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Desde o final do século XX, nossa sociedade tem enfrentado 

transformações em diversos aspectos. Com o advento da virtualização e 

da globalização da economia, surgiu o fenômeno conhecido como “nova 

economia”. Um dos desenvolvimentos resultantes de tal transformação 

é conhecido como “transformação digital”. Temas relacionados aos 

fatores humanos aliados à transformação digital têm recebido, nos 

últimos anos, esforços crescentes de pesquisa. É necessário estudar a 

participação humana nesta transição, além de ferramentas e 

tecnologias. O objetivo deste artigo é identificar os principais estudos 

acadêmicos sobre o desenvolvimento dos recursos humanos na 

transformação digital e oportunidades de pesquisa. Neste artigo foram 

aplicados métodos bibliométricos e de análise de conteúdo, obtidos por 

meio de análises nas bases de dados Scopus e Web of Science. As 

principais descobertas são as habilidades sociais (adaptabilidade, 

pensamento crítico e resolução de problemas) e técnicas (gestão e 

análise de dados, inteligência artificial e comunicação digital) que 

foram estudadas. As pesquisas futuras estão relacionadas ao 

desenvolvimento de competências, à ampliação dos estudos existentes e 

ao impacto da tecnologia na rotina dos recursos humanos. 
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1. Introdução  

Desde o final do século XX, a sociedade enfrenta uma mudança em seu funcionamento. Dá-se 

a tal movimento o nome de “nova economia”, que é descrito por dois fatores: a globalização da 

economia e a revolução tecnológica. Diversos recursos, tais como internet, virtualização dos 

negócios e adoção de ferramentas tecnológicas que suportam tais mudanças lançaram as 

fundações para uma nova realidade na economia (LAURINDO, 2008). Como consequência 

natural, ocorre uma aceleração no desenvolvimento da sociedade. Tal evolução é ubíqua e 

inevitável, especialmente por conta do progresso da complexidade das tecnologias 

viabilizadoras. 

Uma das mudanças impulsionadas por tal movimento é o que pode ser chamado de 

“transformação digital”. Tal termo recebe diversas definições na literatura; porém, a mais 

abrangente e citada na literatura científica descreve a transformação digital como a combinação 

de tecnologias que estimulam inovação e respostas estratégicas das organizações que procuram 

alterar os caminhos de criação de valor, enquanto gerenciam mudanças estruturais e barreiras 

que afetam os resultados positivos e negativos resultantes. Tal processo pode ser aplicado a 

pessoas, organizações e à sociedade como um todo (VIAL, 2019). 

A fim de viabilizar a transformação digital, a contribuição humana é indispensável. 

Funcionários treinados podem ser agentes de mudança nos mais diversos setores das 

organizações através do compartilhamento de conhecimento e treinamento dos demais 

funcionários a fim de facilitar o processo de absorção e engajar os demais funcionários na 

mudança. Tal adaptação de habilidades é fundamental no processo (LEPORE et al., 2023). 

Porém, são necessários esforços a fim de preparar os funcionários a tal mudança de paradigma. 

Sistemas de educação flexíveis para o desenvolvimento de habilidades digitais e o papel da 

liderança no estímulo ao empoderamento dos funcionários são alguns dos fatores essenciais 

para o sucesso (GONZALEZ et al., 2024). Conforme apresentado neste artigo, o cultivo de 

habilidades intrapessoais (soft skills) e técnicas (hard skills) são imprescindíveis no processo 

de desenvolvimento dos recursos humanos. 

O presente trabalho possui como objetivo identificar os principais estudos acadêmicos sobre o 

desenvolvimento dos recursos humanos na transformação digital e oportunidades de pesquisa. 

Para tal, foram usadas referências bibliográficas encontradas na exploração das bases de dados 

Scopus e Web of Science. A fim de guiar as pesquisas, foram estabelecidas duas questões de 

pesquisa: 

QP1: Quais são os principais estudos relacionados às habilidades requeridas dos recursos 

humanos pela transformação digital?  

QP2: Quais são as oportunidades de pesquisa identificadas durante a exploração dos dados? 

Ao abordar tais questões, este artigo pode oferecer uma visão abrangente e contextualizada 
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sobre a literatura acadêmica que estuda a relação entre os recursos humanos e a transformação 

digital, o que traz contribuições para o avanço da pesquisa e fornece orientações para trabalhos 

futuros. 

 

2. Base teórica 

 

2.1. Transformação digital 

“Transformação digital” pode ser entendida como um conjunto de ações de inovação na 

condução de negócios, largamente relacionadas a tecnologias inovadoras, a fim de melhorar o 

desempenho e a criação de valor. Trata-se de um processo que possui como objetivo melhorar 

uma entidade através de mudanças significativas em seus atributos através de informação, 

computação, comunicação e conectividade (VIAL, 2019). A revisão sistemática da literatura 

conduzida por Morakanyane et al. (2017) apresenta diversos conceitos relacionados ao tema 

“transformação digital”, tais como integração de tecnologias ao negócio, utilização de recursos 

digitais a fim de criar diferenciação de valor e modelos de negócio guiados pelas mudanças 

associadas à adaptação da tecnologia. 

A transformação digital está intrinsecamente relacionada a diversas tecnologias inovadoras, tais 

como inteligência artificial, internet das coisas, técnicas de análise de dados, computação em 

nuvem e blockchain. Tais tecnologias não apenas oferecem novas capacidades, mas também 

impulsionam mudanças profundas na maneira como as organizações conduzem seus negócios 

(NAMBISAN et al., 2019). 

Além da adoção de tecnologias, o processo de transformação digital é construído sobre alguns 

pilares, tais como cultura organizacional (TRONVOLL et al., 2020) e inovação nos modelos 

de negócio (VOLBERDA et al., 2021). Não é um processo final, mas opera iterativamente, de 

forma a ser adaptado conforme as necessidades da sociedade progridem. 

 

2.2. Alfabetização digital 

A tecnologia desempenha, nas organizações, um papel central em praticamente todas as áreas. 

Diante desse contexto, a alfabetização digital dos funcionários torna-se peça fundamental para 

o sucesso da organização. Esta não está limitada apenas ao conhecimento básico de 

computadores e software, mas abrange a capacidade de utilizar as ferramentas digitais de forma 

eficaz, compreender e avaliar informações online e adaptar-se rapidamente às mudanças 

tecnológicas (VAN LAAR et al., 2017). Outra definição aceita para o termo “alfabetização 

digital” é o conjunto de habilidades e conhecimentos que um funcionário utiliza durante a 

interação com tecnologias digitais (STORDY, 2015).  

É apresentado por Staka et al. (2022) um modelo hierárquico de alfabetização, sendo composto 
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por três níveis: competência digital, utilização digital e transformação digital. O primeiro pode 

ser descrito como a utilização confiante de recursos tecnológicos para trabalho, lazer e 

comunicação. O segundo é definido como a utilização da tecnologia aplicada a um contexto 

profissional. Já o terceiro é atingido quando o uso das tecnologias estimula inovação, 

criatividade e profundas mudanças no domínio profissional. Pode ocorrer individualmente ou 

em grupos e organizações. 

Funcionários digitalmente competentes estão mais preparados para enfrentar os desafios do 

ambiente de trabalho moderno, desde lidar com sistemas de gestão empresarial até colaborar 

em projetos globais. Além disso, eles são mais propensos a abraçar a inovação, contribuindo 

para a transformação e o crescimento da organização (SALAM et al., 2019). 

 

2.3. Soft skills e hard skills 

Além da tecnologia e da alfabetização digital, o papel das soft skills e hard skills é essencial na 

adaptação dos funcionários à realidade da transformação digital. Heckman & Kautz (2012) 

definem “soft skills” como habilidades pessoais, características de personalidade, metas, 

motivações e preferências, valorizadas nos mais diversos domínios. A revisão de literatura 

apresentada por Succi & Canovi (2020) apresenta diversas definições para soft skills, tais como 

“habilidades do século XXI”, “competências transversais”, “habilidades interpessoais” e “meta 

competências”, sendo consideradas características emocionais do ser humano. Ambas as 

referências apresentam as soft skills como fatores de sucesso social e profissional; portanto, 

devem receber a devida atenção nos planos de desenvolvimento das pessoas. 

De acordo com Lista et al. (2022), hard skills podem receber diversas definições. Referem-se 

a aspectos técnicos e ações tangíveis e mensuráveis, tais como métodos, procedimentos e 

tecnologias. São a combinação entre abordagens e tecnologias apropriadas para obter 

determinados resultados. Mostram-se importantes para fornecer qualificação profissional 

através de conhecimentos técnicos em diversas áreas, tais como engenharia, tecnologia, 

medicina ou legislação. As hard skills podem ser agrupadas de diversas formas na capacitação 

profissional. Garcez et al. (2022) apresenta os principais: empreendedorismo, mercado, negócio 

e econômicas, financeiras, assuntos contábeis, gestão, globalização, legislação, ERPs 

(Enterprise Resource Planning) e, por fim, competências em tecnologia. 

 

3. Método de pesquisa 

Métodos de revisão de literatura podem ser compostos por diversas abordagens, tais como 

bibliometria e análise de conteúdo, os quais serão utilizados na construção deste artigo 

(CARVALHO et al., 2013). A bibliometria apoia a exploração da produção acadêmica, 

relacionada a um certo tema, em repositórios de publicações científicas, também conhecidas 
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como “bases de dados”. Permite a condução de análises quantitativas, livres de subjetividade. 

Um estudo bibliométrico é composto pelas fases de desenho de pesquisa, compilação de dados, 

análise dos dados, visualização e interpretação (ZUPIC & ČATER, 2015). Análises 

bibliométricas são conjuntos de métodos utilizados para extrair medições de dados 

bibliográficos (COBO et al., 2011). Diversas áreas de pesquisa utilizam tal método a fim de 

explorar os impactos existentes na área de pesquisa, grupos de pesquisadores, produção 

científica, termos relacionados e evolução dos temas. 

Os gráficos e tabelas contidos neste artigo foram construídos com o apoio das ferramentas Excel 

e Biblioshiny. As tabelas geradas via Excel apresentam uma análise exploratória dos dados, 

enquanto os elementos gráficos gerados via Biblioshiny demonstram o estado do conhecimento 

através de dados sobre os itens mais influentes, além da classificação dos comportamentos da 

evolução dos tópicos. 

 

3.1. Desenho da pesquisa e compilação dos dados 

Um dos objetivos deste artigo é desenvolver um levantamento sobre os estudos que tratam das 

habilidades que os funcionários da transformação digital devem desenvolver a fim de estarem 

preparados para as mudanças acarretadas por esta mudança de paradigmas conhecida como 

“transformação digital”. Para tal, o método selecionado é a bibliometria. A primeira fase do 

trabalho inclui a seleção das bases de dados, construção da chave de busca e aplicação de filtros, 

a fim de extrair a primeira amostra de publicações. 

As bases de dados selecionadas são Scopus e Web of Science devido à confiabilidade e larga 

utilização nas pesquisas científicas. Para executar a primeira busca, selecionaram-se apenas 

documentos em inglês, em formato de artigos, artigos de revisão e acesso antecipado. Não 

foram estabelecidos critérios de tempo para a pesquisa a fim de identificar os artigos mais 

relevantes e compreender a trajetória da pesquisa ao longo dos anos. Após algumas 

experimentações iterativas, a base de dados definitiva foi extraída em 13 de abril de 2024. 

Depois de refinamentos, a chave de busca definitiva utilizada é ("digital transformation”) and 

("digital competenc*” or "digital skill*”) and (worker OR employee).  O operador AND foi 

utilizado para combinar os termos; o operador OR, para incluir variações do mesmo termo. Os 

campos utilizados na busca foram Topic (Web of Science) e Article Title, Abstract, Keywords 

(Scopus). 

Executaram-se as buscas nas bases e os resultados foram exportados nos formatos Excel e 

BibTeX. Inicialmente foram encontrados 53 artigos na Scopus e 74 na Web of Science. A fim 

de unir ambas as bases, um processo de limpeza via ferramenta R foi aplicado e os registros 

duplicados foram removidos. Após o processo de remoção dos registros duplicados, os 74 

artigos da Web of Science foram mantidos e, após a leitura dos títulos e resumos, foram 
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aplicados os critérios de inclusão e exclusão. Obteve-se, como resultado, uma seleção de 33 

artigos. Neste processo foram excluídos os artigos anteriores a 2020 que não possuem citações 

e os que não estão relacionados ao tema da pesquisa. A Figura 1 apresenta os resultados de todo 

o processo de busca das referências. 

 

Figura 1 - Processo de extração de dados bibliográficos 

 

Fonte: Elaborada pelos autores (2024) 

 

3.2. Análise dos dados 

Além do processo de seleção de referências descrito anteriormente, foi necessário eleger 

ferramentas para apoiar a análise e gerar os resultados para discussão em formato de elementos 

gráficos. Conforme apresentado, o método “bibliometria” foi um dos selecionados para a 

construção deste artigo. Para tal, adotou-se a ferramenta Biblioshiny, que é uma interface web 

amigável baseada na ferramenta RStudio, que realiza análises estatísticas e gráficas. Os 

resultados extraídos das bases Scopus e Web of Science foram utilizados para elaborar os 

gráficos e análises apresentados a seguir. A partir da amostra final de artigos, construiu-se uma 

análise de conteúdo através da catalogação e leitura dos artigos selecionados. A Tabela 1 

relaciona as ferramentas às questões de pesquisa. 

 

Tabela 1 - Questões de pesquisa, métodos e ferramentas 

ID Questão de pesquisa Método Ferramenta 

QP1 
Quais são os principais estudos relacionados às habilidades 

requeridas dos recursos humanos pela transformação digital? 
Bibliometria Biblioshiny 

QP2 
Quais são as oportunidades de pesquisa identificadas durante 

a exploração dos dados? 

Análise de 

conteúdo 
- 

Fonte: Elaborada pelos autores (2024) 

 

4. Discussão e resultados (visualização e interpretação) 

Após o refinamento efetuado na base de dados que resultou em 33 artigos, descrito acima, foram 

gerados elementos gráficos e tabelas para demonstrar os resultados obtidos. Em primeiro lugar 

será apresentado, no item 4.1, o estudo bibliométrico. Em seguida, no item 4.2, será abordada 

a análise de conteúdo. 
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4.1. Bibliometria 

O tema é recente e despertou certo interesse de pesquisa O primeiro artigo foi publicado em 

2019. A quantidade de artigos nos anos subsequentes é a seguinte: 2020 – 5; 2021 – 4; 2022 – 

9; 2023 – 9 e 2024 – 5. O maior volume de publicações está concentrado em 2022 e 2023 e 

pode-se prever um aumento para o ano de 2024, O comportamento observado demonstra que o 

tema recebe esforços de pesquisa e está em estágios iniciais de interesse. No ano de 2024 pode-

se observar menor número de artigos devido ao ano ainda estar em curso. Através do número 

de artigos observado até o mês de abril do ano de 2024, pode-se verificar uma tendência de 

expansão. 

A Figura 2 correlaciona os principais termos do estudo através de quadrantes (Emerging or 

declining themes, Basic Themes, Motor Themes e Niche Themes). Tais temas são apresentados 

de acordo com parâmetros de centralidade e densidade dentro da pesquisa. Os temas presentes 

no quadrante “Emergentes” são pouco explorados, com baixa centralidade e densidade. Os 

temas básicos são aqueles que orientam as pesquisas e foram bem explorados. Os temas motores 

estão em evolução. Os temas de nicho representam o potencial para pesquisas futuras. 

 

Figura 2 – Mapa temático 

 

Fonte: Elaborado pelos autores (2024) 

 

Os termos “research work”, “digitalization” e “digitization” são temas motores, que recebem 

esforços de pesquisa. Os termos “digital transformation”, “workplace” e “human resource 

management” compartilham os quadrantes de temas motores e básicos, o que significa que 

estão estabelecidos e recebem atenção dos esforços de pesquisa. “Covid-19”, “knowledge” e 

“organization” são temas básicos. Os temas de nicho são “education”, “male” e “female”, o 

que indica um provável futuro aumento no número de pesquisas com recortes de gênero. Os 

termos “impact”, “perspective”, “readiness” e “human capital” pertencem ao quadrante 

relacionado a temas emergentes ou em declínio, apresentando baixo número de pesquisas. 
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O artigo mais citado, com 101 citações, é Cetindamar Kozanoglu & Abedin (2021), que tem 

como objetivo responder três questões de pesquisa: (1) em que a alfabetização digital implica 

e como é medida? (2) o que a alfabetização digital significa enquanto disponibilidade 

organizacional? (3) como a alfabetização digital, nestes moldes, pode ser medida? Ao final, os 

autores concluem que a alfabetização digital pode ser estabelecida nos níveis individual e 

organizacional. Porém, o foco foi dado no fator individual e expandiu as discussões sobre 

transformação digital, incluindo a hipótese de que a alfabetização digital é o envolvimento do 

funcionário na digitalização. Além disso, várias competências foram apresentadas como 

prerrequisitos para a transformação digital, tais como a interação entre funcionários. Pessoas 

alfabetizadas digitalmente, além de compreenderem a tecnologia, possuem a habilidade de 

identificarem quando e por que utilizá-la. Assim, faz-se necessário melhorar o uso de 

tecnologias digitais na organização e efetividade das experiências dos funcionários. 

 

4.2. Análise de conteúdo 

A análise de conteúdo é uma metodologia utilizada, através do estudo e exploração dos artigos, 

na identificação e quantificação dos termos mais relevantes. Desta forma é possível verificar os 

significados relacionados ao resultado do processo. A compreensão resultante é subjetiva 

(RENZ et al., 2018). 

Foi possível analisar todas as publicações apresentadas na amostra final dos dados. Tal análise 

seguiu a seguinte metodologia: codificação dos conceitos encontrados após o estudo dos 

artigos, construção de agrupamentos e contagem dos itens de codificação encontrados nos 

artigos, a fim de classificá-los em grupos. Em caso de grande granularidade de categorias 

resultantes, são apresentados apenas os três primeiros itens, classificados em ordem 

decrescente. As próximas tabelas apresentam a estrutura da codificação proposta e os artigos 

relacionados. As posteriores discussões e resultados serão apresentados de acordo com esta 

análise de conteúdo. 

A Tabela 2 é útil na estruturação inicial da resposta à segunda questão de pesquisa. Apresenta 

as oportunidades de pesquisas futuras identificadas na leitura dos artigos. O principal foco de 

pesquisas está no desenvolvimento de competências, ampliação dos estudos já publicados e 

fatores humanos que influenciam no processo de transformação digital. Estes resultados foram 

contabilizados a partir do número de citações dos tópicos nos artigos selecionados para o 

estudo. 
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Tabela 2 - Propostas de pesquisas futuras 

Item ∑ Referências 

Desenvolvimento 

de competências 
24 

(Hwang et al., 2022), (Kateryna et al., 2020), (Bosch et al., 2022), (Mei et al., 2023), 

(Burlea-Schiopoiu et al., 2023), (Blanka et al., 2022), (Foroughi, 2021), (Lyngstadaas 

& Berg, 2022), (Molla et al., 2024), (Arief et al., 2022), (Gilli et al., 2024), (Machleid 

et al., 2020), (Sánchez-Canut et al., 2023), (López Peláez et al., 2020), (Sivaraman, 

2020), (Cetindamar Kozanoglu & Abedin, 2021), (Polychronidou et al., 2021), 

(Schirmer et al., 2023), (Teng et al., 2022), (Yulia & Irina, 2023), (Obermayer et al., 

2022), (Cramarenco et al., 2023), (Huđek et al., 2019), (Matei et al., 2023). 

Ampliação de 

estudos 
20 

(Lopes et al., 2023), (Bosch et al., 2022), (Lyngstadaas & Berg, 2022), (David et al., 

2024), (Molla et al., 2024), (Arief et al., 2022), (Gilli et al., 2024), (Machleid et al., 

2020), (Sánchez-Canut et al., 2023), (Sivaraman, 2020), (Polychronidou et al., 2021), 

(Schirmer et al., 2023), (Teng et al., 2022), (Mazurchenko & Zelenka, 2022), (Yulia 

& Irina, 2023), (Obermayer et al., 2022), (Rahim et al., 2024), (Huđek et al., 2019), 

(Cetindamar et al., 2024), (Matei et al., 2023). 

Fatores humanos 11 

(Burlea-Schiopoiu et al., 2023), (David et al., 2024), (Arief et al., 2022), (Gilli et al., 

2024), (Sivaraman, 2020), (Cetindamar Kozanoglu & Abedin, 2021), (Walkowiak, 

2021), (Rahim et al., 2024), (Cramarenco et al., 2023), (Woods et al., 2023), (Muduli 

& Choudhury, 2024). 

Fonte: Elaborado pelos autores (2024) 

 

A fim de preparar os funcionários na participação da transformação digital, foram identificadas 

duas classes de habilidades: intrapessoais e técnicas. Estas são descritas, respectivamente, como 

soft skills e hard skills (ROBLES, 2012) . 

As soft skills, ou habilidades intrapessoais, podem ser descritas como relacionadas ao lado 

emocional dos seres humanos. Alguns exemplos são as habilidades de relacionamento e de 

liderança, além das competências sociais (SUCCI & CANOVI, 2020). A Tabela 3 apresenta as 

habilidades interpessoais mais importantes, de acordo com a pesquisa. 

 

Tabela 3 - Soft skills mais citadas 

Habilidade ∑ Referências 

Adaptabilidade 17 

(Lopes et al., 2023), (Bosch et al., 2022), (Mei et al., 2023), (Burlea-Schiopoiu et al., 

2023), (Blanka et al., 2022), (Lyngstadaas & Berg, 2022), (David et al., 2024), (Molla 

et al., 2024), (Gilli et al., 2024), (López Peláez et al., 2020), (Sivaraman, 2020), 

(Walkowiak, 2021), (Obermayer et al., 2022), (Rahim et al., 2024), (Cramarenco et 

al., 2023), (Huđek et al., 2019), (Cetindamar et al., 2024). 

Pensamento 

crítico e resolução 

de problemas 

15 

(Lopes et al., 2023), (Kateryna et al., 2020), (Mei et al., 2023), (Blanka et al., 2022), 

(Foroughi, 2021), (Lyngstadaas & Berg, 2022), (David et al., 2024), (Molla et al., 

2024), (Arief et al., 2022), (Gilli et al., 2024), (Sivaraman, 2020), (Bikse et al., 2021), 

(Obermayer et al., 2022), (Huđek et al., 2019). 

Inovação e 

criatividade 
14 

(Mei et al., 2023), (Burlea-Schiopoiu et al., 2023), (Blanka et al., 2022), (Lyngstadaas 

& Berg, 2022), (David et al., 2024), (Molla et al., 2024), (Gilli et al., 2024), (Machleid 

et al., 2020), (Bikse et al., 2021), (Schirmer et al., 2023), (Teng et al., 2022), 

(Obermayer et al., 2022), (Huđek et al., 2019), (Muduli & Choudhury, 2024). 

Fonte: Elaborado pelos autores (2024) 

 

As chamadas hard skills estão relacionadas às habilidades técnicas, que envolvem o trabalho 

com equipamentos, dados e software (Laker & Powell, 2011). A Tabela 4 resume as habilidades 

técnicas mais citadas nos artigos estudados. 
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Tabela 4 - Hard skills mais citadas 

Habilidade ∑ Referências 

Gestão e análise 

de dados 

21 (Lopes et al., 2023), (Kateryna et al., 2020), (Bosch et al., 2022), (Mei et al., 2023), 

(Foroughi, 2021), (Lyngstadaas & Berg, 2022), (David et al., 2024), (Molla et al., 

2024), (Arief et al., 2022), (Gilli et al., 2024), (Machleid et al., 2020), (López Peláez 

et al., 2020), (Sivaraman, 2020), (Cetindamar Kozanoglu & Abedin, 2021), 

(Polychronidou et al., 2021), (Schirmer et al., 2023), (Walkowiak, 2021), 

(Mazurchenko & Zelenka, 2022), (Yulia & Irina, 2023), (Cramarenco et al., 2023), 

(Matei et al., 2023). 

Inteligência 

artificial 

16 (Bosch et al., 2022), (Mei et al., 2023), (Foroughi, 2021), (Lyngstadaas & Berg, 2022), 

(David et al., 2024), (Molla et al., 2024), (Gilli et al., 2024), (Cetindamar Kozanoglu 

& Abedin, 2021), (Polychronidou et al., 2021), (Teng et al., 2022), (Walkowiak, 2021), 

(Yulia & Irina, 2023), (Cramarenco et al., 2023), (Cetindamar et al., 2024), (Woods et 

al., 2023), (Matei et al., 2023).  

Comunicação 

digital 

14 (Lopes et al., 2023), (Kateryna et al., 2020), (Mei et al., 2023), (Burlea-Schiopoiu et 

al., 2023), (Blanka et al., 2022), (Foroughi, 2021), (David et al., 2024), (Gilli et al., 

2024), (Machleid et al., 2020), (López Peláez et al., 2020), (Cetindamar Kozanoglu & 

Abedin, 2021), (Polychronidou et al., 2021), (Schirmer et al., 2023), (Muduli & 

Choudhury, 2024). 

Fonte: Elaborado pelos autores (2024) 

 

Conforme ilustrado pelas tabelas 2 a 4, podem-se encontrar padrões de classificação dos artigos 

de acordo com a leitura. Foram agrupadas e selecionadas as variáveis “soft skills” e “hard 

skills”. 

A resposta à primeira questão de pesquisa (QP1), referente aos estudos sobre habilidades 

requeridas dos recursos humanos pela transformação digital, pode ser respondida da seguinte 

forma: a produção acadêmica apresenta potencial de expansão. Os termos mais relevantes estão 

relacionados à transformação digital e ao ensino. O autor mais influente é Abedin, B, com 2544 

citações até o momento. Seu artigo “Understanding the Role of Employees in Digital 

Transformation: Conceptualization of Digital Literacy of Employees as a Multidimensional 

Organizacional Affordance”, estudado neste trabalho, possui 101 citações até a data de extração 

da base de pesquisa. 

Em resposta à segunda questão de pesquisa (QP2), foi possível agrupar as categorias mais 

relevantes: soft skills e hard skills. As principais soft skills necessárias são adaptabilidade, 

pensamento crítico e resolução de problemas. Por sua vez, as principais hard skills estão 

relacionadas a gestão e análise de dados, inteligência artificial e comunicação digital. 

 

5. Conclusão 

Este artigo explora, em busca de descobertas, a literatura disponível a respeito da formação dos 

recursos humanos para a transformação digital. Utilizou-se o método de revisão de literatura 

através de bibliometria e análise de conteúdo para apoiar o trabalho e fornecer respostas às 

questões de pesquisa. Foi possível a obtenção de respostas satisfatórias. A análise bibliométrica 

demonstra que a literatura a respeito do preparo dos funcionários para a transformação digital 

ainda é escassa, mas apresenta tendência de crescimento. Mesmo assim, alguns dos artigos 
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possuem alto número de citações, o que pode apoiar a identificação de novos campos de 

pesquisa para próximos estudos. A análise de conteúdo mostra que os investimentos mais 

importantes no aprendizado dos recursos humanos são as soft e hard skills. As soft skills que 

receberam maior destaque foram adaptabilidade, pensamento crítico e resolução de problemas. 

As hard skills identificadas como as mais relevantes são gestão e análise de dados, inteligência 

artificial e comunicação digital. 

Com relação a trabalhos futuros, recomenda-se pesquisar formas de incentivo e implantação de 

métodos de desenvolvimento de competências, além da ampliação dos estudos existentes 

referentes à localização geográfica, comparação entre setores e aplicação de outros métodos de 

pesquisa. Fatores humanos em geral e os impactos que a tecnologia traz para a rotina dos 

funcionários também recebem incentivo para futuros estudos. 
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