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Resumo: As institui¢des de Ensino Superior (IES) assumem um papel relevante no desenvolvi-
mento econdmico e social das sociedades. Além disso, representam o pilar fundamental da criacdo,
transmissdo e difusdo do conhecimento, bem como o instrumento no qual as empresas, instituigoes
e governos se baseiam para obter um capital humano qualificado e competente. O digital assume-
me hoje como uma “ferramenta” cada vez mais presente no quadro da missdo desempenhada pelas
IES. Por isso, ¢ essencial implementar uma alteragdo na cultura digital. Somente dessa forma ¢
possivel compreender as mudancgas profundas exigidas pela transformacao digital e preparar as IES
para esse novo cendrio. Isso significa que é preciso adotar diferentes solugdes, que passam por ar-
mazenamento em nuvem, atendimento virtual ao aluno, gestdo de provas por meio de sistemas es-
pecificos e adogdo de tecnologias (por exemplo tablets € smartphones) no processo de aprendiza-
gem. O resultado ¢é a gestdo tornar-se uma vantagem competitiva para as IES e cujos principais
beneficios sdo: lidar com grandes niveis de informagdes; otimizagdo dos processos internos; aumen-
to da satisfacdo e da produtividade dos colaboradores; satisfacdo dos estudantes; A transformacgao
digital no Ensino Superior ¢ um caminho sem retorno e ¢ mais do que a adogdo de novos recursos
tecnologicos. Exige um alinhamento entre tecnologia, educagdo e necessidades dos estudantes. Por
1sso, € essencial alterar a cultura da IES para garantir os melhores resultados. Tal implica que a
missao € a estratégia sejam reajustadas ao novo paradigma. Se a forma de transferir o conhecimento
muda radicalmente por via da digitalizagdo, entdo a governance, a lideranga, a inovacao € a criacao
de novos modelos de negdcios sdo realidades presentes que exigem repensar € reajustar a missao € o
plano estratégico de desenvolvimento da Instituigao.
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Digital Transformation in Higher Education: Obligation? Option? Opportunity?

Abstract: Higher Education Institutions (HEIs) are today a decisive player in the economic and so-
cial development of the societies of which they are part. In addition, they represent the fundamental
pillar of knowledge creation, transmission and dissemination, as well as the instrument on which
companies, institutions and governments rely to obtain qualified and competent human capital. Dig-
ital today assumes me as a “tool” increasingly present in the context of the mission performed by
HEIs. Therefore, it is essential to implement a change in the digital culture. Only in this way is it
possible to understand the profound changes required by digital transformation and prepare the uni-
versity for this new scenario. This means that different solutions need to be adopted, such as cloud
storage, virtual student service, exam management through specific systems, and adoption of tech-
nologies (eg tablets and smartphones) in the learning process. The result is management becoming a
competitive advantage for HEIs whose main benefits are: deal with large levels of information; op-
timization of internal processes; increased employee satisfaction and productivity; student satisfac-
tion. Digital transformation in higher education is a path without return and is more than the adop-
tion of new technological resources. It requires an alignment between technology, education and
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student needs. Therefore, it is essential to change the culture of HEI to ensure the best results. This
implies that the mission and strategy be readjusted to the new paradigm. If the way knowledge is
transferred radically changes through digitization, then governance, leadership, innovation and the
creation of new business models are realities require rethinking and readjusting the institution's mis-
sion and strategic development plan.

Key-words: Culture. Strategy. Digital Transformation.

1. A digitalizacio e as Instituicoes de Ensino Superior (IES)

O desenvolvimento cada vez acentuado das tecnologias digitais tem contribuido para maiores
exigéncias da presenca das IES no mundo digital. Uma boa reputacao digital implica uma presenca
assertiva nas redes ¢ o desenvolvimento de operacdes internas e externas que promovam ao estu-
dante experiéncias positivas desde o primeiro contato com a Institui¢ao.

A digitalizacdo altera o ambiente competitivo das IES. Em 2011, de acordo com dados da
Unesco, a populacdo estudantil era de cerca de 182, 2milhdes de estudantes, estimando-se para
2025 o numero aproximado de 262 milhdes de estudantes. Desse modo, a educagdo de nivel superi-
or constitui um mercado global em que a procura supera a oferta.

A geracdo de Millennials (Howe e Strauss, 2003), os atuais estudantes cresceram com a Inter-
net estabelecendo uma relacdo de forma natural com as redes sociais através dos diversos disposi-
tivos moveis, fazendo naturalmente uso dessas tecnologias no decorrer das aulas.

Por exemplo, em Espanha, de acordo com o estudo “Telefonica Global Millennial Survey” em
2014, o perfil desta geragdo de estudantes aponta para o uso intensivo da tecnologia, consideram a
educagdo por meio das tecnologias fulcrais para o seu futuro profissional, ndo valorizando aquelas

institui¢des que ndo possuem niveis de desenvolvimento tecnoldgicos superiores aqueles que usam.

Westermann (2014) define a transformacdo digital de uma organizacdo, como o uso de tecnologias digitais para
melhorar radicalmente o seu rendimento e alcance.

Na perspetiva de Duparc (2013) a verdadeira transformacao digital acontece quando toda a organizagdo assume a im-
portancia de uma cultura digital e a incorpora em todos os niveis organizativos.

Sera utilizada a palavra “estudante” e “aluno” no pressuposto de serem expressdes sinonimas.

Apesar do debate entre o proibir ou ndo o uso das tecnologias moveis nas salas de aula.

Afastando o debate ideologico do conceito, utilizaremos a expressdo no sentido de considerar o conjunto de alunos
atuais e futuros da Instituigdo.

O Decreto-Lei n.° 133/2019, de 3 de setembro aprovou o regime juridico do ensino superior ministrado a disténcia.
Pode ler-se no preAmbulo do Decreto-Lei “(...) proposito de estimular a capacidade da oferta formativa tendo por base
0 objetivo de formar pelo menos 50 mil adultos até 2030”.

O mercado global de e-learning apresenta um crescimento notério; em 2011 movimentou 35.600 milhdes de ddlares e
em 2015 cerca de 107 000 milhdes de dolares (McCue, 2016).

Alguns estudos asseguram melhoria da reteng@o de informagao até cerca de 60% (Pappas, 2014).
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Mas se esses publicos ndo admitem standards tecnologicos baixos, outros hd que procuram
as IES pela formagao permanente, conhecida por life long learning. Este ¢ um mercado em cresci-
mento em que as tecnologias sdo aliadas possibilitando a aprendizagem em qualquer momento e em
qualquer lugar. Nao sdo certamente nativos digitais, mas utilizam diversos servi¢os digitais no dia a
dia pressupondo a partida que as IES cumprem no minimo os standards a que estdo habituadas a
utilizar. Assim, as IES devem criar mais pontos de contato digitais com os estudantes atuais e po-
tenciais, como pate de uma estratégia multicanal integrada incorporando as redes sociais, aplicagdes
moveis e espagos web.

A oferta de cursos on-line ¢ uma estratégia das IES, cujo mercado se encontra em cresci-
mento, apresentando custos menores, € parece ser mais eficaz em termos dos resultados de aprendi-
zagem.

Em resumo:

— a formacao classica ou tradicional, cujo traco principal € a presenca do estudante na sala de aula,
mas, tendendo a ser blended, reconhecida por tracos predominantemente de presenga, mas com al-
guns elementos tecnoldgicos;

— 0 e-learning, o aumento da velocidade da rede proporciona maior rapidez de acesso aos cursos e
respetivos materiais. A possibilidade de visionar videos a partir de dispositivos fixos e de disposi-
tivos méveis ¢ uma funcionalidade que as IES n3o devem secundarizar (Seaton, Nesterko, Mul-
laney, Reich, y Ho, 2014);

— outras tecnologias digitais emergentes como a impressdao 3D sdo de considerar no ambito da

formacao oferecida;

— as MOOC (Massive On-Line Open Courses) constituem a versdao Big Data do ensino. Estas
plataformas de formagdo armazenam informagdes diversas, tais como atividades que realizam os
estudantes, a sua interacdo com os professores, com outros estudantes e o tempo utilizado no estudo
dos materiais docentes.

O desafio que se coloca as IES ¢ a anélise do grande volume de dados e extrair informagdes
para a melhoria dos cursos, dos materiais docentes e da experiéncia formativa em geral (Brown,
2015).

Por outro lado, também ¢ possivel analisar os obstaculos de natureza formativa e cruzar os
dados biograficos dos estudantes com os pontos de contato digitais entre as IES e o seu meio ambi-
ente.

Esse manancial de informacao pode sugerir padrdes que auxiliem as Institui¢des a conhecer
melhor os interesses dos estudantes atuais e potenciais por formar a ajustar as suas ofertas forma-

tivas e definir corretamente as suas estratégias de comunicagao.
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2. Definir a transformacao digital das IES

Na perspetiva de Solis, Li y Szymanski (2014), a transformacao digital estd a converter-se
numa prioridade para muitas organizagoes.

Fenwick y Gill (2014) argumentam que nenhum setor ¢ imune as mudangas resultantes da
digitalizagdo e em muitos casos essas mudangas podem ser disruptivas, no sentido de implicar uma
mudanga radical de estratégia ou, inclusivamente, fazé-lo desaparecer.

Westermann (2014) define a transformagdo digital de uma organizagdo como o uso de
tecnologias digitais para melhorar radicalmente o seu rendimento e alcance. Por sua vez, De la Pefia
y Cabezas (2015) consideram-na como “um processo necessario de grandes mudangas tecnologicas
e culturais que toda a organizagdo deve aderir para estar a altura dos seus “clientes digitais”.

Para Duparc (2013) a verdadeira transformacao digital acontece quando toda a organizacao
assume a importancia de uma cultura digital disseminada por todos os niveis hierdrquicos. Nao ¢
um problema tecnologico, mas de pessoas ¢ de toda a estrutura organizativa em dire¢cdo a um novo

modelo de gestdo.

3. Modelo tedrico para a analise sistematica das implica¢des da transformacio digital nas IES
O modelo ndao assume uma preponderancia tecnologica, ¢ um referencial tedrico de estudo

da influéncia que as tecnologias digitais emergentes tém no presente ou no futuro imediato. Os au-

tores propdem as seguintes dimensoes:

1.Campus

2.A infraestrutura das Tecnologias de Informa¢ao e Comunicagdo (TIC)

3.A direcao da institui¢ao

4.A docéncia

5.A investigagdo e a transferéncia de resultados

6.Marketing

7.A comunicagao

8. Governance da transformacao digital

Cada aluno gere o proprio tempo, sem a pressdo nem a formalidade de uma aula tradicional. Os Massive Online Open
Courses sdo vistos como uma "revolucéo" no ensino para além de serem gratuitos. Na perspetiva de George Siemens o
criador do primeiro curso em 2008 os “MOOC configuram uma mudanc¢a de poder e uma reorganizacao das relagdes de
aprendizagem”. Tirar partido das potencialidades da Internet foi uma das razdes que levou Siemens a idealizar cursos
em que o conhecimento ¢ criado a partir da contribui¢do de todos os participantes.

Conceito referido ao armazenamento e tratamento de grandes volumes de informagao.

Um programa informatico guarda todos os dados relativos a cada aluno: os pontos fortes, os pontos fracos e até as hesi-
tagoes reveladas pelo movimento do rato. Os algoritmos comparam as estatisticas com os dados de outros alunos e, au-
tomaticamente, o professor adapta a matéria. Para Cukier (2014) esta € a tnica forma que um professor tem para adaptar
o seu método, em tempo real, a medida de cada turma e de cada aluno.

De acordo com Mehaffy (2012), o Ensino Superior encontra-se entre os setores afetados.

Almaraz et al. (2016). Analisis de la transformacion de las instituciones de Educacion Superior. Un marco de referencia
teorico. EDMETIC, Revista de Educacion Mediatica y TIC, 6(1), 181-202.
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Para cada uma das dimensdes sdo definidas 18 variaveis necessarias para compreender o impacto da
transformagdo digital na organizacdo. O quadro seguinte enumera as variaveis que conformam as im-

plicacdes da transformacao digital nas IES nas varias dimensoes.

DIMENSOES VARIAVEIS

Campus Mobilidade no campus
Sustentabilidade do campus

A infraestrutura das TIC Infraestrutura para o processamento da informacgao
Infraestrutura das comunicagoes
A dire¢ao da Instituicao Automatizagdo dos processos de gestao universitaria

Relacionamento dos colaboradores com a dire¢ao
Impato nas relagdes com os takeholders

A docéncia Presencial

On-line

Inovagado docente

A investigacdo e a transferéncia | Meios digitais para a investigagdo

de resultados Redes digitais para a transferéncia dos resultados da
investigacao
Marketing Entrada de novos estudantes

Relagdo com antigos alunos

Captagao de fundos

Comunicagao Comunicag¢ao externa

Comunicag¢ao interna

Governance da transformacdo | Responsabilidade da transformacao digital
digital

Estes oito niveis de analise permitem estudar de forma sistematica as carateristicas do processo de
transformacao digital nas IES. Como sistemas abertos que sao, o processo de transformacao digital tem im-
pacto em todos os niveis ainda que com mais preponderancia em alguns dependendo das implicagdes veri-
ficadas.

Na perspetiva dos autores do modelo, as dimensdes consideradas englobam todas as manifestacdes
do processo de transformagdo digital; por isso, o0 modelo constitui uma ferramenta que representa ade-
quadamente as diferentes facetas da transformacdo digital e permite analisar de uma forma sistematica as

transformagdes digitais nas IES.

4. Maturidade Digital

As IES competem num mundo global e para responderem a essa realidade devem aplicar o pen-

samento digital em todos os seus processos, mas, sobretudo, devem saber

Pratica com tradi¢do nas IES anglo-saxonicas. Porém, a questdo que se coloca € saber se as ferramentas digitais ajudardo a en-
contrar novas formas de financiamento.

De acordo com a norma internacional ISO 385 — Information Technology Governance of IT for the organization — aplicavel a
todos os tipos de organizagdes e entidades governamentais.

Combinacao do coeficiente tecnoldgico com o coeficiente cultural.
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onde se encontram e para onde querem ir. Medindo as capacidades e os resultados da transformacgao
digital surge o indicador de maturidade digital (IMD).

Esse indicador esté relacionado com dois fatores, a capacidade de liderar iniciativas digitais e
a capacidade de levar a cabo a transformacgao digital. O primeiro fator relaciona-se com a estratégia
e a cultura da organizagao, o segundo fator com a maturidade tecnoldgica.

Dessa forma, a maturidade digital ¢ o grau de melhoria que as instituicdes atingem nas
operagdes e na satisfacdo dos clientes gragas a automagdo de processos. Num cenario ideal, a au-
tomagdo ndo ¢ um fim nem um objetivo da atividade, mas antes um suporte a atividade, suporte que
aumenta a eficiéncia e a eficacia de equipas, de processos e até de tecnologias que ja existiam.

A maturidade digital mede-se a partir da combinac¢ao de duas dimensdes: a primeira ¢ a in-
tensidade digital entendida como a soma de todas as ferramentas digitais que as IES dispdem e co-
mo as aplicam em nivel interno e em nivel externo; a segunda relaciona-se com a capacidade de
lideranga para impulsionar a transformacao digital.

Num estudo sobre a maturidade digital aplicado a empresas portuguesas, a Impacting Digital
desenvolveu um modelo tripartido que desagrega o espectro de maturidade digital em trés pilares: o
coeficiente global, o coeficiente cultural e o coeficiente tecnologico. O objetivo ¢, avaliando cada

um dos pilares numa escala de 0 a 5, ser compreensivel o estagio em que se posiciona cada empresa:

0<1 Patamar inicial

1<2 Patamar de defini¢ao
2<3 Patamar ativo

3<4 Patamar de desenvolvimento
4<5 Patamar avangado

5. Consideracoes finais

As IES tal como outras organizagdes sdo afetadas por tendéncias sociais e tecnoldgicas de
ambito global na direcdo da digitalizacdo. O processo de digitalizagdo ¢ potencialmente disruptivo;
por isso, o plano de Transformac¢do Digital deve estar alinhado e coordenado com o plano estraté-
gico de desenvolvimento da IES no nivel do contexto econdémico, de novas aptiddes, de novos
servicos e a tecnologia.

Por outro lado, a transformacao digital exige que a missdo e a visdo das IES devam ser lid-
eradas pela diregdo com vista a uma nova cultura organizativa focada no aluno e com a trans-

formagao integral dos processos operativos.
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A digitalizacdo do ensino tem sucesso se as IES estiverem dispostas a acompanhar o ritmo
evolutivo e a mudar processos, mentalidades e procedimentos no sentido de construir uma atividade
de bases estaveis, mas adaptaveis as exigéncias de um mercado global em mudanga constante.

E com base nesse pressuposto que entendo falar da transformagio digital nas IES e em tudo o
que o conceito encerra: uma nova forma de estar no ensino, um novo enquadramento das instituicdes
e uma nova forma de integrar as equipas. No entanto, a transformacao digital ndo ¢ um fim em si mes-
ma, mas antes um caminho a percorrer — um caminho que desagua na maturidade digital.

Apresentar um bom nivel de maturidade digital ¢ resultante de uma cultura digital, de proces-
sos ageis e adaptaveis, de relagdes fortes e solidas com os Stakeholders, tudo suportado por uma es-
trutura tecnoldgica tao invisivel como eficiente.

A maturidade digital ndo esta unicamente relacionada com a tecnologia, mas também e sobre-
tudo com as pessoas e a cultura da organizagdo, porque quem faz a cultura sdo as pessoas; estas, num
contexto digital, devem possuir as competéncias englobadas dentro das cinco areas principais do
modelo europeu de DIGCOMP: informagao, comunica¢do, criagdo de contetidos, seguranga e solucao
de problemas.

Por isso, a transformagdo digital afeta a missdo e a estratégia das IES, por um lado, no campo
da aprendizagem, em tudo o que implica transmissao do conhecimento, € por outro, nas praticas da
investigacdo, criacdo e transmissao do conhecimento.

Consequentemente, a transformagao digital ¢ muito mais do que a automatizacao dos proces-
sos e da digitalizacao de documentos: € repensar a atividade global e os resultados das IES com o foco
presente no aluno.

Na prética, quando a mudanca de estratégia e a mudanga na prestagao dos servigos coincidem,
podemos falar verdadeiramente de transformacao digital e responder — “A Transformagao Digital no

Ensino Superior: Obrigacao? Sim. Op¢ao? Nao. Oportunidade? Sim”.
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