mensurar
competéncias de enfrentamento
da TD.

I\u

Cultura organizacional: Relagio
| entre pessoal e valores da
organizacio; efeitos da dindmica
cultural multinivel; analise sobre
missdo da empresa com a
mobilizacio para
desenvolvimentos da TD.

Gestdo Estratégica: Comparar desempenho
individual e coletivo: analise de falha na TD;
alinhamento do lider digital com abordagens da
literatura e sua influéncia na TD; relacionar
lider digital com capacidades de inovagio;
capacidades de engajamento de equipe com
criacio; capacidades e desempenho com
marketing digital; efertos da lideranga do
pensamento voltado ao marketing de contetdo.

Fonte: elaborada pelos autores (2023)

Consideracdes Finais

O objetivo de identificar na literatura as
competéncias dos lideres para a TD das
industrias em nivel organizacional, de equipe
e individual foi alcancado. Nove competéncias
foram identificadas na RSL consideradas
como necessarias para que os lideres consigam
alavancar a TD nas organizacgdes sendo elas: 1)
alinhamento com as estratégias da
organizacgéo, 2) integrar, reavaliar e promover
0 desenvolvimento de competéncias digitais,
3) promover a mudanga da cultura
organizacional em nivel organizacional, 4)
influenciar, conduzir e motivar pessoas, 5)
promover iniciativas digitais formando
equipes multidisciplinares e multifuncionais
em nivel de equipe, 6) adaptacdo constante na
forma de liderar, 7) capacidades
multidisciplinares, 8) comunicacdo clara e

objetiva, e 9) fluéncia digital em nivel
individual.

Durante 0 desenvolvimento desta
pesquisa, emergiram contribuigdes relevantes
para fins académicos tais como: 0S
procedimentos adotados em cada etapa de
execucdo da RSL que poderdo nortear estudos
futuros que adotarem esse método de pesquisa;
a base conceitual das competéncias
multiniveis dos lideres para a TD das
industrias extraida da literatura, bem como os
conceitos relacionados a pesquisa que poderao
facilitar a realizacdo de novos estudos.

Como contribuicdo gerencial, o estudo
servird de base para andlises quanto as
autoavaliacGes das competéncias ja existentes
nos lideres das industrias e auxiliara no
levantamento das necessidades de
desenvolvimento destas competéncias nos trés
niveis da organizacdo (Area-Moreira et al.,

Revista de Administracéo, Ciéncias Contabeis e Sustentabilidade, 13(5), 2023. @E’Uﬂﬂf

Edig8o Especial: Competéncias e Aprendizagem nas Organizagdes

190

revista



2020).

Entre os aspectos que limitaram a
pesquisa estd a alocacdo das competéncias
extraidas da RSL em seus respectivos niveis
por depender da interpretacdo do pesquisador
sobre a teoria. Nesse sentido, existe a
possibilidade de ocorrerem divergéncias de
interpretacéo entre pesquisadores.

Embora a TD esteja em franca expansao,
influenciada pelas exigéncias de mercado, de
competitividade e de sustentabilidade, a
pesquisa identifica como tdpicos de agenda
futura, estudos voltados ao desenvolvimento
de um instrumento de pesquisa que possibilite
identificar quais as competéncias multiniveis
identificadas nesta pesquisa se fazem presente
nos lideres das industrias, e ainda, estabelecer
um comparativo entre os setores industriais em
relacdo as competéncias digitais imbuidas nos
lideres destas organizacgdes

Sugere-se estudos sobre 0 comportamento
dos lideres dentre os fenémenos multiniveis e
a criagio do modelo multinivel de
competéncias visando o desenvolvimento e
eficiéncia na gestdo voltada a alavancagem
digital. Pesquisas voltadas a esta tematica
devem estar em constante atualizacdo tendo
em vista as necessidades de readequacéo
constante que a TD exige.
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