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Resumo:

Contexto e Objetivo: A transformacdo digital impulsiona as organizagdes, desafia estruturas hierarquicas
tradicionais e promove novas formas de gestio e coordenacdo. Este estudo teve por objetivo investigar como a
digitalizacdo dos processos organizacionais influencia a flexibilidade e a descentralizacdo das estruturas,
comparando-as com modelos centralizados e hierarquicos.

Materiais e Métodos: Realizou-se uma revisdo sistematica da literatura, fundamentada nas diretrizes do
protocolo PRISMA — Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses, contemplando artigos
publicados entre 2021 e 2025, disponiveis em acesso aberto na base Dimensions. O objetivo e a chave de busca
foram pautados na estratégia PICO. Apés a aplicacdo de critérios de inclusdo e exclusdo, foram selecionados 31
artigos Unicos, classificados em quatro eixos analiticos: transformacéo digital, estruturas organizacionais,
lideranca e agilidade.

Resultados: A analise evidenciou que a digitalizacdo favorece a descentraliza¢do, aumenta a flexibilidade e
estimula modelos organizacionais mais ageis. Verificou-se, contudo, que tais avancos estdo condicionados a
atuacao da lideranga, responsavel por mitigar resisténcias e fomentar uma cultura de inovagdo. A sobreposi¢éo
tematica entre os eixos demonstrou que poucos estudos abordam os quatro de forma integrada, revelando uma
lacuna na literatura.

Concluséo: O estudo conclui que a digitalizacdo desempenha papel estratégico na reinvencao das estruturas
organizacionais, mas que seus impactos efetivos dependem da integracdo entre tecnologia, préticas de lideranga
e gestdo cultural. O objetivo foi alcangado, e delineia-se uma agenda de pesquisa futura voltada a exploracéao de
modelos hibridos, analises longitudinais e investigacfes em diferentes contextos setoriais e regionais.
Palavras-chave: Descentralizagfo; Digitalizacdo; Estrutura organizacional; Flexibilidade; Agilidade.

Date of Submission: 17-08-2025 Date of Acceptance: 27-08-2025

I. Introducgdo

Nas ultimas décadas, a transformacéo digital (TD) tem se consolidado como um fendémeno central na
reconfiguracdo das organizacdes. O avanco das tecnologias digitais redefine ndo apenas processos e modelos de
negdcios, mas também altera as formas de interagéo entre individuos, equipes e estruturas institucionais (He &
Su, 2022; Caon et al., 2024). Nesse cenario, compreender os impactos da digitalizacdo sobre a dinamica
organizacional exige uma analise que va além do carater técnico, incorporando dimensdes de estrutura, lideranca
e agilidade.

A estrutura organizacional (EST), tradicionalmente marcada pela hierarquia e pela centralizacdo,
enfrenta desafios para responder as demandas por flexibilidade e adaptacdo (Imran et al., 2021; Besio et al., 2024).
O contraste entre modelos burocréticos e praticas geis torna-se evidente quando as organizag¢6es buscam conciliar
estabilidade estrutural com inovagdo continua. Assim, investigar como as estruturas se reposicionam diante da
digitalizacéo é essencial para compreender a resiliéncia e a capacidade adaptativa das organizagdes.

A dimensédo da lideranga (LID) também ganha relevo nesse contexto. Lideres contemporaneos sao
chamados a desempenhar um papel estratégico na mediagao entre estruturas rigidas e a necessidade de inovacao,
articulando vis8o, engajamento e desenvolvimento de competéncias digitais (Harrington; Jaeger, 2025; Vesseli et
al., 2025). Em paralelo, a agilidade organizacional (AGL) emerge como resposta as rapidas mudancas ambientais,
sendo impulsionada tanto pelo uso de tecnologias quanto pela capacidade das liderancas em fomentar préaticas
colaborativas e adaptativas (Mehrotra, 2024; Bhatia, 2025).

A literatura recente indica que tais dimensdes ndo podem ser analisadas isoladamente. Estudos revelam
que a digitalizacdo potencializa a necessidade de agilidade, a0 mesmo tempo em que pressiona liderancas a
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repensarem suas praticas, e expde tensdes com estruturas organizacionais tradicionais (Liu; Huang, 2023; Marcel
etal., 2025).

Diante desse cendrio, este artigo tem como objetivo investigar como a digitalizacdo dos processos
organizacionais influencia a flexibilidade e a descentralizacdo das estruturas, comparando-as com modelos
centralizados e hierarquicos.

Ao sistematizar os achados, o artigo contribui para o avanco tedrico sobre a interdependéncia entre
digitalizacéo, lideranca, estrutura e agilidade, oferecendo uma visdo critica sobre como a transformacéo digital
reconfigura as bases da organizacdo contemporéanea. Percebe-se que a aceleracio dos processos de digitalizagdo
nas organizaces intensificou debates sobre como estruturas tradicionais podem se adaptar a ambientes marcados
por volatilidade, incerteza e complexidade. Nesse sentido, considera-se que a digitalizacdo ndo se limita a uma
dimensdo tecnoldgica, mas implica em transformagdes no modo como as organizacdes se estruturam, coordenam
e respondem as demandas dos stakeholders.

Do ponto de vista cientifico, a relevancia deste estudo reside na sistematizacdo de evidéncias que
conectam os eixos de Transformacdo Digital (TD), Estrutura Organizacional (EST), Lideranca (LID) e
Agilidade/Flexibilidade (AGL) e ao evidenciar intersecdes e lacunas, este trabalho pode contribuir para propor a
construcdo de um arcabouco tedrico mais robusto sobre a reinvencao das estruturas organizacionais no contexto
digital.

No campo pratico, os resultados oferecem subsidios para gestores, formuladores de politicas publicas e
lideres organizacionais. A compreensdo de como as liderancas podem catalisar processos digitais, superar
resisténcias estruturais e promover agilidade organizacional fornece orientagdes estratégicas para a tomada de
decisdo. Além disso, ao identificar lacunas na literatura, como a escassez de estudos que abordem
simultaneamente 0s quatro eixos, este artigo abre espaco para pesquisas futuras que aprofundem a anélise de
contextos especificos, incluindo mercados emergentes, organizacdes publicas e pequenas e médias empresas.

Portanto, a escolha deste tema justifica-se pela sua atualidade, relevancia pratica e contribuigdo
académica, ao reunir perspectivas fragmentadas em uma andlise integrada. O estudo ndo apenas avanga no
entendimento tedrico sobre como a digitalizacdo reconfigura as estruturas organizacionais, mas também fornece
caminhos para que gestores e lideres enfrentem os desafios impostos pela era digital de forma mais consciente e
estratégica.

Il. Materiais E Métodos

O presente estudo adota a abordagem de revisdo sistemética da literatura, fundamentada nas diretrizes
do protocolo PRISMA — Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (Page et al., 2023).
Essa estratégia foi escolhida por permitir a identificacéo, selecdo e analise critica das evidéncias disponiveis sobre
arelacéo entre transformacdo digital, estruturas organizacionais, lideranca e agilidade/flexibilidade, possibilitando
a construcdo de um panorama abrangente e atualizado acerca do tema.

A busca bibliogréafica foi realizada na base de dados Dimensions (https://app.dimensions.ai/), selecionada
por sua amplitude de cobertura e por disponibilizar produgdes em acesso aberto. A estratégia de busca foi
estruturada a partir da sentenca: ("digitalization" OR "digital transformation') AND ("organizational structure"
OR "organizational change") AND ("agility" OR "flexibility" OR "decentralization"), aplicada aos campos de
titulo e resumo. Foram considerados artigos publicados entre janeiro de 2021 e julho de 2025, em inglés, portugués
e espanhol, com disponibilidade em acesso aberto.

A construcdo da chave de busca foi orientada pela estratégia PICO (Hosseini et al., 2024), que permite
maior precisdo na formulagéo da questdo de pesquisa. Nesse contexto, a populacéo de interesse corresponde as
organizagOes publicas e privadas; a intervencdo refere-se a digitalizacdo dos processos organizacionais; a
comparacdo abrange 0s modelos organizacionais tradicionais em contraste com estruturas &geis e
descentralizadas; e os resultados esperados concentram-se nas mudancas relacionadas a flexibilidade e
descentralizaco das estruturas.

Os critérios de inclusdo abrangeram artigos que: (i) estivessem publicados no periodo delimitado (de
2021 a 2025); (ii) fossem escritos em um dos trés idiomas definidos (portugués, inglés ou espanhol); (iii)
estivessem disponiveis em acesso aberto (open acess); e (iv) tratassem de forma explicita pelo menos um dos
quatro eixos centrais da investigacdo: transformacdo digital (TD), estruturas organizacionais (EST), lideranca
(LID) ou agilidade/flexibilidade (AGL). Foram excluidos documentos duplicados, capitulos de livros, livros
completos, resumos expandidos sem versdo integral disponivel, artigos em outros idiomas, materiais incompletos
ou corrompidos, além de producdes que ndo apresentavam aderéncia temética a pesquisa.

A busca inicial resultou em 81 artigos, dos quais 50 foram excluidos por ndo atenderem aos critérios de
elegibilidade: dois apresentavam alerta de virus, trés estavam inacessiveis, quatro correspondiam a livros ou
capitulos, dois eram apenas resumos, um era duplicado e 38 estavam em idiomas ndo previstos. Apos esse
processo, foram selecionados 31 artigos, que constituiram o corpus de analise.
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A analise dos artigos selecionados foi realizada em trés etapas complementares. Inicialmente, procedeu-
se a leitura exploratoria de titulos, resumos e objetivos, a fim de confirmar a pertinéncia dos estudos. Em seguida,
realizou-se a classificacdo tematica dos trabalhos, utilizando palavras-chave heuristicas associadas a cada eixo
investigado (TD, EST, LID e AGL). Por fim, construiu-se uma matriz de intersecGes, a qual permitiu identificar
sobreposicdes entre 0s eixos e mapear tanto convergéncias quanto lacunas na literatura. Esse procedimento
possibilitou compreender a distribui¢do dos estudos e a forma como cada eixo tem sido explorado isoladamente e
em combinagdo com os demais, fornecendo subsidios para a etapa de resultados e discussdes.

I11. Referencial Tedrico

A transformacdo digital figura como um amplo processo organizacional que contempla a integracdo
estratégica de tecnologias digitais, com o propdsito de reformular modelos de negécios, cadeias de valor e métodos
de gestdo. Mais do que a simples adoc¢do de ferramentas, trata-se de uma reconfiguracdo estrutural que exige
alinhamento entre recursos, processos e competéncias (Besio et al., 2024). Nesse contexto, pode-se afirmar que a
digitalizacdo funciona como impulsionadora de transformaces internas, favorecendo a integracao de sistemas, a
automacao de processos e inovadoras modalidades de interacdo com os stakeholders das institui¢ces (Imran et al.,
2021).

Em contextos caracterizados por rigorosa regulacdo, a digitalizagdo pode ser ajustada por meio de
politicas governamentais e pressdes de institui¢cfes, impactando tanto a rapidez quanto a profundidade das
mudancas (He & Su, 2022). Um exemplo dessa situa¢do é o segmento de servicos de salde, no qual a digitalizacéo
resulta na reestruturacdo dos fluxos de trabalho e na ampliagdo da interoperabilidade entre plataformas (Lopez-
Valcarcel & Ortan, 2022).

Por sua vez, a transformagcéo digital, assim como a agilidade e a flexibilidade organizacional, estabelece
uma relagdo de reforco reciproco: enquanto a digitalizacdo disponibiliza infraestrutura tecnoldgica, dados em
tempo real e automacdo de processos, potencializando decisdes mais céleres e adaptaveis, a agilidade e a
flexibilidade representam as competéncias organizacionais que possibilitam a plena obtencdo dos beneficios
proporcionados por essas tecnologias (Caon et al., 2024). Na auséncia de estruturas e processos 4geis, a adocao
digital tende a proporcionar apenas beneficios operacionais temporarios; em contrapartida, quando a
transformac&o digital é acompanhada por modelos de trabalho adaptativos e estruturas flexiveis, ela potencializa
a inovacdo, diminui o tempo de resposta ao mercado e amplia a resiliéncia frente a mudancas inesperadas (Imran
etal., 2021).

Sob essa 6tica, a agilidade organizacional é frequentemente caracterizada como a habilidade de reagir de
forma 4gil a alterages no contexto, seja por intermédio de processos adaptativos, por meio de estruturas menos
hierarquicas, ou através de equipes multifuncionais (Caon et al., 2024). Essa celeridade, ao ser vinculada a
digitalizacdo, potencializa a inovagdo, diminui o periodo de langamento de produtos e amplia a aptiddo para a
personalizacdo de servicos (Imran et al., 2021).

A flexibilidade estrutural também se revela essencial: organiza¢Oes capazes de ajustar papéis, processos
e uso de recursos de forma dindmica conseguem explorar melhor as oportunidades oferecidas pelas tecnologias
digitais (Besio et al., 2024). A literatura aponta que a pandemia de COVID-19 acelerou tais processos, obrigando
empresas a adotarem modelos de trabalho hibridos e redesenhar suas operagdes para garantir continuidade (Caon
et al., 2024).

Nesse contexto, a relagdo entre transformacao digital, agilidade/flexibilidade e estrutura organizacional
é intrinseca: para que as tecnologias digitais se traduzam em maior capacidade de adaptacdo e resposta, é
necessario que o desenho organizacional suporte fluxos de informacao rapidos, coordenacdo transversal e redugdo
de barreiras hierarquicas (El Dirani et al., 2023). Estruturas mais horizontais e interconectadas facilitam a
formacdo de equipes multifuncionais e o redesenho continuo de processos, elementos centrais da agilidade
organizacional (El Dirani et al., 2023). Nesse sentido, a transformaco digital atua como catalisadora de mudangas
estruturais, promovendo redes de colaboragdo, cargos hibridos e novas formas de governanca, que, por sua vez,
fortalecem a flexibilidade e a capacidade de reacdo da organizacdo diante de ambientes complexos e volateis
(Besio et al., 2024).

No contexto publico, as alteracdes estruturais sdo condicionadas por requisitos legais, culturais e
politicos, o que pode dificultar a descentralizacdo e a adocdo de novas formas de governanca (Lépez-Valcarcel &
Ortan, 2022, p. 140). Ainda assim, a digitalizacdo promove maior transparéncia e capacidade de coordenagdo
entre diferentes niveis administrativos (He & Su, 2022, p. 8). A exemplo dessas transformacdes, pode-se mudar
inclusive o desenho organizacional (El Dirani et al., 2023), como a criagdo de novos cargos como de diretor digital
que favorece a coordenacdo transversal da estrutura (Imran et al., 2021).

Entretanto, a lideranca exerce uma fungdo necessaria para a realizacdo de processos de transformacédo
digital, incumbindo-se de integrar a viséo estratégica, os recursos tecnolégicos e as habilidades humanas (da Silva
et al., 2023). Para tanto, é necessario que lideres e gestores integrem competéncia técnica com aptiddes
relacionadas a gestéo da transformagdo, a comunicacéo e ao envolvimento das equipes (El Dirani et al., 2023).
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Ademais, a lideranca adaptativa se faz imprescindivel para estabelecer contextos de experimentacao e
aprendizado incessante, os quais favorecem tanto a inovacdo quanto a agilidade organizacional (Besio et al.,
2024). Os lideres dotados de uma mentalidade digital possuem a capacidade de transpor obstaculos institucionais
e incentivar a cooperacao entre diferentes organizagdes (Lépez-Valcarcel & Ortin, 2022).

IV. Resultados E Discusséo
A andlise sistematica da literatura dos 31 artigos que atenderam aos critérios de inclusdo, distribuidos
entre os quatro eixos teoricos definidos: transformagéo digital (TD), estruturas organizacionais (EST), lideranga
(LID) e agilidade/flexibilidade (AGL). A leitura criteriosa dos 31 artigos permitiu identificar tanto abordagens
isoladas quanto intersecdes entre 0s €ixos, as quais evidenciam a complexidade do fendmeno da digitalizacdo nas
organizacoes.

Figura n°l: Os resultados demonstram que os estudos ndo se concentram em um Unico eixo, mas exploram, em
sua maioria, a inter-relagdo entre diferentes dimensdes. A intersegdo TD N AGL apresentou o maior niimero de
publicacBes, com sete artigos, os quais enfatizam o papel da digitalizacdo na promog¢do da adaptabilidade
organizacional e no estimulo & inovacdo continua (Caon et al., 2024; da Silva et al., 2023; He & Su, 2022;
Mehrotra, 2024; Mladenova et al., 2025; Yao et al., 2024; Alavijeh et al., 2025).

Em seguida, observa-se destaque para a intersegdo TD N LID, com quatro artigos, ressaltando que a
lideranca exerce influéncia decisiva sobre o0s processos digitais, sobretudo no alinhamento estratégico e na
capacidade de engajamento organizacional (Harrington & Jaeger, 2025; Mladenova, 2024; Nile, 2024; Veseli et
al., 2025). A combinag¢do LID N AGL foi identificada em dois artigos, abordando estilos de lideranga que
favorecem a flexibilidade e o dinamismo (Bhatia, 2025; Starke & Ludviga, 2025).

As interse¢des envolvendo estruturas organizacionais apareceram em menor frequéncia. A interse¢do
EST N TD contou com trés artigos, que evidenciam as tensdes entre a rigidez hierarquica e as demandas de
inovacdo tecnoldgica (Abdelhalim, 2025; Imran et al., 2021; Sonjaya & Prasetianingrum, 2024). A interse¢do EST
N LID também reuniu trés artigos, focalizando os mecanismos de adaptacdo da lideranga em contextos
hierarquizados (El Dirani et al., 2023; Kawiana, 2023; Taufik et al., 2021). Ja4 a combinagdo EST N AGL foi
observada em apenas um artigo, que discutiu os desafios de inserir préticas de flexibilidade em modelos
centralizados (Besio et al., 2024).

Figura n°1: Identificando lacunas com interce¢oes.
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No que tange as interse¢des multiplas, destacam-se: a intercesséo de EST N TD N LID com cinco artigos
que analisaram o papel da lideranca na mediagdo entre estruturas rigidas e processos de digitalizacdo (Lépez-
Valcércel & Ortn, 2022; Liu & Huang, 2023; Marcel et al., 2025; Mursitama et al., 2025; York & Zueva, 2025);
a intercessdo de EST N TD N AGL com dois artigos que refletiram sobre o impacto da digitalizagdo em contextos
tradicionais e sua influéncia na adaptabilidade (Li et al., 2024; Shahzad et al., 2025); e a intercessdo de TD N LID
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N AGL com quatro artigos que destacaram o papel da lideranca como catalisadora de flexibilidade em processos
digitais (Mandava, 2023; lyer & Malhotra, 2025; Prithivirajan et al., 2025; Nasution, 2024).

Por sua vez, nenhum estudo foi identificado na intercessdo de EST N LID N AGL o que aponta uma lacuna
relevante para esse estudo. Quanto a intercessdo de EST N TD N LID N AGL, apenas um artigo tratou
simultaneamente de todos os eixos, indicando a escassez de abordagens integrativas.

Quadro n°1: Para maior clareza, elaborou-se o Quadro 1, que sintetiza a distribuicdo dos artigos por intersecéo,
preservando a unicidade dos estudos analisados.
Quadro n°1: Distribuicdo dos artigos por intersecdes.

Intersecdo N° de artigos Autores/ano
TD N AGL 7 Caon et al. (2024); da Silva et al. (2023); He & Su (20_2_2); Mehrotra (2024); Mladenova et
al. (2025); Yao et al. (2024); Alavijeh et al. (2025)
TD N LID 4 Harrington & Jaeger (2025); Mladenova (2024); Nile (2024); Veseli et al. (2025)
LID N AGL 2 Bhatia (2025); Starke & Ludviga (2025)
EST N TD 3 Abdelhalim (2025); Imran et al. (2021); Sonjaya & Prasetianingrum (2024)
EST N LID 3 El Dirani et al. (2023); Kawiana (2023); Taufik et al. (2021)
EST N AGL 1 Besio et al. (2024)
Lépez-Valcarcel & Ortlin (2022); Liu & Huang (2023); Marcel et al. (2025); Mursitama et
ESTNTD N LID 5 al. (2025); York & Zueva (2025)
EST N TD N AGL 2 Li et al. (2024); Shahzad et al. (2025)
TD N LID N AGL 4 Mandava (2023); lyer & Malhotra (2025); Prithivirajan et al. (2025); Nasution (2024)

Os resultados demonstram que a producéo cientifica recente tem privilegiado a anélise da transformacéo
digital em articulacdo com agilidade e lideranca, o que confirma a centralidade desses eixos para compreender 0s
processos de mudanca organizacional contemporaneos. A lideranga aparece recorrentemente como mediadora das
transicGes digitais, exercendo funcdo estratégica tanto na orientagdo das equipes quanto no alinhamento das
estruturas a novos modelos tecnoldgicos.

Por outro lado, as combinagfes que envolvem estruturas organizacionais ainda sdo pouco exploradas, o
que evidencia a necessidade de ampliar as investigagbes sobre como modelos hierarquicos podem ser
redesenhados diante da digitalizagdo e da crescente demanda por flexibilidade. Tal lacuna é particularmente
visivel na interse¢do EST N LID N AGL, em que ndo foram identificados estudos, refor¢ando a oportunidade de
pesquisas que integrem lideranga, estrutura e flexibilidade em cenérios digitais.

Finalmente, a identificacdo de apenas um artigo abordando simultaneamente os quatro eixos ressalta a
escassez de analises holisticas, sugerindo que a literatura ainda privilegia recortes especificos em detrimento de
abordagens integradas. Essa constatacdo aponta para um campo de pesquisa em expansdo, que podera contribuir
para a compreensdo dos efeitos da digitalizagdo sobre as organiza¢fes em sua totalidade.

V. Concluséo

O presente estudo teve como proposito investigar de que maneira a digitalizagdo dos processos
organizacionais influencia a flexibilidade e a descentralizacdo das estruturas organizacionais, em comparacdo com
modelos tradicionais de carater mais centralizado. A revisdo sistematica da literatura possibilitou a analise de 31
artigos que contemplam, de forma individual ou combinada, os eixos da transformacdo digital, estruturas
organizacionais, lideranca e agilidade.

Os resultados evidenciam que a digitalizacdo configura-se como vetor de mudangas nas organizagdes,
promovendo a reconfiguracdo de processos e a reestruturacdo de modelos hierarquicos. Apesar da relevancia dos
achados, identificou-se a escassez de trabalhos que abordem os quatro eixos de forma integrada, o que limita a
compreensdo holistica sobre a reinvenc¢do das estruturas organizacionais diante da digitalizacéo.

Nesse sentido, algumas lacunas de pesquisa foram identificadas, especialmente quanto a caréncia de
investigacGes sobre estruturas hibridas que conciliem praticas tradicionais e digitais e a escassez de estudos em
contextos latino-americanos e no setor publico.

Com base nessas lacunas, delineia-se uma agenda de pesquisa futura, sugerindo: (i) a realizacdo de
estudos de multiplos casos que explorem experiéncias organizacionais hibridas; (ii) pesquisas longitudinais que
permitam acompanhar a evolucdo desta analise; (iii) comparagdes setoriais e internacionais que considerem
especificidades culturais e institucionais; (iv) desenvolvimento de modelos analiticos integrativos capazes de
articular os quatro eixos; e (v) investigagdes que contemplem, de maneira equilibrada, os efeitos da digitalizacao
tanto na eficiéncia organizacional quanto na dimens&o humana do trabalho.

Conclui-se, portanto, que o objetivo estabelecido foi alcancado. A andlise realizada contribui para
ampliar a compreensao acerca dos efeitos da digitalizacdo sobre as estruturas organizacionais, ao mesmo tempo
em que aponta caminhos para futuras pesquisas que aprofundem o debate sobre a construcdo de organizagdes mais
flexiveis, ageis e sustentaveis na era digital.
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