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APRESENTAÇÃO

Importante contar ao leitor, antes de apresentar com mais detalhe as 
características desta obra, o contexto em que ela se insere, marcando bem o lugar 
histórico que a circunscreve. 

Fomos surpreendidos, em 2020, por uma pandemia: a do novo coronavírus. O 
distanciamento social, reconhecida como a mais eficaz medida para barrar o avanço 
do contágio, fizeram as escolas e universidades suspenderem as suas atividades 
presenciais e pensarem em outras estratégias que aproximassem estudantes e 
professores. E é nesse lugar de distanciamento social, permeado por angustias e 
incertezas típicas do contexto pandêmico, que os professores pesquisadores e os 
demais autores reúnem os seus escritos para a organização deste volume.

Como evidenciou Daniel Cara em uma fala a mesa “Educação: desafios do 
nosso tempo” no Congresso Virtual UFBA, em maio de 2020, o contexto pandêmico 
tem sido uma “tempestade perfeita” para alimentar uma crise que já existia. A baixa 
aprendizagem dos estudantes, a desvalorização docente, as péssimas condições 
das escolas brasileiras, os inúmeros ataques a Educação, Ciências e Tecnologias, 
são alguns dos pontos que caracterizam essa crise. A pandemia, ainda segundo ele, 
só escancara o quanto a Educação no Brasil é uma reprodutora de desigualdades. 
Portanto, as discussões empreendidas neste volume de “Educação: Agregando, 
Incluindo e Almejando Oportunidades”, por terem a Educação como foco, como 
o próprio título sugere, torna-se um espaço oportuno de discussão e (re)pensar do 
campo educacional, assim como também da prática docente.

Este livro, Educação: Agregando, Incluindo e Almejando Oportunidades,  
reúne um conjunto de textos, originados de autores de diferentes estados brasileiros 
e países, e que tem na Educação sua temática central, perpassando por questões de 
gestão escolar, inclusão, gênero, tecnologias, sexualidade, ensino e aprendizagem, 
formação de professores, profissionalismo e profissionalidade, ludicidade, educação 
para a cidadania, entre outros. Os autores que constroem essa obra são estudantes, 
professores pesquisadores, especialistas, mestres ou doutores e que, muitos, 
partindo de sua práxis, buscam novos olhares a problemáticas cotidianas que os 
mobilizam. Esse movimento de socializar uma pesquisa ou experiência cria um 
movimento pendular que, pela mobilização dos autores e discussões por eles 
empreendidas, mobilizam-se também os leitores e os incentiva a reinventarem os 
seus fazeres pedagógicos. Nessa direção, portanto, desejamos a todos e a todas 
uma produtiva e lúdica leitura!

Américo Junior Nunes da Silva
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A TRANSFORMAÇÃO DIGITAL NO ENSINO 
SUPERIOR: OBRIGAÇÃO? OPÇÃO? 

OPORTUNIDADE?

António Augusto Baptista Rodrigues
ISEC – Instituto Superior de Educação e 

Ciências

RESUMO: As instituições de Ensino Superior 
(IES) assumem um papel relevante no 
desenvolvimento económico e social das 
sociedades. Além disso, representam o pilar 
fundamental da criação, transmissão e difusão do 
conhecimento, bem como o instrumento no qual 
as empresas, instituições 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 missão desempenhada pelas IES. Por 
isso, é essencial implementar uma alteração na 
cultura digital. Somente dessa forma é possível 
compreender as mudanças profundas exigidas 
pela transformação digital e preparar as IES para 
esse novo cenário. Isso significa que é preciso 
adotar diferentes soluções, que passam por 
armazenamento em nuvem, atendimento virtual 
ao aluno, gestão de provas por meio de sistemas 
específicos e adoção de tecnologias (por 
exemplo tablets e smartphones) no processo de 
aprendizagem. O resultado é a gestão tornar-se 
uma vantagem competitiva para as IES e cujos 
principais beneficios são:

• lidar com grandes níveis de infor-
1  Westermann (2014) define a transformação digital de uma organização, como o uso de tecnologias digitais para melhorar radical-
mente o seu rendimento e alcance.
2  Na perspetiva de Duparc (2013) a verdadeira transformação digital acontece quando toda a organização assume a importância de 
uma cultura digital e a incorpora em todos os níveis organizativos.

mações 

• otimização dos processos internos

• aumento da satisfação e da produti-
vidade dos colaboradores

• satisfação dos estudantes
A transformação digital1 no Ensino Superior 
é um caminho sem retorno e é mais do que a 
adoção de novos recursos tecnológicos. Exige 
um alinhamento entre tecnologia, educação 
e necessidades dos estudantes. Por isso, é 
essencial alterar a cultura2 da IES para garantir os 
melhores resultados. Tal implica, que a missão e a 
estratégia sejam reajustadas ao novo paradigma.  
Se a forma de transferir o conhecimento muda 
radicalmente por via da digitalização, então a 
governance, a liderança, a inovação e a criação 
de novos modelos de negócios são realidades 
presentes que exigem repensar e reajustar a 
missão e o plano estratégico de desenvolvimento 
da Instituição.
PALAVRAS-CHAVE: Cultura, Estratégia, 
Transformação Digital.

DIGITAL TRANSFORMATION IN HIGHER 
EDUCATION: OBLIGATION? OPTION? 

OPPORTUNITY?
ABSTRACT: Higher Education Institutions (HEIs) 
are today a decisive player in the economic 
and social development of the societies of 
which they are part. In addition, they represent 
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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. Digital 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 university 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 technologies (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

• optimization of internal processes

• increased employee satisfaction and productivity

• student satisfaction
Digital transformation in higher education is a path without return and is more than the 
adoption of new technological resources. It requires an alignment between technology, 
education and 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 mission and 
strategic development plan.
KEYWORDS: Culture, Strategy, Digital Transformation.

1 |  A DIGITALIZAÇÃO E AS INSTITUIÇÕES DE ENSINO SUPERIOR (IES)
O desenvolvimento cada vez acentuado das tecnologias digitais tem 

contribuído para maiores exigências da presença das IES no mundo digital. Uma boa 
reputação digital implica uma presença assertiva nas redes e o desenvolvimento de 
operações internas e externas que promovam ao estudante3 experiências positivas 
desde o primeiro contato com a Instituição. 

A digitalização altera o ambiente competitivo das IES. Em 2011 de acordo 
com dados da Unesco a população estudantil era de cerca de 182, 2milhões de 
estudantes, estimando-se para 2025 o número aproximado de 262 milhões de 
estudantes. Deste modo, a educação de nível superior constitui um mercado global 
em que a procura supera a oferta.

A geração de Millennials (Howe e Strauss, 2003), os atuais estudantes 
cresceram com a Internet estabelecendo uma relação de forma natural com as 
redes sociais através dos diversos dispositivos móveis, fazendo naturalmente uso 
3  Será utilizado a palavra “estudante” e “aluno” no pressuposto de serem expressões sinónimas.
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dessas tecnologias no decorrer das aulas4.
Por exemplo, em Espanha de acordo com o estudo “Telefónica Global 

Millennial Survey” em 2014 o perfil desta geração de estudantes aponta para o uso 
intensivo da tecnologia, consideram a educação por meio das tecnologias fulcrais 
para o seu futuro profissional não valorizando aquelas instituições que não possuem 
níveis de desenvolvimento tecnológicos superiores aqueles que usam.

Mas se estes públicos não admitem standards tecnológicos baixos, outros 
há que procuram as IES pela formação permanente, conhecida por life long 
learning. Este é um mercado5 em crescimento em que as tecnologias são aliadas 
possibilitando a aprendizagem em qualquer momento e em qualquer lugar. Não 
são certamente nativos digitais, mas utilizam diversos serviços digitais no dia a dia 
pressupondo à partida que as IES cumprem no mínimo os standards a que estão 
habituadas a utilizar. Assim, as IES devem criar mais pontos de contato digitais com 
os estudantes atuais e potenciais, como pate de uma estratégia multicanal integrada 
incorporando as redes sociais, aplicações móveis e espaços web.

A oferta de cursos on-line6 é uma estratégia das IES, cujo mercado encontra-
se em crescimento7, apresentando custos menores e parece ser mais eficaz em 
termos dos resultados de aprendizagem8. 

Em resumo:

• a formação clássica ou tradicional, cujo traço principal é a presença do 
estudante na sala de aula, mas, tendendo a ser blended, reconhecida 
por traços predominantemente de presença mas com alguns elementos 
tecnológicos;

• o e-learning, o aumento da velocidade da rede proporciona maior rapi-
dez de acesso aos cursos e respetivos materiais. A possibilidade e visio-
nar vídeos a partir de dispositivos fixos e de dispositivos móveis  é uma 
funcionalidade que as IES não devem secundarizar (Seaton, Nesterko, 
Mullaney, Reich, y Ho, 2014).

• outras tecnologias digitais emergentes como a impressão 3D são de 
considerar no âmbito da formação oferecida

• As MOOC - Massive On-Line Open Courses9, constituem a versão Big 
4 Apesar do debate entre o proibir ou não o uso das tecnologias móveis nas salas de aula.
5 Afastando o debate ideológico do conceito, utilizaremos a expressão no sentido de considerar o conjunto de 
alunos atuais e futuros da Instituição.
6 O Decreto-Lei n.º 133/2019, de 3 de setembro aprovou o regime jurídico do ensino superior ministrado a dis-
tância. Pode ler-se no preâmbulo do Decreto-Lei “(…) propósito de estimular a capacidade da oferta formativa 
tendo por base o objetivo de formar pelo menos 50 mil adultos até 2030”.
7 O mercado global de e-learning apresenta um crescimento notório, em 2011 movimentou 35.600 milhões de 
dólares e em 2015 cerca de 107 000 milhões de dólares (McCue, 2016). 
8 Alguns estudos asseguram melhoria da retenção de informação até cerca de 60% (Pappas, 2014).
9  Cada aluno gere o próprio tempo, sem a pressão nem a formalidade de uma aula tradicional. Os Massive 
Online Open Courses são vistos como uma “revolução” no ensino para além de serem gratuitos. Na perspetiva 



 
Educação: Agregando, Incluindo e Almejando Oportunidades 5 Capítulo 20 203

Data do ensino10. Estas plataformas de formação armazenam informa-
ções diversas tais como, atividades que realizam os estudantes, a sua 
interação com os professores, com outros estudantes e o tempo utiliza-
do no estudo dos materiais docentes.

O desafio que se coloca às IES é a análise do grande volume de dados 
e extrair informações para a melhoria dos cursos, dos materiais docentes e da 
experiência formativa em geral (Brown, 2015). 

Por outro lado, também é possível analisar os obstáculos de natureza 
formativa e cruzar os dados biográficos dos estudantes com os pontos de contato 
digitais entre as IES e o seu meio ambiente11.

Este manancial de informação pode sugerir padrões que auxiliem as 
Instituições a conhecer melhor os interesses dos estudantes atuais e potenciais 
por formar a ajustar as suas ofertas formativas e definir corretamente as suas 
estratégias de comunicação.

2 |  DEFINIR A TRANSFORMAÇÃO DIGITAL DAS IES
Na perspetiva de Solís, Li y Szymanski (2014) a transformação digital está a 

converter-se numa prioridade para muitas organizações.
Fenwick y Gill (2014) argumentam que nenhum setor12 é imune às 

mudanças resultantes da digitalização e em muitos casos essas mudanças podem 
ser disruptivas, no sentido de implicar uma mudança radical de estratégia ou 
inclusivamente faze-lo desaparecer.

Westermann (2014) define a transformação digital de uma organização, 
como o uso de tecnologias digitais para melhorar radicalmente o seu rendimento 
e alcance. Por sua vez, De la Peña y Cabezas (2015) consideram-na como “um 
processo necessário de grandes mudanças tecnológicas e culturais que toda a 
organização deve aderir para estar á altura dos seus “ clientes digitais”

Para Duparc (2013) a verdadeira transformação digital acontece quando toda 
a organização assume a importância de uma cultura digital disseminada por todos 
os níveis hierárquicos. Não é um problema tecnológico mas de pessoas e de toda a 
estrutura organizativa em direção a um novo modelo de gestão.

de George Siemens o criador do primeiro curso em 2008 os “MOOC configuram uma mudança de poder e 
uma reorganização das relações de aprendizagem”. Tirar partido das potencialidades da Internet foi uma das 
razões que levou Siemens a idealizar cursos em que o conhecimento é criado a partir da contribuição de todos 
os participantes.
10  Conceito referido ao armazenamento e tratamento de grandes volumes de informação.
11  Um programa informático guarda todos os dados relativos a cada aluno: os pontos fortes, os pontos fracos 
e até as hesitações reveladas pelo movimento do rato. Os algoritmos comparam as estatísticas com os dados 
de outros alunos e, automaticamente, o professor adapta a matéria. Para Cukier (2014) esta é a única forma 
que um professor tem para adaptar o seu método, em tempo real, à medida de cada turma e de cada aluno.
12  De acordo com Mehaffy (2012), o Ensino Superior encontra-se entre os setores afetados.
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3 |  MODELO TEÓRICO13 PARA A ANÁLISE SISTEMÁTICA DAS 
IMPLICAÇÕES DA TRANSFORMAÇÃO DIGITAL NAS IES

O modelo não assume uma preponderância tecnológica, é um referencial 
teórico de estudo da influência que as tecnologias digitais emergentes têm no 
presente ou no futuro imediato.

Os autores propõem as seguintes dimensões:
1.Campus 
2.A infraestrutura das Tecnologias de Informação e Comunicação (TIC)
3.A direção da instituição
4.A docência
5.A investigação e a transferência de resultados
6.Marketing
7.A comunicação
8. Governance da transformação digital
Para cada uma das dimensões são definidas 18 variáveis necessárias para 

compreender o impacto da transformação digital na organização. O quadro seguinte 
enumera as variáveis que conformam as implicações da transformação digital nas 
IES nas várias dimensões.

DIMENSÕES VARIÁVEIS

1. Campus a) Mobilidade no campus
b) Sustentabilidade do campus

2. A infraestrutura das TIC c) Infraestrutura para o processamento da informação
d) Infraestrutura das comunicações

3. A direção da Instituição
e) Automatização dos processos de gestão 
universitária 
f) Relacionamento dos colaboradores com a direção 
g) Impato nas relações com os takeholders

4. A docência
h) Presencial
i) On-line
j) Inovação docente

5. A investigação e a 
transferência de resultados

k) Meios digitais para a investigação
l) Redes digitais para a transferência dos resultados 
da investigação 

6. Marketing
m) Entrada de novos estudantes
n) Relação com antigos alunos
o) Captação de fundos 14

13  Almaraz et al.(2016). Análisis de la transformación de las instituciones de Educación Superior. Un marco de 
referencia teórico. EDMETIC, Revista de Educación Mediática y TIC, 6(1), 181-202.  
14  Prática com tradição nas IES anglo-saxónicas. Porém, a questão que se coloca é saber se as ferramentas 
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7. Comunicação p) Comunicação externa
q) Comunicação interna

8. Governance da 
transformação digital r) Responsabilidade da transformação digital15

Estes oito níveis de análise permitem estudar de forma sistemática as 
caraterísticas do processo de transformação digital nas IES. Como sistemas abertos 
que são, o processo de transformação digital tem impacto em todos os níveis ainda 
que com mais preponderância em alguns dependendo das implicações verificadas. 

Na perspetiva dos autores do modelo as dimensões consideradas englobam 
todas as manifestações do processo de transformação digital, por isso, o modelo 
constitui uma ferramenta que representa adequadamente as diferentes facetas da 
transformação digital e permite analisar de uma forma sistemática a transformação 
digitais nas IES.

4 |  MATURIDADE DIGITAL  
As IES competem num mundo global e para responderem a essa realidade 

devem aplicar o pensamento digital em todos os seus processos, mas, sobretudo 
devem saber onde se encontram e para onde querem ir. Medindo as capacidades e 
os resultados da transformação digital surge o indicador de maturidade digital (IMD).

Este indicador está relacionado com dois fatores, a capacidade de liderar 
iniciativas digitais e a capacidade de levar a cabo a transformação digital. O primeiro 
fator relaciona-se com a estratégia e a cultura da organização, o segundo fator com 
a maturidade tecnológica.

Desta forma, a maturidade digital é o grau de melhoria que as instituições 
atingem nas operações e na satisfação dos clientes graças à automação de 
processos. Num cenário ideal, a automação não é um fim nem um objetivo da 
atividade, mas antes um suporte à atividade, suporte que aumenta a eficiência e a 
eficácia de equipas, de processos e até de tecnologias que já existiam.

A maturidade digital mede-se a partir da combinação de duas dimensões, 
a primeira é a intensidade digital entendida como a soma de todas as ferramentas 
digitais que as IES dispõem e como as aplicam a nível interno e a nível externo, 
a segunda, relaciona-se com a capacidade de liderança para impulsionar a 
transformação digital.

digitais ajudarão a encontrar novas formas de financiamento?
15  De acordo com a norma internacional ISO 385 - Information Technology  Governance of IT for the organi-
zation - aplicável a todos os tipos de organizações e entidades governamentais .
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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 três pilares: o coeficiente global16, o coeficiente cultural e o 
coeficiente tecnológico. O objetivo é avaliando cada um dos pilares numa escala de 
0 a 5, seja compreensível o estágio em que se posiciona cada empresa:

0<1 Patamar inicial
1<2 Patamar de definição
2<3 Patamar ativo
3<4 Patamar de desenvolvimento
4<5 Patamar avançado

5 |  CONSIDERAÇÕES FINAIS
As IES tal como outras organizações são afetadas por tendências sociais 

e tecnológicas de âmbito global  na direção da digitalização. O processo de 
digitalização é potencialmente disruptivo, por isso, o plano de Transformação Digital 
deve estar alinhado e coordenado com o plano estratégico de desenvolvimento da 
IES ao nível do contexto económico, de novas aptidões, de novos serviços e a 
tecnologia. 

Por outro lado, a transformação digital exige que a missão e a visão das IES 
deva ser liderada pela direção com vista a uma nova cultura organizativa focada no 
aluno e com a transformação integral dos processos operativos.

A digitalização 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 estáveis, mas adaptáveis às 
exigências de um mercado global em mudança constante.

É com base neste pressuposto que entendo falar da transformação digital 
nas IES e em tudo o que o conceito encerra: uma nova forma de estar no ensino, um 
novo enquadramento das instituições e uma nova forma de integrar as equipas. No 
entanto, a transformação digital não é um fim em si mesma, mas antes um caminho 
a percorrer – um caminho que desagua na maturidade digital.

Apresentar um bom nível de maturidade digital é resultante de uma cultura 
digital, de processos ágeis e adaptáveis, de relações fortes e sólidas com os 
Stakeholders, tudo suportado por uma estrutura tecnológica tão invisível como 
eficiente.

A maturidade digital não está unicamente relacionada com a tecnologia17, 

16   Combinação do coeficiente tecnológico com o coeficiente cultural.
17  Unicamente com este propósito pode ler-se no anexo à Resolução do Conselho de Ministros n.º 26/2018 
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mas também e sobretudo com as pessoas e a cultura da organização. Porque 
quem faz a cultura são as pessoas, estas num contexto digital devem possuir as 
competências englobadas dentro das cinco áreas principais do modelo europeu de 
DIGCOMP18: informação, comunicação, criação de conteúdos, segurança e solução 
de problemas.

Por isso, a transformação digital afeta a missão e a estratégia das IES, 
por um lado, no campo da aprendizagem, em tudo o que implica transmissão do 
conhecimento e por outro, nas práticas da investigação, criação e transmissão do 
conhecimento.

Consequentemente, a transformação digital é muito mais do que a 
automatização dos processos e da digitalização de documentos, é repensar a 
atividade global e os resultados das IES com o foco presente no aluno.

Na prática quando a mudança de estratégia e a mudança na prestação dos 
serviços coincidem, podemos falar verdadeiramente de transformação digital e 
responder “ A Transformação Digital no Ensino Superior: Obrigação? Sim. Opção? 
Não. Oportunidade? Sim.
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