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Resumo: O presente artigo aborda o atual desafio das organizacées para se adaptarem e internalizarem os fatores que
envolvem a chamada “‘transformacao digital” e a implementacdo da “cultura digital”. No centro desta jornada esta o
lider, mais especificamente o c-level e diretores que possuem o papel de liderar este movimento nas suas organizagées e
junto aos seus liderados, parceiros, acionistas e sociedade. A estratégia analitica utilizada foi a apresentagao de conceitos
dos temas propostos, bem como uma analise quantitativa dos resultados e limitacées encontradas em uma selecdo de
artigos de publicacdo dos ultimos cinco anos acerca do tema. As conclusdes e limitagées, possuem o intuito de apoiar
académicos e gestores na missdo de transformar as organizacées e também auxiliar no alcance de novos niveis de desem-
penho e diferenciacdo requeridos pelos novos desafios da competividade e gestao.
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Abstract: This article addresses a current challenge of the organizations looking for adjustment and seeking incorporate
managerial tools linked with the so-called "digital transformation” and implementation of "digital culture”. At the center
of this journey is the leader, specifically the c-level and directors, who have the role of leading this movement with their
employees, partners, shareholders, and society. The analytical framework of this study proposes a set of concepts and
issues as well as a quantitative analysis of results found in a selection of published articles from the last five years. The
conclusions and scope limitations aim to support academics and managers who seek organizational improvement and assist
them in reaching new levels of performance and differentiation required by new challenges of competitiveness and man-
agement.
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mundo se tornou mais interligado. Esta interli-

1. Introducéao ,
¢ gacao e conectividade além de contribuir para

As organizacdes estao vivenciando um pro-
cesso de transformacdo e adaptacao jamais
visto na historia, onde este é acentuado e im-
pulsionado pelo que se chama de “transforma-
cao digital”. Este processo de transformacao di-
gital esta ocorrendo devido a intensificacdo do
uso da internet, a capacidade de processa-
mento e armazenamento das informacoes, a co-
nexao das pessoas ho mundo on-line e as novas
formas de comunicar e de se relacionar entre as
pessoas.

Com o avanco dos meios de comunicacao, o

a interdependéncia econbmica, também se
torna uma propulsora da mobilidade global, as-
sim como um fator determinante para que essas
e outras mudancas importantes ocorram.

A quantidade de registro e manipulacao de
dados e informacdes para os proximos dez anos
€ inimaginavel para os dias atuais. Segundo a
International Data Corporation (IDC, 2019),
90% dos dados do mundo foram criados nos ulti-
mos dois anos, e este crescimento é exponen-
cial, devido ao aumento das producdes de mi-



dias e imagens (e seus armazenamentos), pro-
ducao de textos e o registro de dados e infor-
macoes oriundas dos sistemas de Internet das
Coisas (Internet of Things - loT) e sensores de
registro de dados, voz e comportamento, além
da ampliacao e registro dos dados tradicionais.

Ainda segundo IDC (2019), o niUmero de dis-
positivos conectados a Internet, incluindo ma-
quinas, sensores e cameras que compdem a loT,
continua a crescer a um ritmo constante. Uma
nova previsao estima que havera 41,6 bilhoes
de dispositivos loT conectados, ou "coisas”, ge-
rando 79,4 zettabytes (ZB) de dados em 2025.

Neste contexto de maior conectividade e dis-
ponibilidade de dados e informacdes, aliados a
cenarios de incertezas e grandes transforma-
¢Oes as organizacOes encontram situacoes de
novos desafios a serem enfrentados, mas tam-
bém de grandes oportunidades.

De acordo com Henke, Libarikian, Wiseman
(2016) pesquisa da McKinsey aponta que as or-
ganizacOes orientadas por dados (era digital),
tém vinte e trés vezes mais chances de adquirir
clientes; seis vezes mais possibilidades de man-
ter clientes; e dezenove mais oportunidades de
ser lucrativa como resultado.

Dentro dos varios aspectos que movimentam
estes novos desafios duas figuras centrais se
tornam um elo importante na conexao do pas-
sado, presente e o futuro: o lider e as pessoas
da organizacao. De uma forma geral a maioria
dos processos em uma organizacao acontecem
por meio das pessoas, esta pesquisa analisa pa-
pel e o desafio deste lider no processo de trans-
formacao, transicao e adaptacao digital das or-
ganizacées e no comportamento e novas com-
peténcias desejaveis aos lideres e liderados
neste novo cenario.

Varios sao os desafios enfrentados por este
lider, entre eles vale a pena destacar e que sao
alvo deste estudo: transformacao digital, min-
dset digital, cultura organizacional e lideranca
e pessoas na era digital.

Para reforcar a relevancia deste estudo e sua
aplicabilidade, observe a evolucdo da historia
da gestao, da maquina a vapor a quarta (4?) re-
volucdo industrial, conforme mostrado no Qua-
dro 1 (Magaldi, 2018, p. 48). Segundo Rodrigues
(2016, p. 36) a indlstria 4.0 € uma abordagem
estratégica para a integracao de sistemas de
controle avancados com tecnologia de internet,
que permite a comunicacao entre as pessoas,
produtos e sistemas complexos.
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2. Método

Neste artigo, o processo metodologico esta
subdividido em duas aplicacdes principais. A
primeira é a revisao da literatura acerca dos di-
versos temas que envolvem o papel da lideranca
na era digital, transformacao digital e cultura
digital, bem como uma visao do processo de
adaptacao das organizacfes e pessoas neste
novo contexto de constantes e rapidas mudan-
cas.

Segundo Roesch (2006, p. 106-107), a pes-
quisa bibliografica e sua consequente “revisiao
da literatura é uma das secoes mais longas e
trabalhosas da pesquisa. Na pratica, implica se-
lecao, leitura e analise de textos relevantes ao
tema, seguida de um relato por escrito”. O
grande mérito destas abordagens é que elas sis-
tematizam algo que a grande parte dos cientis-
tas aprenderam com a pratica.

A segunda é uma analise quantitativa, por
meio de avaliacao de artigos de pesquisa apli-
cado em uma selecao de documentos publica-
dos nos Gltimos cinco anos acerca do tema, con-
siderando a seguinte estratégia e procedimento
de aplicacdo de método descritivo e avaliativo:

1) Pesquisa e selecao de artigos cientificos por
meio dos termos chaves transformacao digi-
tal e lideranca, incluindo a pesquisa em idi-
oma inglés (digital transformation and lear-
dership) nos sites web Google Académico e
Capes Periddicos;

2) A partir dos resultados encontrados, foram
selecionados artigos que continham nos resu-
mos o desenvolvimento dos seguintes temas:
transformacao digital, lideranca, lideranca
na era digital, ferramentas para a transfor-
macao digital, cultura digital, inovagao e ino-
vacao digital;

3) Foi aplicado um fichamento destes artigos
que consiste em verificar os seguintes topi-
cos: ldentidade (referéncias, ano, autores,
origem das referéncias), objetivo geral, na-
tureza dos artigos (teorico ou teorico/empi-
rico), finalidade do artigo, metodologia de
pesquisa, resultados/discussdbes e conclu-
soes/limitacoes;

4) Por meio deste fichamento e limitada a esta
amostra, foi indicado pontos relevantes e co-
muns entre os pesquisados, bem como uma
analise das limitacdes propostas que poderao
ser itens de novas pesquisas e estudos, bem
como demostrar em que aspectos e de que
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Quadro 1. A historia do management.

Movimento social

Periodo

Reflexo na gestao

Referéncias intelectuais

12 revolucao industrial

Inicio do século XIX

Administracao cientifica

Frederic Taylor

2? revolucao industrial

Inicio do século XX

Administracéo cientifica

Henry Ford e Henri Fayol

Valorizacédo do individuo

Década de 1940

Trabalhador do conhecimento

Peter Drucker

Pos-guerra

Década de 1950

Movimento Qualidade Total

(TQM)

Peter Drucker, Edward
Deming e Joseph Duran

Ascensao do mercado de
consumo

Década de 1960

Especializacao de Marketing

Theorore Levitt e
Philip Kotler

3? revolucao industrial

Década de 1960/70

Utilizacdo de computadores
nas organizacées

Popularizacao da gestao

Década de 1980

Explosao dos conteldos sobre
gestao: surgimento da
industria do management

Tom Peters

Ascencao tecnologica

Década de 1980

Adocéao de tecnologias nos
negocios e reengenharia

Gordon Moore, Regis
McKenna, Michel Hammer e
James Champy

Empoderamento do
consumidor

Década de 1990

Migracao de mercado de massa
para o mercado de nicho

Stan Rapp

Aumento da velocidade
das mudancas

Década de 1990

Ascensao da inovacao

Clayton Christensen

Expansao da Internet

Década de 2000

Transformacao digital e cloud
computing

Steve Jobs e Bill Gates

42 revolucao industrial

Antes de 2016

Ruptura total. Adocao nos
negocios de conceitos como
Inteligéncia Artificial, Internet
das Coisas, Big Data, dentre

Klaus Schwab, Peter
Diamons, Salim Ismail e
Joi Ito

outros

Fonte: adaptado de Magaldi e Lago (2018, p. 48)

forma estao sendo realizadas pesquisas no
tema proposto neste artigo.

Segundo Roesch (2006, p. 130), se o propo-
sito da pesquisa implica medir relacdes entre
variaveis ou avaliar o resultado de algum sis-
tema ou projeto, recomenda-se utilizar prefe-
rentemente o enfoque da pesquisa quantita-
tiva. Dentro da pesquisa quantitativa se o pro-
posito € obter informacdes sobre determinada
populacao ou tema: por exemplo, “contar
quantos, ou em que proporcao seus membros e
requisitos tém certa opinidao ou caracteristica,
ou que frequéncia certos eventos estao associ-
ados entre si, a opcdo € utilizar um estudo de
carater descritivo”.

Ainda segundo Roesch (20016, p. 151) a me-
todologia de avaliacao de artigos de pesquisa é
relevante nao so para desenvolver sua propria
pesquisa, mas também para ser capaz de “ava-
liar a pesquisa desenvolvida por outros”.

3. Revisao da literatura

3.1 Transformacéo digital

A Transformacao Digital pode ser entendida
como a mudanca de mentalidade, atitude e
operacoes nas empresas. Ela tem como esséncia
o protagonismo das pessoas, foco na inovacao,
uso de novas tecnologias e na experiéncia dos
usuarios e clientes.

Segundo Rogers (2019), os dominios estraté-
gicos que se encontram em mudanca na era di-
gital, sdo: clientes, valor, competicao, dados e
inovacao. O primeiro dominio da transformacéo
digital é o cliente. Na era digital o cliente nao
e visto pela 6tica apenas de consumidor de
grande escala, mas sim pelas redes, e as rela-
cOes existentes entre si e com as empresas. O
uso de ferramentas digitais esta mudando a ma-
neira como os clientes descobrem, avaliam,
compram e usam os produtos, e como compar-
tilham, interagem e mantem-se conectados
com as marcas.

Ainda segundo Rogers (2019), outro dominio
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Quadro 2. Competicao: mudancas nas premissas estratégicas, da era analogica para digital.

De

Para

Competicao em setores delimitados

Competicao entre setores fluidos

Distingdes nitidas entre parceiros e rivais

Distincées nebulosas entre parceiros e rivais

Competicao é jogo de soma zero

Concorrentes cooperam em areas-chave

Os principais ativos sao mantidos na empresa

Os principais ativos situam-se em redes externas

Produtos com caracteristicas e beneficios Unicos

Plataformas com parceiros que trocam valor

Poucos concorrentes dominantes por categoria

O vendedor leva tudo, devido aos efeitos da rede

Fonte: Rogers (2019, p. 78)

estratégico em mudanca e a competicao. Tra-
dicionalmente, competicao e cooperacao eram
vistas como opostos binarios, hoje caminha-se
para um mundo de fronteiras setoriais fluidas,
em que os maiores competidores podem ser
concorrentes assimétricos. A chamada desinter-
mediacao digital esta transformando as parce-
rias e as cadeias de fornecimento, antigos alia-
dos estao se tornando concorrentes e antigos
concorrentes estao se aliando para ganhar com-
petividade e sobreviver num novo modelo de
mercado, para compreender melhor esta ques-
tao observe a comparacao da questao da com-
peticdo da era analdgica para digital (Quadro
2).

Outro fator, segundo Rogers (2019), é a ques-
tao dos dados: como as empresas produzem, ge-
renciam e usam a informacao. As ferramentas
conhecidas como “big data” criam condicoes
para que as empresas facam novos tipos de pre-
visoes, descubram padroes inesperados nas ati-
vidades de negocios e liberem nova forma de
valor. No dominio da transformacao digital o va-
lor que o negdcio entrega aos clientes é o que
realmente importa.

0 quinto elemento de dominio estratégico na
era digital, segundo Rogers (2019), é a inova-
cao, refere-se ao processo pelo qual novas
ideias sao desenvolvidas, testadas e lancadas no
mercado. Neste novo pensamento as decisoes
sao tomadas com base em testes e validacoes
rapidas e de baixa amplitude, o teste de ideias
é rapido e facil, onde os fracassos sao fontes
precursoras e baratas de aprendizado. O foco se
concentra em produtos de viabilidade minima e
interacdes pos-lancamento. Dessa maneira, os
produtos sao desenvolvidos através de repeti-
cOes sucessivas, por meio de um processo que
economiza tempo, reduz o custo do fracasso e
melhora o aprendizado organizacional.

Westerman (2011, p. 5) citam que a transfor-

macao digital é “o uso da tecnologia para me-
lhorar radicalmente o desempenho ou alcance
de resultado das empresas™.

Segundo Vial (2019, p. 118), “transformacao
digital € o processo que visa melhorar uma en-
tidade, provocando mudancas significativas em
suas propriedades, por meio de combinacoes de
tecnologias de informacao, computacao, comu-
nicacao e conectividade”.

MindSet Digital

Com a construcao de um novo mindset digital
os negocios tém se transformado, se tornando
mais ageis e inovadores. Trata de uma mudanca
na forma de pensar e agir, que inclui a quebra
dos paradigmas na forma como se enxerga o
mundo e como se relaciona com ele.

Segundo Kamath (2019a) uma mentalidade
digital ndo € apenas a capacidade de usar a tec-
nologia. Pelo contrario, € um conjunto de ati-
tudes e comportamentos que permitem que
pessoas e organizacoes prevejam possibilida-
des. Midias sociais, big data, mobilidade, arma-
zenagem digital em nuvem, inteligéncia artifi-
cial e robotica sdo algumas das grandes forcas
digitais que estao atrapalhando e desconstru-
indo o mundo hoje, permeando todos os aspec-
tos da vida e dos negocios. Para que as organi-
zacoes prosperem, elas devem ser capazes de
criar e implementar uma estratégia de negocios
que explique as principais mudancas causadas
por essas forcas.

3.2 Cultura digital

A importancia do entendimento e aplicacao
da transformacao digital passa pela compreen-
sao do amadurecimento de uma Cultura Digital
nas organizacoes.

Para Kamath (2019b), a cultura digital se re-
sume a como as pessoas interagem com a tec-
nologia em seu trabalho e vida.

Segundo Bughin (2019) sem a cultura certa,
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reinventar seus negocios para a era digital pro-
vavelmente falhara. Em pesquisa realizada pela
Mckinsey Global Institute descobriu-se que
aproximadamente 30% da variacao no desempe-
nho entre empresas do mesmo setor estavam
relacionadas a capacidade de desenvolver e
sustentar uma cultura que adotava objetivos di-
gitais.

Conforme Martins et al. (2019, p. 17), “em-
presas que adotam desenvolvimento agil, aliado
a um maior apetite por inovacao, tendem a
apresentar melhor desempenho em cultura di-
gital”. A cultura é fundamental para a geracao
de valor em uma transformacao digital, mas a
maioria das empresas enfrenta desafios nesta
dimensao. De fato, a cultura é citada por exe-
cutivos como a barreira “nimero um” a entrega
de impacto em iniciativas digitais. No contexto
de uma transformacao digital, a mudanca cul-
tural envolve alguns elementos criticos, tais
como: (i) Agilidade: ritmo diferenciado na to-
mada de decisao e na execucao das principais
iniciativas digitais; (ii) Teste e aprendizado:
existéncia de estrutura, processos e sistemas
para promover metodologias de teste e apren-
dizado (ou Testes A/B), com iteracdes rapidas
nas iniciativas de digital e analise de dados; (iii)
Experimentacao: maior conforto na exposicao a
riscos referentes a iniciativas de digital e ana-
lise de dados, porém de forma controlada; (iv)
Colaboracao interna: equipes multifuncionais
altamente comprometidas que colaboram com
eficacia no desenho e na implementacao de so-
lucbes de digital e analise de dados; (v) Menta-
lidade baseada em dados: rigorosa cultura de
tomada de decisdes baseadas em dados em
areas de negocio estratégicas, taticas e opera-
cionais; e (vi) Orientacao externa: entendi-
mento aprofundado do mercado competitivo e
flexibilidade na busca por solucoes e parcerias
externas quando se trata de promover a capa-
citacdo em digital e analise de dados na em-
presa e/ou para atividades nao essenciais.

Ainda segundo Martins et al. (2019, p. 17), a
cultura digital nas organizacées “deve promo-
ver novas maneiras de trabalho que fomentem
uma maior autonomia, aprendizado continuo e
ambientes de trabalho abertos”, bem como co-
municar com frequéncia o proposito da trans-
formacao, utilizando meios digitais e tradicio-
nais.

Dentro do contexto das mudancas nas orga-
nizacbes face aos desafios introduzidos pela

transformacao digital, o lider devera buscar no-
vas tecnologias de gestdao a fim de organizar
melhor seus projetos e acdes estratégicas. Uma
ferramenta muito usada ultimamente e o “can-
vas”, que atua no gerenciamento de mudancas
de modelos de negocios.

Segundo Osterwalder (2011), Canvas é o mo-
delo de negocios que descreve a logica de cria-
cao, entrega e captura de valor por parte de
uma organizacao. Ele esta subdividido em nove
componentes basicos, que mostram a ldgica de
como uma organizacao pretende gerar valor. Os
nove componentes cobrem as quatro areas prin-
cipais de um negocio: cliente, oferta, infraes-
trutura e viabilidade financeira. Este modelo de
analise de negocio € um roteiro para se imple-
mentar a estratégia por meio das estruturas or-
ganizacionais dos processos e sistemas. E estao
subdivididas em: (i) Segmentos de clientes; (ii)
Proposta de valor; (iii) Canais; (iv) Relaciona-
mento com clientes; (v) Fontes de receita; (vi)
Recursos principais; (vii) Atividades-chave;
(viii) Parcerias Principais e (ix) Estrutura de
Custo.

3.3 Lideranca e pessoas na era digital

Para Kamath (2019c), um lider na era digital
€ intencional e inclusivo, incentivando suas
equipes a compartilhar seus pensamentos e
ideias. Assumir riscos faz parte do processo de
tomada de decisao e solucao de problemas.
Transmitir confianca é a marca deste lider, por-
que ele sabe que o éxito do desafio sera alcan-
cado em conjunto e em equipe.

Ainda segundo Kamath (2019c), lideres da
era digital devem enfrentar uma nova reali-
dade. A estrutura de lideranca exigida por este
novo momento exige uma lideranca atuante e
atenta a questdes como: (i) Recursos digitais
fortes sao uma prioridade para toda a organiza-
cao, caso ela deseje sobreviver na era digital.
Também é importante que o desenvolvimento
da capacidade seja continuo e agil; (ii)) A mu-
danca deve fazer parte da identidade da orga-
nizacdo. A principal razao pela qual o digital &
uma forca a ser reconhecida é a crenca de que,
se algo puder ser alterado, sera. Aqueles que
nao estao dispostos a aceitar e promover mu-
dancas so agirao como gargalos que posterior-
mente atrasarao a organizacao; e (iii) A estra-
tégia de negocios deve evoluir constantemente,
no qual o prazo de validade de uma estratégia
de negocios é inferior a seis meses e diminui ra-
pidamente.



Embora toda a organizacado seja responsavel
por essas mudancas, sao os lideres digitais que
devem conduzir essa transformacao, caso dese-
jem permanecer relevantes e prosperos. E para
ser um lider digital se faz necessario promover
o chamado “mindset digital”, conforme menci-
onado anteriormente, e trabalhar posicionando
sua organizacao em novas formas de competiti-
vidade e gestao.

Dentro deste contexto de mudanca de pos-
tura e mindset a Dwek (2017, p. 123) descreve
que “lideres que tem o mindset fixo, como em
geral as demais pessoas com o mesmo tipo de
mindset, vivem num mundo em que alguns sao
superiores e outros sao inferiores”. Precisam
constantemente afirmar sua superioridade, e a
empresa nada mais é do que uma plataforma
para esse fim.

Este tipo de comportamento pode por acabar
inibindo o crescimento organizacional e limi-
tando as organizacdes e pessoas de alcancarem
novos patamares de resultado e de possibilitar
transformacdes necessarios frentes aos novos
desafios competitivos do atual cenario mundial.

Em vez deste mind set fixo a Dweck (2017, p.
121) propée um mindset de crescimento. Se-
gundo a autora, lideres que este tipo de min-
dset “acreditam no desenvolvimento humano”
e suas caracteristicas sdo as seguintes: (i) Nao
estao sempre tentando provar que sao melhores
do que os demais. Por exemplo, nao consideram
que a hierarquia correta comece com eles pro-
prios no topo, nao reivindicam crédito pelas
contribuicbes de outras pessoas nem prejudi-
cam os demais a fim de parecerem poderosos.
Em vez disso, estao sempre tentando melhorar;
(ii) Cercam-se das pessoas mais capazes que
conseguem encontrar, enfrentam diretamente
seus proprios erros e deficiéncias e procuram
saber quais as qualificacoes de que eles mesmos
e suas empresas necessitarao no futuro. Por
causa disso, podem progredir com sua confianca
baseada em fatos e nao como resultado de fan-
tasias a respeito de seu talento.

As empresas e lideres que almejam alcancar
a transformacao digital e as mudancas de mind
set digital deveriam ter em mente esta visao de
crescimento, e nao a de mindset fixo. As atuais
formas de organizar os times de trabalho e a
gestao de projetos nao se conectam mais com
um lider autocratico e que nao sabe se relacio-
nar com sua equipe, pois devem fazer com que
todos brilhem e entreguem o seu melhor. Uma
forma de atuar neste mindset de crescimento e
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possibilitar que as equipes se adaptem rapido e
produzam mais € a inclusdao de uma cultura de
intraempreendedorismo na organizacao.

Dentro deste aspecto observe a seguinte vi-
sao segundo Jardim (2019) em sua publicacao
periddica na web site da liga ventures o intra-
empreendedorismo é uma modalidade de em-
preendedorismo que nao tem como objetivo
fundar uma organizacao, mas sim criar ou de-
senvolver uma solucao inovadora que contribua
com a atividade de uma empresa ja existente a
qual o profissional responsavel pelo projeto
pertence. Falando sobre o conceito de Intraem-
preendedorismo, € necessario deixar claro ha
diferencas entre este termo e empreendedo-
rismo. Enquanto o intraempreendedor usa suas
principais caracteristicas e ideias para desen-
volver sua ideia e projeto dentro das empresas,
o empreendedor assume os riscos do novo ne-
gocio e nao possui nenhuma relacdo com orga-
nizacoes.

Ainda segundo Jardim (2019), o intraempre-
endedorismo € uma iniciativa, cada vez mais,
incentivada pelas organizacdes, pois entendem
que esses projetos, normalmente, agregam va-
lor e geram bons resultados para seus negocios.
Por isso, algumas caracteristicas tipicas de pes-
soas intraempreendedoras sao valorizadas pelos
responsaveis por recrutar profissionais para
projetos. Sao elas: (i) facilidade para executar
planos, este profissional, geralmente, estabe-
lece metas claras e utiliza metodologias efici-
entes para acompanhar resultados. Além disso,
também é bom para executar acoes para me-
lhorar desempenho e alcancar objetivos; (ii)
questionador: inovacoes, geralmente, surgem a
partir de questionamentos sobre padroes exis-
tentes. Assim, saber questionar é fundamental
para buscar alternativas criativas, guiar proje-
tos e evitar desperdicios de recursos; (iii) capa-
cidade analitica: uma outra caracteristica mar-
cante em pessoas intraempreendedoras € o fato
de analisar cenarios e identificar oportunida-
des, bem como possiveis pontos de melhorias;
(iv) lidar e assumir riscos: por mais que o intra-
empreendedorismo envolva menos risco que o
empreendedorismo, criar uma solucao envolve
investimentos de recursos. Dessa forma, € pre-
ciso saber lidar com os riscos e saber como as-
sumi-los.

Ainda quando se fala de preparacao das equi-
pes (lideres e liderados) a questao da formacao
e capacitacdo € algo importante, segundo Wa-
engertner (2018, p. 232-233) comenta que em
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relacao a capacitacao neste novo momento o
modelo tradicional ainda impera. Com verbas
cada vez menores de treinamento (provavel-
mente, devido a sua ineficiéncia), a empresas
adotam solucdes on the job (“senta do lado e
ensina como fazer”) ou capacitacdes mais cur-
tas. Este tipo de abordagem até pode funcio-
nar, mas para conhecimentos mais técnicos e
pontuais. Se querem mudar uma cultura, certa-
mente nao € assim que sera efetuada a trans-
formacdo. Além disso, acontece algo bastante
comum na maior parte das organizacdes. Os
executivos sentem que a empresa precisa mu-
dar, entao contratam treinamentos para os ti-
mes abaixo deles. E na maioria das vezes os pro-
prios gestores nao participam. Se esta buscando
um novo modelo de pensamento diferente do
tradicional, nao deveria o lider esta nas trin-
cheiras com os liderados? A mudanca comeca de
cima.

Segundo a consultoria Mckinsey & Company
(2018) a transformacao digital requer mudancas
na forma da capacitacao das pessoas e também
no formato de como elas desempenha seu papel
diario dentro das organizacoes. Isto requer mu-
dancas culturais e comportamentais, como a to-
mada de riscos calculada, o aumento da cola-
boracao e a centralizacao no cliente. Os resul-
tados de estudos sugerem duas maneiras princi-
pais pelas quais empresas com sucesso transfor-
macdes estao capacitando os funcionarios a
adotar essas mudancas. O primeiro € o reforco
de novos comportamentos e normas formas de
trabalhar através de mecanismos formais,
quando os funcionarios geram suas proprias
ideias sobre onde a digitalizacao pode apoiar os
negocios, os entrevistados tém 1,4 vezes mais
chances de relatar o sucesso. Uma segunda
abordagem para capacitar os trabalhadores é
garantir que as pessoas em papéis-chave de-
sempenhem um papel no reforco da mudanca.
O sucesso depende dos lideres seniores e dos
envolvidos durante a transformacao.

Segundo Magaldi (2018, p. 242) as novas com-
peténcias para o lider em um mundo transfor-
macao sao: “(i) o lider criador do futuro; (ii) ele
deve pensar bold; (iii) deve se buscar um pro-
posito transformador massivo; (iv) o lider como
tomador de riscos; (v) o lider como entendedor
da lei de Moore; plataformas de negécios e no-
vas tecnologias; (vi) foco total no cliente; (vii)
ter a capacidade de fazer grandes perguntas;
(viii) ser um lider conector”.

Sdo estas as novas competéncias exigidas

pela atual conjuntura da transformacao digital,
mas deve considerar que na base de tudo esta
o equilibrio emocional e a manutencéo do das
competéncias do mundo linear (analdgico),
que, segundo Magaldi e Lago (2018, p. 242),
sao: “i) honestidade; (ii) saber delegar; (iii) co-
municacao; (iv) confianca; (v) compromisso;
(vi) atitude positiva; (vii) criatividade; (viii) in-
tuicao; (ix) capacidade de inspirar; e (x) sinto-
nia total com as pessoas”.

4. Resultado da analise de artigos

Os artigos selecionados a partir do critério ja
mencionado na metodologia estao elencados no
Quadro 3.

O perfil dos artigos pesquisados conforme cri-
térios apresentados na metodologia sao os
apresentados na Tabela 1.

Quanto as conclusdes, setenta e um por
cento (71%), dos autores mencionaram que con-
seguiram atingir o objetivo proposto com ar-
tigo. Os principais pontos que foram menciona-
dos para nao atingimento dos objetivos propos-
tos, de forma completa, estao relacionados a
questdao da dificuldade de afirmar de forma
abrangente sobre os impactos da transformacao
digital nas organizacdes e pessoas pela necessi-
dade de uma estudo exploratorio e pesquisa de
campo, observando os critérios de maturidade
e entendimento dos pilares da transformacao
digital, pilares estes mencionados na revisao da
literatura.

Apenas um autor nao apresentou limitacao,
quanto aos demais os principais pontos mencio-
nados quanto as limitacoes das pesquisas estao
relacionadas, de uma forma geral, ha necessi-
dade de expandir a abrangéncia da amostra
pesquisada e também de se realizar estudo de
campo junto as organizacoes. Outra questao le-
vantada e a necessidade de relacionar e avaliar
a aplicacao das novas ferramentas tecnologicas
nos impactos sociais da organizacao e suas re-
lacdes com a sociedade.

5. Conclusoes e limitacoes

Pode-se depreender da analise das referén-
cias a importancia destes temas para as organi-
zacoes tradicionais e seus lideres. A adaptacao
dos negocios e dos produtos/servicos frente as
necessidades do cliente e da atuacao da con-
corréncia crescem em semelhanca de importan-
cia com os avancos da tecnologia da informa-
cao.
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Quadro 3: Artigos pesquisados sobre transformacao digital e lideranca (fonte: autor)

Titulo do Artigo

Referéncias

Evolucao de lideranca e postura dos lideres atuais

Silva (2014)

Um modelo para avaliac@o e preparacao para a transformacao digital nas
organizacoes

Sanchez (2017)

0 campo transnacional da inovacao tecnoldgica e estratégias relacionais
de acao

Matui et al. (2019)

Ontologias para organizacao da informacao em processos de transformacao
digital

Mendonca & Zaidam (2019)

Fintech, a inovacao no segmento bancario e o uso da tecnologia
blockchain, uma analise bibliométrica do estado da literatura

Bignardi & Piacente (2018)

Uma reflexao sobre a Inclusao digital como forma de transformacao e
capacitacao dos individuos

Martendal & Lago (2015)

Understanding digital transformation: a review and a research agenda

Vial (2019)

Transformacao digital - perspectiva brasileira e busca da maturidade
digital

Tadeu (2018)

Digital transformation insights and trends

Pihir, Tomici¢-Pupek, & Furjan
(2018)

The role of leadership in a digitalized world: a review

Cortellazo, Bruni & Zampieri (2019)

From transformational leadership to leadership transformations: a critical
dialogic perspective

Mitra (2013)

Developing model of digital leadership for a successful digital
transformation

Promsri (2019)

Fonte: os autores.

Tabela 1. Perfil dos artigos pesquisados, conforme critério proposto.

. . Artigos cientificos 68%
Origem das referéncias
Outros 32%
Tedrica 71%
Proposta de pesquisa P P
Teorica / Empirica 29%
Privado 100%
Setor de pesquisa
Outros 0%
. . Documental e bibliografica 86%
Método de pesquisa
Estudo de caso / Survey 14%

Fonte: os autores.

Ao longo deste artigo foi evidenciado a im-
portancia da preparacao da organizacao frente
aos temas: cultura organizacao com olhar para
a cultura digital, o papel do lider neste novo
ambiente, a busca de novos conhecimentos e as
novas ferramentas tecnologicas para adaptar os
negocios e os processos da organizacao.

A transformacao digital € uma realidade irre-
futavel para as empresas. Organizacdes de to-
dos os tamanhos percebem que atrasar a busca
pela adaptacao e transformacao digital € se co-
locar em rota de obsolescéncia. E neste con-
texto cabe a lideranca o comando e acao dessa
revolucdo, garantindo a continuidade dos nego-
cios.

No processo de transformacao digital deve-se
manter o legado e foco na evolucao, é um pro-
cesso de construcao e adaptacao, ou seja, um
processo de transicao e nao um processo de dis-
rupcao total. Planejar a mudanca e cuidar da
evolucao da cultura organizacional é fundamen-
tal.

A pesquisa realizada foi por meio de busca na
internet por artigos cientificos dos temas cha-
ves propostas, a limitacao se deve ao fato que
o estudo exploratorio se deu apenas em sites de
buscas de duas fontes, principalmente: Google
Académico e na CAPES-Periddicos. O Ficha-
mento de artigos proposto, teve a intencao de
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demonstrar como os assuntos e temas apresen-
tados sao pesquisados em diversas partes do
mundo. Nao sendo, portanto, uma pesquisa
exaustiva e completa de todas as publicacoes
recentes acerca dos temas estudados. Care-
cendo, entao, de estudo e pesquisa mais deta-
lhada dos temas, principalmente, a intercessao
entre papel do lider e sua influéncia na trans-
formacao digital das organizacées tradicionais.

realizar uma pesquisa de campo nas organiza-
¢oOes tradicionais, com a finalidade de identifi-
car os fatores mais relevantes no tema de trans-
formacao digital o papel do lider neste contexto
e como caminha o processo de adaptacao e mo-
dificacao de cultura organizacional para aco-
modar as tendéncias e exigéncias nos novos ha-
bitos e comportamento da sociedade e das no-
vas tecnologias.

Outro fator importante constatado nas limi-
tacdes dos artigos estudados é a necessidade de
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