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RESUMO

As transformacgdes vividas no contexto da sociedade em rede e o impacto das tecnologias
digitais em todas as areas da sociedade, tém trazido desafios e oportunidades as
organizacgdes e, em especial as instituicdes de educagao superior (IES). O desafio das
IES é duplo: ao mesmo tempo em que tém que se transformar enquanto organizagoes,
para manterem-se competitivas, precisam reconfigurar a formacao oferecida para seus
estudantes. E preciso que passem por um processo de planejamento, implementacéo e
acompanhamento de estratégias que possibilitem sua transformacao digital (TD). Uma
transformacao que se nutre de conhecimentos cientificos e tecnologias estruturados pela
sociedade e, ao mesmo tempo, tem um carater Unico para cada IES. Esta tese se propds
a tratar a questao de como implementar TD em IES e foi estruturada com o objetivo de
conceber um metamodelo para implementacdo de TD que respeite a diversidade,
complexidade e abrangéncia do fendmeno em uma IES. O desafio foi abordado com o
arcaboucgo das teorias de mudancga organizacional acompanhado de conceitos sobre TD
na educacgao superior, sociedade em rede, teoria dos stakeholders e competéncias do
século 21. A natureza da pesquisa € tecnolégica e o paradigma adotado foi o
pragmatismo. Quanto aos objetivos € exploratéria e prescritiva, utilizou métodos mistos
e a abordagem metodoldgica da Design Science Reseach (DSR). O metamodelo foi
concebido com a utilizagao de ciclos de design sustentados no estado da arte da literatura
sobre o tema. O artefato é composto de quatro elementos: a jornada de transformagéao
digital; lentes tedricas de mudanca e fatores de transformacao digital; stakeholders
envolvidos; jornada em espiral. Os resultados de avaliagdo do metamodelo, obtidos por
meio de entrevistas estruturadas e semiestruturadas com especialistas de dominio e
gestores estratégicos de IES, revelam que o metamodelo é consistente, viavel e util para
orientar a construcdo de modelos de TD para IES.

Palavras-chave: transformacao digital; educacao superior; mudanga organizacional;
inovacao; metamodelo.



ABSTRACT

The transformations experienced in the context of the networked society and the impact
of digital technologies in all areas of society, have brought challenges and opportunities
to organizations and, in particular, to higher education institutions (HEIs). The challenge
of HEIs is twofold: at the same time that they have to transform as organizations to remain
competitive, they need to reconfigure the education offered to their students. A process
of planning, implementation and monitoring of strategies that enable their digital
transformation (DT) is necessary. A transformation that is nourished by scientific
knowledge and technologies structured by society and, at the same time, has a unique
character for each HEI. This thesis addresses the question of how to implement DT in
HEIs. It was was structured with the objective of conceiving a metamodel for DT
implementation that respects the diversity, complexity and scope of the phenomenon in a
HEI. The challenge was addressed using organizational change theories accompanied by
concepts about DT in higher education, networked society, stakeholder theory and 21st
century competencies. The nature of the research is technological and the paradigm
adopted was pragmatism. As for the objectives it is exploratory and prescriptive, with the
use of the mixed method and Design Science Research (DSR) as its methodological
approach. The metamodel was conceived using design cycles sustained in the state of
the art literature on the subject. The artifact is composed of four elements: digital
transformation journey; theoretical lenses of change and digital transformation factors;
stakeholders involved; spiraling journey. The results of evaluation of the metamodel were
obtained by means of structured and semi-structured interviews with domain experts and
strategic managers of HEIs and reveal that the metamodel is consistent, feasible and
useful to guide the construction of DT models for HEIs.

Keywords: digital transformation; higher education; organizational change; innovation;
metamodel.
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1 INTRODUGAO

Este capitulo apresenta uma visao geral da tese, que aborda o problema de
como implementar Transformacgéao Digital (TD) em instituicdes de Educagao Superior
(IES). Contém informagdes sobre o contexto ao qual o estudo se vincula, o tema, o
problema e os objetivos da pesquisa. Apresenta, também, a justificativa para a
pesquisa, sua relevancia, ineditismo, delimitagdes e a aderéncia ao Programa de Pés-
graduagcdo em Engenharia e Gestao do Conhecimento (PPGEGC) da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC). Conclui apresentando a estrutura deste trabalho

e detalhando os capitulos que o compdem.
1.1 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

Vivemos em um momento de profundas transformacdes em todas as esferas
da vida em sociedade. Tais transformac¢des sdo decorrentes da interligagdo de
computadores em rede, a denominada “Revolugao da Internet’, também conhecida
como “Revolugao Digital” ou “Revolugao Informacional” (NICOLACI-DA-COSTA,;
PIMENTEL, 2012). Fruto da difusdo das tecnologias associadas a criacdo dos
computadores na década de 50, das redes de computadores no final da década de
60, do uso em larga escala de microcomputadores nas décadas de 70 e 80, da difusao
da web em todo o globo na década de 90, das midias sociais na primeira década do
século 21 e, mais recentemente, pela inteligéncia artificial (IA), a revolugao digital tem
gerado novos modos de organizagao social, de produgdo, de geragdo de riqueza,
espagos de convivéncia, novas nogdes de tempo e espago, novos modos de agir,
viver e ser (CASTELLS, 2016; FIRAT, 2023; HILBERT, 2020; NICOLACI-DA-COSTA;
PIMENTEL, 2012). Em 1980, menos de 1% da informacdo do mundo estava
guardada em formato digital. Em 2012, esse numero saltou para 99% e a cada 2,5 ou
3 anos, a humanidade é capaz de armazenar mais conhecimento do que o fez desde
o comeco da civilizagdo (HILBERT, 2020).

Castells (2016, p. 11) afirma que tais “transformagdes sociais, tecnoldgicas,
econdmicas e culturais se uniram para dar origem a uma nova forma de sociedade, a
sociedade em rede”. O amplo acesso as tecnologias digitais planificou e globalizou
o mundo, alterando as dindmicas de negdcios, de geragcdo de valor e de
relacionamento em todos os niveis (CASTELLS, 2010, 2016; FRIEDMAN, 2005). A

interdependéncia entre as nagdes aumentou, facilitada pelas comunicagdes globais;
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ha a descentralizagao do poder, acelerada pelas midias sociais; os ambientes de
trabalho se horizontalizaram, ficaram mais abertos, flexiveis e transparentes; dados
tém sido convertidos em conhecimento sobre o qual se tomam decisdes que geram
acdes. A construcdo de uma nova cultura baseada na comunicagao multimodal e no
processamento digital de informagdes tem tornado a virtualidade uma dimenséao
essencial de nossa realidade (CASTELLS, 2016; HILBERT, 2020).

Tais mudangas representam um novo cenario permeado pela cultura digital
que apresenta novas oportunidades de desenvolvimento socioeconémico e, ao
mesmo tempo, desafios a inclusao e igualdade de oportunidades. Questdes como o
acesso e capacidade de tirar proveito das oportunidades da sociedade em rede sao
indagacdes a serem discutidas e encaminhadas (HINOSTROZA, 2017). Ao lado
dessas mudangas, as inovagdes tecnoldgicas tém se acelerado, trazendo tanto
oportunidades quanto desafios, incluindo questdes éticas e morais (HILBERT, 2011;
OECD, 2019a).

As organizagbes em geral também vivenciam uma mudang¢a em seu cenario.
As barreiras de entrada nos negocios foram reduzidas, trazendo novas empresas
digitais ao mercado, a competicao foi globalizada, o poder e capacidade competitiva
de empresas detentoras de grande quantidade e qualidade de informacéao foi ampliada
(VERHOEEF et al., 2021). As tecnologias redistribuiram o tempo e o espaco, alteraram
a dindmica de comunicacdo e de funcionamento de times de trabalho, trazendo
implicagdes para o trabalho, para a performance organizacional e para o exercicio de
lideranca (JACKSON, 2019; SCHWARZMULLER et al., 2018). Vial (2019) afirma que
as tecnologias digitais oferecem novas oportunidades de atuacdo, mas carregam
riscos existenciais as organizagbes, 0 que exige que busquem caminhos para
permanecerem competitivas. Esses caminhos precisam incluir a) uma nova
proposi¢ao de valor — na mudanca da légica de produtos para servigo, por exemplo;
b) a criacdo de redes de valor — com novas estratégias de mediacao dos servigos
oferecidos; c¢) canais digitais — com mudancga de canais de distribuicdo e vendas ou
uso de algoritmos que embasam tomadas de decisao; d) agilidade e ambidestralidade
— com as tecnologias oferecendo oportunidade de respostas rapidas e inovadoras e
a conjugacao de ofertas em canais fisicos e digitais, potencializando os recursos ja
existentes (MATT; HESS; BENLIAN, 2015).

Adicionalmente, o crescimento no uso de tecnologias digitais, da oferta de

conectividade, de dispositivos moveis e tecnologias inteligentes, tem gerado a
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superagao do modelo linear de gestado e relacionamento nas organizagbes dando
lugar a transversalidade de relagbes (PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020).
Essa superacéao tem feito com que cadeias de valor alterem suas operagdes da légica
de produto para a logica do servigo, do “ter” para 0” usar”, levando as organizagdes a
competirem em um modelo de usuarios. (JACKSON, 2019; PACHECO; SANTOS;
WAHRHAFTIG, 2020; VARGO; LUSCH, 2008). As plataformas, que podem ser
descritas como um novo modelo de negocios em que uma quantidade surpreendente
de valor pode ser criada e trocada a partir do uso de tecnologia para conectar pessoas,
organizacbes e recursos em um ecossistema interativo (PARKER; ALSTYNE;
CHOULDARY, 2016), passam a ser a logica adotada para que os negécios
prosperem na sociedade em rede (ADNER, 2017; MATT; HESS; BENLIAN, 2015;
PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; VERHOEF et al., 2021; VIAL, 2019).

A OCDE (2019a) aponta que as pessoas precisam de competéncias digitais
para prosperarem em uma economia dirigida pela tecnologia. As competéncias
digitais cobrem uma gama de habilidades relacionadas ao uso de dispositivos digitais,
aplicagbes de comunicacao e redes para acessar e gerenciar informag¢des — desde
buscas basicas e envio de e-mail até desenvolvimento e programacao especializados
(SALESFORCE, 2021). Todos precisam adquirir um conhecimento basico das
tecnologias novas e emergentes, incluindo inteligéncia artificial. Competéncias digitais
cobrem uma variedade de 90% dos trabalhos em todos os setores da economia
(OECD, 2019a). No entanto, ainda estamos distantes deste nivel de desenvolvimento
de competéncias tanto na sociedade brasileira quanto mundial (CGl, 2022; FORUM,
2018a; FORUM; WATSON, 2019)

Ao lado das competéncias digitais, uma sociedade digital necessita de
competéncias e habilidades complementares como adaptabilidade, comunicacéo e
colaboracdo, pensamento critico, empreendedorismo e prontiddo para a
aprendizagem (EUROPEAN COMMISSION, 2020; OECD, 2019a). O Fo6rum
Econbémico Mundial (2018a) aponta que as habilidades necessarias para os
profissionais estarem preparados para lidar com os desafios que se descortinam
nessa nova sociedade sdo pensamento analitico e de inovacgao, estratégias de
aprendizagem e aprendizagem ativa, criatividade, originalidade e iniciativa,
programacao e design de tecnologia, resolugéo de problemas complexos, raciocinio,

resolucéo de problemas e ideacgao.
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Pesquisa global publicada em janeiro de 2020, pela McKinsey, sobre o futuro
do trabalho, identificou que nove entre dez executivos e gerentes ja enfrentavam ou
enfrentariam gaps de competéncias, entre elas as competéncias digitais, nos
proximos cinco anos. Apenas um terco dos respondentes afirmavam que suas
companhias estavam preparadas para lidar com as disrupgdes na forga de trabalho,
resultantes da tecnologia ou de tendéncias de mercado (MCKINSEY, 2020). Em um
mundo primariamente digital, como o que vivemos, as empresas tém enfrentado um
novo desafio: ndo ha pessoas suficientes, com as capacidades digitais adequadas,
para potencializarem sua transformagao agora ou no futuro (SALESFORCE, 2021).

No Brasil, o cenario também ¢é desafiador. Nao foram encontrados dados
oficiais de 6rgaos brasileiros, mas o indice Internacional de Economia e Sociedade
Digital, que engloba conectividade, capacidades digitais, uso de internet pelos
cidadaos, integracdo de tecnologias nos negocios e servigos publicos digitais,
reportado pela Comissado Europeia, colocava o Brasil como o pais com o pior indice
entre os paises pesquisados (FOLEY et al.,, 2018). A estratégia de transformacéo
digital do pais (HENRIKSEN et al., 2018) reconhece a necessidade de facilitar e
habilitar a TD no setor produtivo e de capacitar a sociedade para essa nova realidade.
Ainda que a pandemia de Corona Virus Disease (COVID-19) tenha intensificado a
adocgao de tecnologias pela sociedade, especialmente a internet, ainda ha desafios
relevantes no que diz respeito as condicbes para que o pais possa aproveitar tais
oportunidades (CGl, 2022; HINOSTROZA, 2017).

Momentos de transigdo como este geram um descompasso entre a tecnologia
e as capacidades existentes nas organizagdes e na sociedade como um todo,

acarretando o que Goldin e Katz (2009) chamam de “dor social” (Figura 1).
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Figura 1 - A corrida entre tecnologia e educagéao
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Fonte: Goldin e Katz (2009) apud OECD (2019a, p. 7).

Esses momentos de “dor social’ sdo especialmente desafiadores para a
educacao, pois revelam anacronismos da formagao oferecida pelas instituicoes
educacionais. Mas sdo, ao mesmo tempo, tempos ricos de potencial de
desenvolvimento pois, a medida que a educagado consegue incorporar o uso das
novas tecnologias e o desenvolvimento de novas competéncias a formacao, a dor vai
reduzindo e se traduzindo em capital humano com competéncia para fazer uso de tais
tecnologias e gerar periodos de prosperidade (GOLDIN; KATZ, 2009). Foi assim
desde a primeira revolucdo industrial e precisa ser assim nas transformacgdes pelas
quais a sociedade em rede passa, por exemplo com a industria 4.0, que propde
mudancgas dos métodos de producdo e manufatura centralizados para processos
descentralizados e inteligentes, misturando os mundos da produgao com as conexdes
em rede da internet das coisas (OECD, 2019a).

Por séculos, as instituicbes de educagéao superior tiveram papel importante na
formacdao do capital humano para a promocao de periodos de prosperidade e
desenvolvimento econémico e social (ALENEZI, 2021; GOLDIN, 2016; JACKSON,
2019). O desenvolvimento do século 20 se sustentou em grande parte pela
capacidade das instituicdes de educacao superior de estarem adiante da revolugao
tecnoldgica (GOLDIN; KATZ, 2009) e as IES foram, por muito tempo, o epicentro da
criacao e difusdo de conhecimento (ALENEZI, 2021).
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As mudangas tecnoldgicas pelas quais 0 mundo vem passando foram
disruptivas e vém estabelecendo um novo paradigma de sociedade. As universidades
ja ndo sao mais fontes exclusivas de novos conhecimentos e pesquisas. O acesso a
informagéo e conhecimento acontece, hoje, por meio de uma miriade de plataformas,
bases de dados abertas, buscadores de internet, aplicagdes, enciclopédias e
ferramentas de linguagem suportadas por inteligéncia artificial (ALENEZI, 2021;
FIRAT, 2023). Instituicdes de natureza ndo académica oferecem formagdo em todas
as areas do conhecimento, cursos on-line abertos massivos Massive Open On-line
Course (MOOCs) permitem que se alcance grandes instrutores do mundo todo.
Universidades corporativas se encarregam da formacdo de suas equipes, pois
empresas declaram que ha um distanciamento entre as competéncias de que
necessitam e as formacdes que estdo sendo oferecidas pelas instituicoes de
educacao superior. Esse € um momento em que o valor da formagao universitaria vem
sendo questionado e os diplomas universitarios vém perdendo relevancia em
determinados processos seletivos (BARBER; DONELLY; RIZVI, 2013; BARBOSA,
2019; SOMMERS, 2013).

Estamos vivendo, portanto, um momento de inflexdo, uma “dor social’
(GOLDIN; KATZ, 2009) que tem se abatido também sobre as IES.
Barber, Donelly e Rizvi (2013) afirmam que os fatores que criaram a universidade
bem-sucedida do século 20 estdo sendo dissolvidos neste século. Seu modelo, ainda
analdgico, linear e encapsulado (PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020) se
sustenta em fatores como hierarquia, produtividade, padronizagao, a separagao entre
o conhecimento cientifico, matematico e tecnolégico do conhecimento interpretativo,
criativo, artistico e histérico, em que o processo pedagogico é estabelecido em uma
l6gica top-down, com a atividade de ensino sendo mais valorizada do que a
aprendizagem (TELECOM, 2014). Suas estruturas organizacionais disciplinares
e departamentalizadas, com seu portfélio classico de formacgao, estdo em processo
de questionamento e superagdao (PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020).

Tal contexto traz um grande desafio para as IES se manterem relevantes e
integradas aos movimentos da sociedade. Seu modelo precisa, também, passar por
uma disrupgdo, com a revisao de suas praticas, o desenvolvimento de competéncias
digitais e nao digitais, a fim de que possa continuar participando da construgdo de
conhecimentos cientificos e de sua difusdo na sociedade digital, apoiando os setores

publico e privado em seu desenvolvimento e preparando as geragdes do presente e
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do futuro para que aproveitem as oportunidades do século 21 e superem os inumeros
desafios que enfrentardo ao longo de suas vidas (MORA-CANTALLOPS et al., 2022;
OECD, 2019b; PUCCIARELLI; KAPLAN, 2016). As instituigdes educacionais nao
podem mais ser entendidas como entidades fechadas em si, mas parte de um
ecossistema maior com o qual contribuem e pelo qual séo influenciadas.

A superagdo do modelo de formagao humboldtiano, criado sob a visdo da
sociedade industrial, requer que se analise o contexto da sociedade em rede, que se
fundamenta no uso ubiquo das tecnologias digitais e que exige uma formacéo
universitaria que desenvolva competéncias além de ensinar conteudo (PACHECO;
SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020). E importante destacar que a criacdo desse novo
modelo de educacgao superior ndo diz respeito, exclusivamente, ao uso de tecnologias
digitais mas, sim, as transformacdes de pensamento, agdo e construgdo de
conhecimento e de valor possibilitadas pelas tecnologias digitais. Trata-se de uma
nova concepc¢ao de universidade caracterizada por ser flexivel, agil, global e digital
(LLORENS et al., 2022).

1.2 APRESENTACAO DO TEMA E PROBLEMA

A insergao das instituicbes de educagao superior no mundo digital faz parte
de sua necessaria reconfiguragdo, mas apenas introduzir tecnologia nos processos e
acoes da universidade nao é suficiente. Para que possam aproveitar o potencial das
tecnologias digitais, é preciso que as IES passem por um processo de planejamento,
implementagdo e acompanhamento de estratégias que possibilitem sua
transformacao digital.

Mais do que o uso intensivo de tecnologias digitais para a realizagado das
atividades educacionais, o termo “transformacgéao digital” implica em um movimento
sistémico da instituicdo, que gera uma mudanca estrutural e que possibilita a criagcao
de uma nova proposta de valor, viabilizada pelo uso intensivo de tecnologias
digitais. Wessel et al. (2021) diferenciam a transformacao digital da transformacao
baseada em tecnologia. Enquanto na transformacao baseada em tecnologia, seu uso
apoia as proposigcdes de valor existentes, reforcando a identidade de uma
organizagao, na transformacao digital, ela (re)define a proposicdo de valor da
instituicdo originando uma nova configuragao dessa proposigao. Vial (2019) propde
a TD como uma evolugao das transformagdes organizacionais possibilitada pela

tecnologia da informagdo. Enquanto essas sdo mais dirigidas as questdes
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organizacionais, fruto de uma decisao organizacional de implantar mudangas para
ganho de eficiéncia e melhoria de performance, a TD se alimenta de tendéncias da
sociedade e do mercado, realizando-se, ndo so internamente, mas, igualmente, no
nivel de plataforma, ecossistemas, do mercado e da sociedade (VIAL, 2019). Essa
diferenciacao destaca o papel transformador da TD, que gera uma nova configuragao
para a IES.

A TD pressupde uma mudanga do mindset das IES e das pessoas que as
constituem (DWECK, 2017) e representa a atualizagéo da filosofia e propdsito da IES,
em suas praticas de gestdo e educacionais, com a possibilidade de gerar uma nova
forma de contribuir com o desenvolvimento da sociedade, obter um desempenho
superior e construir vantagens competitivas sustentaveis (LLORENS et al., 2022;
MARKS et al., 2020). A verdadeira transformacgéao digital acontece a medida em que
toda a IES assume uma cultura digital e a incorpora em todos os niveis (MENENDEZ;
MACHADO; ESTEBAN, 2016).

A necessidade de realizar a TD nas IES vem sendo discutida ha algum tempo
e agbes para implementa-la vinham sendo tomadas pelas IES ao longo dos anos
(LUNA, 2020; MONTEIRO et al., 2015). Sandkuhl e Lehmann (2017) apontavam,
antes da pandemia de COVID-19, que as tecnologias digitais costumam ocupar um
papel mais complementar nas atividades de educacgao superior, sendo limitadas a
transposicao do conteudo de aulas para o digital ou a abertura de acesso ao conteudo
a partir da oferta de cursos on-line, espelhando ainda o modelo analégico, linear e
encapsulado sob o qual as IES estao estruturadas (MARKS et al., 2020; SANDKUHL;
LEHMANN, 2017).

A pandemia de COVID-19, no entanto, acelerou a necessidade de usar as
tecnologias de maneira central e deu impulso ao movimento de transformacao digital
nas IES (ALVES et al., 2021; IMD, 2021; MORA-CANTALLOPS et al., 2022). Contudo,
ao mesmo tempo em que trouxe uma aceleragao no uso de tecnologias ao possibilitar
que estudantes de todas as idades continuassem estudando, também descortinou
deficiéncias nos sistemas e uma falta de prontidao digital generalizada em alguns
contextos (CGI, 2022; EUROPEAN COMMISSION, 2020; PACHECO; SANTOS;
WAHRHAFTIG, 2020).

A crise de COVID-19 deixou mais evidentes fatores-chave para a integragao
das tecnologias a educagao: conectividade e equipamentos digitais adequados para

estudantes e educadores, professores e treinadores confiantes e habilitados no uso
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de tecnologia digital para apoiar seu ensino e pedagogia adaptada, lideranga,
colaboracao e o compartilhamento de boas praticas e métodos inovadores de ensino
(CGI, 2022; EUROPEAN COMMISSION, 2020; GARCIA-MORALES; GARRIDO-
MORENO; MARTIN-ROJAS, 2021). Pacheco, Santos e Wahrhaftig (2020) relatam
que o uso obrigatério das tecnologias digitais durante a pandemia revelou que o
caminho para a TD ainda € longo pois, integra-las as praticas da universidade ainda
€ um grande desafio para estudantes, professores e instituicdes de educacao, tanto
por questdes de letramento digital quanto por questdes de acesso as tecnologias
digitais.

O contexto é bastante complexo e desafiador. Além de realizar a integragao
das tecnologias e desenvolver as competéncias digitais em seus estudantes, as IES
precisam reconfigurar-se pelo uso de tecnologias digitais, o que implica em um
repensar de modelo, papel e das relagdes da universidade na sociedade para que
evitem tornar-se “dinossauros da era educacional” (ROF; BIKFALVI; MARQUES,
2020, p. 2). Essa transformacgao, no entanto, ndo € uma transformacéo de uma parte
ou outra da universidade. E preciso transformar a universidade em todas as suas
dimensdes, tanto pedagdgicas quanto organizacionais, para que continuem
cumprindo seu papel de promogado de desenvolvimento social e econdmico.
Empreender esforgos para dar conta de uma dimensao, sem atender a outra, resultara
em um desequilibrio que ndo agregara os resultados desejados e necessarios para
as IES e para a sociedade (BENAVIDES et al., 2020; PACHECO; SANTOS;
WAHRHAFTIG, 2020).

Pesquisas sobre transformacao digital na educacgao superior demonstram que
o tema tem ganhado espaco nas discussodes tanto académicas quanto de profissionais
da area (ABAD-SEGURA et al., 2020; AVILA-CORREA, 2019; BENAVIDES et al.,
2020; MARKS et al., 2020; MENENDEZ; MACHADO; ESTEBAN, 2016; TREVISAN et
al., 2023). No entanto, a maior parte dos estudos ainda & embrionario (ROF,;
BIKFALVI; MARQUES, 2020) e se concentra no aspecto de ensino-aprendizagem ou
na parte tecnoldgica e pouco nas condi¢gdées organizacionais. Ainda, os esforgos tém
sido mais no sentido de digitalizar as operacgdes da IES para ganhar eficiéncia do que
em conceber e implementar novos processos, de carater estratégico, viabilizados
pelas tecnologias emergentes (LLORENS et al., 2022; MARKS et al., 2020). Sendo a
TD um fendmeno transversal que gera uma mudanga estrutural nas IES, deve ser

abordada em seu carater sistémico.



33

Benavides et al. (2020), Pacheco, Santos e Wahrhaftig (2020), Rodriguez-
Abitia et al. (2020) e Kampylis, Punie e Devine (2015) indicam a necessidade de uma
abordagem para a implementacdo de TD que considere as multiplas facetas,
dimensdes e propdsitos da IES assim como os multiplos atores envolvidos nesse
processo, 0 que caracteriza o processo de TD como um fendbmeno que abrange a
educacao superior como setor, mas que se realiza de forma especifica em cada
instituicao. Entretanto, Benavides et al. (2020) e Rodriguez-Abitia et al.
(2020) declaram n&o ter encontrado tal abordagem em estudos de transformagéao
digital em educacdo superior. E preciso, pois, definir estratégias e estruturar
caminhos para que a transformacéo digital possa ser implementada nas IES.

Neste sentido, este projeto de pesquisa se propde a tratar do seguinte
problema:

“Como implementar transformacgao digital em instituicbes de educagéo

superior?”
1.3 OBJETIVOS DE PESQUISA

Os objetivos que norteiam esta pesquisa sdo os seguintes:
1.3.1 Objetivo geral

Conceber um metamodelo para implementagéo de transformacao digital que

respeite a diversidade, complexidade e abrangéncia desse fenbmeno em uma IES.
1.3.2 Objetivos especificos

1. Especificar o que € TD em geral e no ambito da educagao superior, com
seu impacto para as |IES.

2. Identificar as dimensdes de anadlise a serem cobertas no metamodelo,
considerando a literatura na area de TD e mudancga organizacional.

3. Determinar, em cada dimensao de analise, os fatores associados a TD que
compdem o metamodelo e suas relagdes.

4. Organizar as dimensoes e fatores de modo consistente, viavel e util para
implementagao de TD em IES.

5. Avaliar a viabilidade, consisténcia e utilidade do metamodelo para apoiar

uma IES na criacédo e implementacao de seu modelo de TD.
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1.4 JUSTIFICATIVA

A educacgao superior tem um papel fundamental no atingimento dos objetivos
de crescimento de um pais pois tem influéncia no processo de desenvolvimento de
capital humano e de novos conhecimentos, tecnologia e inovagédo (FORUM, 2018a;
GOLDIN, 2016; JACKSON, 2019; Z PUNKT; CRI-FI, 2014). No entanto, o sistema
educacional tem tido sua contribuigdo questionada (KRISHNAN, 2020; VIEGAS-LEE,
2022) e os fatores que criaram a universidade bem sucedida do século 20 sao
apontados como insuficientes para os desafios do século 21 (ARBO; BENNEWORTH,
2007; BARBER; DONELLY; RIZVI, 2013).

O comportamento dos estudantes também tem mudado. Tém uma
expectativa de padrées de servico mais elevada, atribuindo maior relevancia a
reputacao digital da instituicdo, esperam uma maior flexibilidade e personalizagédo na
oferta do curriculo, assim como desejam que as IES oferegam formacao para o uso
de tecnologias digitais relevantes para seu futuro profissional. Abrem-se também para
estudar on-line e ja nao buscam cursos exclusivamente em sua regido de habitagao.
Comecam a entender que podem estudar em universidades de prestigio sem se
deslocar de sua cidade ou de seu pais (MENENDEZ; MACHADO; ESTEBAN, 2016).

O papel das IES na sociedade também tem sido rediscutido. Elas sao
chamadas a fazer parte de sistemas regionais de inovacao (LABIAK JR, 2012) de
modo a contribuir com o desenvolvimento socioecondmico das regides em que estao
instaladas. E essa contribuicdo ja ndo pode ser feita de maneira autbnoma e
descolada dos demais atores da sociedade. Ao contrario, precisa ser conectada,
gerando um novo /locus na sociedade e uma nova forma de atuar baseada em
coprodugao (ARBO; BENNEWORTH, 2007; JASANOFF, 2004)

Uma boa parte dessas mudangas sao fruto da configuragao de uma sociedade
em rede (CASTELLS, 2010, 2016) com a presenca ubiqua das tecnologias digitais em
todas as areas da sociedade. Essas tecnologias tém provocado disrupg¢des, exigindo
das pessoas, organizacdes e das IES novas competéncias como: inteligéncia social,
pensamento inovador e adaptativo, competéncia intercultural, pensamento
computacional, alfabetizagdo em novas midias, transdisciplinaridade, mentalidade de
projeto, gestao de carga cognitiva, colaboracéo, cooperagéo e coprodugao (DAVIES;
FIDLER; GORBIS, 2011; LINDNER; WINKLER; KEIL, 2021; RACHINGER et al.,
2019).



35

Ao mesmo tempo que as tecnologias digitais trazem pressédo para mudanca
nas IES, elas oferecem oportunidade para que sejam aproveitadas em seu beneficio
(ALENEZI, 2021). Por meio das tecnologias digitais € possivel aproximar as IES de
atores do ecossistema, empresarial, de inovagdo e pesquisa ensejando
a cocriagao de projetos e solugdes. A analise de dados massivos possibilita entender
as necessidades dos estudantes tanto em seu processo de aprendizagem quanto em
demandas administrativas ou financeiras, aumentando a oferta de valor ao oferecer
servigos mais personalizados. Ainda, a aprendizagem pode ser beneficiada pelo uso
de ferramentas digitais que oferegam flexibilidade temporal e geografica, bem como
conectividade e colaboracdo entre professores, estudantes e outros atores que
possam contribuir com a qualificagdo da formagdo. Recursos tecnoldgicos podem
reduzir custos e proporcionar acesso rapido a informacgdes e redes colaborativas de
professores, pesquisadores, estudantes e administradores (AVILA-CORREA, 2019;
MENENDEZ; MACHADO; ESTEBAN, 2016; PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG,
2020).

Nessa perspectiva, uma “nova pedagogia” e gestdo das IES s&o necessarias
para oferecer aos estudantes a possibilidade de desenvolver competéncias-chave
como: pensamento sistémico e critico, antecipagdo, regulacdo, estratégia,
colaboracao transdisciplinar, criatividade, autopercepgao e solugido de problemas
(JACKSON, 2019). O desenvolvimento de competéncias digitais, essenciais ao
contexto, permite que participem ativamente da sociedade e economia digitalizadas,
contribuindo com sua prosperidade (FORUM, 2015, 2016, 2018a). Ao falhar no
desenvolvimento de tais competéncias, ha risco de se agravar o hiato digital e
perpetuar as desigualdades existentes (OECD, 2019a).

Ao mesmo tempo em que as IES precisam desenvolver novas abordagens
para oferecer aos estudantes as condi¢cdes de desenvolverem as competéncias-chave
para enfrentarem os desafios do século 21, precisam, também, reconfigurar seu
modelo de atuagdo enquanto organizacdo (BENAVIDES et al.,, 2020; JACKSON,
2019; PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; RODRIGUEZ-ABITIA et al.,
2020). Ao lado de educar para a transformacgao digital, precisam, da mesma forma,
fazer a propria transformacgao digital de modo a firmar sua relevancia e valor para a
sociedade (JACKSON, 2019; PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020). Como
pontuado na secéo 1.2, essa transformacgao precisa considerar os multiplos aspectos,

dimensdes e atores da universidade, sob pena de, ndo o fazendo, se caracterizar
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como uma implantagdo de novas tecnologias que atualizam, ddo mais velocidade,
reduzem custos e tornam a educagéao superior mais acessivel, mas nao reconfiguram
a universidade para atender as necessidades de uma sociedade ja reconfigurada.
Nesse sentido, justifica-se como necessaria a condug¢ao de uma pesquisa que
possa desenvolver o campo teorico e pratico da transformacgao digital nas IES e que
proponha um metamodelo que possa ser instanciado em modelos de implementagao

de transformacao digital em instituicdo de ensino superior.
1.4.1 Relevancia

No que diz respeito a relevancia desta pesquisa, pode-se afirmar que a
implementagdo de transformacgado digital tem relevancia tanto académica quanto
pratica. Estudos apontam que a percepgdo do impacto da disrupgao digital nos
negocios, em diversas industrias, tem crescido ao longo dos anos e que ela passou a
ocupar a agenda do nivel estratégico das organizagées (APPIO et al., 2021; YOKOI
et al., 2019). Destacam, além disso, a possibilidade de um tergo dos maiores players
de cada industria serem substituidos em fungao da disrupgéao digital, apontando a
necessidade de reinvengao dos negécios (YOKOI et al., 2019). Appio et al. (2021)
apresentam dados de mercado sobre gastos com TD no mundo e indicam que a
intencdo de investimento direto em TD tem tido crescimento de 17,5% ao ano e que
40% de todo o gasto com tecnologia, em nivel global, em 2019, foi investido em TD.
Mesmo em tempos de COVID-19, enquanto 52% das organizag¢des planejavam cortar
seus investimentos, apenas 9% o faria em seus projetos de TD (APPIO et al., 2021).

A pandemia trouxe maior velocidade a transformagao digital das organizagdes
e a educacao foi uma das areas mais impactadas por tal aceleracdo, ao lado dos
servigos de saude, varejo e servigos profissionais. Em 2017, era a sétima area com
maior potencial de disrupcéao frente a aceleragao da tecnologia, passando a oitava em
2019 (YOKOl et al., 2019). Em 2021, por conta da pandemia, passou a sexta posigao,
chegando mais préxima do centro do vortex da transformacéao digital (Figura 2). A
pandemia causou a aceleragao no uso de tecnologias em todos os niveis do sistema
educacional e, em particular, na educagédo basica e na educagao superior (IMD,
2021). Além disso, fundos de investimento de capital de risco comegaram a aportar
recursos em empresas educacionais. Em margco de 2021, havia 20
empresas edtechs com a classificagcdo de unicérnios, sendo que um terco delas

levantou novos investimentos durante a pandemia (IMD, 2021).
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Figura 2 - Vértex da transformagéo digital

Fonte: IMD, 2021, p. 4

Apesar da constatacdo da importadncia da TD no nivel estratégico e da
aceleracdo da TD em todas as industrias, ha um reconhecimento de que as
organizagdes nao estdo respondendo adequadamente a disrupgao digital. Apenas
44% delas relatam que estdo preparadas para reagir a esse processo ou de lidera-lo
(HUNT, 2016)e apenas 39% afirmam estar respondendo ativamente
a disrupcéo digital (IMD, 2021). Enquanto o numero de empresas que diz ter uma
estratégia digital tenha crescido de 75% para 82%, a maioria reconhece que ela é
fragmentada (IMD, 2021; YOKOI et al., 2019), o que pode explicar a pequena taxa de
finalizagcdo de processos de TD. Apenas 21% das companhias que iniciaram seu
processo de TD finalizaram-no (SCHADLER, 2018) e somente 5% das iniciativas de
transformacdo digital atingem ou superam expectativas, possivelmente porque
deixam de levar em consideragao a natureza continua e conectada da mudanca
(YOKOI et al., 2019).

No campo académico, pesquisas recentes apresentam o tema de
transformacao digital como um campo emergente de interesse para pesquisadores
em gestdo e organizagdes, tornando-se um novo paradigma de pesquisa (HANELT et
al., 2020). No entanto, o cenario de pesquisa ainda é bastante fragmentado, com uma
grande variedade de conceitos, dimensdes e dinamicas (APPIO et al., 2021). Apesar

do aumento recente no numero de artigos que tratam do tema, grande parte da
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literatura ainda vem de publica¢gdes executivas (WESSEL et al., 2021). Verhoef et al.
(2021) argumentam que, apesar da importancia do tema TD nas organizagdes, nao
identificaram estudos que o tratem de forma multidisciplinar. Incluem como areas a
serem estudadas: marketing, sistemas de informagéo, inovacao estratégia e gestéo
operacional. Destacam que uma troca de conhecimentos interdisciplinar auxilia no
entendimento dos imperativos estratégicos da TD.

Reis et al. (2018) relatam a prevaléncia de estudos de caso conceituais e
ilustrativos, o que indica a falta de maturidade do fendbmeno e sugerem a necessidade
de pesquisas que enfoquem na proposicao de bases tedricas para o campo, baseadas
em teorias existentes ou no desenvolvimento de novas teorias. Mahraz, Benabbou e
Berrado (2019) apontam que, apesar do crescente numero de estudos, ha falta de
modelos ou orienta¢des para navegar tais mudangas radicais.

Na educagao superior, o interesse académico pela transformacao digital
também tem tido uma aceleragdo (ABAD-SEGURA et al., 2020). Uma busca pelos
termos “digital transformation” e “higher education”, na base Scopus, gerou resultados
conforme Figura 3. Entretanto, a maior parte dos estudos existentes sobre TD em IES
se concentra no aspecto de ensino e aprendizagem (nivel micro) e pouco nas
condigcbes organizacionais (nivel meso) ou nas consequéncias delas para as
organizagbes de educacao (BERNHARD-SKALA, 2019; SANDKUHL; LEHMANN,
2017). Rodriguez-Abitia et al. (2020), por sua vez, relatam que, apesar de haver
estudos de integragdo das tecnologias de informagéo e comunicagdo na educagéo
superior, a maioria deles aborda as tecnologias de uma perspectiva tecnoldgica e nao

pedagdgica ou organizacional.
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Figura 3 - Numero de artigos de TD em educagéo superior publicados na base Scopus
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Fonte: Elaborado pela Autora, com base em SCOPUS (10/04/2023).

Marks (2020), em seu estudo sobre maturidade digital de IES, aponta que as
iniciativas de TD estdo mais alinhadas a automacao, sem validacao de retorno de
investimento e sem uma real transformagdo nos modelos de negécio. As dimensdes
de planejamento e governanca, ensino e aprendizagem e pesquisa receberam menor
énfase do que os processos ligados a atividades meio. Das IES pesquisadas
por Marks, nenhuma das iniciativas de TD tinha um plano para a implementacao da
transformacdo e tampouco considerava o uso de data analytics, aprendizado de
maquina, inteligéncia artificial, big data ou outras tecnologias que podem
causar disrupgao no modelo de atuagao das IES.

Abitia-Rodriguez et al. (2020) pontuam que, apesar da existéncia de estudos
de integragao de tecnologias digitais da educagao superior, a maioria deles o faz de
uma perspectiva tecnologica e nao pedagdgica e organizacional. Esses autores
caracterizam as perspectivas tecnoldgica, pedagdgica e organizacional como
interconectadas e inseparaveis, 0 que € necessario para que se atinja maturidade na
implantacdo das tecnologias digitais. Benavides et al. (2020) apontam ensino,
infraestrutura, curriculo e servicos de administracdo como as dimensdes mais
estudadas em artigos sobre TD, enquanto aspectos organizacionais acabam tendo
menor foco, sem a identificagdo de estudos que considerem o conjunto das diversas

dimensdes que sao impactadas e que precisam ser consideradas na TD de uma IES.
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A transformacao digital exige uma estratégia bem planejada e que possa ser
sustentavel (ABAD-SEGURA et al., 2020). Enquanto os desafios da TD e os
constituintes de uma estratégia digital sdo conhecidos, encaminhamentos sobre
abordagens para implementagao de TD ainda sdo uma necessidade (EVANS et al.,
2015; HESS et al., 2016a). Tais encaminhamentos devem contemplar um processo
de repensar, reestruturar e reinventar a IES de modo profundo em sua estratégia,
lideranca e cultura organizacional (MENENDEZ; MACHADO; ESTEBAN, 2016;
PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020). Por isso, precisam ser considerados de
uma perspectiva transversal, multidimensional, multinivel, multidisciplinar,
abrangendo a multiplicidade de atores, mecanismos e interfaces do ecossistema de
geragdo de valor dalES (BENAVIDES et al., 2020; PACHECO; SANTOS;
WAHRHAFTIG, 2020). Nesse sentido, entende-se que ha relevancia no problema
desta pesquisa e seu objetivo geral de conceber um metamodelo de implementagao
de transformacao digital que respeite a diversidade, complexidade e abrangéncia

desse fendbmeno em uma IES.
1.4.2 Ineditismo

Para caracterizar o ineditismo desta pesquisa realizou-se uma revisao
integrativa de literatura nas bases Scopus, Web of Science, Scientific Electronic
Library Online (Scielo) e Educational Resources Information Centre (ERIC), cujo
detalhamento estd no APENDICE A. A revisdo buscou identificar modelos de
implementacao de transformacao digital descritos na literatura cientifica. Esta revisao
aconteceu em duas etapas: a primeira, em junho/2021, na configuragao do projeto de
pesquisa, caracterizou seu ineditismo; a segunda, em junho/2022, atualizou a primeira
revisdo e corroborou seu ineditismo. Ao todo, foram revisados 398 artigos que
resultaram em 14 artigos que sao discutidos na secédo 2.3.3. Além dos resultados
vindos da busca sistematica, foram identificados trés documentos, dois de literatura

cinza e uma producéo cientifica, que foram integrados a revisao (Figura 4).


https://www.scielo.br/
https://www.scielo.br/
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Figura 4 - Processo de busca sistematica para caracterizagéo de ineditismo da pesquisa
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Fonte: Elaborado pela Autora.

Um ponto que ficou evidente por conta da realizagdo da revisdo em duas
etapas € o aumento na quantidade de artigos publicados. Enquanto a primeira etapa
da revisdo havia gerado 132 artigos, um ano depois, 266 novos artigos haviam sido
publicados, o que confirma o interesse crescente da comunidade académica pelo
tema.

Fica evidente, também, a evolugdo na construcdo de conhecimentos a
respeito da TD, por conta da diferenga de abordagem dos artigos identificados na
primeira e na segunda etapa de coleta de dados para a revisdo. O primeiro conjunto
de artigos revisados (ADITYA; FERDIANA; KUSUMAWARDANI, 2021; AVILA-
CORREA, 2019; HOLON 1Q, 2021; KAMPYLIS; PUNIE; DEVINE, 2015; MENENDEZ;
MACHADO; ESTEBAN, 2016; MONTEIRO; PINTO, 2019; PACHECO; SANTOS;
WAHRHAFTIG, 2020; TUNGPANTONG; NILSOOK; WANNAPIROON, 2021)
sao tedricos, centrados na descricdo de dimensdes e na identificacdo de capacidades
necessarias para a TD nas IES. Excecéo se faz ao artigo de Monteiro e Pinto (2019)
que demonstra a evolugédo da implementagao da TD na Universidade de Lisboa por
meio do encadeamento da oferta de funcionalidades digitais para seus estudantes. O
segundo conjunto (ALENEZI, 2021; BRAVO et al., 2021; DOERING; REICHE;
TIMINGER, 2021; GOMES; DA CRUZ; CRUZ, 2020; HASHIM; TLEMSANI;
MATTHEWS, 2022; PEREZ GAMA, 2018; PEREZ GAMA; VEGA VEGA; NEIRA
APONTE, 2018; RODRIGUEZ-ABITIA; BRIBIESCA-CORREA, 2021; ROF; BIKFALVI;

MARQUES, 2020), ainda que também apresentem estudos de dimensées e modelos
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descritivos do fenbmeno da TD nas IES, é composto por artigos que introduzem
conhecimentos e orientam suas pesquisas com o foco de entender e propor conceitos
e modelos de implementagao da TD.

Chama a atenc&o o numero de autores ibero-americanos: 26 dos 45 autores
dos artigos levantados. Ha uma concentragcéo de artigos vinculados a universidades
e organizagdes europeias (6), seguidos por autores vinculados a organizagdes sul-
americanas (4), asiaticas (3) e norte-americanas (2). H4 também um artigo de
colaboracdo intercontinental que integra autores de origem russa, emiradense e
britdnica. Nao foram identificados autores vinculados a universidades ou instituicoes
africanas ou da Oceania.

Parte significativa dos artigos aborda a TD de maneira descritiva
apresentando dimensdes e capacidades organizacionais necessarias a implantagao
da TD (AVILA-CORREA, 2019; BRAVO et al., 2021; GOMES; DA CRUZ; CRUZ, 2020;
HOLON 1Q, 2021; KAMPYLIS; PUNIE; DEVINE, 2015; MENENDEZ; MACHADO;
ESTEBAN, 2016). Outros, fazem a descricdo do fendmeno nas IES, apontando a
relagéo entre dimensdes, os resultados, implicagdes e barreiras para a TD (ADITYA;
FERDIANA; KUSUMAWARDANI, 2021; PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020;
RODRIGUEZ-ABITIA; BRIBIESCA-CORREA, 2021; TUNGPANTONG; NILSOOK;
WANNAPIROON, 2021). Ha, inclusive, estudos que apresentam propostas de
encaminhamentos possiveis para o planejamento da TD (ALENEZI, 2021; DOERING;
REICHE; TIMINGER, 2021; HASHIM; TLEMSANI; MATTHEWS, 2022). Outros,
descrevem processos de TD implementados em instituicbes de ensino superior
(MONTEIRO; PINTO, 2019; PEREZ GAMA, 2018; PEREZ GAMA; VEGA VEGA;
NEIRA APONTE, 2018).

Uma busca final de artigos na base Scopus, antes da publicagdo desta tese,
gerou quatro novos artigos de interesse para a tematica: Hashim et al. (2022)
argumentam a favor do uso de estratégias emergentes para tracar a implementagao
da TD nas IES, apresentando um modelo descritivo da universidade pés moderna;
Romero et al. (2022) destacam um estudo de caso de implementagédo de TD, com a
indicagao de diretrizes para a implementagdo de TD; Goncharova e Daineko (2023)
apontam um modelo de universidade digital baseado na experiéncia de digitalizacao
de universidades russas; Kryshatonovych et al. (2023) apresentam modelagem de

estagios de desenvolvimento sustentavel por meio da transformacgao digital de
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instituicdes de determinada regido. Nenhum desses artigos apresentou proposi¢cao
de como realizar a implementagéo da TD nas IES.

Neste sentido, ainda que existam evidéncias de que o fendbmeno da TD esta
ganhando importéncia na literatura académica n&o foram encontrados modelos que
proponham a implementacdo de TD considerando suas multiplas dimensoes,
Stakeholders e que abordem a TD em seu carater sistémico. Nao foram também
identificados modelos que proponham estrutura para planejamento do processo de

TD nas IES, o que sustenta o ineditismo desta tese.
1.5 ADERENCIA DA PESQUISA AO PPGEGC

Esta segcédo apresenta a integragdo desta pesquisa ao conceito central do
Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC)
da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC): o conhecimento. Também,
dispbe sobre a conexao da pesquisa com a trajetéria percorrida pelo PPGEGC e sua
contribuicdo a ela.

A definicdo de conhecimento adotada nesta tese, considera que
“conhecimento é conteudo ou processo efetivado por agentes humanos ou artificiais
em atividades de geracao de valor cientifico, tecnolégico, econdmico, social ou
cultural” (PACHECO, 2016, p. 21). Traz a convergéncia das trés linhas
epistemoldgicas adotadas pelo programa PPGEGC: a cognitivista, em que o
conhecimento pode ser conteudo e estar em artefatos; a conexionista, na qual rede
€ comunicagao sdo essenciais na geracgao de valor; e a autopoiética, em que a criagao
de conhecimento acontece principalmente por humanos (PACHECO, 2016). Entende-
se portanto, que o conhecimento gera valor, se configura sob a forma de conteudo
(gestdo estratégica da informagdo) ou processo (atividades exercidas por seus
individuos) e pode estar tanto na mente das pessoas quanto em artefatos (PACHECO,
2016).

Nesta tese, varias disciplinas sdo chamadas a contribuir com a construcao de
conhecimento em wuma abordagem interdisciplinar, mais notadamente a
administracdo, a educagao e a tecnologia de informagdo. Interdisciplinar porque
aproxima essas disciplinas, provocando uma troca entre elas a fim de tratar a
complexidade da tematica da transformagao digital. Ao aproximar tais disciplinas
funde-as e rompe com seus paradigmas, dissolvendo suas barreiras a fim de criar um

metamodelo que reflita o carater multidimensional, sistémico e multi-stakeholder da
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transformacao digital nas instituicbes de educacado superior (OECD, 2019a;
PACHECO; TOSTA; FREIRE, 2010). O metamodelo proposto na tese, em si, € uma
expressdo do carater interdisciplinar do PPGEGC. A abordagem multitedrica
realizada, apresentada e discutida na secdo 2.6.3, se beneficia da riqueza de
diferentes disciplinas e paradigmas para oferecer a possibilidade de uma abordagem
mais sustentavel e efetiva a implementacao da transformacgao digital nas IES.

Ao propor encaminhamentos para a implementacao de transformagao digital
em |ES, a tese se insere na linha de pesquisa “Teoria e Pratica em Gestdo do
Conhecimento”, que aborda a teoria e pratica da gestdo do conhecimento e suas
relagdes com a engenharia e com as midias do conhecimento, envolvendo pesquisas
que tratam o planejamento e alinhamento coletivo do conhecimento, por diferentes
dimensbes de analise, quer seja individual, de grupo, organizacional,
interorganizacional ou em rede (PPGEGC, 2023). Sua abordagem contempla a
complexidade do conhecimento, sua capacidade de geragao de valor e aponta para a
integracao de diferentes disciplinas e visdes de ciéncia como orientagéo para a gestao
do conhecimento.

Conecta com outras linhas de pesquisa do programa, tais como a “Gestao do
Conhecimento Organizacional”, ao tratar o conhecimento e aprendizagem
organizacional como elementos fundamentais para o desenvolvimento da
implementagdo da TD nas IES. O carater inovador da TD e a busca por um
metamodelo que apoie gestores de IES na construgdo de modelos de TD relaciona
esta pesquisa a linha de “Empreendedorismo, Inovagdo e Sustentabilidade”. O
conceito de rede, que sustenta teoricamente o metamodelo e que faz parte da
defini¢gdo da transformacéo digital adotada, estabelece aligacdo desta tese as midias
do conhecimento, especificamente a linha “Midia e Conhecimento na Educagao”,
tendo em vista seu foco no ensino superior (ES) e no uso de tecnologias digitais para
sustentar sua transformacao (PPGEGC, 2023).

A tese contribui para o conhecimento cientifico na area de gestdo do
conhecimento, transformacgao digital, mudanga organizacional e gestao educacional.
Estabelece relacdo com outros trabalhos construidos por mestres e doutores
formados pelo EGC e, da mesma forma, por seus docentes na tematica da
transformacao digital, gestao organizacional e ensino superior. Especificamente, esta
pesquisa dialoga com o trabalho de Aires (2020) que discute e descreve competéncias

de trabalhadores para a sociedade em transformacgéo digital; Bresolin (2020), que



45

propde encaminhamentos para o planejamento de aulas no contexto da TD das IES;
Costa (2021), que apresenta modelo de competéncias docentes em universidades
publicas brasileiras; Klein (2022) cuja pesquisa propés um metamodelo para
formulacdo de estratégias de transformacgédo digital para Pequenas e Médias
Empresas (PMEs). Ainda que néo trate explicitamente da governanga multinivel em
IES, conecta-se a pesquisa de Couto (2018) e apresenta encaminhamentos para o
desenvolvimento de tal governanga ao integrar a participacdo de multiplos
stakeholders e dimensdes de analise para a TD. A pesquisa também se conecta ao
trabalho de Marques (2020) e seu tratamento da coprodugcao de inovagao em
ecossistemas de produgao. A tese de Prado (2022) ofereceu referencial no uso da
metodologia de pesquisa Design Science Research (DSR) e também na estruturagao
da comunicacdo da pesquisa. Além desses trabalhos, a pesquisa dialoga com os

trabalhos anteriores do PPGEGC, expostos no Quadro 1.

Quadro 1 - Trabalhos anteriores do PPGEGC que dialogam com a pesquisa

Titulo Autoria D/T Ano Aderéncia
Implementagéo de midias em Tematica:
dispositivos méveis: um framework para a Ana Luiza Tecnologias no ES
aplicagdo em larga escala e com ) T 2014 Metodologia
sustentabilidade em educagao a distancia. Milbert Artefato
(MULBERT, 2014)
Tematica:
Gestao em educacgio a distancia: Carolina Tecnologias na ES
um framework baseado em boas praticas. Schmitt T 2017 9 ]
(NUNES, 2017) Nunes Metodologia
Artefato
Governanga nas instituicdes de ensino
superior: analise dos mecanismos de
governanga na Universidade Federal de Rogéria Tematica:
S . . D 2018
Santa Catarina a luz do modelo multilevel Moreira Couto Gestdo do ES
governance.
(COUTO, 2018)
Metaframework de coprodugéo em
) - Everton .
ambientes complexos para a geragéo de Ricardo do Metodologia
insumos estratégicos. . T 2018 Artefato
(NASCIMENTO, 2018) Nascimento
Desenvolvimento de Competéncias
Gerais para a Sociedade em Redina
Transformagéo Digital: uma Trilha de 9 Tematica:
Wundrack do D 2020

Aprendizagem para profissionais do setor
industrial.

(AIRES, 2020)

Amaral Aires

Competéncias e TD



Modelo andragdgico de plano de aula a

luz das teorias da aprendizagem (i;razi;ela 2020 Tematica:
experiencial e expansiva. ando
P P Bresolin TDnoES
(BRESOLIN, 2020)
Tematica:
Framework conceitual do potencial de Ecossistemas de
= . " ist . . . i
Zoproduga~o de inovacdo em ecossistemas Maria Angelica 2020 inovagéo
e inovacgéo. Jung Metodologi
(MARQUES, 2020) elodologla
Artefato
Framework conceitual de representagéo Cleunisse Metodologia
do conhecimento sobre o “modelo de Aparecida 2022
graduacéo dual” (CANTO, 2022) Rauen de Luca Artefato
Framework de analise de aderéncia de Tematica:
iniciativas de transformacéo digital a Heron Jader D
resiliéncia organizacional o 2022 .
Trierveiller
(TRIERVEILLER, 2022) Metodologia
Artefato
Um metamodelo para formulacao de Tematica:
estratégias de transformacéo digital para Vinicius D
PMEs: uma abordagem baseada em , 2022
ag Barreto Klein Metodologia
gestédo do conhecimento. (KLEIN, 2022)
Artefato
Modelo EEHT: apoio ao funcionamento de Gladys Milena
equipes emergentes heterogéneas Berns 2022 Metodologia
temporarias em eventos de coprodugao Carvalho do
de curta duragdo. (PRADO, 2022) Prado
Modelo Conceitual para formulagédo de Tematica:
diretrizes estratégicas na concepcgéo e Ricardo TD no ES
atualizagéo de cursos de engenharia no Alexandre 2023 .
contexto da transformacgao digital (ainda Diogo Metodologia
sem publicagdo da tese). Artefato

Legenda: D — dissertacdo; T — tese.

Fonte: Elaborado pela Autora.

1.6 DELIMITAGCOES E LIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa propde a concepgao de um metamodelo de implementacao de
TD em IES. A escolha pela construgdo de um metamodelo se deu pelo fato de a TD
na educacao superior ser um fendbmeno complexo, multidisciplinar, multidimensional,
que envolve inumeros atores abrangendo uma multiplicidade de mecanismos e
interfaces do ecossistema de geragao de valor da IES. A TD de uma IES, portanto, é
uma jornada que esta intimamente conectada ao seu contexto. Desse modo, entende-
se que, ao abordar o fendbmeno em seu carater mais amplo e sistémico, um
metamodelo pode contribuir para que gestores de IES possam, a partir dele, construir

modelos de implementacédo de TD aderentes a realidade de suas IES.
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A concepgao do metamodelo foi sustentada pelos conceitos de sociedade em
rede, transformacéo digital, competéncias do século 21 e mudanca organizacional. A
TD é entendida como um processo de mudanga organizacional de grande porte e
profundidade e, por isso, o metamodelo se sustenta em teorias de gestdo de
mudangas organizacionais. Trabalhou com o conhecimento explicito, utilizando
literatura cientifica e cinza para sua construgao. Seu nivel de analise foi 0 da instituigao
de educacgao superior, ainda que se entenda que ha implicagcdes importantes para a
implementagédo de TD nos niveis de politicas publicas, da macroeconomia, de redes
e, também, no nivel dos individuos. Sua temporalidade é transversal, tendo em vista
que esta € uma pesquisa para obtencao de titulo de doutorado, circunscrita a um
periodo determinado.

A tese tem como publico-alvo os lideres educacionais de universidades, tendo
em vista seu papel decisorio e determinante para a TD das IES. Reitores, pré-reitores
e diretores de planejamento, bem como pro-reitores académicos e administrativos
ocupam uma posigao estratégica e tém institucionalidade para realizar o alinhamento
e 0 encaminhamento da TD. Oferecer a eles um metamodelo para que possam
constituir os modelos de TD de sua IES é uma maneira de contribuir para que
enfrentem o desafio e aproveitem a oportunidade de promover a transformacao digital
em suas realidades. Além dos lideres educacionais, este estudo também oferece
contribuigdes a comunidade académica que se dedica ao estudo de educagao digital,
transformacgao digital e de mudanca organizacional no geral e, mais
especificamente, na educacao superior.

O metamodelo foi construido considerando os trés eixos da educagao
superior: ensino, pesquisa e extensdo. Nao se diferenciou entre a iniciativa privada e
publica, ou tipo de organizagcdo académica - faculdades isoladas, centros
universitarios ou universidades. Esta escolha se deu pelo fato de se entender que o
fenbmeno de TD carrega conceitos que sao transversais a todos os tipos de IES,
independentemente de sua natureza académica ou da fonte de financiamento de suas
operacoes. Sendo este um metamodelo, tais peculiaridades deverao ser levadas em
consideragdo quando de sua instanciacdo para a criacdo de modelos de
implementagao para contextos especificos.

Como limitacbes da pesquisa, aponta-se que a analise de consisténcia,
viabilidade e utilidade do metamodelo foi realizada por meio de entrevistas, o que

levara a necessidade de avancar em estudos futuros que avaliem tais caracteristicas
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no contexto de instanciagdo do metamodelo. Também, o numero de entrevistados é
uma limitagdo da pesquisa. Foram 3 especialistas de dominio e nove gestores de IES.
Um numero maior de entrevistados poderia ter enriquecido a analise do metamodelo
e oferecido outras considerag¢des para seu aperfeicoamento.

Por fim, ainda que existam indicadores para acompanhar os
macromovimentos previstos na jornada, eles sdo indicadores de projeto e ndo do
metamodelo em si. Essa foi uma limitagdo da tese, em fungédo do tempo disponivel
para a realizacdo da pesquisa e, também, amplitude da tarefa de propor um
metamodelo para um fenbmeno ainda pouco tratado na literatura. A indicacdo de
construcao de tais indicadores compde a sec¢ao que discute estudos futuros.

Para auxiliar na compreensao do que é entregue nesta tese, o Quadro 2 expde
as limitacbes encontradas, assim como as delimitacdes necessarias para que o
trabalho fosse realizado dentro do cronograma previsto e nas condi¢gdes encontradas.

Quadro 2 - Delimitagdes e limitagbes da pesquisa
Tipo Descrigao

A tese apresenta um metamodelo que, como tal, oferece uma
Metamodelo . .. estrutura que possibilita a instanciagdo de modelos de
Delimitacédo . ~ AR <
como artefato implementacédo de TD em IES. Seus elementos constituintes sao
referéncias e ndo um passo a passo a ser seguido.

A TD é entendida como uma mudanga organizacional expressiva.
Delimitagdo Portanto, o metamodelo tem sua sustentagao tedrica nas teorias
de mudancga organizacional e gestdo da mudanga organizacional.

Foco

Adotou-se o nivel de analise da IES, ainda que se tenha clareza
Nivel de analise Delimitagdo de que o fendbmeno ndo acontega isoladamente do ambiente
macro e das experiéncias individuais dos participantes.

N&do houve distingdo entre a natureza, tipo de organizacéo
académica ou entre as missdes do ensino superior. Entende-se

Natureza das IES | Delimitagdo que o fendmeno de TD carrega conceitos que s&o transversais a
todos os tipos de IES, independente de sua natureza académica
ou da fonte de financiamento de suas operacgoes.

A tese é direcionada a alta lideranga das IES e aqueles com

Publico-alvo da Delimitagdo institucionalidade para tomar decisdes estratégicas, estruturar e

tese implementar a TD.
Temporalidade Delimitagcdo A temporalidade da tese é transversal.
Andlise de e O metamodelo foi avaliado por meio de entrevistas por 3

consisténcia, especialistas de dominio e 8 gestores de IES. Um nimero maior

Vﬁ%"zad; e Limitacdo  ye entrevistas poderia ter enriquecido as consideracgdes para seu
utilidade do aperfeigoamento.

metamodelo

Artefato nao Co O artefato néo foi instanciado tendo em vista o periodo de tempo
. . Limitacao g , .

instanciado disponivel para a pesquisa.

Auséncia de Limitag&o O metamodelo ndo apresenta indicadores, ainda que sejam

indicadores necessarios para acompanhamento de sua efetividade. O periodo
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de tempo disponivel para a realizagdo deste estudo e também a
amplitude da tarefa de propor um metamodelo para um fendémeno
ainda ndo tratado na literatura, levou a escolha de néo realizar
esta construcdo e propor para encaminhamentos futuros.

Fonte: Elaborado pela Autora.

1.7 ESTRUTURA DA TESE

A tese esta estrutura em seis capitulos: introducédo, fundamentos teodricos,
procedimentos metodologicos, apresentagao e analise de resultados, a apresentagao

do metamodelo e conclusbdes (Figura 5).

Figura 5 - Estrutura da tese

Contextualizagao
Tema e objetivos
Necessidade
Relevancia
Ineditismo

Caracterizagéo
DSRM
Etapas

Técnicas

Procedimentos

Introdugéo Fundamentos
tedricos

Sociedade em rede
Competéncias Séc.21
Transformagao digital

Mudancga organizacional
Fundamentos metamodelo
Stakeholders
Definigdes basilares

Viabilidade
Consisténcia
Utilidade
Resultados quantitativos
Resultados qualitativos

Sintese dos resultados

Contribuicdes tedricas

Contribuigcdes praticas
Estudos futuros

Apresentacao e »
anilise de Apresentacéo
resultados do metamodelo

Conclusoes

Visao geral
Elementos metamodelo

Diretrizes para instanciacéo

Fonte: Elaborado pela Autora.

O primeiro capitulo apresenta uma visdo geral da tese e contém informacdes
sobre o contexto ao qual o estudo se vincula, o tema, o problema e os objetivos da
pesquisa. Apresenta também a justificativa para a pesquisa, sua relevancia,
ineditismo, delimitagdes e limitagdes e sua aderéncia ao PPGEGC/UFSC.

O segundo capitulo exibe os fundamentos tedricos da pesquisa e seus
construtos fundamentais: sociedade em rede, competéncias do século 21, teoria dos
Stakeholders, transformacao digital e mudanga organizacional. Retrata os resultados
da revisdo de literatura sobre modelos e roadmaps de implementagdo de TD e os
niveis de niveis de analise da TD resultantes dela. Apresenta também a literatura
utilizada para a construgdo do metamodelo de transformacéo digital e encerra com a

definicdo dos conceitos basilares desta tese.
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O terceiro capitulo detalha os procedimentos metodoldgicos adotados para a
pesquisa. Inicia com a caracterizagdo do estudo no que diz respeito ao paradigma
adotado; natureza, objetivos e enfoque e método de pesquisa. A seguir apresenta o
Design Science Research (DSR), método de pesquisa adotado para conduzir o
estudo. As etapas, técnicas e procedimentos sao descritos de forma a possibilitar o
entendimento sobre o encadeamento das a¢des adotadas e o rigor na condugéo da
pesquisa. O capitulo encerra com um quadro que resume as opgdes metodoldgicas
e técnicas utilizadas.

O quarto capitulo mostra os resultados da analise de viabilidade, consisténcia
e utilidade do metamodelo e o alcance de resultados esperados para a pesquisa.
Expbe os dados obtidos nas entrevistas com especialistas de dominio e com gestores
de IES e os resultados de analise estatica dos objetivos da tese.

O quinto capitulo apresenta o metamodelo nesta tese. Uma visao geral do
metamodelo inicia o capitulo e € seguida pelo detalhamento com seus elementos e
subelementos. O modelo visual criado para apoiar o entendimento do metamodelo
também é apresentado neste capitulo. Ao final, sdo listadas e discutidas as diretrizes
para a instanciacdo do metamodelo de implementacao de TD em IES.

O ultimo capitulo apresenta as conclusées da pesquisa. Retoma conceitos
basilares, encaminhamentos adotados e resultados obtidos. Evidencia as
contribuicbes tedricas e praticas da pesquisa, rediscute suas delimitagcdes e

limitagdes, fazendo indicagdes de encaminhamentos e estudos futuros.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo apresenta os construtos fundamentais da tese: sociedade em
rede, competéncias do século 21, transformagao digital e mudanga organizacional.
Também, apresenta a literatura utilizada para a construcdo do metamodelo de
transformacado digital, notadamente os modelos de implementagdo de mudancgas
organizacionais de John Kotter (2014), de orquestracédo de transformacao digital de
John Wade et al. (2019) e a abordagem multiteérica de mudanga organizacional em
universidades de Adrianna Kezar (2014, 2018). O capitulo encerra com a definigao

dos conceitos basilares que sustentam o metamodelo proposto nesta tese.
2.1 SOCIEDADE EM REDE

O termo “sociedade em rede” foi apresentado pelo socidlogo espanhol
Manuel Castells (2016). Em sua trilogia “Era da Informagdo”, tripartida em “A
Sociedade em Rede (1996), “O poder da identidade” (1997) e “Fim do Milénio” (1998),
o autor discute o papel da informagdo e das tecnologias digitais na sociedade
contemporanea. Aponta a transformacéao pela qual a sociedade passou por conta da
difusdo das redes digitais, o que trouxe impacto em suas carateristicas sociais,
econdmicas e politicas. Segundo Castells (2016, p. 553), “as redes constituem a
nova morfologia social de nossas sociedades e a difusdo da légica das redes modifica
de forma substancial a operacdo e os resultados dos processos produtivos e de
experiéncia, poder e cultura”.

Apesar de serem formas antigas de organizagao social, as redes aumentaram
sua poténcia por meio das tecnologias de informagdo e comunicacdo (CASTELLS,
2000). O conhecimento e a informagao, que ja se constituiam como elementos
fundamentais de geracéo de valor na sociedade do conhecimento, ganharam fluxo via
redes digitais e passaram a ocupar espag¢o ainda mais relevante na sociedade.
Tornaram-se, desse modo, pilares estruturais nas dinamicas de trabalho e de criagao
de valor nas organizagdées (CASTELLS, 2000, 2016; HANNA, 2010; NICOLACI-DA-
COSTA; PIMENTEL, 2012).

A sociedade em rede delineou uma nova economia, caracterizada por ser: a)
informacional, em que a capacidade de gerar conhecimento e processar e gerir
informagédo determina a produtividade e a competitividade de todos os tipos de

negocio; b) global, no sentido de que suas atividades estratégicas e centrais podem
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funcionar como uma unidade em escala planetaria em tempo real ou em tempos
escolhidos; c) em rede, viabilizada pela conectividade de economia global e pela
flexibilidade da producgao informacional (CASTELLS, 2000; HANNA, 2010).

Esses elementos acabaram por gerar um novo tipo de organizagdo: a
empresa em rede. A empresa em rede, que é diferente de redes de empresas. pode
ser constituida tanto por empresas ou segmentos de empresas quanto por
segmentacgdes internas de determinada empresa, que se organizam em redes e se
conectam para a realizagdo de projetos especificos, mudando para outra rede a
medida que o projeto se encerra. Criam aliangas e parcerias para cooperarem
enquanto trabalham em um produto, processo, tempo e espago especifico
(CASTELLS, 2000).

A sociedade em rede gera um novo tipo de capitalismo: o capitalismo
informacional (CASTELLS, 2016). Provocado pela globalizagcdo e pela empresa em
rede, o trabalho e emprego sofreram uma transformacao fundamental. O trabalho
flexivel passa a ser predominante, manifestado por trabalhos em tempo parcial,
temporario, autbnomo, com contratagdes informais ou semiformal e uma mobilidade
ocupacional acentuada (CASTELLS, 2000).

O acesso as redes, as tecnologias digitais e ao conhecimento, no entanto, néo
€ igualitario (HILBERT, 2011; SIEMENS, 2006). As redes conectam e valorizam
aqueles que tém condigdes de nela contribuir e operar e ignoram aqueles que nao,
aprofundando questdes de desigualdade, polarizagdo, pobreza e miséria (CASTELLS,
2000, 2012, 2016). Castells (2012, p. 192) adverte sobre a configuracado de “buracos
negros do capitalismo informacional”, que se referem a areas da sociedade em que
“ndo ha escapatoria da dor e da destruigao infligida no elemento humano para aqueles
que, de uma forma ou outra, adentram esses cenarios sociais”. Tais buracos,
configuram o que o autor chama de “Quarto Mundo”. Estao espalhados pelo planeta,
em regides especificas tais como parte da Africa subsaariana e areas rurais
empobrecidas da América Latina e Asia, mas também estdo presentes em todos os
paises e cidades, criando uma nova geografia da exclusao social.

No aspecto cultural, ha a emergéncia de uma cultura organizada,
principalmente, em torno de um sistema de midias sociais em que interag&o bilateral,
hipertextualidade, flexibilidade e comunicacdo efémera passam a ser componentes
relevantes (NICOLACI-DA-COSTA; PIMENTEL, 2012). A construcao e difusdo de
conteudo deixa de ser um monopolio de grandes corporagdes de midia e o conceito
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de aldeia global é substituido por comunicagbes segmentadas, direcionadas a
publicos especificos. Esse fenbmeno também traz implicagdes para a politica tendo
em vista que uma boa parte da populacdo forma suas opinides politicas e estrutura
seu comportamento em funcdo do que recebe de informagdes vindas pelas midias
(CASTELLS, 2000).

O tempo e espago ganharam novos contornos na sociedade em rede. Castells
(2000, p. 13) propde um “tempo atemporal” e um “espago de fluxos”. O tempo
atemporal é caracterizado pelo uso de tecnologias de comunicagéo e informacéo que
aniquilam o tempo ao fazerem sua compressao e alterarem a percepg¢ao de
progressao através do hipertexto e do esmaecimento dos padrdes de ciclo de vida. O
espaco de fluxos diz respeito a possibilidade tecnolégica e organizacional de se
estruturar praticas sociais simultdneas sem a necessidade de proximidade geografica
(CASTELLS, 2000; HILBERT et al., 2020).

Castells (2016) afirma que a sociedade em rede se configura como uma
transformacao qualitativa da experiéncia e que a sociedade em rede oferece novas
oportunidades de atuagdo as pessoas e as organizagdes. A universidade, neste
contexto, pode se tornar um ambiente aberto, um “parque inteligente” (em analogia a
parque industrial) em que se torna um né que conecta multiplas redes, nao s6 de
estudantes e professores mas de participantes externos (LAPTEVA; EFIMOV, 2016).
Suas atividades de ensino, pesquisa e extensdo podem ser ampliadas e
reconfiguradas se as conexdes internas entre seus stakeholders, e também com
outras instituicdes ou organizagoes, forem estabelecidas, fortalecidas e aprofundadas
(PUCCIARELLI; KAPLAN, 2016).

Para isso, ha necessidade de uma reorganizacao das relagbes das IES com
seus stakeholders e parceiros, com o aumento na quantidade e qualidade dos pontos
de contato. MetCalfe (2013) nos lembra que o valor de uma rede virtual ou real
depende do numero de pessoas conectadas a ela. Nesse sentido, aumentar a
quantidade de conexdes das IES é fundamental, o que pode gerar acesso a recursos,
o aprofundamento de ligagdo com outras IES e com a industria de modo a cocriar
conhecimento, oferecer programas conjuntos ou abrir oportunidades para pesquisa
interdisciplinar (COMISSAO EUROPEIA, 2011).

Estruturas horizontais, em rede, adaptativas e abertas passam a ser
necessarias nesse contexto, sobrepondo-se a estruturas burocraticas, hierarquicas e

fechadas (HANNA, 2010). Isso implica em uma mudanga cultural, de um fazer
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colaborativo em que a universidade se conecta a rede, aos seus fluxos e faz uso deles
para gerar valor (GOMEZ et al., 2021). Implica também no uso de tecnologias digitais
que conectem a IES e seus multiplos stakeholders, reconfigurando seu processo de
comunicagao, relacionamento e formagéao para incorporar interagdo, coaprendizagem
e cocriagao as suas praticas (PUCCIARELLI; KAPLAN, 2016). Ao atuar em rede,
fazendo uso das tecnologias digitais e também dos principios de cooperagéo,
colaboracéo e cocriagao (MARQUES, 2020), as IES fortalecem-se, pois conectam-se
a propria sociedade, que tem sua identidade estabelecida pelas redes e conexdes
(NAGY; KOLES, 2014).

O conceito de sociedade em rede é fundamental no metamodelo de
implementagdo de transformacdo digital em IES. Entende-se que transformar
digitalmente uma IES implica em conecta-la a sociedade em rede, ndo sé pelo uso
das tecnologias digitais nos processos internos, bem como pelas conexdes com a
prépria sociedade, com as empresas, com outras IES, seus alumni, utilizando as
tecnologias digitais para fazé-lo de modo colaborativo, cooperativo e cocriativo. Assim,
teremos uma universidade que, em rede e pela rede, fortalece e aprimora sua

relevancia e contribuicdo social.
2.2 COMPETENCIAS E TRANSFORMACAO DIGITAL

A sociedade em rede demanda competéncias diferentes da sociedade
industrial. Sua complexidade ja ndo pode ser tratada coma ldgica
linear, conteudista, de transmisséo ou constru¢do individual de conhecimento pois
uma educacgéao superior de tal natureza ja néo traduz as necessidades da sociedade
em rede (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2020; SCHWAB, 2016;
TELECOM, 2014) . Nesse contexto, propor um modelo de transformaco digital para
as instituicdbes de ensino superior traz consigo a necessidade de abordar o fazer
universitario sob o enfoque das competéncias.

Esta secdo apresenta o histérico do termo “competéncia”, definicbes
adotadas pela literatura e definicdo de termo para esta pesquisa. Em seguida, as
competéncias do século 21 sido elencadas e passa-se a apresentacido de
competéncias digitais essenciais ao cidaddao da sociedade em rede. Por fim,
apresenta-se a literatura sobre as competéncias organizacionais para a realizagao da

transformacao digital das IES a fim de que possam empreender sua TD.
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2.2.1 Competéncia — histérico e definigoes

De acordo com Mulder, Weigel e Collins (2007), o primeiro registro de uso do
termo competéncia esta nos trabalhos de Platdo, com a raiz da palavra ikano, derivada
de iknoumai, que significa “chegar, alcangar, atingir”. A lingua grega antiga tinha um
termo equivalente para “competéncia” que era ikanotis (Ikavotng) que pode ser
traduzido como a qualidade de ser “ikanos”, ou “capaz”. Os autores relatam, ainda,
que, mesmo antes de Platdo, o Cédigo de Hamurabi (1792-1750a.C) faz mengéao a
um termo comparavel. O termo “competéncia” também era usado no latim, no século
XV, no meio juridico e reconhecia a capacidade de realizagdo de um individuo ou a
faculdade de uma instituicdo de apreciar ou julgar certas questdes (BRANDAO;
BORGES-ANDRADE, 2007). A partir dai, o termo passou a ser associado ao
reconhecimento social da capacidade de um individuo de pronunciar-se a respeito de
determinados assuntos e, depois, de resolver determinadas situagdes no ambiente de
trabalho, passando a ser associada ao desempenho laboral (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001; ISAMBERT-JAMATI, 1997).

Foi na década de 70 que os debates tedricos e realizacdo de pesquisas sobre
competéncia se institucionalizaram. Inicialmente utilizado para qualificar um individuo
capaz de realizar com desempenho superior uma tarefa ou resolver determinada
situagao (AIRES, 2020; COSTA, 2021; MCCLELLAND, 1973), o conceito foi se
ampliando a partir da contribuicdo de inumeros autores que contribuiram para o
campo com diferentes abordagens e posicionamentos sobre o tema.

Os estudiosos ingleses e americanos foram os pioneiros nas discussdes
académicas sobre competéncias. Seu posicionamento a respeito de competéncia a
caracteriza como um conjunto de tracos e caracteristicas individuais que definem um
desempenho superior (BOYATZIS, 1982; GILBERT, 1978; LE DEIST; WINTERTON,
2005; MCCLELLAND, 1973; MCLAGAN, 1997; SPENCER; SPENCER, 1993).
Caracterizam as competéncias a partir do mundo do trabalho, tracando descritores
para medir o desempenho desejado nas organizagbes (AIRES, 2020). Ja os
estudiosos franceses contrapdem a percepgao de competéncia como um estoque de
recursos que o individuo detém, associando-a as suas realizagdes em determinado
contexto (BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2007). Associam seu desenvolvimento
ao trabalho e a educacao, indicando que as competéncias séo resultado de processos
de aprendizagem (AIRES, 2020; BARATO, 1998).
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Le Boterf (1995) expressa que competéncia € mais um processo do que um
estado e que ser competente significa saber mobilizar, interagir e transferir
conhecimentos, recursos e habilidades em um contexto profissional determinado.
Para o autor, competéncia é um saber agir responsavel e que € reconhecido pelos
outros. Zarifian  (2001) declara que competéncia pressupde assumir
responsabilidades frente a situagcbes complexas de trabalho junto ao exercicio
sistematico de uma reflexividade, o que permite ao profissional tratar de eventos
inéditos e de natureza singular. O autor apresenta a competéncia profissional como
uma combinacdo de conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e
comportamentos, que sao exercidos e se desenvolvem no contexto do trabalho e que
exigem uma nova postura tanto do individuo quanto da organizagdo (COSTA, 2021;
LIMA; ZAMBRONI-DE-SOUZA; ARAUJO, 2015; ZARIFIAN, 2001).

Durand (1998) organiza os elementos constituintes da competéncia.
Emprestando o conceito de Pestalozzi de que a aprendizagem deveria desenvolver
as capacidades da cabega, das maos e do coragédo de modo articulado (SOETARD,
2010), o autor propde trés elementos formadores da competéncia: conhecimentos
(informacao, saber o qué e o porqué); habilidades (saber como, técnica, capacidade);
e atitudes (querer fazer, identidade, determinacéo).

Representando uma via de integragcado das abordagens inglesa/americana e
francesa, Gonczi (1999), associa atributos pessoais ao contexto em que sé&o
utilizadas (BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2007). Para o autor, competéncia ¢
entendida tanto como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, que o
individuo usa para exercer uma atividade, quanto como o seu desempenho e
comportamento adotados no trabalho e naquilo que realiza a partir dele.

No Brasil, Resende (2000) conceitua competéncia como a transformagéao de
conhecimentos, aptiddes, habilidades, interesse e vontade, em resultados reais e
praticos justificando que, ainda que um individuo tenha conhecimento e experiéncia,
nao pode ser considerado realmente competente caso nao saiba aplica-los em favor
de um objetivo, de uma necessidade ou de um compromisso. Dutra, Hipdlito e Silva
(2000) conceituam competéncia como a capacidade de uma pessoa gerar resultados
alinhados aos objetivos organizacionais. Fleury e Fleury (2001, p. 187), por sua vez,
destacam o valor agregado pela competéncia e apresentam seu conceito como “um

saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
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conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econédmico a organizagao
e valor social ao individuo”.

No campo da educacdo, ha um consenso de se entender competéncia como
o0 poder de agir de forma eficaz em uma situagdo, por meio da mobilizagcdo e
combinagdo de recursos intelectuais e emocionais em tempo real e de modo
pertinente (MASETTO, 2020). O dicionario de termos educacionais da UNESCO
(2013) revela o entendimento de competéncia como uma combinacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes apropriadas ao contexto que indica a habilidade
de aplicar adequadamente resultados de aprendizagem em um contexto definido, quer
seja na educagcdo ou no trabalho, tanto no desenvolvimento pessoal quanto
profissional. As competéncias, portanto, ndo sdo limitadas a elementos cognitivos (uso
de teoria, conceitos ou conhecimento tacito), mas incluem aspectos funcionais
(habilidades técnicas) assim como atributos interpessoais (habilidades sociais ou
organizacionais) e valores éticos. O glossario explica, ainda, que as competéncias
podem ser de um dominio especifico, ou seja, relacionadas a um assunto ou area
especifica ou podem ser gerais ou transversais por terem relevancia para todos os
dominios ou matérias. Esclarece que, em alguns contextos, o termo “skills” ou
“habilidades”, no sentido amplo, é usado de maneira equivalente ao termo
competéncias (UNESCO, 2013).

Na educacao brasileira, as discussdes sobre o conceito de competéncia tém
se somado ao debate internacional, em especial ao europeu, com sua utilizagcdo na
estruturacdo de curriculos, organizacao do processo de aprendizagem e avaliagéao
desde a educagao basica ao ensino superior (BRASIL, 2018; MASETTO, 2020; MEC,
2019; TEIXEIRA JR, 2020). A Base Nacional Curricular Comum (BNCC) trata as
competéncias como elemento essencial e estruturador da educacido basica,
estabelecendo dez competéncias gerais que concretizam os direitos de aprendizagem
e desenvolvimento dos estudantes. Define competéncia como a “mobilizagdo de
conhecimentos (conceitos e procedimentos), habilidades (praticas, cognitivas e
socioemocionais), atitudes e valores para resolver demandas complexas da vida
cotidiana, do pleno exercicio da cidadania e do mundo do trabalho” (BRASIL, 2018, p.
8). As diretrizes que orientam o ensino superior descrevem que as competéncias
envolvem “raciocinio, processos cognitivos, valores pessoais, julgamento e

comunicagao, aplicados na resolugao de diferentes tipos de problemas” (MEC, 2019,
p. 8).
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O conceito de competéncia, como se pode perceber, € polissémico, com
diferentes possibilidades de interpretacdes. Essas possibilidades vao desde conferir
ao termo um carater predominantemente laboral, circunscrito as capacidades
individuais e de aplicagdo instrumental e imediata, até uma concepcédo de
competéncia como a mobilizagdo de um conjunto de recursos resultantes de um
processo de construgido sistémica para a abordagem de situagdes complexas de
diversas naturezas.

Neste trabalho, constituiu-se um entendimento de competéncia que integra o
conceito apresentado na BNCC aos elementos de agao apresentados por Resende
(2000) e agregacao de valor econdmico e social introduzida por Fleury e Fleury (2001).
A agregacéo de valor, incluiu-se seu carater individual, ndo previsto na definigdo de
Fleury e Fleury (2001), tendo em vista que traduz o novo papel do individuo na
sociedade do conhecimento, que ja ndo pode ser concebido como “mao de obra”, e
precisa estar preparado para gerar beneficios econédmicos para si proprio.

Portanto, o individuo competente precisa ser capaz de mobilizar seus
conhecimentos, habilidades, atitudes e interesse e transforma-los em solucdes para
suas demandas cotidianas e para as situagdes que precisa contribuir enquanto
cidaddo. E preciso, da mesma forma, que seja capaz de apresentar solugdes, a partir
de sua atuacao profissional, para os desafios do mundo do trabalho, a fim de gerar
desenvolvimento econémico e social para a organizagdo ou empreendimento a que
estiver conectado, gerar o préprio desenvolvimento econémico e social e, também, o
da sociedade e comunidade em que esta inserido.

Diante do exposto, entende-se que competéncia € a mobilizacdo e
transformacdo de conhecimentos, habilidades, atitudes e interesse na solugdo de
demandas de variados niveis de complexidade da vida cofidiana, do exercicio da
cidadania e do mundo do ftrabalho, que agreguem valor social e econémico ao
individuo, a organizagéo e a sociedade.

2.2.2 Competéncias do século 21 no contexto da sociedade em rede

A sociedade em rede, discutida em se¢do anterior, trouxe consigo a
transformacao e inser¢ao de novas tecnologias que mudaram as relagdes sociais, 0s
modos de produgdo e de consumo (CASTELLS, 2010; FRIEDMAN, 2005). Aires
(2020) sinaliza que, a cada revolugao tecnoldgica vivida pela humanidade, os

comportamentos dos seres humanos mudaram, o que acabou por configura-los como
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uma tecnoespécie (NEPOMUCENO, 2013). Schwab (2016) afirma que as mudancgas
sdo tao profundas, na perspectiva da histéria da humanidade, que nunca houve um
momento potencialmente tdo promissor quanto perigoso ao mesmo tempo. A era da
integracéo de sistemas fisicos, digitais e bioldgicos precisa ser conduzida de modo a
empoderar e potencializar o ser humano, o que exige esforgco coordenado de
empresas, governos, universidades e sociedade ao redor do globo a fim de gerar
beneficios para todos (SCHWAB, 2016).

Surgem tecnologias, novos comportamentos e a necessidade de novas
competéncias para viver, enfrentar os desafios e contribuir para a geracao de
prosperidade na sociedade em rede. As transformagdes vividas pela sociedade em
rede estdo mudando e ainda mudarado drasticamente a forma como trabalhamos. Ha
uma nova fronteira na relagdo homem-maquina. Passaremos a compartilhar tarefas
com algoritmos e robds, gerando a necessidade de criarmos estratégias de ampliagao
das capacidades humanas a partir de sua interface com as maquinas (FORUM,
2018a). O uso crescente de automacgéo, inteligéncia artificial e outras tecnologias
sugere que o papel dos humanos na economia encolhera drasticamente, o que pode
ter sido acelerado pela pandemia de COVID 19 e pelo desenvolvimento de tecnologias
de inteligéncia artificial (CEDEFOP, 2020; SCHWAB; MALLERET, 2020; STRACK et
al., 2021; TOH, 2023). E certo gue novas atividades, necessidades e oportunidades
de trabalho serdo criadas nesse novo cenario, mas um conjunto diferente de
competéncias devera ser desenvolvido pelos seres humanos para que possam ser
aproveitadas.

Tais competéncias tém sido amplamente discutidas e sdo denominadas de
“‘competéncias do século 21" para diferencia-las das competéncias do século
passado, caracterizadas pelo modo de produgao industrial (VAN LAAR et al., 2017).
Pelegrino e Hilton (2012) indicam trés dominios de competéncias necessarias ao
profissional do século 21: cognitivo, intrapessoal e interpessoal. O cognitivo envolve
raciocinio e memoria, o intrapessoal diz respeito a capacidade de o individuo lidar com
suas emogdes e moldar comportamentos para atingir seus objetivos e o interpessoal,
envolve competéncias ligadas a expressao de ideias, interpretacdo e resposta a
estimulos de outras pessoas. Cada dominio é subdivido em clusters e cada um deles

inclui competéncias, conforme apresentado no Quadro 3.



60

Quadro 3 - Competéncias do século 21 por dominio

Dominio Clusters

Processos e
estratégias
cognitivas

Cognitivo
Conhecimento

Criatividade

Abertura intelectual

Intrapessoal -, scisncia e ética

de trabalho

Autoavaliagao
central positiva

Trabalho em equipe

e colaboracao
Interpessoal

Lideranca

Competéncias

Pensamento critico; analise e solugéo de problemas; raciocinio
e argumentagdo; interpretagdo; tomada de deciséo;
aprendizagem adaptativa; fungdo executiva.

Letramento de dados; letramento em tecnologias da
informagao e comunicagao; comunicagao oral e escrita; escuta
ativa.

Criatividade; inovagao.

Flexibilidade; adaptabilidade; apreciagao artistica e cultural;
responsabilidade pessoal e social; apreciagao da diversidade;
engajamento; aprendizagem continuada; interesse cultural e
curiosidade.

Iniciativa; autodirecdo; responsabilidade; perseveranga;
produtividade; garra; autorregulagédo tipo 1 - habilidades de
metacogni¢do, incluindo planejamento, desempenho e
autorreflexdo; profissionalismo e ética; integridade; cidadania;
orientagao para carreira.

Autorregulagao tipo 2 - automonitoramento, autoavaliagao e
autorreforco; saude fisica e mental.

Comunicacgéo; colaboragao; trabalho em equipe; coordenagao;
habilidades interpessoais; empatia e tomada de perspectiva;
confianga; orientagdo para servir; resolugdo de conflitos;
negociacao.

Lideranga; responsabilidade; = comunicagdo  assertiva;
autoapresentagao; influéncia social.

Fonte: Pellegrino e Hilton (2012, p. 32-34).

Oferecendo uma perspectiva brasileira, Aires (2020) compilou e criou uma

listagem de competéncias gerais para profissionais da sociedade em transformacao

digital a partir de documentos nacionais e internacionais. Tais competéncias foram

validadas para o contexto industrial brasileiro e oferecem indicagdes relevantes sobre

as competéncias que tém sido demandadas pelo mundo do trabalho no pais. O

Quadro 4 apresenta as competéncias elencadas por Aires (2020) e organizadas pelos

dominios propostos por Pelegrino e Hilton (2012).
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Quadro 4 - Competéncias gerais para a TD, na perspectiva da industria brasileira, classificadas por

dominio

Dominio cognitivo Dominio intrapessoal Dominio interpessoal
- Analise de dados - Adaptabilidade - Comunicacao
- Aprender a aprender - Inteligéncia emocional - Empatia
- Pensamento cientifico - Autogestao - Escuta ativa
- Pensamento critico e analitico - Etica - Relacionamento
- Pensamento enxuto - Gestao de tempo interpessoal
- Raciocinio légico - Iniciativa - Trabalho em rede
- Resolugao de problemas - Orientacao para resultados | - Gestao de pessoas
- Visao sistémica - Responsabilidade - Negociagéao
- Alfabetizagao em outros idiomas = socioambiental - Lideranca
- Cultura geral - Empreendedorismo
- Contabilidade gerencial
- Criatividade
- Inovagao

- Visdo de futuro

Fonte: Elaborado pela Autora, com base em Aires (2020).

No contexto da implementacdo de transformacao digital na IES, todas as
competéncias citadas acima precisam ser desenvolvidas pois sao elas que,
integradas, oferecerdao aos estudantes e as organizagbes as condicbes de
prosperarem na sociedade em rede no contexto da TD. Afinal de contas, as
competéncias de ordem superior, o pensamento sistémico e as competéncias
interpessoais sdo o diferencial do ser humano e precisam ser desenvolvidas e
valorizadas (LUCKIN; ISSROFF, 2021).

Mas ha que se valorizar as competéncias digitais também. Lewin e McNicol
(2014) apresentam estudos que reforcam que o conhecimento de tecnologias de
comunicagcao e informacdo € parte importante para o desenvolvimento das
competéncias do século 21. Em uma sociedade em que a capacidade humana é
aumentada pela tecnologia, desenvolver competéncias digitais significa desenvolver
a capacidade de atuar de maneira mais produtiva na sociedade digital. A aceleragao
da digitalizagdo promovida pela crise pandémica e com o avanc¢o da inteligéncia
artificial generativa trouxe mais evidéncia dessa necessidade (FIRAT, 2023;
SCHWAB; MALLERET, 2020; TOH, 2023).

Van Laar et al. (2017) lembram, no entanto, que o conhecimento dessas
tecnologias vai além de ter proficiéncia no uso de determinados softwares e que o
modo como uma pessoa pensa, resolve problemas e aprende tem um grande impacto

em sua habilidade de interagir em uma sociedade tecnologica. O desenvolvimento
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das competéncias digitais de todos os stakeholders de uma IES deve ser objeto de
um amplo planejamento e implementacao cuidadosa em seu plano de implementacao
de transformacgao digital. Gestores, professores, pesquisadores, equipes técnico-
administrativas, parceiros, fornecedores e estudantes devem ter suas competéncias
digitais desenvolvidas.

Rofriguez-Abitia e Bribiesca (2021) alertam que ainda que os jovens
usualmente denominados “nativos digitais” sejam usuarios intensivos de tecnologias
digitais, fazem seu uso para propésitos informais e ndo académicos. Portanto, apesar
de familiarizados com elas, ndo sao, necessariamente, proficientes em seu uso em
diferentes disciplinas. Assumir tal proficiéncia por terem nascido no contexto da
sociedade em rede pode levar ao uso de modelos digitais de aprendizagem sem que
estejam preparados para utiliza-los, o que podera causar prejuizo aos resultados
esperados com a TD.

Dentre as competéncias digitais essenciais estdo o letramento digital, a
numeracia digital e o letramento de dados (Quadro 5). O letramento digital diz respeito
ao desenvolvimento da capacidade de abordar, filtrar, acessar informacéo,
estabelecer comunicacao a partir de textos e fontes digitais por meio de midias on-
line e também de identificar desinformacgao, para dar conta do excesso de dados e
combater discursos desinformados e prejudiciais (EUROPEAN COMMISSION, 2020;
OECD, 2019a). A numeracia digital se caracteriza como a proficiéncia na navegacao,
interpretacdo, calculo de diversos dados da vida diaria e de contextos profissionais,
assim como a comunicagao de dados de natureza numérica de modo competente
(OECD, 2019a). O letramento de dados, por sua vez, € a habilidade de obter
informacgdes significativas a partir de dados, a capacidade de leitura, trabalho, analise
e argumentagdo com dados, assim como de entender o significado desses, fazer
leitura de graficos e construir conclusdes a partir de dados, de modo a reconhecer
quando sao usados de forma inadequada ou enganosa (OECD, 2019a).

Destaca-se que, além das competéncias digitais basicas, € necessario, do
mesmo modo, desenvolver competéncias digitais avangadas ligadas ao exercicio de
atividades profissionais e para o desenvolvimento de novas tecnologias digitais
(EUROPEAN COMMISSION, 2020). As atividades profissionais de todas as areas
estdo passando por disrupgdes provindas do uso intensivo das tecnologias de

informac&o e comunicacgao.
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Quadro 5 - Competéncias digitais basicas na sociedade em rede

Letramento digital

Abordar, acessar
informacao, estabelecer
comunicagao a partir de textos
e fontes digitais por meio de
midias on-line e, também, de
identificar desinformacéo, para
dar conta do excesso de dados

filtrar,

Numeracia digital

Proficiéncia na
navegacao, interpretacao,
célculo de diversos dados
da vida diaria e de
contextos  profissionais,
assim como a
comunicagao de dados de

Letramento de dados

Habilidade de obter informagbes
significativas a partir de dados, a
capacidade de leitura, trabalho, analise
e argumentagcdo com dados, assim
como de entender o significado dos
dados, fazer leitura de graficos e
construir conclusdes a partir de dados,

de modo a reconhecer quando séo
usados de modo inadequado ou
enganoso.

natureza numérica de
modo competente

e combater discursos
desinformados e prejudiciais.

Fonte: Elaborado pela Autora, com base em European Commission,(2020) e OECD, (2019a).

No contexto das organizagdes, trés tecnologias - internet das coisas,
blockchain e inteligéncia artificial - estdo destinadas a se tornarem largamente usadas
(CBI, 2017). A internet das coisas desbloqueia os dados massivos, a inteligéncia
artificial resolve problemas e o blockchain muda como os negodcios trocam valor e
todas as empresas, independentemente de seu tamanho e setor, podem se beneficiar
delas (CBlI, 2017).

Cada uma destas tecnologias abre novas possibilidades, mas também traz
desafios as pessoas, que precisam aprender a usa-las em seu beneficio. A
inteligéncia artificial, em especial, traz profundidade e escala aos desafios colocados
pela tecnologia. Para atender a esses desafios da sociedade, as IES precisam
determinar o que € desejado da inteligéncia humana, como ela pode trabalhar de
maneira complementar a inteligéncia artificial e quais novos conhecimentos,
habilidades e atitudes precisam ser adquiridos e cultivados (OECD, 2019a). Podemos
(LUCKIN;

ISSROFF, 2021), mas, para que isso acontega, criatividade, habilidades sociais e

sofisticar a inteligéncia humana, ao sofisticar a inteligéncia artificial

emocionais e competéncias mais sofisticadas precisam ser desenvolvidas pelas IES
a fim de que possam se configurar em vantagem competitiva para os humanos
(OECD, 2019a).

O modelo atual de universidade constréi muitas competéncias fundamentais,
mas insuficientes para o momento em que vivemos. O desenvolvimento das
competéncias do século 21 exige uma reorganizagao dos processos educacionais e
organizacionais das IES a fim de que sejam integradas de modo transversal ao
desenvolvimento curricular e as praticas institucionais (LEWIN; MCNICOL, 2014). A

TD precisa, portanto, ser planejada levando em consideragao tais competéncias.
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2.2.3 Capacidades e competéncias organizacionais para a transformacgao

digital

Preparar e atuar na transformacao digital de uma IES nao é uma tarefa facil,
pois €& necessario desenvolver novas capacidades digitais e organizacionais
sincronizando e alinhando as pessoas, cultura e a estrutura da organizagdo aos
objetivos organizacionais (GONZALEZ-VARONA et al., 2021; KONOPIK et al., 2022).
Tais capacidades sao sustentadas por competéncias organizacionais, que, por sua
vez, se sustentam sobre as competéncias individuais de seus colaboradores e sobre
outros recursos disponiveis (OSMUNDSEN, 2020; PEPPARD; WARD, 2004). Sao as
capacidades e competéncias organizacionais que possibilitam que a IES repense
suas estratégias, seja flexivel e responsiva as mudancas rapidas de contexto para
gerar novas proposi¢cdes de valor, identifique as oportunidades oferecidas pela
tecnologia e também realize as mudangas em seu modelo de operagao (FONSECA,;
PICOTO, 2020; GONZALEZ-VARONA et al., 2021; PEPPARD; WARD, 2004).

O estudo de competéncias e capacidades para a TD tem chamado a atencao
de tedricos (ANDRIOLE, 2018; BUTSCHAN et al., 2019; GONZALEZ-VARONA et al.,
2021; KONOPIK et al., 2022; NADEEM et al., 2018, OSMUNDSEN, 2020;
WIESBOCK; HESS, 2018). Com foco nas competéncias individuais de colaboradores,
Osmundsen (OSMUNDSEN, 2020) identificou o seguinte conjunto de competéncias
como relevantes para a construcdo da capacidade de TD da organizacdo: a)
orientacdo para a tecnologia digital, adogédo de tecnologias digitais, habilidades
analiticas, analiticas especificas da industria; b) desenvolvimento e digitalizacéo de
processos; c) expertise em tecnologias digitais, gestao de dados; gestao de portfolio;
d) gestdo agil de projetos. Andriole (2018) também elenca as competéncias,
conhecimentos e habilidades necessarios para a TD: a) modelagem de analise de
negocios, simulagdo e automacgao; b) tecnologias emergentes, especialmente as
disruptivas; c) analitica estatistica e aumentada; d) computagdo em nuvem; e)
métricas de desempenho; f) gestdo de programas remotos e de projetos ageis; g)
gestao competitiva de fornecedores; h) seguranga digital e gestdo da seguranca; i)
habilidades de comunicagao interna e externa.

As capacidades organizacionais fundamentais para a TD listadas por Nadeem
et al. (2018) incluem: a) lideranca digital; b) operagbes ageis e escalaveis; c)

experiéncia do usuario viabilizada digitalmente; d) artefatos digitais; plataformas
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flexiveis e escalaveis; e) capacidades internas e de gestao; f) colaboragéo externa no
ecossistema de plataformas digitais; g) capacidades dinamicas; h) capacidades “plug
e play” das plataformas; i) capacidades operacionais.

Gonzalez-Varona et al. (2021) propdem cinco dimensdes de capacidades
para o desenvolvimento da competéncia organizacional de TD, com elementos de
competéncia para cada uma destas capacidades: a) governancga: visao e estratégia;
lideranga, ambidestralidade; b) alinhamento organizacional: uso de tecnologias;
mudangas na criagao de valor; mudancas estruturais; aspectos financeiros, agilidade;
capacidades dindmicas; c) cultura: risco, mudanca e inovacgao; aprendizagem
organizacional; ética; d) tecnologia: selecao de tecnologias; conceituagcdo e uso de
tecnologias; e) colaboradores: requisitos, situagédo, aquisicdo e desenvolvimento;
locais de trabalho; desenvolvimento de talentos.

Destaca-se as capacidades elencadas por Wiesbock e Hess (2018). Segundo
os autores, as capacidades para TD sustentam o conceito de negdcio digital e
descrevem a habilidade de implementar conceitos de negdcio digital que
complementam as solugdes digitais da organizacédo. Ou seja, a habilidade de lidar
com o processo de TD. As capacidades de TD elencadas pelos autores sao:

a) criar e implementar solugdes digitais; identificar oportunidades de negécio

que possam resultar do uso das tecnologias digitais;

b) entender conceitos de negdcios digitais e integra-los ao negécio e

estrutura operacional existente;

c) operar, manter e avancgar os conceitos digitais para explorar o potencial

das inovacgoes digitais;

d) adotar e difundir o conceito digital do negdcio dentro e fora da organizagao;

e) oferecer um ambiente organizacional que acolha a TD - cultura

organizacional, estruturas de governanca, papéis de gestdo, estrutura
organizacional,

f) desenvolver e implementar uma estratégia de TD; alinhar a estratégia de

TD com a tecnologia da informacdo (Tl) e outras estratégias
organizacionais. (WIESBOCK; HESS, 2018)

Boa parte desses estudos apresentam as capacidades e competéncias para
TD de modo amplo, sem distribui-las em temas ou etapas. A revisdo exploratéria de
literatura para identificar competéncias ou capacidades organizacionais da TD

contemplou o artigo de Konopik et al. (2022), que propdem uma categorizagao das
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capacidades dinamicas para TD por tematicas (Quadro 6). No eixo horizontal, estdo
as categorias das capacidades dinamicas (TEECE, 2010): identificacdo de
oportunidades tecnologicas no ambiente externo (percepc¢do); mobilizacdo dos
recursos da organizagdo para explorar tais oportunidades (captura); renovagao
continua da organizagao por meio da adaptacéao, reconfiguragao, renovagao da base
atual de recursos atual (transformacdo). No eixo vertical, estdo tematicas de

capacidades organizacionais para transformacdo digital: ecossistema e estratégia;

pensamento de

inovacgao;

tecnologias de TD; dados;

organizacional; lideranga de TD (KONOPIK et al., 2022).

operagdes; design

Quadro 6 - Capacidades organizacionais para TD distribuidas por tematica e categorias de
capacidades dinamicas

Estratégia e
ecossistema

Pensamento de
inovacgao

Tecnologias da
TD

Dados

Operagoes

Design
organizacional

Lideranca da
TD

Percepc¢ao

Estabelecer uma
visao e estratégia de
longo prazo bem
como relagdes de
longa duragéo.

Monitorar mudancas
na sociedade,
tecnologia e nos
ambientes de
negacio.

Adquirir
conhecimento amplo
sobre tecnologias
disruptivas

Gerar insights
baseados em dados.

Gerir as operacoes
existentes
eficientemente.

Apoiar os fluxos de
informagéao e de
conhecimento.

Promover
experimentagéao e
prontidao para a
mudanca

Captura

Gerir e potencializar
relagdes de longo prazo
por meio da criagao de
uma rede para criagéo de
valor

Desenvolver processos
abertos, flexiveis e
amigaveis a inovacao

Adotar tecnologias
apropriadas

Garantir a protegao da
inovacao e potencializar
insights baseados em
dados.

Potencializar insights
externos para aprimorar o
desempenho operacional

Estabelecer uma estrutura
organizacional de apoio a
TD.

Adotar cultura de
promogao da inovagao

Transformagao

Redefinir o papel da
organizagao no
ecossistema colaborativo e
o alinhamento das
atividades de negdcio.

Adotar inovacao aberta e
colaborativa.

Gerir conhecimento técnico
e manter-se aberto para
novas tecnologias.

Preparar para o manejo
efetivo de volumes de
dados.

Interconectar operagdes
com outras linhas de
negécio.

Adaptar continuamente as
estruturas internas para a
mudanga de requisitos e
necessidades de mercado.

Incentivar o
comportamento
empreendedor.

Fonte: KONOPIK et al. (2022, p. 9) (Tradugdo nossa).
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2.2.4 Desenvolvimento de capacidades e competéncias organizacionais para
TD

A transformacdo digital € complexa e impactante para a organizagao,
especialmente quando se apoia em tecnologias emergentes e disruptivas. Portanto, é
fundamental atentar para o estado das competéncias e habilidades do time,
especialmente daquele envolvido diretamente com a TD (ANDRIOLE, 2018).
Ferramentas de maturidade digital podem ser utilizadas para essa finalidade
(KONOPIK et al., 2022; LLORENS et al., 2022; MARKS et al., 2020; REDECKER,
2017).

E mais produtivo que tal levantamento seja feito antes de movimentos de
desenvolvimento das competéncias de modo a identificar as competéncias ja
existentes na organizacdo e organizar iniciativas de desenvolvimento das
competéncias em falta (OSMUNDSEN, 2020). As capacidades e competéncias variam
no processo e, portanto, € importante que se identifiquem possiveis gaps ou fases em
que as competéncias ou capacidades estiverem faltando ou estejam pouco
representadas (KONOPIK et al., 2022).

Uma vez identificados os gaps e levando em consideragao quando precisarao
ser acessadas, as IES podem organizar uma jornada de desenvolvimento das
capacidades e competéncias organizacionais (KONOPIK et al., 2022). A literatura
aponta uma combinacao de trés caminhos para contornar lacunas nas competéncias:

a) desenvolver as competéncias internamente por meio da oferta de educagéo
e treinamento, acesso a tecnologias relevantes e recursos que apoiem a
tecnologia e sua aplicagdo e uma cultura digital que encoraje e motive a
aprendizagem e o interesse em tecnologias digitais;

b) adquirir competéncias relevantes externamente por meio da contratagao
de profissionais para integrar o time com expertise e experiéncia nas
tecnologias digitais ou no processo de TD, por meio de um perfil que
explicitamente requeira tais competéncias, pela nutricdo e encorajamento
de uma cultura digital e pela oferta de um ambiente que oferecga
oportunidades desafiadores para os futuros colaboradores;

c) alugar competéncias do ambiente, por meio da contratagdo de consultorias,
prestadores de servigco e fornecedores de longo prazo, colaboragbes e

aliangas com empresas fortes no ecossistema em que a organizagao atua,
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que colaborar com a aprendizagem dentro e fora da organizagao e
desenvolver competéncias de TD (ANDRIOLE, 2018; OSMUNDSEN,
2020).

E importante destacar, inclusive, que o desenvolvimento das capacidades e
competéncias da organizagcdo e de seus membros acontece no processo da
transformacao digital (GRAJEK, 2022). A transformacgao € uma jornada que se faz de
inumeras jornadas menores em que ciclos de planejamento, experimentagcédo e
implementagdo de projetos e tecnologias digitais vdo sendo incorporados a IES e
gerando aprendizagem. As capacidades organizacionais vao se desenvolvendo ao
longo do processo e por conta dele. Portanto, o importante € iniciar a jornada e ir, aos
poucos, criando e recriando as competéncias necessarias para gerar as capacidades
de TD da IES.

2.3 TRANSFORMAGCAO DIGITAL

Esta secdo apresenta fundamentos tedricos sobre a transformacgéao digital nas
organizagdes em geral e na educagao superior, incluindo como o termo tem sido
utiizado ao longo do tempo e clarificando conceitos importantes em sua
caracterizagao. Apresenta a definigdo adotada nesta tese e que sustenta a construgao
do metamodelo proposto. Inclui, também, uma segéo que trata do uso das tecnologias

educacionais no ensino superior no contexto da TD.
2.3.1 Definigoes de transformacgao digital

A discussdo académica a respeito da transformacgédo digital é recente.
Inicialmente, o termo transformacdo digital foi associado a digitalizagcdo nas
organizacbes, especialmente em suas operagbes comerciais e de marketing,
(PATEL; MCCARTHY, 2000). Sua primeira definicao conceitual, por Stolterman e Fors
(2004, p. 689), propde que a transformacédo digital pode ser entendida como “as
mudancgas que a tecnologia digital causa ou influencia em todos os aspectos da vida
humana”. Desde entdo, muitos autores trataram de sua definigdo ou conceituacéo,
passando do uso da tecnologia para melhorar radicalmente o desempenho e alcance
das organizag¢des (WESTERMAN et al., 2011) até o entendimento mais amplo de que
a transformacéo digital € um processo sistémico e estrutural de transformagao
organizacional, que compreende a construgdo de novas competéncias e a criagédo de

novos modelos de negdcio e geragao de valor de modo profundo e estratégico atraves
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de tecnologias digitais (GOBBLE, 2018; HANELT et al., 2020; MARKS et al., 2020;
MATT; HESS; BENLIAN, 2015; PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020;
VERHOEEF et al., 2021). O Quadro 7 apresenta definicdes do termo “transformacgéo

digital” ao longo do tempo.

Quadro 7 - Defini¢cdes de transformacéo digital

Autor(es) Definicao*
(STOLTERMAN,; . o , .
FORS. 2004 Mudangas que a tecnologia digital causa ou influencia em todos os
6,89) P aspectos da vida humana”.
(MATT: HESS: Mude.mga d,e Produtos, estruturas organizaci~onais, ca.nais de vend?s,
BENLIAN. 2015 cadeias logisticas e processos de automagido a partir de tecnologias
34'1) ’ digitais; “um empreendimento completo e continuo que tem a capacidade
p- de definir uma companhia e suas operagdes”.
(MENENDEZ;
MACHADO; “O processo de mudancga tecnolégica e organizacional induzido nas
ESTEBAN, 2016, instituicdes educacionais pelo desenvolvimento das tecnologias digitais”.
p. 189)
“Troca da criac&o e entrega de valor tradicional ao consumidor (geralmente
(SANDKUHL; fisica), incluindo os procedimentos operacionais relacionados a esse
LEHMANN, 2017, ’ P . P . .
b. 49) processo pelo uso massivo de tecnologias digitais que melhoram ou

(ISMAIL; KHATER;
ZAKI, 2017, p. 6)

(I-SCOOP, 2018)

(REIS et al., 2018,

substituem os produtos tradicionais por produtos e servigos digitalizados”.

“Processo pelo qual organizagdes convergem multiplas tecnologias digitais
novas, potencializadas pela conectividade ubiqua, com a intengdo de
alcangar desempenho superior e vantagem competitiva sustentavel por meio
da transformagao de multiplas dimensdes de negdcio, incluindo o modelo de
negécio, a experiéncia do cliente (o que inclui produtos e servigcos
viabilizados digitalmente) e operagdes (processos e tomada de deciséo) e
simultaneamente impactando pessoas (habilidades, talento e cultura) e
redes (que inclui o sistema de valor inteiro).”

“Transformagédo da organizagdo de modo estratégico com prioridades,
envolvendo suas atividades, seus processos, competéncias e modelos
para aproveitar ao maximo o potencial de mudancgas e oportunidades que
um conjunto de tecnologias e seu impacto na sociedade oferecem”.

“Uso de novas tecnologias digitais que possibilitam melhorias importantes

p. 418) nos negocios e influencia em todos os aspectos da vida do consumidor”.
(VIAL, 2019 “Processo que objetiva melhorar uma entidade ao realizar mudangas
1,18) s importantes as suas propriedades através da combinagéo de tecnologias
da informagéo, computagéo, comunicagao e conectividade”.
(HANELT et al., “Mudanga organizacional que é provocada e moldada pela difusdo
2020, p. 29) generalizada das tecnologias digitais”.
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“Mudanga organizacional realizada por meio de tecnologias digitais e

(MARKS et al., L. o
2020, p. 504) modelos de negdécios com o objetivo de melhorar o desempenho
P operacional da organizagéo”.
(PACHECO;
SANTOS: “Fendmeno de disrupgdo com mudancga estrutural nos meios de produgao
WAHRHAFTIG, e servigos, causado pela digitalizacdo e pelo engajamento digitais, de
2020, p. 102) impactos tecnolégicos, econdmicos, culturais, sociais e ambientais sobre

individuos, organizagdes e regides”.

(WADE et al., 2019, | “Mudanca organizacional por meio do uso de tecnologias digitais e de
p. 25) modelos de negdcio para aprimorar a performance do negoécio”

“Processo de mudanga fundamental, possibilitado pelo uso inovador de
(GONG; RIBIERE, | tecnologias digitais acompanhado pela alavancagem estratégica de
2021, p. 12) recursos e capacidades chave, com o objetivo de aprimorar uma entidade

e redefinir sua proposta de valor a seus stakeholders.”

(WESSEL et al., “Redefinicdo ou construcdo de nova proposicdo de valor de uma
2021) organizagao a partir das tecnologias digitais, com surgimento de uma nova
identidade organizacional”.

“Mudanga em como a firma emprega tecnologias digitais para desenvolver

(VERHOEF et al., . . . , . .
2021 119) um novo modelo digital de negécios que ajuda a criar e apropriar mais valor
P para a firma”.
“Uso de novas tecnologias digitais para possibilitar uma mudanga ampla da
companhia (evolucionaria versus transformativa), envolvendo o
reenquadramento de modelos cognitivos de gestdo (ao antecipar novos
(VOLBERDA et au gnitv 9 ( 'par nov

modelos de negdcio digitais), a construcdo de novas rotinas digitais (para
aproveitar oportunidades digitais), e a implementacdo de novos formatos
(para a configuragéo e integragdo de operagbes digitais para a criagdo e
apropriagao de novo valor em um ecossistema novo ou estabelecido”.

al., 2021, p. 3-4)

Fonte: Elaborado pela Autora (Tradug&o nossa).

Como se pode perceber pelas definicdbes elencadas acima, transformagao
digital € mais do que fazer uso de tecnologias digitais para a realizagao de atividades
ou automatizacao de processos. Ela se configura como uma mudanca fundamental
na organizagao para que possa atingir um desempenho superior e deve considerar
dimensdes externas, internas e holisticas do negdcio (ISMAIL; KHATER; ZAKI, 2017).
Vial (2019, p. 119) lembra que pesquisas demonstram que a “tecnologia é apenas
parte de um quebra-cabegcas complexo que deve ser resolvido para
as organizagdes manterem-se competitivas num mundo digital.” Sozinhas, elas
oferecem pouco valor para uma organizagao. E seu uso em contextos especificos que
pode oferecer condigdes para a organizagao reconfigurar sua criagao de valor.

Nesse sentido, Verhoef et al. (2021) apresentam trés fases distintas de

mudanc¢a digital (Quadro 8), que vao desde mudangas simples as mais
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profundas: digitation, traduzida aqui por digitizacdo, digitalization (digitalizacdo) e
digital transformation (transformacao digital). Os autores definem “digitizagcao” como a
agao para converter informagdes analdgicas em informagdes digitais. Na fase de
digitalizacdo, as empresas usam tecnologias digitais para otimizar processos de
negocios existentes ou para criar valor adicional ao consumidor através da melhoria
da experiéncia do usuario. A transformacao digital € uma mudanga mais profunda e
descreve uma alteragao da organizagdo como um todo que leva ao desenvolvimento
de novos modelos de negoécio (VERHOEF et al., 2021). Tais modelos de negdcio
dizem respeito ao modo “como a empresa cria e entrega valor aos seus consumidores
e, por consequéncia, converte esse valor em resultados ou lucro” (TEECE, 2010, p.
173).
Quadro 8 - Distingao entre digitizagao, digitalizagédo e transformagéo digital

Digitizacao Digitalizacao Transformacgao digital

Uso de tecnologias Mudanca profunda na organizagao por
Converséao de 9 «ap 9 ¢aop

) . .. digitais para otimizar meio do uso das tecnologias digitais que
informagdes analdgicas ) )
em digitais processos ou criar valor leva ao desenvolvimento de novos
igitais. . . A -
adicional a experiéncia. negocios.

Fonte: Elaborado pela Autora com base em Verhoef et al. (2021).

Note-se que a transformagdo digital tem trés dimensdes profundamente
imbricadas: organizacional, tecnolégica e social (PACHECO; SANTOS;
WAHRHAFTIG, 2020). Tem um componente cultural bastante relevante e a
verdadeira transformacéao digital acontece a medida que toda a organizagdo assume
uma cultura digital e a incorpora como sua em todos os niveis (MENENDEZ;
MACHADO; ESTEBAN, 2016). Para que isso seja possivel, mudangas profundas sao
requeridas na organizagédo (KOHNKE, 2017).

Westerman et al. (2011) lembram que uma transformagao digital bem
sucedida nao vem da implementacao de novas tecnologias, mas de transformar uma
organizagdo para tomar partido das possiblidades que as novas tecnologias
oferecem. E preciso ir além da tecnologia, que em si ndo tem valor inerente, se este
nao for liberado, o que é uma tarefa realizada pelas pessoas (PEPPARD; WARD,
2004). A transformacéo digital é, portanto, uma transformagao da qual a tecnologia &
parte essencial, mas que também incorpora transformacdes nas pessoas, nas

estruturas organizacionais, no modelo de negdcio e na entrega de valor a todos os
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seus stakeholders (MARKS et al., 2020; MENENDEZ; MACHADO; ESTEBAN, 2016;
PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; VERHOEF et al., 2021).

A conjugacao de estratégia, processos e cultura € necessaria para produzir
a capacidade de gerar novos caminhos para a criagéo de valor a fim das organizag¢des
se manterem competitivas (VIAL, 2019). Os resultados de um processo de
implementagao de TD incluem: uma estratégia digital organizacional estabelecida e
aceita; processos de negocios ageis organizados e colaborativos em modelos de
negocios modernos; processos de negocio completamente automatizados; pesquisa
e analise detalhada do processo e decisdo dos consumidores; tecnologia da
informacao apoiando todos os processos organizacionais; dados relevantes e usaveis,
uso de analise de dados como uma base para a tomada de decisdo em linha com os
objetivos e estratégia da organizagao (ISMAIL; KHATER; ZAKI, 2017).

Note-se que devido ao escopo amplo da TD, a constante evolugao das
tecnologias digitais e ao fato de as organizagdes estarem atuando em contextos ainda
inexplorados em muitas das iniciativas de transformagao, a estratégia organizacional
para a TD deve ser constantemente avaliada tanto no que diz respeito aos conceitos
que a sustentam quanto ao seu progresso (HASHIM et al., 2022; MATT; HESS;
BENLIAN, 2015).

2.3.2 Transformacgao digital na educagao superior

As tecnologias digitais tém oportunizado novas praticas e modelos de negdcio
para as instituicdes de educagao superior. Tém também reconfigurado o modo como
as pessoas e organizagdes interagem e como geram valor nessas interagdes. Muitas
vezes disruptivos, o impacto e as potencialidades das tecnologias digitais apontam
para a necessidade de as IES realizarem sua transformacgao digital. Esta secao
discute a transformacado digital nas IES com sua definicdo, caracterizagdo, as
tecnologias disponiveis para a TD e conceitos importantes para o processo de

transformacao digital nas IES.
2.3.2.1 Definigdo e caracterizagdo da TD nas IES

A transformacéo digital implica em um processo de repensar, reestruturar e
reinventar a instituicio de educacado superior. Mais do que uma transformacao
tecnologica, a TD nas IES precisa ser entendida e concebida como uma
transformacao holistica da universidade (BENAVIDES et al., 2020; BERNHARD-
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SKALA, 2019; MARKS et al., 2020; PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020;
RODRIGUEZ-ABITIA et al., 2020). Deve ser considerada de uma perspectiva
multidimensional, multinivel e multidisciplinar, envolvendo todas as partes
interessadas dentro e fora da universidade (BENAVIDES et al., 2020; VIAL, 2019).

O estudo da literatura sobre TD em geral e na educacao superior levou a
proposi¢cao, pela autora, do seguinte conceito de transformacdo digital em IES:
transformacéo digital € um processo sistémico de transformacéo da oferta de valor de
uma instituicdo de educagéo superior viabilizada pelo uso intensivo de tecnologia, no
contexto da sociedade em rede, que perpassa seus processos de ensino, pesquisa e
extensdo e as estruturas, processos organizacionais e culturais que os sustentam,
incluindo todos os seus stakeholders e, também, as relagées com o ecossistema em
que esta inserida.

A TD em IES contempla um processo de analise das necessidades e
demandas dos seus stakeholders e a provisao de servigos educacionais e de pesquisa
que atendam as necessidades dos estudantes ou clientes centrais (ALENEZI, 2021).
A literatura apresenta relatos de iniciativas de TD, no entanto, ainda ligados a
automacao de processos de apoio, sem impactos evidentes na proposta de valor das
IES ou em transformacéo real de seus processos (BENAVIDES et al., 2020; MARKS
et al., 2020; RODRIGUEZ-ABITIA et al., 2020). O uso das tecnologias na educacao
superior ainda é feito sem explorar as possibilidades das tecnologias mais recentes
tais como analytics, aprendizagem de maquina, inteligéncia artificial e big data
(MARKS et al., 2020). Ha também uma visdo ainda estreita sobre o retorno do
investimento em tecnologias da informacao (ALENEZI, 2021).

Rodriguez-Abitia et al. (2020) posicionam que o desenvolvimento de TD nas
IES deve ser estruturado considerando trés eixos essenciais e indissociaveis: a)
pedagdgico, que contempla questdes de aprendizagem, competéncias digitais,
inovagao educacional e tecnologias do conhecimento; b) organizacional, com a
mudancga ou criagdo de novos modelos de negdcio e oferta de valor; c) tecnolégico,
que diz respeito a aplicagdo de novas tecnologias de informagdo e comunicagao.
Pacheco, Santos e Wahrhaftig (2020) incluem o eixo social, que diz respeito ao
impacto da disrupc¢ao causada pela transformagéo digital na vida humana.

Sobre a dimenséo social, Peixoto et al. (2021) lembram que a TD €, antes de
tudo um fendmeno que diz respeito as pessoas. Sao elas que entram no contexto

como consumidoras de mercados diversos, sao as pessoas que trabalham nas
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organizacgdes, sdo as pessoas que empreenderao startups, enfim, os seres humanos
sdo o principal meio e fim para a transformacéao digital. A configuragdo dos eixos da
TD propostos por Rodriguez-Abitia et al. (2020) e a inclusdo do eixo social proposto
por Pacheco, Santos e Wahrhaftig (2020) configura uma nova composigao de eixos a
serem tratados na TD das IES (Figura 6).

Figura 6 - Eixos da TD nas IES

Organizacional Pedagdgico

Tecnoldgico

Fonte: Elaborado pela Autora.

Benavides et al. (2020) corroboram que a TD nas IES é um esforgco coletivo
que precisa colocar as pessoas no centro do processo de desenvolvimento da TD
dado o seu alcance em termos de impacto social. O projeto educacional da IES deve
refletir esta necessidade de colocar o ser humano e o desenvolvimento de suas
competéncias no centro. Nesse sentido, os conceitos de Sociedade 5.0 (HARAYAMA,
2018) devem ser levados em consideragdo quando se pensa em TD na educagao
superior pois ndo ha como prover as competéncias necessarias para prosperar na
sociedade em rede sem que se considere questdes de equidade, bem como a
centralidade e o bem estar do ser humano nesse processo (HILBERT, 2011).

A transformacdo digital tem o potencial de facilitar novas estratégias
pedagogicas; alcangar um numero maior e mais diverso de estudantes; abrir novos
canais para metodologias inovadoras de pesquisa, com o uso de big data; viabilizar
novos campos de pesquisa; abrir caminho para novos modelos de negdécio e melhorar
praticas operacionais e de negécio (GOMES; DA CRUZ; CRUZ, 2020). No entanto,
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ainda que a educacgao superior tenha sido amplamente afetada pelo uso das
tecnologias, em especial por conta da pandemia de COVID-19, as estratégias
utilizadas sao geralmente limitadas a transposi¢cao do conteudo de aulas para o digital,
pela oferta de cursos on-line ou pela automatizacao de processos de atendimento as
demandas estudantis (SANDKUHL; LEHMANN, 2017). Ainda estamos distantes do
uso das tecnologias digitais para alcangar os beneficios da TD e desenvolver as
competéncias do século 21 (CGl, 2022; PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020).

O entendimento a respeito de quais sdo as tecnologias digitais disponiveis
para a TD, seu impacto e contribuicdo na reconfiguracao da IES sao parte importante
da construcao da jornada de TD de uma IES. Por isso, sao apresentadas e discutidas
na segao a seguir, que antecede a discussdo sobre a implementagdo da TD

propriamente dita.
2.3.2.2 Tecnologias digitais e TD nas IES

A literatura aponta que as tecnologias digitais tém sido usadas na educacgao
de todos os niveis ja ha algum tempo (BOND; ZAWACKI-RICHTER; NICHOLS, 2019;
BONK; WILEY, 2020; BOTTINO, 2020; FIRMIN; GENESI, 2013; MORENO-
GUERRERO et al., 2022). Bond et al. (2019) distinguem cinco periodos na literatura
de aplicagao das tecnologias a educagéao: a) 1970-79, cujo foco foi na aplicagéo de
recursos multimidia, especialmente os audiovisuais, para aprendizagem e nos
primeiros resultados da Open University; b) 1980-89, com a transicdo dos
audiovisuais para o design de aprendizagem baseada em computadores; ¢) 1990-99,
em que a evolugéo da educagéao a distancia e a ascensao da aprendizagem interativa
ganharam evidéncia; d) 2000-09, com o design e implementacdo de aprendizagem
on-line colaborativa e o uso regular de tecnologias de informagcado e comunicagao
(TICs) em escolas de todos os niveis; e) 2010-2018 que aponta a emergéncia de
learning analytics e aprendizagem colaborativa mével como ponto focal da
publicacdes e do desenvolvimento do uso das TICs na educacao.

Bonk e Willey (2020) identificam ondas no uso de tecnologias digitais na
educacdo. Algumas chegam e dao espaco a outras, tais como as ferramentas de
exercicio e pratica, e de uso individual dos anos 80 e 90, cedendo espaco para o
compartilhamento de videos on-line, salas de aula invertidas, mundos virtuais,
recursos educacionais abertos e varias formas de aprendizagem. Outras, se

estendem ao longo do tempo, como as ferramentas de escrita, aprendizagem e
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execucgao de projetos colaborativos a distancia. Outras, ainda, se constituiram em um
periodo longo de tempo, tais como o uso de tecnologias sincronas de conferéncia,
que apoiam tanto a aprendizagem quanto a colaboragéo e compreensao intercultural
em tempo real. Ha, também, as ondas repetidas, como a aprendizagem hibrida, usada
ha mais de 20 anos e que vem ganhando espaco e credibilidade nas discussdes entre
educadores e os conteudos abertos que se desenvolvem a medida que evoluem as
tecnologias e a compreensao do conhecimento como bem comum (HESS; OSTROM,
2007).

Enquanto esta tese estava sendo escrita, a ferramenta “ChatGPT” foi langada,
popularizando o uso da inteligéncia artificial generativa. Do mesmo modo que a
internet possibilitou mudancas profundas na educacado por meio da ampliagdo de
acesso a informacéo e atividades educacionais, da flexibilizacdo da educacédo aos
diferentes estilos e ritmos de aprendizagem e da possibilidade de estabelecer
conexdes em tempos e espacos diversos, a inteligéncia artificial generativa causara
um mpacto disruptivo na educacgao superior. Uma nova onda emerge e seus contornos
ainda estdo sendo delineados, assim como suas consequéncias para 0 modo como
pensamos sobre educacao e aprendizagem (ATLAS, 2023). Seu uso em tutoria
personalizada, assisténcia a pesquisa, assisténcia em sala de aula trara
consequéncias e uma nova realidade tanto para estudantes quanto professores e para
os gestores das IES (ATLAS, 2023). Este € um novo cenario, com um elemento novo
ainda desconhecido e precisa ser explorado e incorporado as TD das IES.

Em se tratando de tecnologias propulsoras da TD, Hashim et al. (2022)
destacam a inteligéncia artificial, computacdo em nuvem, internet das coisas e big
data. A elas, pode-se adicionar o “blockchain”, que muda como 0s negdcios trocam
valor e realizam certificagdes (CBI, 2017). GOMEZ et al. (2020) citam o acrdénimo
SMACIT, que se refere a “social networking, mobile technology, big data, data
analysis, cloud computing and loT”, para identificar as tecnologias utilizadas para a
TD das IES. O uso dessas tecnologias e a constru¢ao de capacidades digitais a partir
delas possibilita a construgdo de novas estratégias para a IES atuar na sociedade,
gerando nova proposta de valor e apoiando a oferta de uma experiéncia educacional
flexivel, agil, digital e global (LLORENS et al., 2022).

As possibilidades oferecidas a educagao pelas tecnologias sdo amplas e
profundas. Marks et al. (2020) apontam que a TD pode mudar o formato da educagao

notadamente a partir de smart content (e-books, plataformas de aprendizagem,
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conteudo virtual a partir de videoconferéncias, curriculo eletrdbnico e o uso de
informagdes e conteudo educacional em varios dispositivos); aprendizagem
diferenciada e personalizada (tutoria eletrénica personalizada customizada com os
estilos e necessidades de aprendizagem a partir de |A); aprendizagem remota e a
distancia (aprendizagem de onde e quando for conveniente ao aluno e oferta de tutoria
prévia as aulas para apoio no estudo e tarefas de casa); eficiéncia administrativa
(apoio a tomada de decisdo baseada em dados massivos a partir de analise descritiva,
preditiva e prescritiva em diferentes areas tais como processos de entrada de alunos,
matricula, apoio ao académico). Moreno-Guerrero et al. (2022) adicionam o uso das
redes de comunicacgdo para a criagao de redes de colaboragao entre instituices de
educacgao superior e a implementacao de redes educacionais.

O relatorio EDUCAUSE 2023 apresenta as seguintes tecnologias-chave e
praticas impactando a educagao superior: aplicagdes habilitadas por IA para sustentar
aplicagdes de aprendizagem preditiva e personalizada; |A generativa que, ao mesmo
tempo que traz impacto em materiais instrucionais e avaliagbes, oferece a
possibilidade de aliviar a carga de trabalho operacional para focar em problemas
importantes e complexos; esmaecimento das fronteiras entre as modalidades de
aprendizagem; “hyflex’, ou seja, a possibilidade do estudante escolher se quer
participar das atividades do curso presencialmente ou on-line, sincrbnica ou nao-
sincronicamente; microcrendenciais, que possibilitam jornadas flexiveis e
personalizadas de formagdo; e apoio ao senso de pertencimento e conexao dos
estudantes antes, durante e depois de sua jornada educacional na IES (PELLETIER
et al., 2023).

O relatério Gartner aponta que a maior prioridade da area tecnolégica das IES
€ melhorar a experiéncia do usuario, modernizando a oferta de servicos ao mesmo
tempo em que se lida com questdes significativa de sistemas legados. Indicam trés
grupos de tendéncias nas IES e suas respectivas tecnologias. O primeiro é a
aprendizagem personalizada, com as plataformas de experiéncia de aprendizagem e
uso de analitica de dados para apoiar o desempenho do estudante. Em seguida, a
melhoria operacional, com a hiperautomatizagdo para possibilitar a destinagado de
tempo para atividades de maior valor e de inovagao e a configuracdo de ERPs e
sistemas de informacgao em sistemas componiveis a fim de oferecer maior flexibilidade

digital para a IES. E as capacidades técnicas, com a inteligéncia de
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riscos/ciberseguranga e a evolugao da sala de aula e as tecnologias que a sustentam
(RILEY et al., 2023).

Em uma abordagem que integra tecnologias de diversas naturezas a
metodologias de aprendizagem, Pacheco, Santos e Wahrhaftig (2020) lembram que
0 uso de tecnologia em si ndo implica em transformacéo digital. Ao contrario, pode ser
usada em processos analdgicos e tradicionais de educagao. A Figura 7 demonstra
tecnologias e abordagens metodologicas diversas, entre elas as digitais, na educacao.
Conforme pode-se observar, tecnologias largamente usadas nas IES, como a video
aula, sao ainda centradas no professor. Ou seja, sédo transposi¢cdes do formato
tradicional de aula para o ambiente digital, sem a ampliagdo das possibilidades de

aprendizagem que a tecnologia digital oferece.

Figura 7 - Quadrantes da relagéo professor-estudante e tecnologias de ensino-aprendizagem
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Fonte: Pacheco, Santos e Wahrhaftig (2020, p. 111).

A intencdo educacional e o alinhamento das tecnologias digitais a estratégia
organizacional para a TD precisam orientar seu uso a fim de que ela sustente novos
formatos de aprendizagem, servigos prestados e experiéncia dos stakeholders da IES
(WELLER, 2020). Adicionar tecnologias do século 21 a praticas de ensino do século
20, apenas dilui a efetividade do ensino ja que a tecnologia em si ndo produz
abordagens de ensino e aprendizagem melhores (OECD, 2015). Na mesma linha,
Bonk e Willey (2020) advertem que um tablet substituindo um livro € apenas um modo

diferente de tomar notas.
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Weller (2020) lembra que os educadores devem ser apaixonados pelos
problemas e néo pela solugdo que usam para resolvé-los. Ou seja, a tecnologia
precisa ser usada onde e quando faz sentido e de modo a oferecer uma experiéncia
efetivamente nova para os estudantes, professores, equipes da IES e para o
ecossistema em que ela estd. O uso intensivo das tecnologias digitais durante a
pandemia, ainda que tenha evidenciado as potencialidades de seu uso, também
descortinou suas limitagdes, demonstrando que nem todas as competéncias ou
atividades podem ser desenvolvidas com tecnologias digitais e que seu uso excessivo
pode, por vezes, ser contraproducente (FACER, SELWIN, 2021; UNESCO, 2023).
Transformar digitalmente uma IES, portanto, ndo significa introduzir tecnologias
digitais indiscriminadamente. A TD de uma IES precisa colocar o pedagodgico e a
aprendizagem no centro de seu processo de transformacdo. Neste sentido, as
tecnologias digitais precisam ser escolhidas para viabilizar novas formas de fazer
educacao superior e de relacionar a IES com seu ecossistema. Do contrario, as IES

estardo apenas fazendo o mesmo, de modo diferente e mais caro.
2.3.2.3 Implementagédo de TD em IES

A escolha e implantagdo de tecnologias deve vir acompanhada de um
exercicio profundo de arquitetura organizacional, do conhecimento da realidade
institucional e do ecossistema a que a IES pertence, de sua capacidade absortiva, do
contexto em que atua e das tecnologias disponiveis, com suas implicagcdes, suas
consequéncias, e boas praticas e de marcos de referéncia que garantam a articulagao
e o alinhamento entre as tecnologias e a estratégia da IES (AVILA-CORREA, 2019;
BERNHARD-SKALA, 2019; JACKSON, 2019). Rodrigues-Abitia e Bribiesca (2021),
no entanto, apresentam que a TD nas IES nao tem evoluido como em outros ramos
de atuacao. Performam pior que outras organiza¢des no objetivo transformacional de
criagcao de valor, nos beneficios vindos da tecnologia e em agilidade estrutural. Este
ultimo, seu pior desempenho, possivelmente devido as estruturas hierarquicas
tradicionais das IES, ainda incompativeis com as transformacdes necessarias para
atender a sociedade em rede.

Do ponto de vista macroorganizacional, a TD exige uma estratégia bem
planejada, incluindo um modelo no qual todos os atores-chave e stakeholders possam
participar de modo ativo na construgao de uma universidade que atenda aos desafios

e oportunidades da sociedade em rede (BENAVIDES et al., 2020). No que diz respeito
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as atividades de ensino-aprendizagem, a TD deve prever revisdes curriculares, a
mobilidade e colaboragao externa, um novo formato de relacionamento e avaliagcéo
dos estudantes e professores, tomando decisdes sobre os conteudos e competéncias
a serem desenvolvidos, promocédo de colaboragao, conteudos e praticas abertas,
novos modelos e formatos para o desenvolvimento profissional dos professores,
integrando todos em um ambiente que assegure boa governanga e supervisao de
qualidade (KAMPYLIS; PUNIE; DEVINE, 2015; PACHECO; SANTOS;
WAHRHAFTIG, 2020).

Outro ponto importante a ser considerado é que todos os que sofrem impacto,
se beneficiam, podem acelerar ou trazer resisténcia a TD devem ser integrados a
construcéo de um modelo de transformacgao digital. Uma lista bastante completa, mas
nao exaustiva, inclui os estudantes, docentes, pesquisadores, equipes técnicas,
gestores universitarios, o time de TD, as organiza¢des do setor produtivo, governo,
unidades internas da organizagdo, alumni, lideres da area de tecnologia da
informacgédo, a area de desenvolvimento de pessoas, fornecedores de conteudo e de
sistemas de informacéo, escolas de educacéo basica, familiares dos estudantes e a
reitoria entre os atores e stakeholders que devem ser trazidos para discussao e
implementacao da TD nas IES (BENAVIDES et al., 2020).

Também, a transformacdo digital precisa da atuacdo consistente e bem-
informada da lideranca da instituicdo. Reitores, pro-reitores e diretores sdo atores-
chave no desenvolvimento de uma cultura digital e precisam liderar a concepgao da
visdo de transformacéo digital ndo sé na sua comunidade interna, mas, também, com
aqueles que fazem parte do ecossistema do qual a IES participa (MARKS et al., 2020;
PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020). Devem derivar a visdo em uma
estratégia bem planejada, com definicdo de acgbes, patrocinadores, produtos,
processos, estruturas organizacionais, controles, comunicagdo e avaliagao
constantes, considerando, também, a capacidade absortiva e avaliagdo do retorno
sobre investimento (JACKSON, 2019; MARKS et al., 2020; REIS et al., 2018).

A TD traz mudancgas estruturais a estratégia cultural e de lideranga das IES,
tendo em vista as inumeras transformagdes que envolve (PACHECO; SANTOS;
WAHRHAFTIG, 2020). Por isso, coloca em xeque a lideranga mais uniforme e
padronizada, com gestdo do conhecimento monopolizada ou baseada em poder
(JACKSON, 2019). Exige uma lideranga que adote novas formas de encaminhar suas

atividades, passando a atuar de forma mais relacional a fim de estabelecer relagbes
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produtivas com os multiplos atores espalhados pelo ecossistema, possibilitar
processos colaborativos em contextos complexos, ao mesmo tempo em que também
abordam questdes éticas inerentes a transformagdo digital na instituicdo
(CORTELLAZZO; BRUNI; ZAMPIERI, 2019; JACKSON, 2019).

Como exposto no capitulo introdutério desta tese, a TD é uma escolha
inevitavel para as IES, especialmente depois da COVID-19. Mas é importante
destacar que ela so € util a medida que é realmente implementada e, para isso, precisa
contemplar uma visdo de TD, sua lideranga, estratégia, planos, patrocinadores,
processos, controles, avaliagdo constante, abordagem, comunicagcdo e retorno
apropriado sobre o investimento (MARKS et al., 2020). Por isso, seguimos para a
secao seguinte, com a apresentacao de revisdo de literatura que buscou elementos
para organizar niveis de analise e critérios para fundamentar a criagdo de um
metamodelo que pudesse apoiar lideres na constru¢cao de modelos de TD para suas
IES.

2.3.3 Niveis de analise para implementag¢ao de TD no ensino superior

Os niveis de analise apresentados nesta sec¢ao sao fruto de revisao integrativa
de literatura realizada para caracterizagcao do ineditismo da pesquisa. Os resultados
da busca sistematica e os procedimentos adotados juntamente com o resumo dos
artigos estdo na secéo 1.4.2 e no APENDICE A, respectivamente.

Ao todo, foram analisados dezessete artigos em profundidade. Sua analise
de conteudo (BARDIN, 2011) originou noventa e trés termos relacionados a
implementagdo de TD, que levaram a proposicido de sete niveis de analise que
envolvem a implementagdo da TD nas IES: a) estratégia e modelo de negdcio; b)
pessoas, cultura e capacidades; c) produtos e servigos centrais da IES; d) governanga
e gestao; e) tecnologias da informacao; f) experiéncia do estudante; g) ecossistema
da IES. Esses niveis de analise, foram utilizados para a construcdo do metamodelo

para implementagédo de TD em IES e sao detalhados nas se¢des a seguir.
2.3.3.1 Estratégia e modelo de negdcio

A definicdo da estratégia e modelo de negdcio € um elemento fundamental
para a TD na IES. Diz respeito a definicao de qual sera o posicionamento da IES no
contexto da transformacgéao digital e em como usara as tecnologias digitais para criar
uma proposta de valor que atenda as necessidades do estudante e da sociedade.
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Implica em analisar o contexto externo e interno no que diz respeito as mudancgas por
conta da sociedade em rede e das tecnologias digitais (ADITYA; FERDIANA;
KUSUMAWARDANI, 2021; MENENDEZ; MACHADO; ESTEBAN, 2016; PEREZ
GAMA; VEGA VEGA; NEIRA APONTE, 2018) e fazer escolhas, definindo uma viséo,
posicionamento e identidade para a IES nesse contexto (ALENEZI, 2021; PACHECO;
SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020). Uma viséo clara possibilita o alinhamento da
lideranca e de toda a comunidade da IES em torno de objetivos e de um futuro comum
(ALENEZI, 2021).

O posicionamento e identidade institucionais sustentam a constituicdo de
estratégias tanto de mercado e relacionamento com stakeholders, quanto de produto
e servicos digitais (ALENEZI, 2021; HOLON IQ, 2021; RODRIGUEZ-ABITIA;
BRIBIESCA-CORREA, 2021). Gomes, Da Cruz e Cruz (2020) e Rof, Bikfalvi e
Marqués (2020) propdem o uso do business canvas como matriz de planejamento,
enquanto Pacheco, Santos e Wahrhaftig (2020) propdem a matriz “FOFA” (forgas,
oportunidades, fraquezas, ameacas) e a geragao de estratégias a partir dela.

A definicdo de uma governancga para a TD também faz parte deste nivel de
analise (MENENDEZ; MACHADO; ESTEBAN, 2016), bem como o levantamento de
recursos humanos, tecnologicos e financeiros para a TD, que devem ser
acompanhados da definicdo e dotacao de recursos financeiros para a implementagao
do plano de TD (ADITYA; FERDIANA; KUSUMAWARDANI, 2021; ALENEZI, 2021;
GOMES; DA CRUZ; CRUZ, 2020; RODRIGUEZ-ABITIA; BRIBIESCA-CORREA,
2021).

2.3.3.2 Pessoas, cultura e capacidades

Como ja apontado anteriormente, a TD €, antes de tudo, um fenémeno que
diz respeito as pessoas. Afinal, sdo elas que dao vida as IES, como estudantes,
docentes, equipes administrativas, parceiros do ecossistema. Sao elas que realizam
a TD e é para elas que se faz isso. Ou seja, sdo o principal meio e fim para a
transformacao digital. Portanto, as pessoas, a cultura organizacional e suas
capacidades compdem uma dimensao essencial da transformagao digital.

Quando se trata de implementacao de processos de mudanca, a cultura pode
ser um elemento propulsor ou inibidor para a transformacado (DOERING; REICHE;
TIMINGER, 2021). Cultura diz respeito a principios que guiam as decisdes dos

membros da IES e se reflete nos padrbes referenciais que orientam sua a acao
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(PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020). A cultura organizacional necessaria
para a TD é baseada nos principios da cultura agil que prevé uma constante analise,
adaptacao, correcéo e entrega que se ajusta as necessidades dos estudantes e do
contexto em que a IES atua por meio de trabalho colaborativo (ADITYA; FERDIANA;
KUSUMAWARDANI, 2021; HASHIM; TLEMSANI; MATTHEWS, 2022).

Junto da cultura organizacional ha a necessidade do desenvolvimento de uma
cultura digital com uso de tecnologias e desenvolvimento de capacidades dinamicas
e digitais (ADITYA; FERDIANA; KUSUMAWARDANI, 2021; HASHIM; TLEMSANI;
MATTHEWS, 2022; RODRIGUEZ-ABITIA; BRIBIESCA-CORREA, 2021). Ha um
conjunto de novas competéncias a serem desenvolvidas por todos os stakeholders e,
em especial, os docentes. O desenvolvimento dessas competéncias e das
capacidades pressupde o investimento no desenvolvimento dos profissionais das IES
(ALENEZI, 2021; BRAVO et al., 2021; HASHIM; TLEMSANI; MATTHEWS, 2022;
KAMPYLIS; PUNIE; DEVINE, 2015; TUNGPANTONG; NILSOOK; WANNAPIROON,
2021) e também de seus estudantes e demais stakeholders (PACHECO; SANTOS;
WAHRHAFTIG, 2020; PEREZ GAMA, 2018; PEREZ GAMA; VEGA VEGA; NEIRA
APONTE, 2018).

Note-se que a transformagao digital € um processo de mudanga
organizacional e, como tal, € um fendmeno que afeta as pessoas que tém suas
préprias visdes de mundo e interesses, 0 que as levara a reagirem a mudanga de
modo particular. Tais particularidades precisam ser reconhecidas e abordadas para
que a TD possa ser implementada.

Outro componente fundamental desse nivel de analise é a lideranca (ADITYA,;
FERDIANA; KUSUMAWARDANI, 2021; ALENEZI, 2021; BRAVO et al., 2021;
KAMPYLIS; PUNIE; DEVINE, 2015; MENENDEZ; MACHADO; ESTEBAN, 2016;
PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; TUNGPANTONG; NILSOOK;
WANNAPIROON, 2021). Tungpantong, Nilsok e Wannapiroon (2021) identificam
visao, colaboragao, capacidade de liderancga, habilidades gerenciais, adaptabilidade,
criatividade, inovagéo e alfabetizagao digital como elementos que, usados de maneira
integrada, encorajam os membros da IES a desenvolverem suas capacidades
dinamicas e digitais. A lideranga deve nutrir uma cultura inovadora que seja
sustentada no estabelecimento de conexdes, colaboragdo e no encorajamento de
experimentagdes, assungao de riscos e aprendizagem (ALENEZI, 2021; KAMPYLIS;
PUNIE; DEVINE, 2015). Deve, ainda, planejar e agir no sentido de obter apoio e
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engajamento da comunidade da IES e seus multiplos stakeholders para o processo
de transformagdo digital (ALENEZI, 2021; RODRIGUEZ-ABITIA; BRIBIESCA-
CORREA, 2021).

Note-se que quando se trata de “pessoas, cultura e capacidades”, trata-se de
todos os stakeholders envolvidos na IES: estudantes, docentes, equipes técnico-
administrativas, fornecedores, parceiros, membros da gestdo universitaria entre
outros. Todos e cada um deles deve ser alvo de atencéo e devem ter agdes planejadas

para que sejam envolvidos, desafiados e capacitados para a TD.
2.3.3.3 Produtos e servigos centrais da IES

O nivel de analise “produtos e servicos centrais” diz respeito as atividades
diretamente ligadas ao ensino, pesquisa e extensdo. Fazem parte: a) a criagcado de
novos produtos, servigos, processos académicos, curriculares e estratégias de ensino
para que a formagdo dos estudantes apoie a constru¢do das competéncias
necessarias na sociedade em rede (ADITYA; FERDIANA; KUSUMAWARDANI, 2021;
ALENEZI, 2021; AVILA-CORREA, 2019; HOLON 1Q, 2021; KAMPYLIS; PUNIE;
DEVINE, 2015; PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; PEREZ GAMA; VEGA
VEGA; NEIRA APONTE, 2018); b) a introducéo de tecnologias e conteudos digitais
as atividades académicas para seu enriquecimento e o uso de analytics para
avaliacao de aprendizagem e planejamento de uma oferta educacional que se adapte
as necessidades e interesses dos estudantes a fim de que sua experiéncia de
aprendizagem ganhe mais efetividade (AVILA-CORREA, 2019; HASHIM; TLEMSANI;
MATTHEWS, 2022; HOLON 1Q, 2021; KAMPYLIS; PUNIE; DEVINE, 2015); c) a
integracao de tecnologias digitais como inteligéncia artificial, computagcdo em nuvem
e dados massivos para ampliar as capacidades de pesquisa, de coprodug¢ao dentro
da IES e em colaboragdo com outros centros de pesquisa; d) o estabelecimento de
conexdes nacionais e internacionais nas atividades de ensino, pesquisa e extensao
para colaboragdo, cocriagdo e ampliacao de possibilidades de desenvolvimento de
competéncias e solugdes (DOERING; REICHE; TIMINGER, 2021; PACHECO;
SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020); e) o uso de tecnologias digitais para oferecer uma
aprendizagem integrada ao trabalho, planejamento de carreira e busca de
oportunidades profissionais, e engajamento com o mercado de trabalho e negdécios
(HOLON 1Q, 2021).
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2.3.3.4 Governancga e gestéo

Este nivel trata, especificamente, da gestdo organizacional e sua
transformacao digital. Nela estdo abarcadas as mudangas necessarias nas politicas e
diretrizes institucionais para abrir caminho para a integracdo e uso das tecnologias
digitais em todas as areas da IES (PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020), bem
como nos padrdes de trabalho e nas praticas de negdcio e de governanca facilitadoras
para a transformacao digital (ALENEZI, 2021; MENENDEZ; MACHADO; ESTEBAN,
2016; MONTEIRO; PINTO, 2019; PEREZ GAMA; VEGA VEGA; NEIRA APONTE,
2018).

A analise avangada de dados e seu uso para a tomada de decisdes
organizacionais podem configurar um avango na gestdo organizacional e, portanto,
foram incluidos (ALENEZI, 2021; AVILA-CORREA, 2019; HASHIM; TLEMSANI;
MATTHEWS, 2022), assim como os processos de marketing, comunicagao interna e
externa, recrutamento de estudantes, a gestdo da matricula, sua permanéncia e
sucesso (HOLON 1Q, 2021; MONTEIRO; PINTO, 2019). A administragdo do campus
€ outra faceta desse nivel de analise (ALENEZI, 2021; MENENDEZ; MACHADO;
ESTEBAN, 2016) em que o uso de tecnologias digitais pode oferecer possibilidades
de ganho de produtividade, economia e potencializar a conectividade entre os
membros da IES e o ecossistema em que esta inserida.

Gomes, Da Cruz e Cruz (2020) destacam a importancia de se estabelecer a
arquitetura empresarial, que é a expressao de suas principais estratégias em termos
de negdcio, aplicagbes e tecnologias, bem como o impacto que elas tém nos
processos e funcbdes. Tendo em vista seu carater fundamental para o tecido
organizacional e para a implementacdo da TD, a arquitetura empresarial ou

organizacional também foi incluida em “governancga e gestao”.
2.3.3.5 Experiéncia do estudante

A estruturagcdo de servicos da IES e sua TD pautada na experiéncia do
estudante refletem a centralidade do cliente, entendida como necessarias para a
transformacao digital (ALENEZI, 2021; HOLON 1Q, 2021; MENENDEZ; MACHADO;
ESTEBAN, 2016). A “Experiéncia do estudante” integra todos os aspectos ligados a
vida estudantil e sua experiéncia ndo s6 de aprendizagem, mas todos os servigos

necessarios para que tenha sucesso em sua jornada enquanto estudante.
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Trata-se, aqui, do desenvolvimento de competéncias digitais e do uso das
ferramentas digitais disponibilizadas ao estudante (HASHIM; TLEMSANI;
MATTHEWS, 2022; PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; PEREZ GAMA;
VEGA VEGA; NEIRA APONTE, 2018); do uso de tecnologias para o desenvolvimento
de competéncias necessarias ao desempenho profissional, ao planejamento de
carreira e a colocagao profissional (HOLON 1Q, 2021); da oferta de uma experiéncia
de aprendizagem académica viabilizada por sistemas amigaveis (ALENEZI, 2021;
HOLON IQ, 2021; PEREZ GAMA; VEGA VEGA; NEIRA APONTE, 2018); da criagdo
de canais de comunicagao e networking (KAMPYLIS; PUNIE; DEVINE, 2015), bem
como da oferta de servigos tecnoldgicos que viabilizem a permanéncia do estudante
tais como financiamento estudantil, uso de dados para identificagdo de engajamento
(ALENEZI, 2021; AVILA-CORREA, 2019; HASHIM; TLEMSANI; MATTHEWS, 2022).

E merecedor de destaque o modelo proposto por Holon IQ (2021) que
organiza o desenvolvimento de capacidades digitais para a TD levando em
consideragao o ciclo de vida do estudante, desde o processo de escolha da IES até o

seu acompanhamento e educacéo continuada enquanto alumni.
2.3.3.6 Ecossistema da IES

Como ja destacado anteriormente, pensar em transformagéo digital no ensino
superior significa tratar das conexdes com o ecossistema de que participa (ADITYA;
FERDIANA; KUSUMAWARDANI, 2021; HOLON 1Q, 2021; KAMPYLIS; PUNIE;
DEVINE, 2015; MENENDEZ; MACHADO; ESTEBAN, 2016; PACHECO; SANTOS;
WAHRHAFTIG, 2020; PEREZ GAMA, 2018). A construcdo de uma proposta de valor
adequada a sociedade em rede exige que a IES atue em rede com parceiros
ampliados e um ecossistema de aliangas estabelecido (ALENEZI, 2021).

O nivel de analise “ecossistema da IES” é compreendido pelo engajamento
da IES com o mercado de trabalho e de negécios, industrias, governo, investidores,
institutos de pesquisa, com a sociedade civil, familias dos estudantes, o entorno, com
instituicbes educacionais de educagao basica e educacao informal e, do mesmo
modo, com instituicbes de educagdo superior (ADITYA; FERDIANA;
KUSUMAWARDANI, 2021; HOLON 1Q, 2021; MENENDEZ; MACHADO; ESTEBAN,
2016; PEREZ GAMA; VEGA VEGA; NEIRA APONTE, 2018). A utilizagdo de
tecnologias digitais pode ser determinante para uma nova atuagao da IES, pois pode

potencializar sua comunicacdo, ampliar o engajamento, amparar sua
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internacionalizagao, a colaboragao, o networking e a coprodugao interinstitucional e a
inovagao aberta (KAMPYLIS; PUNIE; DEVINE, 2015; MENENDEZ; MACHADO;
ESTEBAN, 2016; PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; PEREZ GAMA; VEGA
VEGA; NEIRA APONTE, 2018).

Fazem parte do ecossistema da IES, igualmente, seus alumni, pois integram
a sociedade, atuam profissionalmente em locais variados e podem ser fortes elos de
conexdo por conta das relacbes estabelecidas com docentes, pesquisadores e

colegas durante seu processo de formagéo na IES (HOLON 1Q, 2021).
2.3.3.7 Tecnologias da informacgé&o

Todos os artigos revisados para esta tese, destacam que apesar de as
tecnologias da informagdo ndo responderem exclusivamente pelo sucesso de um
processo de implementagao de TD, elas sdo parte essencial. Afinal, as inovagoes e
a propria transformacéao da IES sédo implementadas por meio do uso de plataformas
de servigos digitais, de internet das coisas, do ecossistema de analytics de dados e
da infraestrutura de tecnologia da informagao (GOMES; DA CRUZ; CRUZ, 2020). Nao
se pode falar de TD sem que haja uma boa infraestrutura, recursos tecnoldgicos,
segurancga cibernética e de informacdo e uma atuagcao da area de tecnologia da
informacgado alinhada a estratégia da IES (ALENEZI, 2021; AVILA-CORREA, 2019;
GOMES; DA CRUZ; CRUZ, 2020; KAMPYLIS; PUNIE; DEVINE, 2015; MENENDEZ;
MACHADO; ESTEBAN, 2016; MONTEIRO; PINTO, 2019; TUNGPANTONG;
NILSOOK; WANNAPIROON, 2021).

Segundo Hashim, Tiemsani e Matthews (2022), se antes as tecnologias
sustentavam as operagdes da IES, na TD elas sao propulsoras e acabam por definir
como a IES se diferencia de outras. Nesse contexto, as tecnologias propulsoras da
TD, como inteligéncia artificial, computacdo em nuvem, internet das coisas, big data e
as midias sociais fazem parte dessa dimensédo, tendo em vista sua importancia na
definigdo do processo de TD (GOMES; DA CRUZ; CRUZ, 2020; HASHIM; TLEMSANI;
MATTHEWS, 2022). Também integram esse nivel: gestao das interfaces, canais e a
digitalizagdo dos processos e servigos oferecidos a todos os stakeholders da IES
(BRAVO et al., 2021; MONTEIRO; PINTO, 2019; PEREZ GAMA; VEGA VEGA; NEIRA
APONTE, 2018).

Gomes, Da Cruz e Cruz (2020) descrevem os componentes do que chamam de

“‘espinha dorsal operacional”’, que compreende sistemas e ferramentas digitais de
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comunicagao, colaboragcédo e gestdo do trabalho; sistemas de retaguarda como
finangas, compras, RH, registro académico; sistemas centrais que dizem respeito a
atividade fim da IES, como o Learning Management System (LMS) e portal de servigos
aos estudantes e sistemas de inteligéncia de negocios, com dashboards,
processamento analitico on-line; e equipamentos de Internet of Things (l10T) e seus
sistemas computacionais.

E sobre essa espinha dorsal que a IES desenvolvera sua plataforma de servigos
digitais, que possibilita a implementacdo das inovagbes digitais. Ela pode ser
constituida por diferentes blocos, como: a) plataforma de experiéncia do usuario, que
integra interagdo multicanal e aprendizagem on-line, redes sociais, analitica de dados
de estudantes, portais e app dos estudantes, e sistemas de retaguarda; b) plataforma
de loT formada pelo monitoramento e gestdo das informagdes vindas de |oT; c)
plataforma de ecossistema que possibilita a conexao com ecossistemas e
comunidades externos a exemplo de escolas de ensino meédio, empresas com
necessidade de treinamento ou com posi¢des de trabalho disponiveis; d) plataforma
de dados que incorpora a analitica para aprendizagem, maquinas de algoritmos e de
inteligéncia de negocio (GOMES; DA CRUZ; CRUZ, 2020)

O Quadro 9 apresenta a sintese dos elementos que compéem cada um dos
niveis de analise da TD, conforme proposto pela autora e discutido nas secodes
anteriores. Eles indicam niveis de analise adotados para a constru¢ao do metamodelo
de implementagdo de TD em IES e s&o, no entendimento da autora, elementos

importantes a serem considerados na jornada de TD das IES.



Estratégia e
modelo de
negocio
Visdo;

Posicionamento;

|dentidade;
Modelo de
negocio;
Estratégia
digital;
Estrategia de
TD;
Governanga;
Recursos
(pessoas,
tecnoldgicos,
financeiros);
Dotacao
orcamentaria.

Pessoas,
cultura e
capacidades
Pessoas;
Lideranga;
Cultura aqil;
Pensamento
digital;
Alfabetizagao
digital;
Competéncias
século 21,
Capacidades
dinamicas;
Gestao da
mudanca;
Comunicagao
interna e
externa;
Colaboragao;
Networking;
Engajamento
de
comunidade.

Quadro 9 - Detalhamento dos niveis de analise da TD das IES

Governanca e
gestao

Governanga;
Politicas,
diretrizes e
processos de
apoio;
Arquitetura
organizacional,
Analise
avangada de
dados;
Digitalizacao
do campus;
Gestdo do
ingresso,
permanéncia e
sucesso do
estudante.

Produtos e
servigos centrais

Planejamento de
curriculo;
Aprendizagem
baseada em
competéncias;
Potencializagao de
ensino e
aprendizagem por
meio de TICs;
Coprodugao intra e
interdisciplinar,
departamental e
institucional;

TICs para pesquisa
e transferéncia de
conhecimento;

Internacionalizagao.

Ecossistema da
IES

Relagdes com o
mercado de
trabalho, negacios,
governo, entorno,
IES, alumni;
Internacionalizagao;
Comunicagao,
networking e
engajamento;
Coprodugao
interorganizacional;
Parcerias;
Ecossistemas de
aliangas.

Fonte: Elaborado pela Autora.

Experiéncia
do estudante

Servigos e
recursos
digitais para
aprendizagem,
vida
académica,
gestao de
carreira,
colaboragao,
networking;
Aprendizagem
integrada ao
trabalho;
Planejamento
de carreira e
colocagao
profissional;
Alumni e
educagao
continuada.
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Tecnologias
Digitais

Sistemas de
aplicagao para
suporte as
estratégias
digitais;

Dados;

Gestao de canais
e usuarios;
Tecnhologias
propulsoras —
SMACIT;
Digitalizagao de
processos
organizacionais e
atividades
centrais;
Plataformas de
servigos digitais;
Infraestrutura
fisica e
tecnologica;
Ciberseguranca.
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2.3.4 Critérios paraa TD em IES

Além dos niveis de analise, a literatura apontou critérios para a
implementagao de TD. Eles s&o descritos nas se¢des a seguir e, assim como os niveis
de analise, foram utilizados para a composi¢cao do metamodelo de implementacéo de

TD em IES proposto nesta tese.
2.3.4.1 A TD deve ser abordada em seu carater sistémico

A TD é um processo que envolve todas as areas de uma IES. E um fenémeno
sistémico e, como tal, requer uma abordagem que respeite e contemple suas multiplas
dimensdes, niveis de analise e stakeholders. Note-se que a apresentacao dos niveis
de analise da TD nas IES foi feita em um diagrama circular e valoriza a interrelagéo e
auséncia de hierarquia entre eles (KAMPYLIS; PUNIE; DEVINE, 2015). Todos os
componentes da TD sdo profundamente interligados e atuar em um deles significa
estabelecer interfaces, alterar processos, alterar produtos, introduzir novas
experiéncias, estabelecer novas relagcbes e competéncias em muitos outros
(PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020).

Além do contexto interno, o contexto externo também exige uma atuagao
interconectada das dimensdes da TD. A IES deve estar sensivel e reagir ao contexto
mutavel em que esta, o que exige uma vigilancia em tempo real dos seus ambientes
interno e externo, avaliagdo constante de sua proposta de valor e habilidade de
reconfigurar e orquestrar seus diferentes elementos para que a transformacéo digital
oferega vantagens estratégicas para a IES (GOMES; DA CRUZ; CRUZ, 2020).

2.3.4.2 TD é jornada néo linear e incremental

Ainda que possa levar a uma transformacao estrutural da IES, a TD é feita de
muitas tarefas levadas a cabo ao mesmo tempo e ao longo do tempo (ADITYA,;
FERDIANA; KUSUMAWARDANI, 2021; GOMES; DA CRUZ; CRUZ, 2020;
MONTEIRO; PINTO, 2019; PEREZ GAMA; VEGA VEGA; NEIRA APONTE, 2018). O
artigo de Monteiro e Pinto (2019) deixa claro o carater temporal da TD. Por meio da
apresentacado da distribuicdo da implementacdo de aplicagdes tecnoldgicas entre
2008 e 2018, na Universidade de Lisboa, os autores deixam evidente o carater
processual da TD. Indicam que sua implementagao de TD comegou com uma viséo e

uma decisdo do posicionamento da IES frente ao contexto em que se inseria e na
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decisdo de usar tecnologias digitais para entregar valor a seus diferentes
stakeholders. Mas s&o claros em destacar a importancia de a TD ter sido prevista nos
planos anuais, contando com recursos financeiros, pessoas e foco de atencao para
que pudesse ser implementada aos poucos, a medida da capacidade financeira,
operacional e das competéncias digitais das pessoas da organizacéo.

Gama-Perez, Veja-Veja e Neira Aponte (2018) também indicam um ciclo de
10 anos na apresentacao de seu modelo de TD. Sua atuacao, baseada em um olhar
estratégico sobre o contexto em que se inseria e na definicdo de uma visao, levou a
constituicdo de um ecossistema no qual a IES se insere, na consolidagao de uma
cultura propicia a TD, no desenvolvimento das capacidades digitais de seus
stakeholders e na digitalizagdo dos processos, tanto organizacionais quanto
académicos da IES, com o objetivo de aumentar sua produtividade.

Dois roadmaps de implementacdo da TD foram identificados nesta revisao
(ADITYA; FERDIANA; KUSUMAWARDANI, 2021; DOERING; REICHE; TIMINGER,
2021). Ambos reforcam que a TD evolui ao longo do tempo. Ela é feita por ciclos
iterativos de aperfeigopamento que vao se traduzindo em uma maior maturidade digital
da IES e em sua capacidade de enfrentar os desafios da sociedade em rede. A
defini¢ao inicial da estratégia digital, o uso das tecnologias, a revisdo de processos
organizacionais, 0 desenvolvimento de capacidades e a criacdo de uma cultura
flexivel e adaptavel geram a abertura para novos ciclos de aprendizagem que
habilitam a IES a identificar e enfrentar desafios e mudancas de cenario, assim como
se apropriar das tecnologias digitais, aperfeicoar seus processos, criar vantagens
competitivas e gerar valor aos seus stakeholders ao longo do tempo (GOMES; DA
CRUZ; CRUZ, 2020). Ao lado disso, o contexto mutavel em que as IES e toda a
sociedade se encontram e a evolugao das tecnologias digitais propulsoras da TD, nao
permitem que se entenda a transformagao como um processo que tem inicio, meio e
fim. A TD é, portanto, mais do que um evento, uma jornada de transformagao nao

linear, com idas e vindas e avangos em espiral.
2.3.4.3 Viséo e planejamento da TD: pilar fundamental

A jornada da TD de uma IES precisa ser sustentada por estratégia e
planejamento. Aditya, Ferdiana e Kusumawardani (2021) identificaram que a falta de
uma visdo compartilhada € uma barreira relevante para a implementagao da TD.

Desse modo, uma viséo clara do que a IES almeja com a TD é essencial para alinhar
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os esforgos, recursos e a agao da IES a fim de implementar a TD (ALENEZI, 2021;
HASHIM; TLEMSANI; MATTHEWS, 2022; MONTEIRO; PINTO, 2019; PACHECO;
SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; PEREZ GAMA; VEGA VEGA; NEIRA APONTE,
2018; ROF; BIKFALVI; MARQUES, 2020).

Rof, Bikfalvi e Marqués (2020) reforcam a contribuicdo de um plano para a
TD. Em sua pesquisa, identificam que a TD ainda é tratada a medida que
necessidades, tecnologias e tensdes aparecem e que um planejamento contribuiria
com o alinhamento das ag¢des e com a condugcdo de maneira mais estratégica,
disciplinada e sistematica do plano de transformacéo digital de uma IES.

Monteiro e Pinto (2019) também destacam a importancia do planejamento e
indicam que ele passa por revisdes e adaptacdes ao longo do tempo. Essas mudangas
sao fruto das alteragdes na cultura organizacional, da imagem interna e externa da
IES, da emergéncia de novas tecnologias e de mudanga no cenario educacional
(ADITYA; FERDIANA; KUSUMAWARDANI, 2021; GOMES; DA CRUZ; CRUZ, 2020;
MONTEIRO; PINTO, 2019).

Outro ponto de destaque importante para o planejamento da TD é seu carater
de profunda ligacdo com as caracteristicas da |IES. Fatores contextuais como
localizac&o, porte, vocagao universitaria, modelo e vocagcédo educacional e o nivel de
acesso a tecnologia precisam ser considerados na organizagao do planejamento da
TD e, portanto, gerardo planejamentos Unicos para cada IES (RODRIGUEZ-ABITIA;
BRIBIESCA-CORREA, 2021).

2.3.4.4 TD precisa de recursos financeiros

Um dos desafios, e questdo fundamental para a sustentabilidade de um
processo de TD na IES, é sua viabilidade financeira (ADITYA; FERDIANA,;
KUSUMAWARDANI, 2021; ALENEZI, 2021; RODRIGUEZ-ABITIA; BRIBIESCA-
CORREA, 2021). Recursos financeiros precisam ser direcionados para o processo de
TD pois, sem eles, ndo ha como introduzir as novas tecnologias, promover as
mudang¢as na cultura, realizar a criacdo de processos digitais, desenvolver as
capacidades digitais dos stakeholders ou estruturar e manter as plataformas sobre as
quais a TD se sustenta. Gomes, Da Cruz e Cruz (2020) ressaltam que a analise de
factibilidade do plano de TD é necessaria para identificacdo de recursos e que os
planos e estratégias devem ser avaliados em relagdo a sua eficiéncia econdmica.

Fontes de financiamento, possibilidades de economia pelo uso das tecnologias e
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realocagao de recursos para atividades que estejam diretamente ligadas aos objetivos
dos estudantes devem fazer parte do planejamento e implementagdo da TD
(ALENEZI, 2021).

2.3.4.5 Liderancga e governancga da TD: papéis diferentes e complementares

A lideranga tem um papel fundamental na TD pois ao mesmo tempo em que
norteia o processo, estabelece o contexto para sua implementacéo. A lideranga para
a TD contempla viséo, colaboracado, capacidade de lideranga, habilidades gerenciais,
adaptabilidade, criatividade, inovacdo e alfabetizagdo digital (TUNGPANTONG;
NILSOOK; WANNAPIROON, 2021). Cabe a lideranca integrar a aprendizagem na era
digital e o uso das tecnologias digitais a missao, visédo e estratégia da IES (KAMPYLIS;
PUNIE; DEVINE, 2015). Seu papel também compreende liderar os ajustes
necessarios na cultura para que a IES possa avangar em seu processo de TD e de
atuacdo no contexto da sociedade em rede (RODRIGUEZ-ABITIA; BRIBIESCA-
CORREA, 2021). Deve nutrir uma cultura inovadora e encorajadora de
experimentagdo e aprendizagem (ALENEZI, 2021), identificando, testando e
ganhando suporte dos stakeholders para as tecnologias apropriadas a fim de realizar
0s objetivos académicos e organizacionais da IES (ADITYA; FERDIANA;
KUSUMAWARDANI, 2021). A constru¢do de um modelo de negdcio digital viavel, do
ponto de vista financeiro e operacional e de um orgamento sustentavel, € outro
aspecto fundamental da lideranca da TD (ALENEZI, 2021; AVILA-CORREA, 2019;
GOMES; DA CRUZ; CRUZ, 2020).

A TD deve ser um projeto e objetivo da alta lideranga da IES. E fundamental
que esta lideranca tenha clareza da importancia de seu papel no alinhamento das
pessoas, dos planos de trabalho, na destinagao de recursos e no patrocinio da TD na
organizacao. Um projeto de TD sem o apoio e participagdo da alta direcdo enfrenta
uma barreira relevante para ter sucesso (ADITYA; FERDIANA; KUSUMAWARDANI,
2021).

Foram identificados dois tipos de lideranga na literatura estudada, ambas
pertencentes a alta lideranga da IES: a liderancga institucional de TD e a lideranga do
processo de TD. A primeira lidera a construgao da visdo, posicionamento e os
objetivos institucionais para a TD. Por conta de seu papel de lideranga formal na
organizagao, seu patrocinio tem impacto determinante nos resultados da TD. O

segundo, € a lideranga do processo de TD em si. Essa precisa ter experiéncia em
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projetos de inovacao e tem por objetivo apoiar a lideranga institucional na formulagao
da estratégia de TD e coordenar a execugao da estratégia.

Ambas as liderangas precisam trabalhar em parceria € 0 acompanhamento
dos resultados da TD ganha qualidade a medida que é amparado por indicadores que
evidenciam o cumprimento de etapas do plano e resultados obtidos pelo processo de
TD (PEREZ GAMA; VEGA VEGA; NEIRA APONTE, 2018). Gomes, Da Cruz e Cruz
(2020) indicam que o processo de TD deve ser constantemente acompanhado de
maneira quali e quantitativa a de fim orientar seu aperfeigoamento continuo.

Estabelecer um processo de governanga para a TD € chave para o seu
sucesso e ela ainda € um desafio para as IES, o que as coloca em desvantagem
perante outros setores (RODRIGUEZ-ABITIA et al., 2020). Menendez, Machado e
Steban (2016) indicam que ele deve prever a definicdo de responsaveis, dentro da
IES, para o processo de TD e de que forma suas responsabilidades sao divididas. A
figura de “Chief Digital Officer” (CDO) ¢é indicada tanto por estes autores quanto por
Gomes, Rosado da Cruz e Cruz (2020).

2.3.4.6 Ambidestria: sustentagdo para a TD

As mudangas no modelo de atuacdo de uma IES s&o apresentadas em
nuances diferentes nos artigos revisados. Ha desde a incorporagdo paulatina de
tecnologias que trazem novas configuragbes para a IES de maneira incremental
(MONTEIRO; PINTO, 2019) até mudancgas disruptivas, com a criagdo de novas
atividades e atuacao da IES em novos mercados (GOMES; DA CRUZ; CRUZ, 2020).
No entanto, o desafio de implementar transformacdes e explorar novos mercados ao
mesmo tempo em que se gera resultados a partir das operagdes existentes € comum
a boa parte dos modelos e discussdes apresentadas (GOMES; DA CRUZ; CRUZ,
2020; HASHIM; TLEMSANI; MATTHEWS, 2022; PEREZ GAMA; VEGA VEGA; NEIRA
APONTE, 2018; ROF; BIKFALVI; MARQUES, 2020).

Ha dois termos em inglés para diferenciar esse fendmeno, “exploit’ e
“‘explore”, ambos usualmente traduzidos pela palavra “explorar’, em portugués.
“Exploit’, traduzido tecnicamente por “explotar”, diz respeito a eficiéncia, crescimento
da produtividade, controle, assertividade e reducédo de variabilidade. “Explore”, ou
“explorar”, se refere a busca, descoberta, autonomia, inovagao e acolhimento da
variabilidade. Fazer os dois, € ambidestria (O’'REILLY; TUSHMAN, 2013, 2008),
capacidade importante para processos de transformagao digital.
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Gomes, Da Cruz e Cruz (2020) reconhecem a dificuldade de atuar em
desafios vindos de praticas ja estabelecidas pela IES e oportunidades emergentes.
Recomendam que sejam tratados como independentes, definindo responsaveis para
cada um dos desafios em fung¢des diferenciadas da IES. A sugestdo de um modelo de
transformacgao dual encoraja a organizagdo a embarcar em dois esfor¢gos separados,
mas cuidadosamente conectados. A transformacéo A, redesenha a empresa central
para melhorar sua capacidade de ensino, pesquisa e extensdao, enquanto a
transformacdo B, desenha capacidades para responder a oportunidades ou
demandas sociais emergentes, focando em modelos inteiramente novos para atingir
mercados de estudantes distintos (GOMES; DA CRUZ; CRUZ, 2020).

A literatura aponta diferentes abordagens para a constituigdo da ambidestria
no contexto da TD. As atividades de exploracao e explotacdo podem ser conduzidas
separadas temporalmente, em diferentes areas da organizacdo ou por meio da
mudancga de comportamento dos colaboradores de acordo com o contexto. Ha, ainda,
a possibilidade de implementar a ambidestria como uma capacidade dinamica da
organizagao, que se ajusta no continuum exploragao-explotagdo como resposta as
potencialidades e necessidades de seu contexto ou ainda fazé-lo com a integracao de
algumas dessas abordagens (JACKSON, 2019; JOHNK, 2020).

Independente de se criar estruturas separadas ou integradas para a TD, é
fundamental reconhecer o desafio de criar novas trilhas de atuagdo e de
posicionamento ao mesmo tempo em que se faz a gestdo do modelo atual de negdcio.
Fazer uma gestao que continue atuando nas atividades ja instaladas e cotidianas da
IES e, ao mesmo tempo, implementar inovagdes que constituam uma criagdo de novo
valor para a IES e seus stakeholders € um desafio a ser enfrentado e equacionado
pela alta direcdo de uma instituicdo de educacao superior.

Os critérios descritos acima orientam a construgdo do metamodelo e as
escolhas realizadas em sua concepgao. Estdo abarcados, ora de modo evidente, ora
como sustentacéao tedrica de escolhas adotadas. A Figura 8 resume os critérios para

TD em IES na revisao integrativa realizada.
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Figura 8 - Critérios de TD em IES identificados na revisao de literatura
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Fonte: Elaborado pela Autora.

Como visto, a TD é um processo amplo e sistémico de mudanca da IES e
requer uma coordenacgao sem precedentes de pessoas, processos e tecnologias. Em
seu amago, a transformacao digital € uma mudanga organizacional, que acontece ao
longo do tempo e que deve ser gerida com cuidado (KOHNKE, 2017; WADE;
MARCHAND, 2014). A proxima segao discute a TD enquanto mudanga organizacional
e abre caminho para a apresentacao de modelos de mudancga organizacional e sua

utilizagdo na constituicdo do metamodelo de TD para IES.
2.3.5 Transformacgao digital como mudanga organizacional

A TD é uma mudanca organizacional desencadeada e moldada pela ampla
difusdo das tecnologias digitais, em que ha um objetivo claro de uma mudanca
estratégica e proposigdo de novo valor a ser adicionado a instituicdo (DOERING;
REICHE; TIMINGER, 2021; HANELT et al., 2020). Diferente das mudancgas
organizacionais tradicionais, ela ¢é fruto do desenvolvimento de modelos
organizacionais maleaveis que permitem adaptagdes continuas e €&, também,
responsavel pela criagdo desses modelos maleaveis. Uma maleabilidade que é
construida a partir das tecnologias digitais e estruturas ageis que se adaptam
rapidamente a oportunidades e ameacas ambientais. Um movimento que acontece
pela busca de novos conhecimentos e capacidades e pela fusdo desses aos ja
existentes na IES (HANELT et al., 2020) .

Ainda que seja associada a mudanca disruptiva, a TD é aqui entendida como
uma mudanga continua, tendo em vista que se alinha a metafora da organizagdo como

estrutura, constantemente se adaptando em oposicdo a mudancgas episddicas
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(HANELT et al., 2020; WEICK; QUINN, 1999). O processo de transformacao digital é
composto por interminaveis e pequenas adaptagdes locais, surgindo de
improvisagdes da pratica interna, que se combinam ao longo do tempo e que tornam
a mudancga constante. Para isso, os agentes de mudanga na TD tém que atuar tanto
na mudanga do mindset da organizagao quanto no desbloqueio da improvisagao e o
aprendizado a medida que as mudangas vao acontecendo (HANELT et al., 2020).

Ressalta-se, no entanto, que nem sempre a TD é conduzida como processo
de mudanca organizacional. Usualmente, os programas de TD focam exclusivamente
nas tecnologias, o que, via de regra, nao permite que se revise o modelo de negocio
da IES ou ndo se adota uma abordagem integrada da mudanca, acreditando que
iniciativas digitais implementadas sem coordenacgao trarédo resultado (WESTERMAN
et al., 2011). Ha uma subestimagéo das implicagées organizacionais e da dinamica
das pessoas na implementacao das TD, e da necessidade de se atuar no alinhamento
de pessoas, processos, estruturas organizacionais e cultura (KOHNKE, 2017).

Kohnke (2017) aponta seis implicagées organizacionais da digitalizagdo das
organizagdes e que trazemos para o contexto da TD: mudanga no modo trabalhar;
aumento na dinamica de mudanca; exigéncia de novas habilidades e competéncias;
recrutamento de novas formas de lideranca, demanda por novas capacidades
organizacionais; e mudanga na cultura organizacional. Tais implicacbes pedem por
uma abordagem de mudanga organizacional, definida pelo autor como a aplicagao de
intervengdes especificas para apoiar a transicdo de um individuo ou grupo de um
estado inicial para um estado futuro desejado (KOHNKE, 2017).

O enquadramento da TD enquanto uma mudanga organizacional leva a segao
seguinte, que apresenta a fundamentagao tedrica sobre mudanga organizacional e

modelos disponiveis para realiza-la.
2.4 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Como expressado na secao anterior, esta pesquisa entende transformacao
digital como uma mudanga organizacional planejada. Nesse sentido, a definicdo do
que € mudancga organizacional, a exposicao de como tem sido tratada pela literatura
académica e o conhecimento a respeito dos modelos de gestdo de mudanca
organizacional tornam-se parte relevante da jornada para a construgdo de um

metamodelo de implementacao de TD para instituicbes de educagao superior.
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2.4.1 Definicao de mudanga organizacional

A mudanga organizacional é apresentada pela literatura como um fenédmeno
multifacetado, com diferentes enfoques e definicbes (JACOBS; VAN
WITTELOOSTUIJN; CHRISTE-ZEYSE, 2013; NEIVA; PAZ, 2007; WETZEL; VAN
GORP, 2014).. As discussdes acerca do tema ganharam forga a partir do final da
década de 1980, especialmente em fungcdo de constantes mudangas tecnoldgicas,
econdmicas, politicas e sociais (BARDINI; SILVA, 2019).

Autor pioneiro no estudo da mudancga organizacional, Lewin (1947) propde
que a mudanga seja entendida como um estado temporal entre dois momentos de
uma organizagao especifica. Meyer e Rowan (1977) caracterizam-na como um meio
retérico para dissociar uma organizagao de seu ambiente dindmico, enquanto Chia e
Tsoukas (1991) apresentam a mudanga organizacional como implicita as
organizagdes que estdo impregnadas de praticas e discursos em constante mutagao.
Ven e Poole (1995) definem-na como uma diferenca observada ao longo do tempo
em caracteristicas ou atividades organizacionais, podendo ser planejadas ou nao.
Neiva e Paz (2012) também salientam que mudancas nao planejadas s&o também um
tipo de mudanga organizacional e que elas decorrem tanto de fatores internos quanto
externos, trazendo consequéncias positivas ou negativas para os resultados
organizacionais ou sua sobrevivéncia.

E de Lima e Bressan (2003) a definigdo adotada para mudanca organizacional

nesta tese. Para as autoras,

mudanga organizacional é qualquer alteragdo, planejada ou nao, nos
componentes organizacionais (pessoas, trabalho, estrutura formal, cultural)
ou nas relagbes entre a organizagdo e seu ambiente, que possam ter
consequéncias relevantes para a eficacia, eficiéncia e/ou sustentabilidade
organizacional (LIMA; BRESSAN, 2003, p. 21).

Tal escolha se da em fungdo do entendimento de que o fenbmeno da TD
acontece no contexto da sociedade em rede e que as interacdes que a IES estabelece

com seus stakeholders alimentam e dao forma a sua TD.
2.4.2 Caracterizagdao das mudangas organizacionais

Além da pluralidade de conceitos ha, ainda, uma diversidade de abordagens
a respeito da mudanca organizacional. As mudangas podem ser caracterizadas como
continuas ou episodicas; de primeira e segunda ordem; incremental ou descontinua;

radical ou incremental; convergente ou radical; planejada ou emergente. Ainda,
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podem ser caracterizadas de acordo com o tamanho e o impacto da mudanga,
identificando-a como incremental ou transformadora, e apresentando passos para que
possa ser implementada (BARDINI; SILVA, 2019; WEICK; QUINN, 1999).

As abordagens também sao classificadas em fun¢cdo de sua origem: “top-
down” ou “bottom-up”. Outras, diferenciam as mudancgas por tipo e as consideram no
contexto de suas fases. Como em todos os fendbmenos complexos, tais modelos e
classificagdes ndo sdo mutuamente excludentes e ha sobreposi¢cdo entre eles com
tipos, impeto, origem e tamanho/impacto interagindo em modelos de mudanga
organizacional (BARDINI; SILVA, 2019; ROSENBAUM; MORE; STEANE, 2018).

2.4.3 Niveis de mudanga organizacional

Tendo em vista que ha um consenso de que as organizagdes sao fenbmenos
multinivel, a mudancga organizacional pode ser estudada levando-se em consideragao
0s niveis micro, meso e macro das organizag¢des (VEN; POOLE, 2021). No nivel micro,
as caracteristicas, disposicoes e emocgdes dos individuos, tipicamente destinatarios
das mudancgas, s&o centrais para o entendimento da mudanga organizacional; no nivel
meso, que € o utilizado nesta tese, sdo estudados os processos de time, de
organizacao do trabalho, as relagbes de poder, os movimentos de resisténcia, como
o processo de mudancga afeta e é afetado pela identificagdo organizacional e pelos
processos de institucionalizagao; no nivel macro, expande-se a analise da mudanca
para a reprodutibilidade estrutural, para as redes interorganizacionais, o0s
ecossistemas e infraestruturas em que a organizacao ja nao € mais o ator central, mas
participante de uma rede maior de atores que ela ndo controla (JACOBS; VAN
WITTELOOSTUIJN; CHRISTE-ZEYSE, 2013; VEN; POOLE, 2021).

Os diferentes niveis sao complementares e ainda que se enfoque em um
determinado nivel, é essencial que os demais sejam considerados, ou ao menos
reconhecidos, tendo em vista que a mudangca ndao emerge ou se desenvolve em
isolamento. Todos os niveis e seus stakeholders tém envolvimento, agéo e influéncia
sobre o processo de mudanga organizacional (JACOBS; VAN WITTELOOSTUIJN;
CHRISTE-ZEYSE, 2013).

2.4.4 Teorias sobre mecanismos de geragao da mudancga organizacional

A mudancga organizacional também é estudada sob o ponto de vista dos
mecanismos ou motores que a geram. Ven e Poole (1995) definiram quatro teorias
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para explicar os processos de mudanga organizacional: ciclo de vida, teleoldgica,
dialética e evolucionaria.

As teorias de ciclo de vida descrevem o processo de mudanga como a
progressdo de uma organizagao por meio de uma sequéncia necessaria de estagios.
O conteudo desses estagios, ou fases, é prescrito e regulado por um programa
institucional, natural ou légico imanente e preestabelecido no comego do ciclo. As
teorias teleoldgicas, caracterizam a mudangca como um ciclo de formulagao,
implementagdo, avaliacdo e modificagdo de agdes ou objetivos baseados no que foi
aprendido ou no que é almejado pela organizacao. Essa sequéncia surge por meio da
aprovagao ou construgao social dos objetivos pelos participantes da organizagao.
Para as teorias dialéticas, a mudanca é resultado de conflitos e confrontos que
emergem entre partes que tém posi¢cdes opostas, gerando um movimento de tese,
antitese e sintese. A sintese de um ciclo, torna-se a tese para o proximo ciclo de
progressao dialética da organizacao. Por fim, as teorias evolucionarias descrevem a
mudanga como a repeticdo de uma sequéncia de eventos de variagao, selecédo e
retengao entre organizagdes de uma determinada populagéo. Tal movimento é gerado
por conta da competicdo de recursos ambientais escassos entre as organizagdes
(VEN; POOLE, 1995).

O estudo das teorias elencadas acima levou ao questionamento se era
possivel abordar o fendmeno da TD de modo a integrar diferentes elementos vindos
delas. A resposta veio da literatura e do desenvolvimento do entendimento da
mudancga organizacional ao longo do tempo. Abordagens multitedricas sdo possiveis
e 0s motores e mecanismos que geram a mudanga organizacional podem ser

considerados em conjunto para entender e abordar a TD (VEN; POOLE, 2021).
2.4.5 Contextos de mudancga organizacional nas IES

A mudanga organizacional também pode ser entendida a partir dos diferentes
contextos que as moldam. Kezar (2014), ao tratar de processos de mudanga em IES
indica que diversos contextos sejam analisados e propde a observagao das diferentes
camadas organizacionais: cultura institucional, o contexto institucional da
organizacao, os stakeholders externos e os fatores sociais, politicos e econdmicos
(Figura 9).

Por vezes, os movimentos de mudanga organizacional séo planejados e

implementados sem a observacdo desses contextos. As dimensdes mais amplas
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costumam ser desconsideradas por agentes de mudanga que estdo mais perto da
base da organizagao pois ndo tém os mesmos recursos organizacionais que lideres
em posicao de alta lideranca. E mesmo aqueles em posi¢cao de alta lideranca e
condi¢des de acesso a recursos nao costumam fazé-lo (KEZAR, 2014). A observagao
de movimentos vindos de governo e que geram mudangas na economia, as
discussbes de tematicas que resultam em mudanga na opinido publica, os
movimentos politicos e suas consequéncias para a sociedade e para as organizagdes
sdo fundamentais para mapear as forgas que interferem negativa e positivamente na
mudanca das IES.

A compreensao das diferentes camadas de contexto, que moldam a mudanca
organizacional nas IES, oferece uma visdo ampliada do processo de TD. Ao observar
os contextos da mudang¢a de modo amplo, abrangente e sistémico, a gestdo da IES
pode estruturar um processo de TD mais bem informado e estrategicamente dirigido

para administrar e aproveitar as influéncias desses contextos em sua jornada.

Figura 9 - Camadas de contexto que moldam a mudanga nas IES
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Fonte: Kezar (2014, p. 87) (Tradug&o nossa).
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2.4.6 Abordagem multiteérica de mudancga organizacional em IES

Um dos achados da revisao de literatura em mudancgas foi que diferentes
teorias podem ser usadas de modo integrado e trazer melhores chances de sucesso
ao processo de mudanga (BOYCE, 2003; KEZAR, 2014; KEZAR; HOLCOMBE, 2021;
OSWICK; OSWICK; GRANT, 2021). Exploragdes multidisciplinares espelham de
modo mais adequado a realidade dos processos de mudanca (BENSIMON, 1989;
CORBO et al., 2016; JACOBS; VAN WITTELOOSTUIJN; CHRISTE-ZEYSE, 2013;
KEZAR; HOLCOMBE, 2021). Elas podem oferecer um aporte mais adequado para
entender e atuar em diferentes niveis de um fenédmeno complexo (KEZAR, 2014). Ven
e Poole (VEN; POOLE, 2021) mencionam um conjunto de estudos que adota
abordagens hibridas. Tais estudos demonstram que, dada a natureza heterogénea e
relacional das organizagdes, perspectivas ou enredos divergentes sdo necessarios.
Lideres de processos de mudanga organizacional estardo melhor servidos a medida
que usarem as teorias em seu conjunto ao invés de escolher uma teoria particular que
acham que combina mais com seu estilo ou visdao de mundo (KEZAR, 2014).

Os modelos hibridos tém sido cada vez mais frequentes nos estudos tedéricos
sobre mudanga e, também, nas abordagens praticas de implantagdo de mudancgas.
Motta (2007) argumenta que os modelos conceituais de mudanca desenvolveram-se
para expressar posicoes diferentes e complementares a fim de oferecer uma visao de
maior totalidade ao fendmeno organizacional. Ainda assim, cada modelo oferece
apenas um conjunto de elementos. Na visdo do autor, a mudanga organizacional é
multifacetada, inter e multidisciplinar e, portanto, deve usufruir da riqueza que vem da
diversidade de modelos e focos de analise.

Partindo da tradigcao tedrica proposta por Ven e Poole (1995), que identifica
diferentes teorias e mecanismos de mudanga organizacional, a gestora e
pesquisadora de mudanga organizacional em instituicbes de ensino superior, Kezar
(2014, 2018) apresenta o uso de um conjunto de teorias de mudanca, articuladas em
seis diferentes escolas de pensamento para o entendimento e gestdo de mudancgas
nas IES: a) administragéo cientifica; b) evolucionaria; c) cultural; d) politica; e) social
cognitiva; f) institucional.

Para Kezar (2014), o conhecimento sobre essas escolas de pensamento é
importante na medida em que elas representam e descrevem diferentes modelos

mentais e esquemas a respeito da mudanca. Esses modelos mentais acabam por
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orientar, inconscientemente, a analise, decisées e desenvolvimento estratégico de
iniciativas de mudancga. O reconhecimento de tais escolas de pensamento pode ser
usado para identificar estratégias que criem mudanga, assim como para a analise de
situagdes e definicdo de abordagens adequadas a serem feitas pelos agentes de
mudanca.

A abordagem multiteérica proposta por Kezar (2014) oferece uma visao
ampla e abrangente do fendbmeno de mudanga organizacional e, por essa razéo, foi
utilizada como encaminhamento tedrico para a constru¢édo do metamodelo proposto
nesta tese. Sua abordagem esta detalhada na secdo 2.6.3. A proxima segao
apresenta modelos de gestdo da mudanga organizacional e introduz o modelo

utilizado como base para a construcdo do metamodelo de TD em IES.
2.4.7 Modelos de gestao de mudancga organizacional

Enquanto as teorias de mudanca oferecem recursos para a analise do tipo de
mudancga, de fatores contextuais e de encaminhamentos possiveis aos lideres e aos
agentes de mudanca, apoiando-os na formulagao de estratégias e taticas, os modelos
de gestdo de mudancga organizacional contribuem com o direcionamento do processo
em si. Funcionam como uma bussola para facilitar ou dirigir os esfor¢gos de mudanca,
pois indicam processos e passos a serem seguidos, ilustram os varios fatores que
influenciam na mudancga e apresentam seus impulsionadores (ERRIDA; LOTFI, 2021).

Os modelos de gestdao de mudanga organizacional partem do pressuposto de
que a mudanga pode ser planejada, que as organizagdes podem agir de maneira
intencional e sdo adaptaveis (KEZAR, 2014; VEN; POOLE, 1995). Conferem a
lideranga da organizagdo um papel de relevancia na definicdo da necessidade da
mudancga, alinhamento de objetivos, determinacdo de linhas de comunicagédo e
envolvimento dos participantes no processo. Sustentam-se, portanto, nas teorias
teleoldgicas (VEN; POOLE, 1995).

A literatura apresenta varios modelos de gestdo de mudanga organizacional.
A trajetoria de evolugao dos modelos de mudanga organizacional planejada tem sua
origem com Lewin (1947) e seu modelo de 3 fases. Ao longo do tempo, novos
modelos foram criados, cada um contribuindo com lacunas aparentes nos anteriores
ou apresentando enfoque em diferentes partes do processo (ROSENBAUM; MORE;
STEANE, 2018).
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Rosenbaum, More e Steane (2018) elencam quinze modelos-chave de
mudanga organizacional: Modelo de trés etapas, de Lewin; Fases de mudanca
planejada, de Bullok e Batten; Formula de mudanca, de Beckhard e Harris; Modelo de
8 passos, de Kotter; Modelo de transformacao corporativa em 5 passos, de Taffinder;
Curva de mudanca, de Kluber-Ross; Modelo causal, de Burke e Litwin; Modelo de
congruéncia, de Nadler e Tushman; Modelo de Fase transitoria, de Bridges; Modelo
de gestéo de transicao, de Carnall; Modelo sistémico, de Senge e colegas; Matriz de
mudanga sustentavel, de Dunphy e colegas;) Modelo 7S , de Peter e Waterman,;
ADKAR, de Prosci Ltda; Modelo de Associacdo de Profissionais de Gestao de
Mudanca, de ACMP.

Uma das criticas, feita aos modelos de mudanga organizacional, € que boa
parte deles ndo sido sustentados por dados empiricos e sim pela experiéncia
profissional de seus autores. No sentido de contribuir para o estreitamento desse
“‘gap”, Stouten, Rousseau e de Cremer (2018) apresentam levantamento dos modelos
de mudancga organizacional mais populares entre os profissionais e os mais citados
em literatura académica, descrevendo suas caracteristicas e buscando sustentagao
cientifica das praticas propostas. Os autores indicam que, ainda que nao tenham sido
explicitamente criados a partir de literatura cientifica ou que ela nédo tenha sido
evidenciada em sua comunicagao, ha sustentacao cientifica para a quase totalidade
dos passos e orientacdes dos modelos estudados.

Os modelos discutidos por esses autores foram fundamentais para o
entendimento de mecanismos e ferramentas utilizados para a gestdo de mudancga
organizacional. No entanto, entende-se que sua descrigao no corpo do texto tiraria a
fluidez no encadeamento da apresentagao da teoria utilizada para a composi¢cao do
metamodelo. Por esse motivo, integram a tese como o APENDICE B. Cada um dos
modelos € brevemente apresentado, seus elementos constituintes sdo discutidos e
apresenta-se um quadro com a sintese dos modelos.

Dentre os modelos estudados por Stouten, Rousseau e de Cremer. (2018)
esta o “Leading Change”, precursor do “Accelerate” de John Kotter, modelo utilizado
como referéncia para a constituicdo de um dos elementos do metamodelo de TD em
IES. Seu detalhamento esta na secdo 2.6 que apresenta e discute os referenciais
tedricos utilizados para a construcdo do metamodelo para TD em IES.

A opcgao pelo modelo de Kotter (2014) se deu por conta do carater em rede

da TD e do reconhecimento que o modelo faz das contribui¢ées internas e externas
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para uma mudanga bem-sucedida. Também, o modelo reconhece a necessidade de
ambidestria (O’'REILLY; TUSHMAN, 2013), oferecendo espaco para que a IES
continue realizando suas atividades atuais e formando times que possam cocriar a
mudanga desejada. A utilizagdo do conceito de rede e o envolvimento de stakeholders
ao longo do processo de mudanga sao também elementos coerentes com os objetivos
desta tese e seu posicionamento tedrico (CASTELLS, 2016; PARMAR et al., 2010).
A proxima secgéo apresentara e discutira os desafios e impulsionadores para
a mudanga organizacional e para a TD. Conhecer e entender esses elementos traz
um aporte relevante a construgdo do metamodelo que pode, a partir desses
conhecimentos, fazer escolhas que favorecam os fatores de sucesso e evitem ou

contornem os que podem trazer prejuizo as suas instanciagoes.
2.4.8 Desafios para a mudancga organizacional e transformacao digital em IES

Ainda que haja uma extensa literatura sobre modelos de gestao de mudanca
organizacional, a mudanga planejada encontra desafios (JACOBS; VAN
WITTELOOSTUIJN; CHRISTE-ZEYSE, 2013; ROSENBAUM; MORE; STEANE,
2018; STOUTEN; ROUSSEAU; DE CREMER, 2018). Relatérios recentes sugerem
que executivos acreditam que apenas uma entre trés intervengdes de mudancga
organizacional tem sucesso (JARREL, 2017) ainda que a implementagdo de
mudangas leve ao atingimento de patamares superiores de desempenho
(HOLBECHE, 2006).

Fatores ligados a duragdo dos programas, a coeréncia dos agentes de
mudanga, ao comprometimento organizacional com a mudanga, ao esforgo
adicionado as rotinas ja estabelecidas de trabalho (SIRKIN; KEENAN; JACKSON,
2005) sao apontados, pela literatura, como motivos para o fracasso de iniciativas de
mudanga organizacional. Rosenbaun, More e Steane (2018) se referem a essas
questdes como um “caleidoscopio de causas”. Elas incluem estrutura e conteudo da
comunicagao da mudanga (MCCLELLAN, 2011); o papel dos gerentes seniores e a
direcdo da mudanga de dentro da organizagdo (BARTUNEK; BALOGUN; DO, 2011);
tensdes entre o foco organizacional e o foco nas pessoas (BUNKER; WAKEFIELD,
2006); desconsideracao do papel da cultura (SCHEIN, 2009); compreensao
insuficiente do impacto do nivel de preparagdo para a mudanga dos agentes de
mudanga (GONDO; PATTERSON; PALACIOS, 2013); foco limitado na importancia

do engajamento dos funcionarios no planejamento e execugdo da mudancga
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(LEVASSEUR, 2001; LEWIS, 2011); planejamento inadequado em fungao de falta de
diagndstico organizacional apropriado (MCFILLEN et al., 2013). Errida e Lofti (2021)
apontam a lideranga do gestor da mudanga, a comunicacdo efetiva e constante
durante o processo de comunicagéo, o engajamento dos stakeholders e a motivagéo
dos funcionarios e dos agentes de mudanga como os fatores mais relevantes para o
sucesso de processos de mudanga organizacional planejada.

No que diz respeito a transformacéo digital em IES, é relevante entender que
ela € uma mudanga profunda e impactante na organizagao. Isso porque tem que gerar
uma nova proposta de valor para o estudante e stakeholders da IES, em um contexto
de redes internas e externas, conexdées com um ecossistema aumentado, por meio
do uso de tecnologias. A mudanga € complexa e, além de tudo, vem acompanhada
pelo desconhecimento ou pouco conforto no uso das tecnologias.

Wade et al. (2019) apontam que estudos na literatura demonstram que a taxa
agregada de fracasso em projetos de TD é de 87,5%, caracterizada, principalmente,
pelo ndo atingimento do retorno sobre o investimento. As causas para o fracasso sé&o
multiplas. Dentre elas, expectativas pouco realistas, escopo limitado ou falta de uma
visdo para a transformacéao digital, governancga fraca (WADE et al., 2019); falta de
senso de urgéncia, pouca clareza de papéis, cultura nao favoravel a mudancas e falta
de habilidades de lideranca (FITZGERALD et al., 2013); a falta de lideranca interna e
talentos digitais para os projetos, a inabilidade de manter a velocidade do negécio no
contexto digital e de adotar um mindset de experimentagédo, a falta de envolvimento
ou de vontade da gestdo sénior mudar as praticas atuais (BUGHIN; HOLLEY;
MELLBYE, 2015; MARKS et al., 2020).

Assim como outras atividades, a educacao superior enfrenta desafios para
realizar sua TD: resisténcia a mudanga e as tecnologias por parte de colaboradores,
docentes e pesquisadores, falta de competéncia e de habilidades para a
transformacao digital, uso pobre da anadlise de dados, defasagem de sistemas e
modelos de negdcio, planejamento falho, falta de uma visdo clara e lacunas no
letramento digital dos diversos atores da IES, falta de disponibilidade de tempo para
replanejar as atividades e aprender a utilizar novas tecnologias e metodologias
(ALENEZI, 2021; FIRMIN; GENESI, 2013; MARKS et al., 2020). Outros desafios sao
a dificuldade de priorizagao, a decisao descentralizada das IES, a descontinuidade de
investimentos, a visao estreita de retorno sobre o investimento (ALENEZI, 2021;
RODRIGUEZ-ABITIA et al., 2020). Marks et al. (2020) apontam que a falta de uma
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visao holistica, resultante da auséncia de um plano ou visao consistente de TD e da
confusao acerca da responsabilidade sobre a TD, é o maior desafio nas IES. A seguir
vem a falta de habilidades criticas em tecnologia da informagao, sistemas n&o usados
ou redundantes, governanga de Tl ndo estabelecida e a criagcado de sistemas a partir
da familiaridade do time de Tl e ndo centradas no usuario.

Aditya, Ferdiana e Kusumaardani (2021) identificaram onze barreiras para a
TD, levantadas por especialistas em educagéo superior: a) tradugéo da estratégia em
um plano concreto de agdo; b) falta de recursos humanos ou expertise em
transformacao digital; c) falta de uma visdo compartilhada; d) falta de politica
institucional; e) falta de planejamento estratégico; f) falta de visao, plano e politicas
governamentais; g) recursos financeiros insuficientes; h) dificuldade de integrar
tecnologias da informagdo e comunicagdo no ensino superior; i) falta de
comprometimento com a TD; j) relutancia de deixar a zona de conforto; k) dificuldade
de se manter a atualizagao frente as mudancas digitais.

Ha ainda a inadequacgao do conceito de linearidade como um modelo valido
de aprendizagem (JACKSON, 2019). A TD pde em xeque a linearidade, processos
seriados ou baseados em fases pré-determinadas, especialmente em um ambiente
em que ha demandas crescentes por flexibilidade, acessibilidade e atendimento a
necessidades especificas e individuais. Outra armadilha para as IES, em seu
processo de TD, é a falta de abertura a outros tipos de conhecimento que n&o o
cientifico. A TD traz a necessidade de incorporar conhecimento vindo de multiplos
stakeholders, assim como de experts externos. Manter-se impermeavel a esse
conhecimento pode restringir sua capacidade de incorporar evidéncias externas
necessarias para lidar com a ambiguidade e contribuir para a construgdo das

competéncias necessarias no mundo das organizagdes (JACKSON, 2019).
2.4.9 Fatores impulsionadores para a TD enquanto mudanga organizacional

De outra perspectiva, pode-se entender que ha também elementos
habilitadores ou facilitadores para a TD. Rueckel, Muhelburger e Koch et al. (2020)
citam como impulsionadores: cultura organizacional inovadora; colaboragao interna e
externa; integracdo estratégica; lideranga digital; infraestruturas de plataformas
digitais; estruturas bimodais de TI; processos institucionalizados de inovagao;
criatividade individual e capacidades inovadoras; alfabetizagdo em tecnologias da

informagéo e comunicagao.
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Trenerry et al. (2021) propdem fatores-chave para a TD de uma organizacgao,
e o0s organizam em trés niveis. No nivel individual, propbem 5 fatores globais
relacionados a transformagdo digital efetiva entre colaboradores: a) adogdo de
tecnologia; b) atitudes e percepg¢des sobre mudanga tecnoldgicas; c) habilidades e
treinamento; d) resiliéncia e adaptabilidade do ambiente de trabalho; e) bem-estar
ligado ao trabalho; no nivel de grupo: a) comunicacéo e colaboragao dos times; b)
relagdes de trabalho e identificagdo com o time; c) adaptabilidade e resiliéncia do time;
e, por fim, no nivel organizacional: a) lideranga, recursos humanos; e b) cultura/clima
organizacional.

Wade et al. (2019), por sua vez, indicam que organizagdes com melhor
performance em projetos de TD sao aquelas com um certo nivel de maturidade digital,
familiaridade com praticas de home office, disponibilidade e um mindset aberto a
mudanca. Os objetivos da transformacgao digital precisam ser, segundo os autores,
precisos, realistas, inclusivos, sucintos e mensuraveis. Hess et al. (2016a) destacam
a importancia do apoio da alta gestdo e o comprometimento das pessoas necessarias
para a estratégia como indispensavel para o sucesso da TD.

Os fatores que impulsionam a TD, e também os que oferecem barreiras para
que possa ser implementada, identificados em revisao narrativa de literatura, foram
codificados pela pesquisadora e geraram as seguintes categorias em ordem de
frequéncia de mencgao: competéncias digitais, visdo estratégica, planejamento da
mudanca, abertura para mudancga, lideranca, cultura, ambiente para mudanca,
tecnologias digitais , visdo sistémica da TD, abertura para colaboragdo, senso de
urgéncia, competéncias para a TD, financiamento da TD, comunicagao, governanga
de TD e foco no usuario. Tais categorias, expressadas em formato de nuvem de

palavras podem ser observadas na Figura 10.



109

Figura 10 - Nuvem de palavras de barreiras e fatores impulsionadores da TD

Fonte: Elaborado pela Autora.
Note-se que visdo estratégica, planejamento da mudanga, competéncias
digitais, abertura para a mudanga, lideranga e cultura aparecem como os fatores mais
citados pelos autores pesquisados. Sao, portanto, fundamentais de serem

contemplados no metamodelo.
2.5 STAKEHOLDERS

Esta se¢ao apresenta o conceito de stakeholder. Tal conceituagao é relevante
tendo em vista que o metamodelo para TD em IES tem como um de seus objetivos
integrar as contribuicbes de multiplos stakeholders a fim de trazer riqueza e
sustentabilidade a TD.

O termo stakeholder surgiu em 1963, em um memorando interno do Stanford
Research Institute, como oposicdo a expressao “stockholder’ (aquele que detém
agdes da companhia), a fim de desafiar a nogcao de que este era o unico grupo cujos
interesses uma empresa deveria atender (PARMAR et al., 2010). Hannan e Freeman
(1984) trouxeram relevancia ao termo ao publicar o livro “Strategic Management: a
Stakeholder Approach”, obra que marca oficialmente o surgimento da teoria dos
stakeholders.

Do ponto de vista da teoria dos stakeholders, um negécio pode ser entendido
como um conjunto de relacionamentos entre grupos que tém uma participagéo nas
atividades que o constituem (HANNAN; FREEMAN, 1984). Epistemologicamente
baseia-se em quatro ciéncias: sociologia, economia, politica e ética (BAZANINI et al.,

2020) e diz respeito ao modo como clientes, fornecedores, empregados, investidores,
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comunidades e gerentes interagem em conjunto para criar e trocar valor (PARMAR et
al., 2010).

A teoria dos stakeholders, também denominada de “teoria das partes
interessadas”, chama a atenc¢ao para o fato de que as a¢des de uma empresa tém
impacto em um espectro amplo de pessoas e que seus interesses devem ser levados
em consideracdo na tomada de decisdo dos gestores (BAZANINI et al., 2020). O
modelo propde que as empresas desenvolvam processos de negociagdo com as
partes interessadas, de forma a promover o alinhamento desses interesses, tendo em
vista que esses relacionamentos sao diadicos e interdependentes entre si (Frooman,
1999 apud Bazanini et al., 2020).

E da gest&o da organizacéo a responsabilidade de administrar e dar forma as
relagdes entre os diferentes stakeholders de modo a criar o maior valor possivel, bem
como gerir a sua distribuicdo (PARMAR et al., 2010). No caso de conflitos de interesse
entre os stakeholders, é do gestor também o papel de considerar como atender as
necessidades do maior numero de stakeholders, procurando minimizar os impactos
quando néo for possivel evita-los (PARMAR et al., 2010). O conceito de criacéo de
valor total da organizagao, deste modo, esta associado a criagdo de valor total para
cada um de seus stakeholders, ampliando o conceito de que os unicos resultados para
avaliacdo da empresa seja o lucro de suas operagdes (FREEMAN; PHILLIPS;
SISODIA, 2020). A teoria dos stakeholders enfatiza, ainda, a criagdo conjunta de valor,
que pode ser potencializada por conta de valores e propdsitos compartilhados entre
os stakeholders, uma orientagcdo em longo prazo, pela construgido consciente de
confianca e pela promocgao de agilidade no sistema (FREEMAN; PHILLIPS; SISODIA,
2020).

Clarkson (1995) evidenciou a importancia da identificagdo dos principais
Stakeholders como o primeiro passo para a operacionalizacdo dessa teoria. O autor
distingue dois tipos de stakeholders: os primarios e os secundarios. Os primarios séo
aqueles sem 0s quais a empresa nao poderia sobreviver, o que determina um alto
grau de interdependéncia entre eles. Ja os secundarios, influenciam e afetam a
organizacao ou sao influenciados ou afetados por ela, mas nao possuem relagao
direta com ela.

No que tange a TD, os stakeholders sao todos aqueles que se beneficiam ou
sofrem impacto com as agdes da IES. Eles devem ser considerados ndao apenas no

planejamento feito pela direcdo da IES, mas em todas as etapas de sua
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implementacdo. Os stakeholders da IES, e em especial aqueles que compdem a
triade educacional — instituicdo, aluno, professor (CRUZ, BIZELLI, 2015) - precisam
compartilhar sentidos, evidenciar a urgéncia e necessidade de realizar a TD e cocriar
seus encaminhamentos. Por isso, € importante que se encontrem mecanismos para
que os principais stakeholders possam participar de modo ativo na construgdo de uma
educacao superior que atenda aos desafios e oportunidades da sociedade em rede
(BENAVIDES et al., 2020).

Figura 11 - Stakeholders a serem envolvidos na TD das IES

Alunos e
Alumni

Docentes,
times de
pesquisa

Stakeholders
que podem

. ser
mpresas, .

P envolvidos
Governo,

Taradite na TD da IES
Setor

Parceiros e
fornecedores

Fonte: Elaborado pela Autora.

Uma lista bastante completa, mas ndo exaustiva (Figura 11), inclui os
estudantes, docentes, pesquisadores, equipes técnicas, liderangas internas, gestores
universitarios, membros de conselhos, o time de TD, alumni, alunos em potencial,
empresas, governo, o terceiro setor, instituicbes ndo governamentais ligadas ao
desenvolvimento econémico e educacional, organismos certificadores de Meio
Ambiente, Sociais e Governanga ou Environment, Social and Governance (ESG),
alumni, fornecedores de conteudo e de sistemas de informacéo, escolas de educagao
basica, familiares dos estudantes e a reitoria entre os atores e stakeholders que
devem ser trazidos para discusséo e implementagcao da TD nas IES (BENAVIDES et
al., 2020; ZAHARI et al., 2018).

O envolvimento dos stakeholders na TD da IES, proposto nesta tese, se

sustenta no conceito de quebra da relagdo, muitas vezes didadica e unidirecional,
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utilizada pelas IES em sua relagao com stakeholders (KOLEHMAINEN et al., 2016).
Uma relacdo que usualmente coloca a IES definindo seus modelos de atuacao e
oferecendo seu conhecimento para a inovacdo, de modo unidirecional. Na TD
proposta, os membros internos da IES e os da hélice quadrupla, ou da hélice N-tupla
(LEYDESDOREFF, 2012), contribuem com a inovagéao e transformacéao digital da IES.
Ou seja, a IES abre-se a colaboracdo e cocriagdo de seu futuro com seus

stakeholders. Uma construgao coerente com a sociedade em rede.
2.6 REFERENCIAIS QUE APOIAM A CONSTRUCAO DO METAMODELO

O metamodelo proposto na tese se apoia em conceitos vindos de toda a
fundamentacdo tedrica exposta nas secbes anteriores e, especialmente, na
integracédo das contribuigbes de trés referenciais: o0 modelo de 8 passos de Michael
Kotter, denominado Accelerate (2012, 2014), o modelo de orquestracdo da TD de
Michael Wade et al. (2019) e as multiplas teorias de gestdo da mudanca em IES de

Adrianna Kezar (2014, 2018). Tais referenciais serdo detalhados a seguir.
2.6.1 Modelo de 8 passos — revisitado — de Kotter

O modelo de 8 passos de Kotter foi inicialmente apresentado em sua obra
“Leading Change” (KOTTER, 1996). Sua abordagem de mudanca prescritiva tem sido
utilizada em instituicdes de ensino para amparar e orientar processos de mudanca
(CALEGARI; SIBLEY; TURNER, 2015; CHEN, 2021; DAO et al., 2021; EDGE et al.,
2022; GALLI, 2018; KANG et al., 2022; LOERME AKHTAR; KOTTER, 2019;
PATTERSON et al., 2021; WENTWORTH; BEHSON; KELLEY, 2020). Escrito em
1996, “Leading Change” refletia a dindmica das organizagbes do século passado.
Com o advento das tecnologias e a configuracdo da sociedade em rede, essa
dindmica mudou, o que levou o autor a revisitar seu modelo de mudancga
organizacional (KOTTER, 2012, 2014).

Kotter (2012) diz que as organizagdes enfrentam, hoje, o grande desafio de
dar os passos que as levem a construir seu futuro, muitas vezes, com movimentos de
mudanga de grandes proporgdes e, ao mesmo tempo, realizar suas atividades de
funcionamento usuais. Para o autor, as estruturas organizacionais tradicionais séo
muito efetivas para entregar os resultados do presente, mas falham em identificar os
riscos e oportunidades com antecedéncia suficiente, formular estratégias criativas e

implementa-las com agilidade suficiente. Para isso, sugere um segundo sistema
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operacional, dedicado ao planejamento e implementagao de estratégia, que use uma
estrutura de rede agil e um conjunto diferenciado de processos. Ambos os sistemas
trabalham de modo complementar: o sistema direcionado ao funcionamento cotidiano
fica liberado para realizar suas atividades e o de mudanga e inovagao tem uma
estrutura mais leve e agil capaz de acelerar a mudancga.

Esse duplo sistema expande o método de oito passos de Kotter (1996) que
passam a ser denominados aceleradores. Os aceleradores se distinguem dos passos
do modelo original de trés modos: a) os passos séo geralmente utilizados de modo
rigido, sequencial e finito em mudangas episddicas, enquanto os aceleradores sao
usados de modo simultaneo e permanente; b) os passos sdo sempre dirigidos por um
grupo central pequeno e com poder ao passo que os aceleradores envolvem o maior
numero de pessoas da organizagdo para formar um “exército de voluntarios”; c) os
passos foram desenhados para funcionar em uma estrutura hierarquica tradicional,
enquanto os aceleradores requerem flexibilidade e agilidade de uma rede (KOTTER,
2012).

Tais mudangas respondem a questdes emergentes nos processos de
mudanca e também a critérios estabelecidos para a criagdo do metamodelo de TD em
IES identificados na secéo 2.3.4, que apontam que a TD deve ser abordada em seu
carater sistémico; € jornada nao linear e incremental; e deve ser conduzida em um
contexto de ambidestria (GOMES; DA CRUZ; CRUZ, 2020; HASHIM; TLEMSANI,;
MATTHEWS, 2022; JACKSON, 2019; JOHNK, 2020). A simultaneidade de uso dos
aceleradores propostos por Kotter (2014) e a agilidade de adaptacédo, sao outras
caracteristicas do modelo que respondem ao contexto de mudangas aceleradas da
TD (ANTHONY, 2012; PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; SCHWER; HITZ,
2018; WARNER; WAGER, 2019). A introduc&o do conceito de redes e voluntarios que
constroem o processo de mudanca € outro fator que responde as atuais
caracteristicas dos times e stakeholders das IES, que preferem ser liderados pelo
engajamento, com processos de decisao compartilhada e cocriagao em oposigao ao
estilo tradicional de comando e controle (JACKSON, 2019; KAMPYLIS; PUNIE;
DEVINE, 2015; OSWICK; OSWICK; GRANT, 2021).

Os oito aceleradores de Kotter (2014) sdo: a) crie um senso de urgéncia ao
redor de uma grande oportunidade; b) construa e mantenha uma colisdo norteadora;
c) formule uma visdo estratégica e desenvolva iniciativas de mudanga planejadas

para aproveitar a grande oportunidade; d) comunique a visdo e estratégia para criar
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adesao e atrair um exército de voluntarios crescente; e) acelere 0 movimento em
direcao a visao e a oportunidade assegurando que a rede possa remover barreiras; f)
celebre ganhos de curto prazo visiveis e significativos; g) nunca relaxe e continue
aprendendo com a experiéncia; h) institucionalize mudancgas estratégicas na cultura.

Criar senso de urgéncia tendo uma oportunidade de mudanga claramente
estabelecida é tido por Kotter (2012) como passo fundamental pois € o que mantera
as pessoas alinhadas e motivadas na busca dos objetivos da mudanca. Tal
oportunidade de mudanca precisa ser expressa de modo racional e emocional para
que possa ser mobilizadora. O senso de urgéncia comeca no topo da organizagao,
que precisara planejar o processo de mudanca e alimentar sua dinamica de
implementagao, atuando para remover barreiras que certamente aparecerédo ao longo
do processo de mudanga. Sem senso de urgéncia e entendimento da importéncia e
relevancia da mudanga para o futuro da organizacao, as dificuldades do caminho
poderdo se sobrepor a vontade de mudar e enfraquecer o processo de mudanga.
Kotter imputa grande relevancia ao senso de urgéncia. Em suas palavras, “sem um
senso de urgéncia palpavel e persistente, nenhuma chance de criar um negdécio maior
sobrevivera” (KOTTER, 2012, p. 11).

A coalisdo norteadora € o coracao da rede que fara a gestdo das mudancas.
O autor propde que seja composta por voluntarios vindos de partes variadas da
organizagao, escolhidos por capacidade de lideranca e diversidade de habilidades.
Alguns lideres ou gerentes de destaque na organizagdo também podem fazer parte
desse time, pois serao importantes para acessar informagdes e reduzir barreiras no
processo de mudanga. Na coalisdo norteadora ndo ha hierarquia interna, o que
poderia reduzir a transferéncia de conhecimento. A coalis&do precisa ter a capacidade
de ver dentro e fora da organizacéo, conhecer detalhes e ter visdo ampla e usar essa
informacgdes para tomar boas decisdes sobre que iniciativas estratégicas priorizar e
como encaminha-las (KOTTER, 2014).

O terceiro acelerador envolve a formulagdo de uma visdo estratégica, que
serve de norte para o segundo sistema operacional criado para implementar a
mudanca. A visao deve ser clara e facil de comunicar e oferece a imagem de como a
organizacao se parecera quando a mudancga for concretizada, com informagdes
suficientes para que possa atuar sem ter que consultar a alta lideranga da organizagao
a todo o momento. A visdo estratégica € criada pela alta lideranga, membros da

organizagdo e pode contar com o apoio de consultores externos. Essa visédo
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estratégica sustenta a identificagdo de iniciativas estratégicas para atingir a visdo. E
fundamental que essas sejam compartilhadas com a alta lideranga da organizagao a
fim de manter as duas partes do sistema operacional conectadas e alinhadas.

A comunicagéao da viséo e das iniciativas estratégicas de maneira memoravel
e auténtica é o préximo elemento do modelo de Kotter (2014). O autor indica que uma
comunicagao clara e com criatividade pode atrair colaboradores para que se
comprometam com a visao, ainda que reconhec¢a que tais comunicagdes possam ser
encaradas com ceticismo por alguns membros da organizagdo. Ele imputa a
possibilidade de sucesso ao modelo em rede, que oferece a possibilidade de as
pessoas atuarem em estruturas nao hierarquicas, o que promove participagcéo e
engajamento superiores. Também esclarece que as redes sdo compostas por apenas
uma parte dos membros da organizagdo. Segundo o autor, dez por cento dos
colaboradores sao suficientes para fazer o processo de mudanca ganhar vida.

As iniciativas estratégicas passam a ser conectadas a projetos que sao
encaminhados pelos membros da coalisdo norteadora. Os projetos podem nascer de
desafios enfrentados pelos membros da organizacgdo, cuja solugdo pode contribuir
para que a organizagao se movimente em direcdo a visdo. Novos membros podem
ser chamados para a coalisdo, nesse momento, para oferecer o expertise necessario
para o desenvolvimento das iniciativas. A coalisdo delineia propostas de
enfrentamento dos desafios da organizacdo que, se aprovados, poderéo ser
desenvolvidos. O design e implementagdo acontecem na rede - com seus membros
falando, pensando, inventando e testando em um contexto de agilidade e
empreendedorismo - e sao instituidos na hierarquia, isso faz com que a criacao das
iniciativas seja feita levando em consideragdo o contexto em que serao
implementadas e o que ja existe em funcionamento na organizagao (KOTTER, 2014).
Por isso, a conexao entre os dois sistemas é fundamental.

Outro fator fundamental para o processo de mudancga, é fazer com que seus
resultados sejam percebidos pelos membros da organizagdo. Nesse sentido, Kotter
(2012) indica que resultados em curto prazo, 6bvios, inambiguos e claramente ligados
a visdo, sejam comunicados e celebrados. Esse movimento, segundo o autor, mantém
os voluntarios engajados e pode trazer novos para a coalisdo. Oferecem, também,
credibilidade para a nova estrutura, fortalecendo-a (KOTTER, 2014).

O sétimo acelerador lembra que a organizagao precisa continuar se movendo

em diregdo a visdo. Segundo o autor, € comum o aparecimento de resisténcias
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culturais ou politicas que podem reduzir a velocidade das inovagbes ou mesmo
apresentar obstaculos para que sejam instituidas. Portanto, indica atencao e agao
para sustentar as mudancas. Avaliar, aprender e manter firme o propdsito de
implementar as mudangas em carater continuo constituem esse acelerador (KOTTER,
2014). Uma abordagem bastante diferente da mentalidade de que mudancas
importantes s&o instituidas de maneira episodica e que se encerram a medida que os
projetos ou iniciativas sdo implementados. E importante, segundo o autor, sustentar a
mudanca.

Uma vez que os projetos e agdes estdo criados, testados e entregando
resultados para a organizagao, devem ser integrados a estrutura hierarquica dessa.
Processos, sistemas, procedimentos e comportamentos aderentes as mudangas
criadas sdo alterados para que elas possam penetrar na cultura organizacional. A
medida que mais e mais mudangas sao instituidas, elas geram um efeito cumulativo
que, com o tempo, pode alterar a natureza da organizagao (KOTTER, 2014).

Kotter (2014) declara que o funcionamento dos aceleradores oportuniza a
construcdo de um novo tipo de organizacdo ao oferecer energia, voluntarios,
coordenacao e integragcao da estrutura hierarquica e da rede, bem como a necessaria
cooperagao entre elas. Adiciona, ainda, que a medida que tais elementos sao
utilizados para o desenvolvimento de oportunidades e enfrentamento de desafios, o
sistema todo cresce e acelera, o que pode se tornar um modelo de atuar em um
mundo que muda rapidamente.

No entanto, o modelo de Kotter ndo vem sem desafios ou criticas. A primeira
€ que seu modelo nao foi sustentado teoricamente quando apresentado. Apesar de
estar ligado a uma universidade de exceléncia e muitas de suas produg¢des serem
académicas, o livro que originou o modelo de oito passos de Kotter, “Leading Change”
(KOTTER, 1996) foi, declaradamente, escrito sem apresentar referéncias de outros
autores ou evidéncias de estudos empiricos que apoiassem seu modelo. Tal lacuna
foi preenchida por Appelbaum et al. (2012), que buscaram evidéncias cientificas que
sustentassem cada um dos passos do modelo de Kotter (1996).

Mais recentemente, Stouten, Rousseau e de Cremer (2018) realizaram estudo
sobre os modelos de mudanga organizacional mais utilizados por organizagdes a fim
de buscar evidéncias cientificas para suas abordagens e etapas previstas. O modelo
de Kotter foi um dos modelos estudados por conta de sua relevancia - 19.913 citacdes

no site Google Scholar. Os autores indicaram evidéncias cientificas para os passos
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do modelo de Kotter (1996), com excegao da etapa “urgéncia pela mudanga”, que
pode ser um indicador negativo para iniciar mudangas em fung¢ao do nivel de stress
que pode causar e pelo comprometimento da credibilidade da mudancga, caso seja
usada em demasia (HIATT, 2006). A falta de senso de urgéncia, no entanto, é indicada
por Fitzgerald et al. (2013) como a principal razdo pela qual as organizagdes tém
dificuldade de se beneficiar da evolugao das tecnologias digitais. Portanto, a questao
pode ser mais sobre como implementar o senso de urgéncia do que sobre a
importancia de incorpora-la ao processo de mudanca.

Em outra critica ao modelo, Hughes (2016) aponta que os funcionarios sao
retratados como resisténcia; ética, poder e politica sdo subestimados; ha énfase em
uma sequéncia linear de passos; a depreciagao da histéria da organizagao limita a
aprendizagem e apreciagao da mudanga incremental; o lider e sua comunicagéo sao
sobrevalorizados; ha pouca énfase a contextos culturais unicos; e o tratamento do
sucesso e fracasso organizacional é feito de maneira retdrica.

Como contraponto as limitagdes identificadas, o autor propde sete
abordagens para repensar a lideranga e mudanga organizacional: o acolhimento,
entendimento e tratamento das resisténcias a mudanca; oportunizar debate sobre a
mudanca, seu significado para os membros da organizagdo, bem como seus
aspectos culturais e politicos; utilizar pensamento processual para ampliar o
entendimento da mudanca e reduzir o risco de trata-la de modo linear; incluir a
aprendizagem organizacional no processo de mudanga como reconhecimento tanto
do passado como do futuro da organizagao, a natureza incremental e evolucionaria
da mudancga para envolver os funcionarios no processo de mudanga organizacional;
ampliar o entendimento a respeito dos agentes de mudanca e incluir outros atores e
discursos, além da alta lideranga; reconhecer que o contexto externo e interno da
organizacao traz implicagdes fundamentais em seu processo de mudanca e que
movimentos prescritivos devem ser adaptados a ele; tomar tempo para avaliar e refletir
sobre a mudancga, seus resultados, o contexto que gera tais resultados e orientar a
mudanga a partir deles, ao invés de cumprir com modelos pré-estabelecidos
(HUGHES, 2016).

A critica de Hughes (2016) se refere mais a primeira versao do modelo de
Kotter do que a sua revisdo em 2014, ainda que seu artigo também facga referéncia a
ele. No entanto, ainda que tais criticas sejam bastante contundentes, ha uma

concordancia que o modelo de Kotter (1996, 2014) tem sua contribui¢do para o estudo
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da mudancga organizacional e também para sua implementagdo nas organizagoes
(APPELBAUM et al., 2012; STOUTEN; ROUSSEAU; DE CREMER, 2018). Ainda
assim, o modelo tem limitagdes. Algumas delas serdo contempladas com a
conjugagdo dos elementos dos outros dois pesquisadores que compdem a

sustentagao tedrica do metamodelo de TD proposto para IES.
2.6.2 Orquestracao de TD de Wade et al.

Diferente de Kotter (2014), Wade et al. (2019) tratam especificamente de
transformacao digital e propdem uma abordagem que leva em consideragcao a
complexidade desse fendmeno nas organizagbes. Segundo os autores, 0 insucesso
de projetos de TD esta ligado ao fato de o fenédmeno ser tratado de modo linear,
quando € multifacetado, pois envolve inumeras conexdes. Implementar mudancgas do
porte da transformacéo digital €, portanto, um desafio muito mais complexo do que
antecipam os lideres das organizagdes. Ela combina altos niveis de escala,
interdependéncia e dinamismo com a necessidade de promover mudancgas
fundamentais na organizagao inteira, com vistas a gerar um novo direcionamento
estratégico.

Indicam que a organizagdo maneje sua natureza conectada por meio do que
denominam “Zona de Orquestragdo”, na qual os recursos da organizagdo sao
chamados a contribuir com os objetivos de mudanga estabelecidos de modo
transversal. A orquestracao € definida como mobilizagao e viabilizagdo para atingir um
resultado desejado. Trata-se de abordar o fenébmeno da TD a partir de um pensamento
focado na entrega de valor que se quer criar e das conexdes necessarias para
viabiliza-la.

O modelo de orquestragdo de Wade et al. (2019) utiliza a metafora da
orquestra para identificar dimensdes da organizacao que devem ser articuladas para
construir os projetos da TD. Os autores sdo contundentes em frisar que nao se trata
de areas funcionais da organizagdo e sim atividades ou tematicas transversais que
sdo nominadas como os instrumentos de uma orquestra. Os instrumentos
organizacionais sao distribuidos em trés secoes: “ida ao mercado”, com as ofertas de
produtos ou servigcos e 0s canais utilizados para chegar ao consumidor; engajamento
e estrutura organizacional; “engajamento” que compreende o0 engajamento do
consumidor, dos parceiros e da for¢ga de trabalho; “organizagao” inclui a estrutura

organizacional e incentivos.
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Os autores lembram, ainda, que a TD ndo é um fendmeno de revolugéo
momentanea ou um episdédio do qual a empresa precisa sair alterada ao seu final. Ao
contrario, como todas as transformagdes organizacionais, € uma tarefa essencial e
permanente de sua lideranga. Os autores definem TD do negd6cio como “mudancga
organizacional por meio do uso de tecnologias digitais e de modelos de negdcio para
aprimorar a performance do negécio” (WADE et al., 2019, p. 25). Entendem que TD
requer transformacgao organizacional, o que inclui processos, pessoas e estratégia.

Os principios da “orquestragao da transformacgao digital” sdo os seguintes:

a) A transformacao digital deve ser realizada em uma abordagem conectada
ao invés de usar formulas de gestdo de mudanga organizacional
convencionais.

b) O time executivo deve, consistentemente, reforcar a direcdo da
transformacao, deixando clara a expectativa de que gestores e funcionarios
planejem, invistam e executem de modo a apoiar tal diregao.

c) O cliente deve ocupar o ponto central da transformacdo digital da
organizagao. Orienta-se que se trabalhe de tras para frente para criar um
novo ou melhorado valor para o consumidor final.

d) Indica-se a definighio de uma lideranca para o processo de TD,
denominado Chief Transformation Officer (CTO). Tal lideranca deve
trabalhar com outros lideres-chave, em particular com o Chief Information
Officer (CIO) e com lideres de transformacdo para aumentar o nivel de
agilidade digital de negdcio.

Wade et al. (2019) orientam que os objetivos norteadores da TD sejam
planejados no nivel de unidades ou linha de negdcio a fim de que contribuam,
efetivamente, para a construgao de iniciativas que entreguem valor ao cliente. Tais
objetivos devem ser construidos com o time executivo da organizagcdo. Esses
objetivos sdo a base para a criagao de um portfélio de estratégias, que constituem
acoes de transformacao que serao criadas por redes de transformacao constituidas
para abordar os desafios de transformacdo. Cada rede de transformacao deve ser
pequena, agil e focada e um desafio especifico de transformagao, o que torna mais
facil o acompanhamento do progresso e dos impactos da mudanca.

Para liderar a TD, Wade et al. (2019) sugerem a indicagao de um CTO. Essa
lideranca, que orquestrara a transformacao deve ser: adaptavel, visionaria, humilde e

engajada. Deve ter nivel de senioridade e estar ligada ao nivel executivo da



120

organizagcao. O CTO deve ser encorajado a construir rapport com lideres das areas
organizacionais. Mobilizara recursos organizacionais e promovera conexdes entre
eles, mas mantera responsabilidade compartilhada dos Key Performance Indicators
(KPls) e resultados com os gestores de negocio. Ha previsao de criacdo de um fundo
de capital para acelerar as iniciativas interfuncionais do negécio pois o CTO precisa
ter uma certa liberdade e caneta financeira para gerir o projeto.

A lideranga da TD tem um escritdrio constituido com um time pequeno e deve
orquestrar a maior parte do trabalho, em vez de realiza-lo. O escritério de
transformacao deve manter-se focado na incubagao de novos processos € melhores
capacidades organizacionais. Seus membros devem ser contratados pelas
habilidades necessarias para a orquestragdo da TD — por exemplo, design thinking,
meétodos ageis de trabalho, gestédo de projetos e arquitetura de negdcios e modelagem
financeira para avaliar impactos do valor financeiro e de resultados do programa de
transformacdao. O escritério deve se manter engajado no acompanhamento do
desempenho e realizagdo de ajustes ao longo do tempo. Também, documenta as
principais iniciativas digitais que estdo ocorrendo dentro da organizagédo para criar
visibilidade e identificar potenciais sinergias. O escritério de TD deve ser percebido

como fonte de inovacgéao, agilidade e velocidade (WADE et al., 2019).
2.6.3 Abordagem multiteérica para mudangas em IES - Adrianna Kezar

A pesquisadora Adrianna Kezar parte da tradi¢gao teorica proposta por Ven e
Poole (1995), que identifica diferentes teorias e mecanismos de mudanga
organizacional, para criar uma abordagem multite6rica para a gestdo de mudanca
organizacional em instituicbes de ensino superior. Kezar (2014, 2018) propde o uso
de um conjunto de teorias de mudancga, articuladas em seis diferentes escolas de
pensamento para o entendimento e gestdo de mudangas nas IES: administragao
cientifica; evolucionaria; cultural; politica; social cognitiva; institucional.

Para a autora, o conhecimento sobre essas escolas de pensamento é
importante na medida em que elas representam e descrevem diferentes modelos
mentais e esquemas a respeito da mudanca. Essa posi¢ao é corroborada por Motta
(2007) e Ven e Poole (2021) que entendem que mudancgas organizacionais sdo
melhor entendidas e desenvolvidas com lentes multi e interdisciplinares. Na visao de
Kezar, cada um dos modelos de mudanca acaba por orientar, inconscientemente, a

analise, decisbes e desenvolvimento estratégico de iniciativas de mudanga. O
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reconhecimento, de tais escolas de pensamento, pode ser usado para identificar
estratégias que criem mudanga, assim como para a analise de situagoes e definicao
de abordagens adequadas a serem feitas pelos agentes de mudanca.

As secbOes a seguir, detalham as escolas de pensamento, conforme
apresentadas em Kezar (2014). Tais teorias estdo contempladas no metamodelo
proposto nesta tese, de modo a oferecer instrumentos para que a natureza

multifacetada e complexa da TD seja reconhecida e adequadamente encaminhada.
2.6.3.1 Administragéao cientifica

A administragao cientifica é representada por modelos e teorias de mudanca
que incluem mudanga planejada, desenvolvimento organizacional, planejamento
estratégico, aprendizagem adaptativa, reengenharia e outras abordagens racionais
(GUSKIN, 1996; VEN; POOLE, 1995). Seus pesquisadores assumem que as
organizagcdes podem agir de maneira intencional, que sdo adaptaveis (CAMERON;
SMART, 1998; CARNALL, 1995; PETERSON, 1995; VEN; POOLE, 1995) e que o
processo de mudanga acontece porque os lideres ou os agentes de mudanga veem a
necessidade de mudanga (PETERSON, 1995). Ou seja, ha um carater intencional na
mudancga, que é entendida como um processo racional e linear em que os gestores
tém papel instrumental em sua realizacdo. Decisdes ou caracteristicas internas
mobilizam a mudanca, que é percebida como positiva e direcionada por metas
(CARNALL, 1995; CARR, 1996).

Os aspectos chave dessa teoria incluem o planejamento, avaliacao,
incentivos, premiagdes, analise e engajamento de stakeholders, lideranga, exploragao
de cenario, estratégia, reestruturacéo e reengenharia. A lideranga ocupa um papel
central e alinha os objetivos, determina as expectativas, modelos, comunica, envolve
e gratifica os envolvidos no processo de mudanga (CARNALL, 1995; PETERSON,
1997).

As mudancas abordadas com a administracdo cientifica costumam
desconsiderar o contexto e sao usualmente planejadas no nivel organizacional. A
metafora de “mestre de mudangas” cabe nesse contexto (KANTER; STEIN; JICK,
1992), devido a crenga de que o lider ou o agente de mudanga tem condigéo de
provocar e promover mudangas no contexto organizacional a partir do uso de
ferramentas e taticas como planejamento estratégico, oferta de incentivos e

recompensas, esforcos de reestruturacdo, implementagdo de apoio e
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desenvolvimento profissional, criacdo de visdo coletiva, preparagao de comunicagao
constante e influéncia em seus veiculos, realizagcdo de avaliagdes e uma série de
iniciativas disponiveis para individuos em posi¢cao de autoridade.

Essa é a area com o maior conjunto de pesquisa e modelos sobre mudanga
organizacional (KEZAR, 2001). Suas fortalezas incluem a énfase no papel-chave da
lideranga e dos agentes de mudancga, o papel da colaboragao, o desenvolvimento da
equipe, a habilidade de identificar ou prever a necessidade de mudanca e a
contribuicdo dada pela lideranga, que assume um papel de definidora de caminhos
em momentos turbulentos. Suas limitagdes sao a superestimacdo do papel da
lideranga por aqueles em posi¢cdes de autoridade, a desconsideragao do contexto
externo, dos jogos politicos e do lado menos racional das pessoas. A administragcao
cientifica considera a mudanca mais facil do que ela realmente €, e pode ter uma visao
ingénua de que com um processo de planejamento forte, as barreiras e obstaculos

para a mudanca serao evitados (KEZAR, 2014).
2.6.3.2 Teorias culturais

As teorias culturais séo recentes e passaram a ser adotadas a partir dos anos
1980. Indicam que as mudangas acontecem como uma resposta natural a alteragdes
no comportamento humano. As culturas, portanto, estdo sempre mudando (MORGAN,
1986; PETERSON, 1997). Essa mudanga, no entanto, é de longo termo e demorada.

As teorias culturais enfatizam a natureza simbdlica das organiza¢des em vez
de suas estruturas, dos aspectos cognitivos dos individuos ou do contexto externo em
que se inserem. As mudancas tendem a ser nao-lineares, imprevisiveis, continuas e
dindmicas (SIMSEK; LOUIS, 1994; SMIRCICH, 1983). Teorias culturais focam em
mudancas profundas, ou de segunda ordem, tipicamente no nivel organizacional. Seu
foco € no contexto de multiplos niveis e tipos, desde as normas profissionais até
valores individuais, assim como a histdoria, o ambiente e a organizagdo como um todo.

Para as teorias culturais, a histéria e tradicdes sao importantes para entender
as organizagdes pois sao fruto de uma série de mudangas acontecidas ao longo do
tempo. Os processos de mudanga nas organizagdes acabam por contemplar
alteragbes nos valores, crengas, mitos e rituais (SCHEIN, 2004 ). Além disso, as teorias
culturais apontam que valores sido profundamente instanciados em todos os

processos humanos e estruturas da organizagdo e que altera-los implica em
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mudancgas culturais, de valores e crengas associados as praticas alteradas (KEZAR,
2014).

Estratégias de mudanca sé&o eficientes se estiverem coerentes ou alinhadas
a cultura organizacional. Quando ela € violada no processo de mudanga surgem
problemas (KEZAR, 2014). A habilidade do lider de traduzir mudancas para os
individuos por meio de agdes simbdlicas, linguagem ou metaforas € um elemento-
chave na criagdo de mudangas (FELDMAN, 1991). A legitimidade € um fator essencial
no modelo cultural, funcionando como um motivador externo mais do que lucro ou
produtividade, elementos caracteristicos dos modelos cientifico e evolucionario de
gestao.

As abordagens culturais costumam enfatizar abordagens fenomenoldgicas ou
socioconstrutivistas para estudar as organizagbes. Seus tedricos assumem que nao
ha uma realidade organizacional unica e que o significado é construido a partir da
experiéncia, o que torna complexa a construgcao de significados nas organizacoes.
Levando em consideragdo que varios grupos ou individuos experienciardo uma
mesma cultura de modos diferentes, esta abordagem destaca a complexidade de
realizar mudancgas profundas ou de segunda ordem (KEZAR, 2014).

Schein (2004), pesquisador referéncia dessa escola de pensamento, afirma
que a cultura é um fenbmeno coletivo e compartiihado e que esta refletida em
diferentes niveis da organizagdo, como sua missao, por meio de crengas individuais
e também no nivel subconsciente. A alteragdo de varios aspectos da cultura
organizacional € necessaria para que se possa realizar mudancga. A abordagem de
Schein sobre a cultura indica que a acdo de mudanca de gestores deve criar mudanca
nos significados compartilhados pelos membros da organizagdo, recriando seu
sistema simbdlico e cultura. Um exemplo disso é criar cerimbnias e eventos que
alterem a cultura (CAMERON, 1991). Conhecer a cultura organizacional é uma
vantagem para os gestores que trabalham com a gestdo da mudancga, pois nem
sempre os valores sio explicitos a partir da analise de artefatos e simbolos.

A maior contribuicdo dos modelos culturais € a valorizacdo do contexto,
valores e crengas, a compreensao de que a irracionalidade, o espirito e o inconsciente,
fazem parte da fluidez e complexidade das organizagdes (COLLINS, 1998;
NEUMANN, 1993). As teorias culturais também evidenciam a dimensao temporal da
mudanca, em especial de processos de mudancga cultural profunda associados a

7

mudancas de segunda ordem. Tal dimensdo n&o é considerada nas escolas de
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administracao cientifica e sociocognitiva, por exemplo. Outra contribuicdo é deixar
aparente a relagdo entre a cultura institucional e o processo de mudancga
organizacional.

As limitagdes das teorias culturais acabam por oferecer poucas orientagdes
praticas sobre como gerir mudangas, 0 que deixa os profissionais com poucos
recursos para promoverem mudangas. Sendo a mudanca um processo de longo
termo, ndo sequencial e, possivelmente, ndo administravel, é dificil para agentes de

mudancas decidirem como facilitar o processo (KEZAR, 2014)
2.6.3.3 Teorias sociocognitivas

O pressuposto basico das teorias sociocognitivas € que a mudanga pode ser
melhor entendida e realizada por intermédio dos individuos e seus processos de
pensamento (MARTIN, 1992). Os individuos interagem com o mundo e com as
mudancgas a partir de suas experiéncias e conhecimentos anteriores, de seus modelos
mentais e paradigmas, muitas vezes inconscientes, que se traduzem em visdes de
mundo (KEZAR, 2007). Parte da dificuldade de criar mudanca é o fato de as pessoas
interpretarem seu ambiente de maneira particular, diferente dos outros com quem
trabalham (CAMERON; QUINN, 1988).

Os modelos cognitivos destacam o papel da aprendizagem e do
desenvolvimento na relacéo do individuo com a mudanca. Identificam que as pessoas
tém maior propensao a mudar suas visdes quando recebem feedback e informacdes
continuas e quando as mudangas podem ser construidas a partir de seu
conhecimento prévio. Postulam, igualmente, que a informagéo que gera dissonancia
cognitiva pode promover mudanga e que o uso de mapas conceituais e a oportunidade
de reflexdo acerca de visdes e entendimentos pode ajudar na construcdo de novos
sentidos, colaborando, assim, com o processo de mudanga (KEZAR, 2001, 2014). Sao
expressdes desta escola de pensamento, os trabalhos de Morgan (1986), Schon
(1992), Weick (1995) e Argyris (1999) que exploram como os individuos veem as
organizacdes de modo muito diferente.

Lideres que conseguem entender a organizagcdo, por meio de diferentes
visdes, podem entender melhor as diversas interpretacbes e funcionar como
tradutores e facilitadores da mudanca. Ao ajudarem as pessoas a exercitar a visdo da
organizacgao por meio de diferentes lentes e reenquadramentos, podem colaborar para

que as pessoas possam mudar e realizar as mudancgas necessarias (KEZAR, 2014).
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As teorias sociocognitivas se concentram nos processos de pensamento e
tém foco nas mudangas que acontecem dentro das mentes dos individuos, deixando
de considerar a organizagdo e o sistema em que elas se inserem, ainda que a
abordagem possa contemplar o pensamento coletivo. Tendo em vista seu foco na
mudanca ou reconfiguracdo de entendimentos e modelos de mundo, sdo bastante
utilizadas quando se deseja implementar mudangas de segunda ordem ou mudanga
transformacional (KEZAR, 2001).

Uma das maiores contribuicbes dessas teorias é sua abordagem
fenomenolégica para o estudo da mudanga, expandindo, de maneira vasta, o
entendimento sobre os aspectos humanos e interpessoais da mudancga. Os estudos
de resisténcia a mudancga, oriundos dessas abordagens, trouxeram uma nova luz ao
processo, tendo em vista que evidenciam que as pessoas resistem a mudancga nao
necessariamente por discordarem dela, mas por buscarem rotina, por reacgao
emocional imposta pela mudancga, visdo em curto prazo e rigidez cognitiva (OREG,
2006). Outros motivos podem estar ligados ao fato de ndo entenderem sua natureza
e como podem ser integradas ao seu trabalho e ao papel que desempenham na
organizacao (KEZAR, 2014).

Sua limitagao é que, ao focar no individuo, essas teorias perdem de vista
outras areas que podem modelar o processo de mudanga como as forgcas externas,
as estruturas organizacionais ou a cultura (KEZAR, 2014). A teoria também n&o
reconhece a natureza irracional ou politica do comportamento humano, favorecendo,
exclusivamente, a cognicao como elemento de mudanga. Além disso, superestima a
capacidade de mudanga das visées de mundo e de valores o que, segundo

pesquisadores, é mais a excegdo do que a norma (ARGYRIS, 1999; SCHON, 1992).
2.6.3.4 Teorias politicas

As teorias politicas se desenvolveram a partir da perspectiva marxista-
hegeleniana em que o padrao, valor ideal ou norma em uma organizagao esta sempre
presente, junto com seu oposto polar (BARDINI; SILVA, 2019; MORGAN, 1986; VEN;
POOLE, 1995). Ao longo do tempo, as organizagdes passam por mudangas a partir
da interacdo dialética entre esses polos opostos. Eventualmente, os polos opostos
colidem, resultando em mudangas radicais ou em uma eventual sintese ou
reconciliacdo nos sistemas de crencas. O conflito € entendido como inerente a

interacdo humana e o resultado da mudanca é identidade ou ideologia organizacional
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mudada. A mudanga é vista como uma parte natural da interagdo humana, e ocorre
a medida que diferentes interesses e agendas sao negociados. As teorias politicas
focam na negociagdo, no aumento de consciéncia, na persuasao, influéncia e poder
com os movimentos sociais representando o elemento chave para o processo de
mudanga (BOLMAN; DEAL, 1991; GUMPORT, 1993).

O papel da lideranga recebe destaque nas teorias politicas e a agéo coletiva
€ geralmente o foco. As organizagbes sdo percebidas como entidades politicas em
que as coalisdes dominantes utilizam seu poder para preservar o status quo e manter
seus privileégios (BALRIDGE, 1971; HEARN, 1996). Os modelos politicos n&o
assumem nem esperam a totalidade de participacdo das pessoas de um grupo. Ao
contrario, sabe-se que a inatividade € prevalente e que a mobilizagdo das pessoas
acontece quando os recursos ficam escassos (BALRIDGE, 1971; KEZAR, 2014).

Esses modelos focam na motivagao e necessidades humanas e consideram
a intuicdo tdo importante quanto fatos e numeros sao para outros modelos
(BERGQUIST, 1992; LINDQUIST, 1978). A interagdo social € central para esses
modelos, mais do que a leitura de contexto, o planejamento ou a avaliagédo do ciclo de
vida das organizagdes. A metafora desta escola de pensamento € o “movimento
social” (CARLSON-DAKES; SANDERS, 1998).

No que diz respeito ao tipo de mudanca, as teorias politicas focam em uma
amplitude de mudangas — de primeira ou segunda ordem, em multiplos niveis da
organizagao ou dos sistemas. As habilidades para criar mudanga politica incluem
definicdo de plataforma, estabelecer relacionamento e formar coalisbes, barganhar e
negociar o que é diferente do estabelecimento de visdo feito pelos lideres da
organizagao da administragao cientifica (KEZAR, 2014). O estabelecimento de uma
agenda, nessa teoria, implica em ouvir as pessoas que participam do sistema e incluir
seus interesses; agendas sao responsivas as questdes dos stakeholders (BOLMAN;
DEAL, 1991). Os agentes de mudanga também precisam ser capazes de desenvolver
uma base de poder a partir do sucesso em algumas iniciativas e do alinhamento com
outros individuos em posicdo de poder. A medida que tenha uma plataforma,
relacionamentos, coalisbes e uma base de poder, o lider esta pronto para barganhar
e negociar para criar a mudanga desejada (KEZAR, 2001, 2014).

Uma contribuicdo importante das teorias politicas € seu afastamento da
racionalidade e linearidade (GUMPORT, 1993). Enquanto as teorias cientifica e

evolucionaria enfatizam que a mudanca é racional e progressiva, gerando resultados
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positivos, as teorias politicas evidenciam que nem sempre as mudangas tém carater
positivo e podem ser irracionais, erraticas e, por vezes, significam retrocessos
(MORGAN, 1986). Elas também destacam a ligagdo da mudanca a valores e
interesses que estdo sempre presentes nos processos de mudanca.

Suas limitagbes dizem respeito ao modo como ignoram o processo de
cognicao individual e como confundem conflito e competicdo de interesse com falta
de conhecimento, entendimento ou medo. As mudancas politicas podem ser
realizadas para atender os interesses publicos ou ndo. Nado ha como avaliar o

conteudo e direcdo das mudancgas (KEZAR, 2014).
2.6.3.5 Teorias evolucionarias

As teorias evolucionarias assumem que a mudanga € resultado, ou é
dependente, de circunstancias ou de variaveis situacionais no ambiente em que a
organizacao se insere (MORGAN, 1986). Os conceitos centrais dessas teorias se
originaram a partir de estudos e teorias da biologia como os sistemas, a interatividade
entre a organizagdo e o ambiente, os sistemas abertos, homeostase e evolugao
(BIRNBAUM, 1999; MORGAN, 1986). As teorias e modelos evolucionarios incluem a
teoria de adaptacao, de dependéncia em recursos, a auto-organizagao, a teoria da
contingéncia e de sistemas, escolha estratégica, a teoria do equilibrio pontuado e
ecologia populacional (KEZAR, 2014; SPORN, 1999).

Os sistemas sociais sdo percebidos como diversificados, interdependentes e
complexos, evoluindo, naturalmente, ao longo do tempo (MORGAN, 1986). Essa
evolucéo, no entanto, é basicamente deterministica. A mudancga acontece em fungao
da necessidade de que os sistemas mudem para que possam sobreviver, o que
oferece um papel menor as pessoas na natureza ou dire¢ao do processo de mudanca
(HREBINIAK; JOYCE, 1985). Sendo assim, 0 espago para as organizagoes
planejarem e responderem as mudangas a medida que elas ocorrem é pequeno.
Modelos mais recentes, no entanto, sugerem que essa adaptagao pode ser proativa
e antecipada (KEZAR, 2014).

O entendimento da organizacdo como um sistema destaca a interrelacao e
interdependéncia de suas estruturas, o que leva ao entendimento de que o impacto
em uma parte da estrutura traz implicagdes para outras partes. O conceito de sistemas
abertos, adotado pelas teorias evolucionarias, revela a profunda relacdo entre as

mudangas organizacionais e o ambiente externo, descrevendo a mudanga interna
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como dependente do contexto externo. Essa dependéncia, no entanto, ndo gera um
descompasso permanente entre tais contextos uma vez que a constante troca entre o
sistema e o ambiente gera um equilibrio, justificado pelo conceito de homeostase
(KEZAR, 2014; SPORN, 1999).

As teorias evolucionarias focam mais em forcas econdmicas do que em
fatores politicos ou em questdes sociais. Enfatizam uma visao sistémica a respeito da
mudancga evidenciando que as analises da organizag&o precisam ser ampliadas para
incorporar um ecossistema mais amplo. Os processos sdo relativamente menos
importantes nas teorias evolucionarias do que sdo na administracao cientifica, pois a
mudancga nao é planejada, é imposta por mudangas externas, como fruto de um
processo adaptativo ou baseado na selec¢ao natural (KEZAR, 2014).

Os modelos de mudancga ligados a escola evolucionaria ndo costumam
apresentar proposicoes de estratégias ou ferramentas que possam ser usadas para
criar mudancas. Ainda assim, algumas taticas, como usar de proatividade e tratar das
forgas externas rapidamente, manter uma estrutura flexivel e agil para gerar reagdes
rapidas ou ter operacoes fortes e estaveis para evitar que uma de suas partes tornem-
se fracas e afetem a performance do sistema todo, sdo agdes que podem ser adotadas
(KEZAR, 2014; SPORN, 1999)

A contribuicdo das teorias evolucionarias se traduz no destaque do impacto
do contexto e ambiente no processo de mudanca, tendo em vista que as
organizagodes, via de regra, adotam uma visdo autocontida e autorreferenciada (EL-
KHAWAS, 2000; MORGAN, 1986). O entendimento da necessidade de examinar e
gerir seu ambiente externo, com igual atengdo com que fazem ao ambiente interno, é
um resultado possivel quando se utilizam as teorias evolucionarias como lente para
perceber a mudanca. As teorias evolucionarias também contribuem com o processo
de mudancga ao indicarem que nem sempre as mudangas sao planejadas e podem
emergir do contexto externo. Além disso, o entendimento de que as organizagdes sao
sistemas oferece novas possibilidades de pensar e organizar a mudanga
organizacional, identificando outras razbées e fatores que moldam as decisdes
(SPORN, 1999).

A limitacdo dessa escola de pensamento, se da pelo fato de que, ao focar em
forcas externas, ela tende a desconsiderar o papel do ser humano enquanto agente

de mudanca e seu papel de lideranca nesse processo. Ha estudos que demonstraram



129

que a lideranca pode fazer diferenga na administragdo de forgas externas (KEZAR,
2014).

2.6.3.6 Teorias institucionais

As teorias institucionais se baseiam nas teorias evolucionarias e
sociocognitivas, mas se constituem uma nova escola de pensamento. A teoria
institucional explica a estrutura e funcionamento das organizagdes como uma
realidade socialmente (HANNAN; FREEMAN, 1984) construida. Para essa teoria, a
organizacao atua em funcao de regras, procedimentos, crencas e valores que se
originam em contextos institucionais mais amplos, como o governo(LEITCH; FENNEL,
2008).

Faz parte dos pressupostos das teorias institucionais o questionamento a
respeito da independéncia das instituigdes e de sua capacidade de agir em processos
de mudancga, tendo em vista que as normas e influéncias externas do campo de
atuacdo exercem pressao relevante para conformar seu funcionamento. E relevante
pontuar que essa pressao ndo € apenas externa, mas também interna, pois entende-
se que os membros da organizagao também tém seus valores e entendimento, a
respeito da organizacao, fortemente influenciados pelas regras, procedimentos e
crengas do campo de atuagdo mais amplo da organizacdo (KEZAR, 2014). Tais
pressbes levam a construgdo da identidade e praticas da organizagédo que
correspondem ao entendimento coletivo das caracteristicas constituintes daquela
organizacao.

As pressdes nem sempre sao explicitamente notadas e pesquisadores se
referem a elas como uma espécie de “mao invisivel” (WEICK; QUINN, 1999). Desse
modo, a regulagdo dos comportamentos organizacionais ocorre por meio € em
consequéncia de crencgas e ideias assumidas como naturais, quando, de fato, sédo
originadas em contextos institucionais mais amplos (LEITCH; FENNEL, 2008). As
teorias institucionais posicionam as pessoas nao como agentes de mudanga, mas
como seres presos em relagdes complexas, ajustando-se e navegando (KEZAR,
2014).

As instituicbes se constituem de estruturas e atividades reguladoras,
normativas e cognitivas que oferecem estabilidade e significado ao comportamento
socia (SCOTT, 1995). As atividades reguladoras oferecem um papel estabilizador ao

prescrever agdes por meio de regras formais ou informais que estabelecem,
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monitoram e sancionam as atividades empreendidas pela organizagao. As atividades
normativas enfatizam os valores e normas a respeito de como os membros da
organizagdo devem cumprir 0s objetivos organizacionais. Ja as cognitivas, oferecem
os filtros a partir dos quais as pessoas perceberao e analisarao a realidade e como
criarao sentido a medida que interpretam o mundo (HANSON, 2001).

Um conceito central da teoria institucional € o isomorfismo, ou seja, a
tendéncia a homogeneizagédo que resulta da pressdo para que um elemento de um
determinado grupo se parega com outros elementos que enfrentam as mesmas
condigbes contextuais (DI MAGGIO; POWELL, 1983; HANSON, 2001). Uma
decorréncia do isomorfismo é a semelhancga das organizagées de um mesmo campo
em termos de estrutura, praticas, culturas e rotinas. No caso das instituicdes de ensino
superior, ha uma tendéncia a tornarem-se cada vez mais parecidas, ao invés de criar
e manter suas caracteristicas unicas (MORPHEW, 2009).

A teoria institucional sugere que as IES mudam de maneira mais lenta e com
menos frequéncia que outras instituicdes ou organiza¢gdes com missdes mais flexiveis
e menos ligadas a objetivos essenciais da sociedade (KEZAR, 2014). Isso ndo quer
dizer que as instituicbes educacionais ndo mudem. Elas mudam e tém mudado, mas
acontece ao longo do tempo, como resultado de um conjunto de forcas (HANSON,
2001).

As teorias institucionais n&o costumam oferecer sugestbes ou
recomendagdes sobre como agentes de mudanga podem abordar o processo de
mudancga. Sua contribuicdo € descortinar as grandes forcas que podem guiar
comportamentos e sobre os quais ha pouco controle, oferecer recursos para que
lideres possam analisar os esquemas e normas existentes, dentro e fora de suas
organizagdes, de modo a identificar e entender valores subjacentes que impedem a
mudanca (KEZAR, 2014).

Um conjunto mais recente de teorias institucionais admite que ha espaco para
que os atores institucionais possam realizar movimentos de acao coletiva para
suplantar ideologias e esquemas dominantes. As teorias neoinstitucionais concedem
mais espaco para a acao dos agentes de mudanga e sugerem que a atuagao dos
agentes de mudanga € eminentemente determinada pelo contexto organizacional mas
permite explorar a agéncia destes lideres em processos de mudanga (GUMPORT,
2012).
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Os maiores beneficios das teorias institucionais sdo: reunem a analise interna
e externa; langam o olhar em mudancgas que sao, geralmente, implicitas ou dificeis de
documentar; focam em mudangas n&o intencionais ou derivagdes que possam
acontecer. A maior critica as teorias institucionais é que é muito dificil documentar os
interesses externos e esquemas internos que, muitas vezes, sao implicitos, o que faz
com que as agdes acabem sendo tomadas a partir de dados nao primarios ou padroes
hipotéticos. Outro fator € que oferecem muito pouco espaco para a agao dos lideres
e focam muito nas forgas macro, ignorando como os individuos poderiam negociar ou
escapar desses padroes de comportamento. Elas também enfatizam a visao estatica
das instituicbes e deixam de considerar as mudancas e fluxos de mudanga que
acontecem na evolucéo da |IES (KEZAR, 2001, 2014).

2.6.4 A abordagem multiteérica usada no metamodelo

A descricao de cada uma das teorias apresentada na segao anterior revela
facetas da mudanga organizacional. Entendimentos originados a partir de diferentes
visbes de mundo que subjazem ao processo de mudanga. As diferentes teorias
elucidam que ha diferentes tipos de mudanca que vao desde as explicitas, impostas
externamente (teoria evolucionaria) até as que acontecem de maneira implicita (teoria
institucional), passando por aquelas criadas intencionalmente (teorias da
administracao cientifica e politica) até as que se desenvolvem por meio do curso da
historia (teorias culturais). As mudancas podem estar baseadas na cultura institucional
(teorias culturais), na politica do campus (teoria politica), nos modelos e esquemas
mentais dos membros da IES (teoria sociocognitiva), em pressdes ou circunstancias
externas (teorias evolucionarias) ou em normas e campos institucionais (teoria
institucional) (KEZAR, 2014a).

A escolha de teoria para explicar e organizar processos de mudanca
organizacional depende das perguntas que estdo sendo feitas: “Como chegamos
aqui?” (olha para o passado — modelos de ciclo de vida e evolucionarios); “O que esta
acontecendo?” (olha para o presente — modelos dialéticos); “Para onde deveriamos
ir? (olha para o futuro — modelos teleoldgicos) (VEN; POOLE, 2021, p. 8). Tal escolha
€ importante para o sucesso do processo de mudanga organizacional e 0 insucesso
de intervengbes de mudanga pode ter, entre outros motivos, o desajuste entre as
questdes predominantes e o tipo de motor ativado para a intervencido de mudanca
(WEICK; QUINN, 1999).
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As diferentes teorias podem ser usadas para analisar o tipo de mudancga,
fatores contextuais e a acdo dos agentes de mudanga em situagao da lideranga, mas
podem, também, ser usadas para formular estratégias e taticas, orientando a
implementagdo da mudanga (KEZAR, 2014a). Cada uma das teorias de mudanga
apresentadas por Kezar contribui com uma faceta do processo de TD nas IES,
conforme exposto no Quadro 10. A utilizagdo delas no metamodelo, portanto,
enriquece sua abordagem pois apresenta encaminhamentos possiveis para a
integracédo dos multiplos stakeholders e dimensdes da IES, viabilizando que o carater

complexo multifacetado de TD seja reconhecido e enfrentado.



O que é mudanga

Estratégias
adotadas para a
mudanga

Contribuicoes

Limitacoes

Uso no contexto da
D

Quadro 10 - Teorias de mudanga organizacional no contexto da TD em IES

Admnistragao cientifica

Mudanga é processo racional,
linear e intencional. E dirigida
pelas liderangas com foco no
contexto interno da IES.

Planejamento estratégico,
declaragéo de visao,
planejamento operacional,
indicadores de desempenho,
reestruturagdes, recompensas e
incentivos, desenvolvimento
organizacional, contratagdo de
consultorias. benchmarking.

Enfase no papel chave da
lideranga da IES, orientagcdo
para planejamento para a gestdo
de mudangas, oferece
instrumentos para encadear
acdes e acompanhar resultados.

Mudangas planejadas apenas no
nivel organizacional,
desconsidera o contexto.
Superstima o papel das
liderangas. Desconsidera jogos
politicos, cultura e lado menos
racional das pessoas.

A TD é um fendmeno complexo.
A admnistracéo cientifica
oferece uma estrutura para que
a gestao planeje e acompanhe
sua implementagédo. AS
ferramentas utilizadas
contribuem para dar tragéo ao
processo de TD. O papel da
lideranga da IES é reforgado
enquando articulagéo do
processo de TD.

Cultural

Mudanga é um processo
simbdlico, de longo prazo, lento,
nao linear e imprevisivel.
Acontece como resposta a
alteragdes no ambiente humano.

Exame da histéria e contexto

para entender melhor os valores,

revisitagdo da misséo, criagdo
de novos rituais, criagéo de
novas histérias para recriar
valores e entendimento.

Descontina a complexidade da
mudanga, a importancia de
valores e crengas, os multiplos
niveis e a irracionalidade
presente em processos de
mudanga.Evidencia a dimensao
temporal da mudanca.

Nao oferece orientagéo pratica
para a mudanga.

Questdes culturais costumam
interferir significativamente em
processos de TD. Acessar,

compreender, acolher o impacto

das mudancas na cultura e
tangibilizar as mudanga na
cultura contribuem a efetividade
e sustentabilidade da TD.

Politica

Mudanga resulta de negociagao
e poder. Foca na agéo coletiva.
Tensdes dialéticas de valores,

normas ou padrdes mobilizam as

. mudangas.

Criagao de coalisdes,
identificagdo de aliados, criagado
de agenda de discussdes e de
vis&o coletiva, negociagao,
mapeamento de poder,
persuaséo, influéncia, gestio de
relacionamentos, mobilizagéo de
pessoas e recursos.

Evidencia o carater irracional ,
néo linear das mudancas; a
presenca de tensdes e conflitos
abertos ou velados em sua
condugao; valoriza a
necessidade de se atender os
interesses de diferentes
publicos.

Ignora o processo de cognigdo
pessoal, confunde conflito com
falta de conhecimento,
entendimento ou medo de
mudar. Nao h& como avaliar o
conteudo e diregdo das
mudangas.

O processo de TD se realiza em
um contexto de interesses
diversos muitas vezes
antagbnicos e velados.
Incorporar os multiplos
stakeholders ao processo de TD
faz com que tais interesses
possam ser reconhecidos e
utilizados como forga, quando
possivel.

Sociocognitiva

Mudanga é um processo
interconectado e complexo,
permeado de aprendizagem e
alteragéo de paradigmas ou
lentes. E mobilizada pela
dissonancia e adequagéo
cognitiva.

Aprendizagem, dissonancia
cognitiva, mapas causais e
conceituais, reflexdo sobre
visbes e entendimentos, estudo
de dados, feedback, interacdes
coletivas para criagdo de
sentidos, desenvolvimento de
pensamento sistémico.

Expande o entendimento sobre
os aspectos humanos e
interpessoais da mudanca; Inclui
aspectos ligados a visdo de
mundo, falta de conhecimento e
medo no conjunto de causas de
resisténcia a mudanca.

Seu foco no individuo, perde de
vista outras dimensdes da
mudanga. Nao reconhece o
carater irracional e politico do
comportamento. Superestima a a
capacidade de mudanca de
visbes de mundo.

O uso das novas tecnologias e a
reconfiguragéo do papel das |IES
se depara muitas vezes com
visdes de mundo e falta de
conhecimento, que levam a
resisténcia. Identificar tais
visdes, a maturidade digital, e
conhecimento de tecnologias
digitais, estreitando as lacunas é
um caminho necessario para a
TD.

Institucional

Mudanga é a troca de
esquemas, normas, crengas e
valores do campo de atuagdo da
IES. Pressdes internas e
externas que afetam tais
esquemas geram movimentos de
mudanga.

Andlise dos esquemas e regras
do campo da educagéo superior,
criagdo de mecanismos de
suspensao das regras
institucionais que possibilitem
experimentagao, busca de apoio
de agentes do campo
institucional, influéncia nos
esquemas do campo pra abrir

acnhacn nara a TN
Relne a andlise interna e

externa , lancando olhar da
gestdo para normas que
prescrevem o funcionamento da
IES. Destaca a existéncia de
expectativas e normas que
podem funcionar como mao
invisivel impedindo o processo
de mudancga.

Oferece pouco espago para
acao dos lideres e foca nas
forgas macro, ignorando a
influéncia dos individuos na
negociagéo de mudangas.
Enfatiza a visdo estatica da IES.

O entendimento das regras que
sustentam o ensino superior
habilita a gestdo para avaliar as
condigdes e elasticidade para
implantar mudangas. Também,
permite uma agao proativa da
lideranga no campo institucional
a fim de que seus esquemas e
normas possam ser
ressignificados no contexto da
.
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Evolucionaria

Mudanga € o resultado de
circunstancias e variaveis
situacionais no meio ambiente
externo a IES. O processo é
lento, gradual, ndo intencional,
fruto da evolugdo da sociedade.

Criagdo de estruturas ageis e
flexiveis para regulagdo da IES
ao ambiente externo,
fortalecimento do time de
lideranga para promover
adaptacdes a esse contexto,
manutengdo da comunicagéo e
conexdo da IES com seu
ecossistema.

Enfatiza a visao sistémica e
alinha a mudanga da IES ao seu
ecossistema. Provoca a gestdo a
buscar entender seu contexto
mais amplo e tendéncias sociais,
culturais, politicas, econémicas e
tecnolégicas que impactam a
IES e seu processo de
mudanga.

Né&o costuma apresentar
proposigdes de estratégias ou
ferramentas para criar
mudangas. Desconsidera o
papel do ser humano enquanto
agente de mudangas.

A TD da IES se insere em um
contexto social que tem
pressionado as |IES a realizarem
sua transformagdo. A concepgao
e implementagédo da TD, feita em
conexdo com a sociedade e com
seu ecossistema oferece
potencial para a criagéo de valor
na sociedade digital e pode
apoiar na reconfiguragéo da
relevancia social das IES.

Fonte: Elaborado pela Autora.



134

2.6.5 A integracao dos trés elementos teéricos para a constituicido do metamodelo

A proposi¢cao do metamodelo de implementagdo de TD em IES se sustenta na
integragéo dos trabalhos de Kotter (2014), Wade et al. (2019) e Kezar (2014, 2018). Essa
integracdo permite que as limitagcbes de uma abordagem sejam enriquecidas pelas
outras.

Kotter (2014) contribui com a visdo de que as mudangas podem ser planejadas
e dirigidas pela lideranga dentro da organizac&o. Tal posigdo € coerente com o recorte
que se fez para a construcdo do metamodelo, que foi concebido tendo a alta lideranca
da IES como beneficiaria de suas implicagbes praticas. Sua estruturacdo em etapas,
ainda que nao lineares, oferece uma visao ampla do processo de TD. Wade et al. (2019)
contribuem com a caracterizacdo das atividades do time norteador da transformacao
digital. A atuagédo desse time e o conhecimento que aporta ao processo fortalecem o
conceito de agilidade e seu aporte de ferramentas de cocriagdo evidencia o foco na
criacdo de valor para o usuario nas agdes de transformacao. Por fim, a abordagem
multite6rica de Kezar (2014) permite que o metamodelo reconhega os multiplos
stakeholders da IES e, também, o tratamento do processo de modo multidimensional.

A introducéo de novos olhares além dos contemplados por Kotter (2014), que se
sustenta majoritariamente na teoria de administracao cientifica, permite que as limitagcoes
apontadas por Hughes (2016), ja explicitadas na secao 2.6.1, sejam minimizadas. As
teorias politicas e culturais oferecem ao gestor nova perspectiva para analisar e atuar em
questdes como valores, crencgas, resisténcia a mudancga, ética, poder e politica
envolvidos na transformacgao digital. As teorias cognitivas destacam a importancia da
aprendizagem organizacional e de considerar os paradigmas adotados por aqueles que
sdo envolvidos no processo de TD. As teorias institucionais e evolucionarias, por sua vez,
lembram ao lider que nem todas as mudangas conseguem ser viabilizadas pela vontade
da lideranca ou dos atores internos e que ha um contexto amplo e externo, muitas vezes
fora do controle da gestdo, que impacta na condugao da TD da IES.

A articulagao e integragao das contribuigbes destes pesquisadores, junto com os
elementos levantados na literatura e experiéncia desta pesquisadora, foram usados para
a constituicdo do metamodelo de implementagao de TD em IES. Uma integracdo que
reconhece que a diversidade de perspectivas permite a constru¢cao de encaminhamentos
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mais adequados e sustentaveis para processos de mudanga complexos como € o caso

da transformacgao digital em IES.
2.7 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Esta tese busca responder a questdo de pesquisa de “como implementar
transformacao digital em instituicdes de educacédo superior.” Para abordar esse
problema, determinou como seu objetivo geral: “conceber um metamodelo para
implementagdo de transformagao digital que respeite a diversidade, complexidade e
abrangéncia desse fenbmeno em uma IES”.

Para tanto, buscou referéncias em diferentes autores a fim de estabelecer um
referencial tedérico abrangente e robusto que fizesse frente a complexidade e amplitude
do fenbmeno da TD nas IES. Alguns dos conceitos apresentados sdo centrais e
determinaram caracteristicas do metamodelo proposto. S&o, portanto, o corpo teorico

que o sustenta e seguem destacados abaixo.

a) Sociedade em rede é o contexto no qual e para o qual se constitui a
transformacao digital das IES. As transformacgdes geradas pela sociedade
em rede nos conceitos de espaco e tempo, na constituicao psiquica do ser
humano, em suas relagdes consigo mesmo e com outros, na natureza das
trocas sociais, econdmicas e culturais devem fazer parte tanto das decisdes
e acbes estratégicas da IES quanto nos encaminhamentos taticos e
operacionais para a construgdo do percurso de TD da IES (CASTELLS,
2010, 2012, 2016; HANNA, 2010; HILBERT, 2011, 2020; NICOLACI-DA-
COSTA, 2005; NICOLACI-DA-COSTA; PIMENTEL, 2012).

1. b) A sociedade em rede e a transformacéo digital exigem um novo conjunto
de competéncias de todos os stakeholders envolvidos na IES. A relevancia
do desenvolvimento de tais competéncias ofereceu ao metamodelo um
alinhamento no desenho de estratégia digital da IES e na escolha e
encaminhamento das iniciativas estratégicas para a TD (AIRES, 2020;
EUROPEAN COMMISSION, 2020; FORUM, 2015, 2018b, 2018a; OECD,
2019b; PELLEGRINO; HILTON, 2012; SCHWAB, 2016; SCHWAB;
MALLERET, 2020; VAN LAAR et al.,, 2017). Aqui, competéncias sao
entendidas como a mobilizacdo e transformagcdo de conhecimentos,
habilidades, atitudes e interesse na solugdo de demandas de variados
niveis de complexidade da vida cotidiana, do exercicio da cidadania e do
mundo do trabalho, que agreguem valor social e econémico ao individuo, a
organizacgdo e a sociedade.

2. ¢) A constituicdo do metamodelo levou em consideragdo também a
necessidade de desenvolvimento de novas capacidades digitais e
organizacionais da IES. Adotou-se o modelo de capacidades de Peppard
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e Ward (2004) que definem que as capacidades organizacionais sao
sustentadas por competéncias organizacionais que, por sua vez, se
sustentam sobre competéncias individuais de seus colaboradores e sobre
outros recursos disponiveis. Estudos levantados a respeito das
capacidades e competéncias organizacionais paraa TD (ANDRIOLE, 2018;
FONSECA; PICOTO, 2020; GONZALEZ-VARONA et al., 2021; KAMPYLIS;
PUNIE; DEVINE, 2015; KONOPIK et al., 2022; NADEEM et al., 2018;
OSMUNDSEN, 2020; WIESBOCK; HESS, 2018) apoiaram a constituicdo
dos elementos do metamodelo que visam o desenvolvimento de
competéncias para a TD (KEZAR, 2014; GRAJEK, 2022).

. d) O metamodelo se sustenta em uma visdao de TD que a compreende
enquanto uma mudanga organizacional de grande porte e estrutural
(GOBBLE, 2018; HANELT et al., 2020; ISMAIL; KHATER; ZAKI, 2017;
MARKS et al., 2020; MATT; HESS; BENLIAN, 2015; PACHECO; SANTOS;
WAHRHAFTIG, 2020; VERHOEF et al., 2021; VIAL, 2019; WESTERMAN
et al., 2011). A definicdo de TD em IES, criada para esta tese, reflete tal
visdo e a caracteriza enquanto um “processo sistémico de transformacao
da oferta de valor de uma instituicdo de educacgao superior viabilizada pelo
uso intensivo de tecnologia, no contexto da sociedade em rede, que
perpassa seus processos de ensino, pesquisa e extensdo e as estruturas,
processos organizacionais e culturais que os sustentam, incluindo todos os
seus stakeholders e também as relagcbes com o ecossistema em que esta
inserida” (a autora).

. e) O metamodelo foi estruturado de modo a oferecer uma abordagem
multifimensional, multinivel e multidisciplinar, que envolvesse todas as
partes interessadas (BENAVIDES et al., 2020; MENENDEZ; MACHADO,;
ESTEBAN, 2016; PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; VIAL,
2019). A teoria dos stakeholders (BAZANINI et al., 2020; FREEMAN;
PHILLIPS; SISODIA, 2020; PARMAR et al., 2010) ofereceu o arcabougo
tedrico para o entendimento do papel dos stakeholders nas organizagoes,
nos processos de mudanga, oferecendo subsidios para sua integragéo a
jornada de TD proposta.

. f) Entende-se que as tecnologias digitais sdo fundamentais para a TD nas
IES — sado sua forga propulsora e tém a capacidade de modelar novas
propostas de valor para os diferentes stakeholders (GOMES; DA CRUZ;
CRUZ, 2020; HASHIM et al., 2022; HASHIM; TLEMSANI; MATTHEWS,
2022; RILEY et al., 2023; ROBERT; REINITZ, 2023), mas s&o apenas uma
parte do processo de TD (BENAVIDES et al., 2020; KOHNKE, 2017;
MARKS et al, 2020; MENENDEZ; MACHADO; ESTEBAN, 2016;
PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; VERHOEF et al., 2021; VIAL,
2019; WESTERMAN et al., 2011). O metamodelo ndo se sustenta no uso
de tecnologias por si s6, mas cria um contexto em que elas sao introduzidas
na organizacdo em alinhamento com a estratégia organizacional e
académica e com os objetivos que se quer alcancar (AVILA-CORREA,
2019; BENAVIDES et al., 2020; BERNHARD-SKALA, 2019; BONK; WILEY,
2020; JACKSON, 2019; LLORENS et al., 2022; OECD, 2015; PACHECO;
SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; WELLER, 2020).
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6. g) Os niveis de analise e critérios adotados para a construgdo do
metamodelo se sustentaram nos modelos de implementagdo de TD em IES
identificados na literatura (ADITYA; FERDIANA; KUSUMAWARDANI, 2021;
ALENEZI, 2021; AVILA-CORREA, 2019; BRAVO et al., 2021; DOERING;
REICHE; TIMINGER, 2021; GOMES; DA CRUZ; CRUZ, 2020; HASHIM;
TLEMSANI; MATTHEWS, 2022; HOLON 1Q, 2021; KAMPYLIS; PUNIE;
DEVINE, 2015; MENENDEZ; MACHADO; ESTEBAN, 2016; MONTEIRO;
PINTO, 2019; PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; PEREZ GAMA,
2018; PEREZ GAMA; VEGA VEGA; NEIRA APONTE, 2018; RODRIGUEZ-
ABITIA; BRIBIESCA-CORREA, 2021; ROF; BIKFALVI; MARQUES, 2020;
TUNGPANTONG; NILSOOK; WANNAPIROON, 2021). Eles foram
utilizados para a concepg¢ao do metamodelo em camadas e, também, para
a criacado de macromovimentos ou de fatores da TD.

7. h) Por fim, a TD €& abordada nesta tese enquanto uma mudancga
organizacional que pode ser planejada e implementada pela lideranga da
IES (DOERING; REICHE; TIMINGER, 2021; HANELT et al., 2020; MARKS
et al., 2020; STOUTEN; ROUSSEAU; DE CREMER, 2018; VEN; POOLE,
2021; WEICK; QUINN, 1999). Os trés aportes principais da literatura de
gestdo de mudanga organizacional contribuem com a configuragao da
jornada de TD na IES (KOTTER, 2012, 2014), na configuragdo da atuacao
do time que norteara a TD, sua lideranga e no encaminhamento da criagao
das iniciativas de TD (WADE et al., 2019) e na abordagem multitedrica do
processo de mudanca (KEZAR, 2014, 2018) a fim de dar conta dos
diferentes niveis de analise e dos diferentes contextos da TD nas IES e
seus diferentes contextos (JACOBS; VAN WITTELOOSTUIJN; CHRISTE-
ZEYSE, 2013; KEZAR, 2014; MOTTA, 2007).

O Quadro 11 sintetiza os principais aportes tedricos para a constituicdo do

metamodelo para TD em IES, com seus respectivos autores.
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Quadro 11 - Aportes tedricos centrais para o metamodelo

Aporte

Sociedade em rede

Competéncias do século 21

Competéncias
organizacionais

Transformacao digital

Abordagem multidimensional
daTD
Teoria dos stakeholders

Papel das tecnologias na TD
das IES

Niveis de analise e critérios
da D

Mudanga organizacional

Gestao da mudancga
organizacional — jornada de
D

Gestédo da TD - lideranga,
time norteador e redes
Abordagem multiteérica de
mudanca em IES

Autores

(CASTELLS, 2010, 2012, 2016; HANNA, 2010; HILBERT, 2011,
2020; NICOLACI-DA-COSTA, 2005; NICOLACI-DA-COSTA;
PIMENTEL, 2012).

(AIRES, 2020; EUROPEAN COMMISSION, 2020b; FORUM, 2018;
FORUM; WATSON, 2019; OECD, 2019b; PELLEGRING; HILTON,
2012; SCHWAB, 2016b; SCHWAB; MALLERET, 2020; VAN LAAR et
al., 2017; WORLD ECONOMIC FORUM, 2018).

(ANDRIOLE, 2018; FONSECA; PICOTO, 2020; GONZALEZ-
VARONA et al., 2021; KAMPYLIS; PUNIE; DEVINE, 2015; KONOPIK
et al., 2022; NADEEM et al., 2018; OSMUNDSEN, 2020;
WIESBOCK; HESS, 2018)

(GOBBLE, 2018; HANELT et al., 2020; ISMAIL; KHATER; ZAKI,
2017; MARKS et al., 2020; MATT; HESS; BENLIAN, 2015;
PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; VERHOEF et al., 2021;
VIAL, 2019; WESTERMAN et al., 2011).

(BENAVIDES et al., 2020; MENENDEZ, MACHADO; ESTEBAN,
2016; PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; VIAL, 2019).
(BAZANINI et al., 2020; FREEMAN; PHILLIPS; SISODIA, 2020;
PARMAR et al., 2010)

(AVILA-CORREA, 2019; BENAVIDES et al., 2020; BERNHARD-
SKALA, 2019; BONK; WILEY, 2020; FARRELLY; COSTELLO;
DONLON, 2020; GOMES; DA CRUZ CRUZ, 2020; HASHIM et al.,
2022; JACKSON, 2019; KOHNKE, 2017; LLORENS et al., 2022;
MARKS et al., 2020; MENENDEZ; MACHADO; ESTEBAN, 2016;
MOHAMED HASHIM; TLEMSANI; MATTHEWS, 2022; OECD, 2015;
PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; PELLETIER et al.,
2023; RILEY et al., 2023; VERHOEF et al., 2021; VIAL, 2019;
WELLER, 2020; WESTERMAN et al., 2011).

(ADITYA; FERDIANA; KUSUMAWARDANI, 2021; ALENEZI, 2021,
AVILA-CORREA, 2019; BRAVO et al., 2021; DOERING; REICHE;
TIMINGER, 2021; GOMES; DA CRUZ, CRUZ, 2020; HASHIM,;
TLEMSANI; MATTHEWS, 2022; HOLON 1Q, 2021; KAMPYLIS;
PUNIE; DEVINE, 2015; MENENDEZ, MACHADO; ESTEBAN, 2016;
MONTEIRO; PINTO, 2019; PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG,
2020; PEREZ GAMA, 2018; PEREZ GAMA; VEGA VEGA; NEIRA
APONTE, 2018; RODRIGUEZ-ABITIA; BRIBIESCA-CORREA, 2021;
ROF; BIKFALVI; MARQUES, 2020; TUNGPANTONG; NILSOOK;
WANNAPIROON, 2021).

(DOERING; REICHE; TIMINGER, 2021; HANELT et al., 2020;
JACOBS; VAN WITTELOOSTUIJN; CHRISTE-ZEYSE, 2013;
KOHNKE, 2017; MARKS et al., 2020; MOTTA, 2007; VEN; POOLE,
2021b; WEICK; QUINN, 1999).

(KOTTER, 2012, 2014)

(WADE et al., 2019)

(KEZAR, 2014a, 2018)

Fonte: Elaborado pela Autora.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados para a
pesquisa. Inicia com a caracterizagdo do estudo para, a seguir, descrever o processo de
construcao e as decisdes adotadas para a construgdo do metamodelo de implementagao

de TD em IES proposto nesta tese.
3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta € uma pesquisa de carater tecnologico e, portanto, esta ligada ao estudo do
artificial que tem por objetivo criar o novo, empregando o conhecimento do “saber como”
(CUPANI, 2006). O campo da tecnologia pode ser entendido como o campo de
conhecimento que diz respeito ao projeto de artefatos e ao planejamento de sua
construcao, operacgao, aperfeicoamento, manutencéo e controle, a luz do conhecimento
cientifico (BUNGE, 1985). Na pesquisa tecnoldgica, procura-se criar algo novo e néo
descobrir o que ja existe. Neste sentido, diferencia-se da pesquisa cientifica que objetiva
descrever, entender, explicar e, se possivel, predizer os fendmenos existentes (CUPANI,
2006; ROMME, 2003; VAN AKEN, 2004).

Em relagdo aos objetivos, esta tese se classifica como exploratéria e prescritiva.
Exploratéria porque tem o objetivo de oferecer uma visao geral sobre o fendmeno da
implementacao da transformacao digital nas IES, um tema ainda pouco explorado, o que
torna dificil formular hipéteses sobre ele (GIL, 1995). E prescritiva, tendo em vista que
propoe um metamodelo de implementacdo de TD em IES que possa ser utilizado para
orientar a criagado de modelos de implementacao de transformacgéo digital em instituigdes
de educacgao superior. Ou seja, cria 0 novo, com conhecimento empregado do tipo
prescritivo, especifico, peculiar (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2020).

O paradigma adotado para a pesquisa € o pragmatismo, que reconhece tanto a
importancia do mundo natural ou fisico, considerando que ha uma realidade que pode
ser observada, mensurada e entendida, quanto do mundo social e psicologico, que cria
uma realidade em que ndo ha uma unica explicacdo para os fatos, mas multiplas
interpretacdes construidas pela lingua, cultura, instituicbes humanas e pensamentos
subjetivos  (GRAFF, 2017; JOHNSON; ONWUEGBUZIE, 2004). O pragmatismo

endossa o ecleticismo e o pluralismo, ou seja, entende que mesmo teorias e perspectivas
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conflitantes e abordagens distintas podem ser uteis na condugéao de projetos de pesquisa
(JOHNSON; ONWUEGBUZIE, 2004). No paradigma pragmatico, a escolha de
abordagem e procedimentos, assim como o julgamento de ideias, considera as
consequéncias empiricas e praticas para a busca de melhores encaminhamentos para a
pergunta de pesquisa (DEWEY, 1929; PEIRCE, 1955; SIMON, 1996). O foco é na teoria
pratica, ou seja, aquela que informa a pratica efetiva ou praxis (JOHNSON;
ONWUEGBUZIE, 2004).

O estudo foi constituido por meio de métodos qualitativos de pesquisa
(CRESWELL, 2010; MERRIAM, 2009). O uso de abordagens qualitativas se caracteriza
pela ndo linearidadade do processo de pesquisa, analise de dados indutiva, uso de
multiplas fontes de dados e pelo papel do pesquisador enquanto um instrumento
fundamental para o processo de pesquisa (CRESWELL, 2010). Pesquisas que adotam
meétodos qualitativos emergem ao longo do processo, com hip6teses e encaminhamenos
sendo criados a partir de exploragdes, observagdes ou interagdes cuidadosas com o
contexto e com os dados colhidos (MERRIAM, 2009; SUTER, 1998). Os resultados das
pesquisas qualitativas sao apresentados através de relato holistico e altamente
descritivo. As multiplas relagbes que emergem durante o processo de coleta e analise de
dados sao apresentadas em uma estrutura textual que pode ser construida de modo que
a teoria se adapte ao processo de pesquisa e a seus achados. Pode-se fazer uso de
temas, citagdes de entrevistas, metaforas ou representagbes graficas que explicitem o
carater holistico do relato (MERRIAM, 2009).

Levando em consideragdo os objetivos da pesquisa proposta, o método
escolhido para sua realizacdo foi o Design Science Research (DSR). O DSR se
fundamenta no conceito da “Ciéncia do Artificial” (SIMON, 1996) e é adequado para
pesquisas de cunho tecnoldgico. E uma “estratégia de pesquisa que pode ser usada de
modo instrumental para conceber e implementar agdes, processos ou sistemas para
atingir resultados desejados na pratica” (VAN AKEN; CHANDRASEKARAN; HALMAN,
2016, p. 1). Realiza-se no contexto de um profundo engajamento com problemas e
oportunidades do campo de atuagdo estudado, gerando projetos inovativos genéricos,
bem testados, entendidos e documentados que tratam de situagdes reais do campo (VAN
AKEN; CHANDRASEKARAN; HALMAN, 2016). Para fins desta pesquisa, adotou-se a
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abordagem proposta por Peffers et al (2007), constituida de 6 etapas, descritas na segéo
a sequir.
O Quadro 12 apresenta o resumo da caracterizacdo da pesquisa, com os autores

que referenciam cada uma de suas caracteristicas.

Quadro 12 - Caracterizagao da pesquisa

s Paradigma: pragmatismo

*Reconhece a importancia tanto do mundo natural como do mundo fisico,
considerando que existe uma realidade que pode ser observada, medida
e compreendida como existe um mundo social e psicoldgico que cria
uma realidade em que ndo ha uma unica explicagdo para os fatos, mas
explicagdes multiplas construidas pela linguagem, cultura, instituicdes
humanas e pensamentos subjetivos (GRAFF, 2017; JOHNSON,;
ONWUEGBUZIE, 2004).

*Autores: Dewey (1929), Pierce (1955), Simon (1996)

Natureza: tecnoldgica

*A pesquisa tecnoldgica busca criar algo novo e ndo descobriralgo que
ja existe (CUPANI, 2006)

* Autores: Cupani (2006), Simon (1996).

e Objetivos: exploratéria e prescritiva

*Prescritivo: criar o novo, com conhecimentos utilizados do tipo
prescritivo, especifico, peculiar (DRESCH; LACERDA; ANTUNES
JUNIOR, 2020; SIMON, 1996). Ou, como afirma Cupani (2006), o saber
de saber fazer.

*Exploratdrio: visa forneceruma visdo geral sobre um tema ainda ndo
explorado, o que dificulta a formulagdo de hipdteses sobre o mesmo
(GIL, 1995).

*Autores: Dresch, Larcerda e Antunes Junior (2020), Simon (1996).

mmmm Enfoque: qualitativo

*Projetos de pesquisa qualitativos tém suas hipdteses constituidas ao
longo do processo de pesquisa a partir de exploracdes, observacdes e
interacdes com o contexto e com os dados. Usam abordagens indutivas
para analise de dados e usam relatos descritivos para apresentar seus
resultados.

» Autores: Creswell (2010) e Merriam (2009).

mmm Método: Design Science Research (DSR)

*A principal missdo do DSR é desenvolver conhecimento para a
concepc¢do e desenvolvimento de artefatos que ainda ndo existem, seja
criando, recombinando, alterando produtos, processos, métodos
existentes para construir melhores solugdes para problemas praticos
(LACERDA et al., 2013). A abordagem adotada para essa pesquisa
constitui-se por 6 etapas: identificagdo do problema, defini¢do de
objetivos, projeto e desenvolvimento, demonstracdo, avaliacdo e
comunicac¢do (PEFFERS et a/, 2007).

*Autores: Simon (1996), Peffers et al (2007).

Fonte: Elaborado pela Autora.
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3.2 DESIGN SCIENCE RESEARCH

O Design Science Research € um método de pesquisa que pode ser usado para
conceber e implementar agdes, processos ou sistemas para atingir resultados desejados
na pratica; faz um “salto criativo para o que pode ser’. (VAN AKEN;
CHANDRASEKARAN; HALMAN, 2016, p. 2). E um processo rigoroso de projetar
artefatos a fim de resolver problemas organizacionais, que inclui etapas para seu
entendimento, desenvolvimento de alternativas de solucdo, a construcdo de artefatos,
sua avaliagao, trazer contribuicbes para a pesquisa e a comunicag¢ao de resultados para
audiéncias adequadas (FREITAS JUNIOR et al., 2017; PEFFERS et al., 2007).

A pesquisa em Design Science segue um conjunto de etapas para sua
operacionalizagdo. Para fins deste estudo, optou-se por utilizar aDesign
Science Research Methodology (DSRM), abordagem proposta por Peffers et al. (2007)
e que contempla seis etapas para a condugao da pesquisa (Figura 12):

a) identificacdo do problema e sua motivacgéo;

b) definicao dos objetivos para a solugao;

c) projeto e desenvolvimento;

d) demonstragao;

e) avaliacao;

f) comunicacéo.

Figura 12 - Etapas da DSRM

o °
Identificagdo do Definigdo de Projeto e Demonstracio Avaliacio G L.
problema objetivos desenvolvimento ¢ ¢ omunicacao

‘eco

Etapas iterativas

Fonte: Elaborado pela Autora, com base em Peffers et al. (2007).

Dois critérios sdo fundamentais para as pesquisas em DSR: a validade
pragmatica e a relevancia pratica (VAN AKEN; CHANDRASEKARAN; HALMAN, 2016).
A validade pragmatica se concentra em responder a pergunta: Este projeto funciona? Ele
produz o resultado ou desempenho esperado? Deve se sustentar em um corpo grande
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de evidéncias que sao objetivas, que podem incluir estudos de caso rigorosos com
utilizagdo de métodos de observagdes controladas, triangulagao, descrigdes detalhadas,
analises criteriosas intercasos e consultas com membros do campo (VAN AKEN;
CHANDRASEKARAN; HALMAN, 2016; VAN AKEN; ROMME, 2012). Ela também prevé
questdes como o custo-beneficio da solugdo, o atendimento as particularidades do
ambiente ou do contexto em que sera aplicada e as necessidades dos interessados na
solucéo proposta (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2020). A relevancia pratica
prevé indicagdes de que o projeto oferece uma contribuigdo valiosa para a abordagem
do problema ou oportunidade identificada no campo (VAN AKEN; CHANDRASEKARAN,;
HALMAN, 2016). A testagem no campo €& fundamental na DSR e pode ser
complementada com revisdes por pares ou grupos focais com experts, implementadores
ou outros atores, que podem oferecer contribuicdes tanto para a
validade pragmatica quanto para a relevancia pratica (VAN AKEN; CHANDRASEKARAN;
HALMAN, 2016).

A pesquisa em DSR precisa apresentar uma contribuigao verificavel e deve haver
rigor tanto no processo de desenvolvimento do artefato quanto em sua avaliagéo.
Também faz parte do escopo de uma pesquisa em DSR apresentar evidéncias de que o
artefato criado pode ser, efetivamente, utilizado para resolver problemas reais
(LACERDA et al., 2013). Para tanto, € necessario que seja uma solugao relevante para
um problema de negdcio e sua utilidade, qualidade e eficacia devem ser rigorosamente
avaliadas (PEFFERS et al., 2007).

A validade para pesquisas que utilizam DSR como método é construida por meio
de “um conjunto de procedimentos para garantir que os resultados gerados pelo artefato
provém do ambiente interno projetado e o ambiente externo em que foi preparado para
operar” (LACERDA et al., 2013, p. 756). Para isso, deve-se: a) explicitar clara e
precisamente o ambiente interno, o ambiente externo e os objetivos do artefato; b)
especificar como o artefato pode ser testado; c) detalhar os mecanismos que gerarao os
resultados a serem controlados ou acompanhados (LACERDA et al., 2013).

Van Aken, Chandrasekaran e Halman (2016) lembram que ha diferengas
importantes entre os projetos de sistemas materiais e projetos de sistemas sociais.
Aqueles sao mais prescritivos e detalhados. Os projetos com componentes sociais, por
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sua vez, seguem um processo de mudanca planejada, com a comunicagao do conteudo
do projeto para as pessoas envolvidas, motivando-as para atuarem de acordo com o
descrito. Nos sistemas sociais, o resultado do sistema ndo pode ser previsto com total
seguranga, especialmente em fungdo das atividades humanas necessarias para sua
implementagao. Tais atividades sao mais dependentes do contexto do que nos sistemas
técnicos, o que pode tornar mais dificil o estabelecimento de generalizagbes (VAN AKEN;
CHANDRASEKARAN; HALMAN, 2016).

Nesse sentido, € importante lembrar que o artefato proposto para sistemas
sociais é tdo somente um sistema formal e seu comportamento efetivo acontece a partir
do sistema informal, que emerge com base nas interpretacdes do sistema formal pelos
envolvidos na mudanca, pelas suas interacbes mutuas e pelo seu processo de
aprendizagem (VAN AKEN, 2004). Desse modo, acabam sendo menos detalhados,
tendo em vista que detalhes ndo essenciais nao sobreviveriam as evolugdes sociais e
acabam tendo seu comportamento e desempenho fortemente dependentes da qualidade
de implementacao (VAN AKEN; CHANDRASEKARAN; HALMAN, 2016).

As etapas da DSRM e sua aplicagéo para esta pesquisa seguem detalhadas na

proxima segao.
3.2.1 Identificagao do problema ou motivagao

E a etapa de definicdo do problema de pesquisa, com apresentacdo da
justificativa do valor de sua investigagao. A definicdo do problema deve ser usada na
construcao de um artefato que possa, efetivamente, oferecer solugao para a situacédo em
questao. A definigdo do problema inclui o estudo do estado da arte do problema e da
relevancia da solugéo a ser proposta (FREITAS JUNIOR et al., 2017; PEFFERS et al.,
2007).

A definicao de problema desta pesquisa foi feita a partir da revisdo narrativa de
literatura sobre transformacao digital em organizagées em geral e também na area de
educacado (ARKSEY; O'MALLEY, 2005). A busca inicial foi por artigos de revisdo de
literatura sobre transformacao digital em geral e, também, em educacéao superior, para
se identificar o estado da arte das pesquisas. Além de literatura cientifica foram

analisados documentos da literatura cinza, bem como movimentos relacionados a
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tematica da pesquisa no cenario de educagéo superior brasileira e internacional, como
palestras e webinars.

A literatura levantada nessa etapa demonstrou a necessidade de as IES
realizarem seu processo de transformacéo digital no contexto da sociedade em rede. Se
antes da pandemia a transformacao digital era importante, depois da pandemia de
COVID-19 tornou-se uma necessidade inegociavel para as IES continuarem cumprindo
seu papel na sociedade (EUROPEAN COMMISSION, 2020; IMD, 2021; PACHECO;
SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020). A proposicdo de modelos de implementacdo de
transformacao digital demonstrou ser relevante ja que as iniciativas de transformacgao
digital, em geral, apresentam taxas baixas de sucesso (APPIO et al., 2021; IMD, 2021;
YOKOI et al., 2019). A literatura apontou, ainda, a necessidade de um modelo sistémico
que respeite as peculiaridades das IES e que integre as multiplas dimensdes das
instituicdes de educacado superior, bem como o conjunto das partes interessadas
(BENAVIDES et al., 2020; BERNHARD-SKALA, 2019; MARKS et al., 2020; PACHECO;
SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; RODRIGUEZ-ABITIA et al., 2020).

Em funcdo de tal contexto, esta pesquisa se propds a tratar do seguinte
problema: “Como implementar transformacéo digital em instituicbes de educagao
superior?

Para caracterizar o ineditismo do problema de pesquisa, realizou-se uma revisao
integrativa de literatura (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011; SOARES et al., 2014). A
realizacdo do levantamento sistematico de literatura n&o identificou modelos que
apresentassem este carater sistémico e multistakeholder, caracterizando o ineditismo
desta tese. Durante a realizagdo da pesquisa, a revisao de literatura foi atualizada e,
ainda que tenham sido identificados novos artigos e um avango na diregdao do
entendimento do fendbmeno, ndo foram identificados modelos de implementagéo de TD
em IES que considerem seu carater sistémico e que envolvesse as multiplas partes
interessadas. Os parametros, resultados e a sintese da revisao integrativa de literatura
encontram-se no APENDICE A.
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3.2.2 Definicao de objetivos para a solucao

A partir do conhecimento sobre o problema e também do que é viavel e factivel,
os objetivos da solugao a ser desenvolvida séo definidos. A pergunta a ser respondida é:
‘o que um artefato melhor deveria ser capaz de fazer?” (JAPPUR, 2014). Os objetivos
podem ser tanto quantitativos quanto qualitativos e devem ser inferidos racionalmente a
partir da especificagao do problema. Para identificacdo de objetivos € necessario acessar
o estado da arte do problema, o conhecimento de solu¢des apresentadas previamente,
se houver, e sua eficacia (FREITAS JUNIOR et al., 2017; PEFFERS et al., 2007).

Para abordar o problema de pesquisa decidiu-se pela construcdo de um
metamodelo. Ou seja, um modelo que descreve a estrutura de outros modelos
(MENDLING, 2008) e que, no caso desta tese, tem por objetivo orientar a construgao da
estrutura de modelos a serem construidos e instanciados em IES de diferentes naturezas
e portes. A literatura cientifica destaca trés propdsitos fundamentais dos metamodelos:
“design”, integragdo e comparacado. No design, os metamodelos sédo aplicados para a
definigdo prescritiva de sistemas ainda nao existentes e para modelagem descritiva de
objetos de interesse ja existentes. Na integracdo, os metamodelos sdo aplicados para
integrar diferentes tipos de artefatos e modelos existentes. E na comparagao, seu uso
possibilita a comparacao de diferentes modelos, ferramentas e conceitos para iniciar sua
avaliacao e/ou desenvolvimento (LEIST et al., 2021).

A opcéo por construir um metamodelo se deve a dois motivos. Primeiro, o carater
multifacetado e multidimensional da TD evidenciou a necessidade de integrar diferentes
teorias e abordagens metodolégicas para enfrentar o desafio de sua implementagéo. A
integracao geraria um novo artefato, o que se fez por meio da construgédo do metamodelo.
Segundo, as evidéncias na literatura apontam para o carater singular das mudancgas
organizacionais e da TD nas IES (JACOBS; VAN WITTELOOSTUIJN; CHRISTE-
ZEYSE, 2013; OSTROM, 2007). Modelos prescritivos de etapas a serem seguidas por
todas as |IES corromperiam tal pressuposto pois a transformacao digital esta
profundamente imbricada a realidade institucional e reflete suas decisoes estratégias. O
metamodelo, entdo, ofereceu a possibilidade de construir uma ferramenta com nivel de
abstracao suficiente que pudesse ser usado para a criagao de modelo em que a realidade

institucional possa ser traduzida e incorporada (LEIST et al., 2021).
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O metamodelo tem como objetivo ser uma referéncia para a implementacao de
transformacao digital que respeite a diversidade, complexidade e abrangéncia deste
fendbmeno em uma IES. Os requisitos para sua construgcao foram definidos por meio de
revisdes narrativa e integrativa de literatura (ARKSEY; O’'MALLEY, 2005; BOTELHO;
CUNHA; MACEDO, 2011; SOARES et al., 2014) e compreendem: a) identificar
dimensbes a serem contempladas no processo de TD para IES; b) identificar
Stakeholders a serem envolvidos no processo de TD; c) estabelecer e demonstrar
relagdes entre as dimensdes, seus atores e partes interessadas; d) configurar um
metamodelo viavel, consistente e util para orientar gestores de IES na construgcédo de
modelos de implementagao de TD, aderentes as caracteristicas e objetivos de suas IES;
e) traduzir o metamodelo, de forma grafica, a fim de contribuir com o entendimento do

processo de implementagdo de TD (Figura 13)

Figura 13 - Requisitos do metamodelo de implementagéo de TD em IES

t&mﬁﬂmamﬂnrnﬁmnsﬁe:gm&mmmhdmmm
de TD.. '

tdentificar & conceituar os atores e stokeholdersenvalvidos no
processode TD,

Estabelecer e demonstrar relaghes enlre as dimensbes, seus atores e

partes inleressadas.

Configurar um metamodelo vidvel consistente e Gtil.

Traduzir o metamodelo graficamente a fim de contribuir com o
entendimento do processo de implementagio de TD.

Fonte: Elaborado pela Autora.

Foram definidos critérios a serem atingidos pelo metamodelo a fim de que
pudesse se constituir em um artefato util para gestores, um dos atributos necessarios
para pesquisas em DSR (PEFFERS et al., 2007). Os seguintes critérios, indicados por
Gray (2021), foram estabelecidos: abrangéncia, utilidade, validade, clareza,
memorabilidade e integracao (GRAY, 2021). Ainda que seus critérios sejam dirigidos para

modelos, que estdo em nivel inferior de abstracdo em relagcdo aos metamodelos,
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entendeu-se que a busca por seus critérios poderia contribuir para configurar um
metamodelo util para a composi¢cao de modelos de TD em IES.

Além dos objetivos do artefato propriamente dito, esta etapa também definiu
critérios de avaliagdo para verificagdo do rigor na aplicagcdo do DSR. Definiu-se pela
utilizagao dos parametros indicados por Hevner, Park e March (2004) como objetivos a
serem perseguidos na construgdo do metamodelo de modo a assegurar o rigor e validade
da pesquisa. Tais parametros incluem: design como artefato, relevancia do problema,
avaliacdo do design, rigor na pesquisa, design como processo de pesquisa, comunicagao
da pesquisa.

Os objetivos, requisitos e critérios de avaliagao sao retomados na seg¢ao 4, que

apresenta e discute os resultados da pesquisa.
3.2.3 Projeto e desenvolvimento

Esta etapa destina-se a construgao do artefato, determinando sua funcionalidade
e arquitetura (FREITAS JUNIOR et al., 2017). Os artefatos a serem construidos no DSR
podem ser construtos, modelos, métodos e instanciagbes (MARCH; SMITH, 1995) ou
novas propriedades de recursos técnicos, sociais e/ou informacionais (JARVINEN, 2007).
Os recursos necessarios para a traducao dos objetivos em design e desenvolvimento séo
os conhecimentos tedricos que possam ser trazidos para compor uma solugao (FREITAS
JUNIOR et al., 2017; PEFFERS et al., 2007).

Como ja expressado na secgao anterior, o artefato definido para esta tese foi um
metamodelo. Sua construcao partiu de uma revisao narrativa sobre transformacéo digital
em geral, na educacdo e modelos de implementagcdo de TD genéricos (ARKSEY;
O’MALLEY, 2005) e de uma revisao integrativa de literatura de modelos de transformacao
digital em IES (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011; SOARES et al., 2014). Da revisao
integrativa de literatura, derivou-se os niveis de analise e critérios a serem considerados
no processo de transformacao digital, os desafios e fatores impulsionadores da TD e os
Stakeholders a serem envolvidos na TD em IES, ja apresentados nas secdes 2.3.3; 2.3.4;
2.4.8; 2.4.9 e 2.5, respectivamente. A partir deles, foram estabelecidos elementos que
precisariam ser contemplados no metamodelo a ser desenvolvido. A Figura 14 sintetiza

tais elementos para facilitar a compreenséao desta etapa de desenvolvimento.
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Figura 14 - Elementos utilizados para a constru¢ao do metamodelo de TD em IES
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Fonte: Elaborado pela Autora.

Por indicagado da banca de qualificacdo do projeto de pesquisa, a transformacéao
digital foi abordada por meio da literatura de mudanga organizacional e sua
implementagéo foi alinhada aos processos de gestdo de mudanga organizacional. A
revisdo de literatura de modelos de gestdo de mudanga organizacional e o seu
cruzamento com os elementos a serem contemplados no metamodelo levaram a opg¢ao
pelo modelo proposto por John Kotter (2014) como base para a proposicao de uma
jornada de TD com 9 macromovimentos. A opgao por esse modelo se deu por conta de
seu foco no engajamento das pessoas, na utilizagdo de redes para conduzir a TD, do
reconhecimento que o modelo faz das contribui¢des internas e externas para uma
mudanga bem-sucedida e pelo reconhecimento da necessidade de atuar de modo
ambidestro (O’'REILLY; TUSHMAN, 2013).
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Ainda que tenha sido baseada no modelo de Kotter (2014), a jornada de TD foi
construida por meio da integragao da literatura revisada para a tese, em especial Stouten,
Rousseau e de Cremer (2018) e Wade et al. (2019). Esses contribuiram com o destaque
da importancia da etapa de planejamento da estratégia da IES antes do inicio do
planejamento da mudanga em si, etapa nao contemplada no modelo de Kotter, e também
com a conexao da jornada a literatura académica, enquanto aqueles contribuiram com
seu modelo de orquestragédo da transformacéo digital, ao indicar fatores importantes de
serem considerados na jornada de TD nas IES, como o uso de metodologias ageis; o
modelo de atuagao de células de trabalho, denominadas de redes de transformacéo; a
costura de relacionamentos desses times com a estrutura organizacional; e a
caracterizag¢ao do time norteador da TD.

Com a Jornada de TD desenhada, os stakeholders identificados foram integrados
ao metamodelo. A cada um dos macromovimentos, definiu-se quais seriam os
stakeholders protagonistas, caracterizando um novo elemento para o metamodelo.

O estudo da literatura de mudanga organizacional descrita na segéo 2.4 revelou
diferentes teorias de mudancga. Tal conhecimento permitiu a pesquisadora identificar que
a jornada de transformacao digital criada refletia a visdo de mudanca da teoria de
administracao cientifica. Reconhecendo o carater multifacetado e multistakeholder da
TD, compreendeu-se que propor uma jornada de TD utilizando uma unica abordagem
tedrica para mudanca, seria desconsiderar tal carater. Nesse sentido, as teorias de
mudancga apresentadas em Kezar (2014) foram integradas a jornada, dando origem a
mais um elemento para o metamodelo.

Organizou-se, entdo, uma matriz com os macromovimentos no eixo horizontal e
as teorias de mudanga organizacional no eixo vertical. Os pontos gerados da
coordenacao dos macromovimentos e das teorias de mudanca com indicacdo de
possibilidades de reflexao, avaliacao ou agao foram delineados a partir dos elementos
apresentados na Figura 14, da literatura levantada na pesquisa e da experiéncia da
pesquisadora enquanto gestora de IES. Tais indicagdes foram depuradas em conjunto
com o orientador de tese e estabelecidas como fatores a serem considerados na ocasiao

de construgdo de modelos de TD a serem instanciados a partir do metamodelo.
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A busca por tornar o metamodelo mais facilmente entendido para sua audiéncia,
levou a construgao de sinteses de resultados para cada macromovimento. Tais sinteses
foram descritas a partir da conjugacao dos fatores de cada um dos macromovimentos e
um exercicio de linguagem focado em evidenciar os objetivos a serem alcangados em
cada macromovimento. O conjunto dos resultados oferece um panorama geral da
concatenagdao dos macromovimentos e dos produtos do uso do conjunto de fatores
propostos.

Como ultimo elemento do metamodelo, desenvolveu-se o0 conceito de espiral de
TD. A espiral de TD é resultado da aglutinagdo de alguns conceitos importantes,
levantados durante a revisao de literatura, como: o carater processual da TD, sua nao
linearidade, a temporalidade das mudancgas culturais, da aprendizagem digital e do
desenvolvimento de competéncias para TD, o impacto da inovacdo alimentada por
tecnologia na reconfiguragdo da estratégia da IES e o desenvolvimento de novas
tecnologias que mudam a configuragcado de cenario de TD a todo o momento (GRAJEK,
2022; HASHIM; TLEMSANI; MATTHEWS, 2022; MONTEIRO; PINTO, 2019; PACHECO;
SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; VIAL, 2019; VOLBERDA et al., 2021).

Depois de configurados os quatro elementos, o proximo desafio era reuni-los em
um conjunto integrado que facilitasse a compreensao da relagao entre eles. Tal situagao
foi equacionada por meio da interlocugao entre pesquisadora e o orientador da tese.
Criou-se, entdo, o conceito de camadas coocorrentes em que os elementos estdo
dispostos em laminas horizontais.

A etapa final da concepcao do metamodelo, foi a criacdo de seus elementos
visuais. Ela foi feita tendo, como objetivo principal, facilitar a compreensao global do
processo de implementacdo da TD, o entendimento dos elementos propostos, seu
encadeamento e sua conexdo com a realidade das IES. O design desta etapa foi feito
em parceria com especialista em design grafico, a partir de referéncias apresentadas pela
pesquisadora. Os ciclos de construgdo do projeto visual contaram com a criacdo de
elementos visuais que expressassem o0s conceitos tedricos utilizados no metamodelo e
também com analise semidtica e revisdo de termos em busca de sintese e clareza.

Todas essas etapas geraram a versao que foi apresentada para avaliacao do
metamodelo, detalhada na proxima secdo. O metamodelo foi submetido a especialistas
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de dominio em transformacao digital e gestores de IES em um processo de escuta que
alimentou a revisdo do metamodelo proposto (BOOTH, 2006; TIDD; BESSANT, 2015).
Como o modelo de pesquisa em DSR prevé a possibilidade de ciclos iterativos de
construcdo do artefato, os resultados da avaliagdo geraram uma nova rodada de
desenvolvimento do metamodelo, com ajustes realizados em sua apresentagao global,
ajuste de denominagao de macromovimento, inclusdo de novos fatores e detalhamento
na descrigcdo do metamodelo. A versao atual do metamodelo esta detalhada no Capitulo
5.

3.2.4 Demonstracao

Este € o momento de demonstracio de uso do artefato para solucéo do problema
levantado na etapa 1. A demonstragcdao pode ser feita por meio de experimento,
simulacao, estudo de caso, prova formal ou outra atividade apropriada. Os recursos
necessarios para a demonstragcao incluem conhecimento efetivo sobre como usar o
artefato para solucionar o problema (PEFFERS et al., 2007). E importante, da mesma
forma, identificar o contexto apropriado para a demonstragdo do artefato (FREITAS
JUNIOR et al., 2017).

A demonstracdo do metamodelo foi feita por meio de uma apresentagao sobre
sua constituicdo e uso para dois grupos distintos: a) trés especialistas em transformagéao
digital, denominados especialistas de dominio; b) oito gestores de instituicbes de
educacao superior. Tendo em vista que um metamodelo € um artefato cujo objetivo é
orientar a construgao de modelos a serem instanciados, a demonstragao teve por objetivo
oportunizar o contato com o metamodelo e levantar consideracdes e percepg¢des para
avaliagao de sua utilidade para a solucédo do problema de pesquisa, bem como de sua
completude, consisténcia interna e robustez (LACERDA et al., 2013; MARCH; SMITH,
1995).

O Quadro 13 apresenta o perfil dos especialistas de dominio entrevistados, com
sua atuacao profissional corrente, areas de expertise, a conexao de sua especialidade

com a tematica da tese e seu pais de atuacgao.
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Quadro 13 - Perfil dos especialistas de dominio entrevistados

Atuacao

Pesquisador e docente
na area de Engenharia
e automacgao de
sistemas; membro de
comités técnicos
internacionais de
organizagdes virtuais e
arquitetura empresarial

Chefe de ciéncia,
tecnologia e inovagéao
de 6rgao publico de
fomento.

Docente e pesquisador
na area de Tecnologia
da Informacéo e
Transformagéo Digital
em IES.

Areas de expertise

Organizagbes virtuais;
supervisao e avaliagdo de
sistemas de manufatura,
arquiteturas orientadas a
servigo, interoperabilidade

Ecossistemas de inovagao;
politicas de ciéncia,
tecnologia e inovagao;
desenvolvimento baseado
em conhecimento;
inteligéncia artificial; smart
cities;

Transformagéo digital em
universidades; modelos de
maturidade digital para TD
em IES; aplicagao de
tecnologias digitais na
educagéao; governanga de
Tl; jogos digitais e
gamificacao.

Pais de
atuacao

Conexdo com a
tematica da tese

Experiéncia na
implementacéao de
transformacéo digital
em organizagoes;
docéncia universitaria

Brasil

Experiéncia como
docente e gestao de
IES; atuagédo em
ecossistemas de
ciéncia, inovagéao e
tecnologia, que
integram
universidades.

Brasil

Experiéncia na
implementacéo e
consultoria sobre TD
em IES; lideranca de
projeto de criagéao de
modelo de avaliagédo
de maturidade digital
em IES.

Espanha

Fonte: Elaborado pela Autora.

O Quadro 14 apresenta o perfil dos gestores estratégicos de IES entrevistados,

detalhando sua posicao de gestdo, numero de alunos na IES, a natureza e pais de

atuacao.

G1
G2

G3
G4
G5

G6
G7

Quadro 14 - Perfil dos gestores estratégicos de IES entrevistados

Posicao atual

na IES
Reitoria 30.000
Docéncia; Pro-reitoria de Pos-
Graduagao ha menos de 2 anos 35.000
Vice-reitoria 35.000
Reitoria 8.800
Reitoria 25.000
VP de ~Es’[rateg|a, Tecnologia e 23500
Inovagao
Reitoria 1.650

N° de alunos

Natureza Pais de
da IES atuacao
Publica Brasil
Publica Brasil
Privada Brasil
Privada Brasil

Particular Brasil
Privada Brasil
Privada Brasil
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Vice-Reitoria de Inovagao Educacional e

) . 60.000 Privada México
normativa académica

Fonte: Elaborado pela Autora.

Os especialistas de dominio receberam a apresentacdo do metamodelo com
antecedéncia. Tal apresentacgéao foi feita por meio do envio do material grafico e de um
video com duragao de 10 minutos, gravado pela pesquisadora, apresentando os objetivos
da tese, os elementos do metamodelo e seu contexto de aplicagdo. Em duas das
entrevistas o video foi reapresentado e em todas houve discussdo do metamodelo
usando como apoio uma apresentacdo preparada para esse fim. O acesso a
apresentacdo que apoiou as entrevistas e ao video estdo no APENDICE C.

Os gestores educacionais ndo receberam o material com antecedéncia, tendo
em vista a necessidade de realizar o levantamento de sua experiéncia com TD e de
controlar o contexto de primeiro contato com o metamodelo, ja que ndo se sabia o nivel
de experiéncia dos gestores com a TD. As entrevistas iniciavam com um levantamento
da experiéncia do gestor com TD e os desafios enfrentados na implementacéao da TD na
educacgao superior. Em seguida, exibia-se o video e a apresentacdo do metamodelo, de
forma dialogada, com o entrevistado.

As apresentagcbes também contaram com uma etapa de entrevista
semiestruturada, com perguntas pré-estabelecidas pela pesquisadora, especificas para
cada um dos grupos de avaliadores e outra de resposta ao questionario, com escala
Lickert, em que se avaliou os critérios estabelecidos por Gray (2021). O detalhamento
das entrevistas esta apresentado na préxima etapa do DSR, que apresenta e discute os

procedimentos de avaliagdo do metamodelo.
3.2.5 Avaliagao

Na etapa de avaliacdo, observa-se e mensura-se o quanto o artefato atende a
solucdo do problema e aos objetivos estabelecidos. Também, sdo apresentadas as
ferramentas, métricas e técnicas utilizadas para avaliar o artefato (PEFFERS et al., 2007).
A escolha do método de avaliacdo acontece em fungao do tipo de artefato desenvolvido
ou das exigéncias de desempenho do artefato. Ou seja, o0 método de avaliagdo deve
estar alinhado ao artefato e sua aplicabilidade (LACERDA et al., 2013).
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Lacerda et al. (2013)indicam que modelos criados em DSR devem
apresentar fidelidade com os fenbmenos do mundo real, completude, nivel de detalhe,
robustez e consisténcia interna. A avaliagdo permite ao pesquisador decidir se avancga
para a etapa de conclusdo e comunicacéo dos resultados, deixando as melhorias para
proximos projetos, ou se retorna a atividade de projeto e desenvolvimento para melhorar
a efetividade do artefato. A natureza da pesquisa também determina se essa iteracéo é
possivel (PEFFERS et al., 2007).

A avaliagdo do metamodelo de implementacédo de TD em IES sustentou-se nos
dados obtidos nas entrevistas realizadas nas sessdes de demonstragao do metamodelo,
realizadas com especialistas de dominio e gestores de IES, cujo perfil ja foi descrito na
secao anterior. A entrevista contou com duas partes: uma, semiestruturada com
perguntas pré-estabelecidas pela pesquisadora e especificas para cada um dos grupos
de avaliadores; e outra, composta por um questionario, com escala Lickert, em que se
avaliou os critérios de abrangéncia, utilidade, validade, clareza, memorabilidade e
integragéo, estabelecidos por Gray (2021).

As entrevistas com os especialistas de dominio compreenderam as seguintes
questdes: 1) os mecanismos apresentados no metamodelo sao suficientes para apoiar
gestores na criagao de modelos de TD para IES?; 2) os elementos do metamodelo sao
eficientes e eficazes no apoio a construgdo de modelos de implementagao de TD?; 3) os
stakeholders envolvidos no processo de TD, sdo suficientes? Ha indicacdo de outros
stakeholders a serem incluidos?; 4) O metamodelo é consistente? 5) O metamodelo pode
ser util para apoiar gestores de IES em seus processos de TD?

As entrevistas com os gestores de IES compreenderam perguntas em dois
blocos. O primeiro, para identificar a experiéncia do gestor com TD, o status da TD em
sua IES, os desafios da TD e fazer uma aproximacgao inicial para apresentar o
metamodelo. O segundo bloco compreendeu as seguintes questdes: a) A proposta
expressada ajudaria a resolver as dores vividas ou parte delas? Quais? Por que sim, por
que nao?; b) A divisdo em 9 macromovimentos contribui com a compreensao do processo
de TD?; ¢) Um metamodelo como esse ajudaria na constru¢gdo de um modelo para
implementacdo da TD em IES?; d) Poderia contribuir para comecar o processo de
implementagéao de TD em sua IES?
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Tanto os especialistas de dominio quanto os gestores de IES avaliaram o
metamodelo por meio de um questionario com escala Lickert justificada, que examinou
os critérios propostos por Gray (2021): abrangéncia, utilidade, validade, clareza,
memorabilidade e integragdo (APENDICE D). O autor ainda indica a diferenciagdo como
um critério a ser avaliado. No entanto, tendo em vista que a revisao de literatura ja havia
apontado o ineditismo do metamodelo, decidiu-se por ndao avaliar este item para utilizar
o tempo das entrevistas na avaliagdo dos outros critérios.

As entrevistas tiveram duragdo aproximada de uma hora e meia, em horario
indicado pelo entrevistado, e foram realizadas pela plataforma Teams da Microsoft Inc..
Todos os entrevistados assinaram termo de consentimento livre e esclarecido, cujo
modelo estd no APENDICE E. Quando os avaliadores falavam espanhol como lingua
nativa, o material de apresentacdo do metamodelo foi traduzido a fim de facilitar o
entendimento. As entrevistas ocorreram em portugués, foram gravadas e transcritas
usando a ferramenta do Teams com posterior revisdo humana. As entrevistas faladas em
espanhol foram traduzidas. Todas as entrevistas e termos de consentimento estao
arquivados e podem ser acessados pela pesquisadora em caso de necessidade. Nao
estao disponibilizados como apéndice para manter os entrevistados andénimos.

A analise qualitativa das entrevistas foi realizada por meio de analise de conteudo
(BARDIN, 2011) com a atribuicao de cddigos pré-estabelecidos referentes aos critérios
de Gray (2021) e outros codigos que emergiram ao longo da analise. A ferramenta de
andlise de dados qualitativos AtlasTi foi utilizada para apoiar esta etapa. Os cddigos
levantados na analise de conteudo originaram temas, que foram usados para organizar
os dados das entrevistas. Tais temas foram utilizados para a composicdo de dois
quadros sintese, para cada um dos grupos. Um, contendo elementos de concordancia
com metamodelo e outro, com elementos de n&o concordancia ou ajustes indicados para
o metamodelo, apresentados no Capitulo 4.

Ferramentas de estatistica simples foram utilizadas para averiguar o nivel de
concordancia dos entrevistados nas questdes apresentadas no questionario com escala
Lickert. Adicionalmente, um mapa com escala de cor foi construido para identificar
visualmente os resultados da avaliagdo do metamodelo quanto a sua abrangéncia,

utilidade, validade, clareza, memorabilidade e integracao (Gray, 2021).
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Os dados obtidos foram interpretados pela pesquisadora a fim de aprimorar o
metamodelo. Tal interpretacéo foi realizada pela comparagdo com dados da literatura e
considerou os objetivos da pesquisa, sua caracterizagao, delimitagdes e limitagdes. A
apresentacdo e analise dos resultados obtidos nesta etapa, sua interpretagcdo e os
encaminhamentos adotados para aprimoramento do metamodelo estdo descritos no

Capitulo 4.
3.2.6 Comunicacao

Na etapa de comunicagao, apresenta-se o artefato junto com a divulgacéao do
problema e da relevancia da propositura de uma solugdo para ele, sua utilidade e
ineditismo, evidenciando o rigor do projeto. Tal apresentagdo pode ser feita tanto em
publicacdes académicas quanto em publicagdes ou mecanismos de comunicagao que
alcancem profissionais de mercado (FREITAS JUNIOR et al., 2017; PEFFERS et al.,
2007).

Resultados parciais desta pesquisa e temas ligados a ela, foram comunicados
por meio das seguintes produgoes:

Capitulo publicado:

8. 1) KARAM-KOLESKI, A. V. Inovagao, criatividade e tecnologia:
elementos para entender inovagdo em educagao. /n: Andreia de Bem
Machado. (Org.). Um novo tempo na educagao: dialogo entre saberes,
competéncias digitais educacionais e praticas pedagogicas. 1ed.Curitiba:
Editora Bagai, v. 1, p. 11-20, 2021.

Apresentagdes de trabalho:

9. 2) KARAM-KOLESKI, A.V. O Impacto da Transformagao Digital no
modelo de negécios da IES. (Apresentagdo de Trabalho/Conferéncia ou
palestra). Evento: Esquenta FNESP; Inst. promotora/financiadora: FNESP.
2022.

10.3) KARAM-KOLESKI, A.V. Transformagdo Digital e Mercado de
Trabalho: elementos para formagao profissional no ensino superior.
(Apresentagdo de Trabalho/Conferéncia ou palestra).. Local: Centro
Universitario Opet - Campus Reboucas; Cidade: Curitiba; Evento: Semana
Académica - Preparacao de Docentes. 2022.

11.4) KARAM-KOLESKI, A.V. Uma nova forma de ensinar frente aos
desafios da pandemia COVID 19. (Apresentacao de Trabalho/Conferéncia
ou palestra). Referéncias adicionais: Brasil/Portugués; Cidade: Curitiba;
Evento: Desafios da Educacdo Juridica Pés Pandemia; Inst.
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promotora/financiadora: Escola Superior de Advocacia - Ordem dos
Advogados do Brasil, se¢do Parana. 2020.
Entrevistas, mesas redondas, programas e comentarios na midia:

12.5) KARAM-KOLESKI, A. V. SthemCast - Episédio 15. (Programa de radio
ou TV/Entrevista). Referéncias adicionais: Brasil/Portugués; Tema: Gestao
do Conhecimento e Transformagao Digital; Duracdo do evento: 47min;
Data de apresentacdao: 01/06/2021; Emissora: www.sthembrasil.com.
PodCast Sthem - Episddio 15. 2021.

13.6) KARAM-KOLESKI, A. V.; ALBERTONI, S. Em um mundo novo, quais
as competéncias necessarias? Como desenvolvé-las?. (Programa de
radio ou TV/Mesa redonda). Tema: Preparagéo para o mundo do trabalho;
Duracao do evento: 60min; Data de apresentagao: 23/04/2020; Emissora:
Instagram @grupomulheresdobrasil_curitiba. 2020.

14.7) KARAM-KOLESKI, A. V. Modelo de Ensino: pandemia escancarando
limitagoes. (Programa de radio ou TV/Mesa redonda). Tema do evento: "A
atuacao da Engenharia e do Terceiro Setor frente a desastres"; Duragao do
evento: 90min; Data de apresentacao: 14/11/2020; Emissora: Google Meet.

Os resultados globais da pesquisa estdo sendo comunicados por intermédio
desta tese e compdem os proximos capitulos deste documento. Serdo, também,
comunicados por meio de artigos cientificos bem como de publicagdes e eventos dirigidos

a profissionais de educacéao superior e a gestores de IES.
3.3 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Este capitulo apresentou os procedimentos metodoldgicos aplicados para a
conducao da pesquisa. A visdo de mundo que a sustenta é a ciéncia do artificial, que tem
por objetivo criar o novo. A pesquisa caracteriza-se como tecnoldgica, exploratéria e
prescritiva. Utilizou o método misto de pesquisa com analise qualitativa de conteudo de
literatura cientifica, com etapas sucessivas de construcdo do metamodelo e
quali/quantitativa de dados obtidos em entrevistas. O paradigma adotado para realiza-la
foi o pragmatismo, que endossa o ecleticismo e o pluralismo, integrando diferentes
teorias e perspectivas a fim de constituir o melhor encaminhamento para a construgao do
metamodelo para transformacéo digital em IES.

Dada a natureza tecnoldgica da pesquisa e seu objetivo de conceber um
metamodelo para transformacao digital para IES, utilizou-se o Design Science Research
como método de pesquisa. As seis etapas que compdem a DSRM, abordagem escolhida

para implementar o método DSR, foram descritas e detalhadas com a especificagao dos
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métodos e técnicas utilizados (Quadro 15). Foram descritos, ainda, os perfis dos
especialistas de dominio e dos gestores estratégicos entrevistados para avaliagédo do
metamodelo proposto.

Quadro 15 - Etapas da pesquisa, métodos e técnicas utilizados
Etapa DSRM Métodos e técnicas utilizados

eRevisdo narrativa da literatura (BOTELHO; CUNHA, MACEDO, 2011).
eParticipagdo da pesquisadora em eventos e encontros para gestores de

Definigdo do educagéo superior.
problema e eRevisdo integrativa da literatura para definir originalidade (BOTELHO; CUNHA;
motivagao MACEDO, 2011; SOARES et al., 2014).

eldentificagdo de lacuna de pesquisa.
eConfirmacao da necessidade e relevancia.

eConstrugdo do protocolo da DSR.
Defini¢cao dos

objetivos para a
solugao

eRevisdo narrativa e integrativa da literatura para definir os objetivos do
metamodelo (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011; SOARES et al., 2014).

eDefinigdo de critérios para construir e avaliar o metamodelo (GRAY, 2021).
eRevisdo integrativa de literatura - definicdo de dimensdes da TD em IES
(BOTELHO, CUNHA E MACEDO, 2011; SOARES et al., 2014).

eRevisdo narrativa de literatura para selegdo de referencial tedrico para
construgdo do metamodelo (KOTTER, 2014; WADE et al., 2019; KEZAR, 2014,
2018).

eConfiguragdo do metamodelo com base em literatura e interagdes com
orientador de pesquisa.

Projeto e
desenvolvimento

eConstrucdo de elemento visual do metamodelo em parceria com designer
grafico.

eRevisdo do metamodelo com base nos apontamentos obtidos na etapa de
demonstracéo.

esEnvio de materiais gréficos e video do metamodelo para especialistas de
dominio.

eApresentagédo do metamodelo por meio de video e material visual aos gestores

Demonstracao .
¢ durante entrevista.

eEntrevista de apresentacao e discussdo do metamodelo com especialistas de
dominio e gestores de IES.

eEntrevistas com parte estruturada e semiestruturada para avaliagdo do
metamodelo.

L eAplicacéo de questionario com escala Lickert justificada avaliando critérios de
Avaliagao Gray (2021).

eAnadlise de conteudo (BARDIN, 2011).
oCodificagdo de entrevistas (Atlas Tl);
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eAnalise qualitativa dos resultados por camada do metamodelo- concordancia
e discordancia.

eAnalise estatistica e mapa de cores para avaliagdo de critérios de Gray, (2021).

eComparacgao dos resultados de entrevistas e questionarios com os objetivos
de solugao estabelecidos na fase 2.

eLista de verificagdo de critérios de rigor para pesquisa DSR (HEVNER; PARK;
MARCH, 2004)

ePublicagao de artigos cientificos e comunicagbes sobre tematicas relacionadas
a tese.

eDefesa de tese.

Comunicagao L ) o , ) )
sPublicacao de artigos cientificos e em revistas destinadas a gestores do ensino

superior.
esApresentagdo dos resultados da pesquisa em webinars, podcasts, entrevistas.

Fonte: Elaborado pela Autora.

Uma vez apresentados os encaminhamentos metodoldgicos da pesquisa, parte-
se para a apresentacao e discussao de seus resultados no Capitulo 4 para, em seguida,
no Capitulo 5, apresentar a versao final do metamodelo para implementagao de TD em
IES.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta o metamodelo para TD em IES avaliado pelos
especialistas de dominio e gestores de IES, evidencia sua utilidade e funcionalidade e o
atingimento dos resultados esperados para a pesquisa. Para tanto, apoia-se nos dados
obtidos nas entrevistas com especialistas de dominio e com gestores de IES e em analise

estatica de resultados apresentados no decorrer da tese.

4.1 VERSAO DO METAMODELO, PARA TD EM IES, AVALIADO PELOS
ENTREVISTADOS

O metamodelo de TD, avaliado pelos especialistas de dominio e gestores de IES,
foi apresentado por meio de um video, que pode ser acessado no link:
https://vimeo.com/799870495/db8a4d5efa. A versdo do link em formato de QR Code
pode ser acessada no Apéndice C, onde também esta disponibilizada a apresentagcido do
metamodelo utilizada para apoiar as entrevistas. Indica-se que o video seja visualizado
para facilitar o entendimento desta secao.

O metamodelo avaliado constituia-se de 4 elementos coocorrentes: a jornada de
TD, lentes e fatores de TD, stakeholders e jornada em espiral, conforme disposto na

Figura 15.

Fiaura 15 - Camadas do metamodelo para TD em IES — vers&o para avaliacéo

Fonte: Elaborado pela Autora.
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A primeira camada, denominada de Jornada da Transformacgao Digital, articula-
se em torno de 9 macromovimentos nao lineares e iterativos: estratégia digital, urgéncia
digital, time norteador, projetar, engajar, cocriar em rede, celebrar, acelerar e enraizar,
conforme apresentado na Figura 16.

Figura 16 - Macromovimentos da Jornada de TD — versao para avaliagédo

Fonte: Elaborado pela Autora.

A segunda camada apresentava as diferentes teorias de mudanga organizacional,
conforme proposto por Kezar (2014), e uma matriz de fatores para a TD em IES, fruto da
intersecao entre as teorias de mudanga e os macromovimentos da Jornada de TD em
IES proposta na camada 1 do metamodelo. A Figura 17 apresenta as lentes de mudanca
indicadas, acompanhadas de texto explicativo sobre o conceito de mudancga e estratégias
adotadas em cada uma delas.
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Figura 17 - Lentes de mudancga aplicadas a Jornada de TD em IES — versao para avaliagdo

ENRAIZAR

©

MURTEAOOR

ACELERAR

CELEBRAR PROJETAR

COCRIAR
EM

TEORIAS DE MUDANCA

ADMINISTRACAD CIENTIFICA
Mudangca € processa racional, linear e intencional.
Dirigida por liderangas, com foco no contexto interno.

CULTURAL

Mudanca é um processo simbdlico, de longo prazo, lento,
ndo linear e imprevisivel. Acontece como respostaa
alteragdes no ambiente humano.

ESTRATEGIAS ADOTADAS
P Tecompensas
e incentivos, visGo, Exume da estrutura BVQGHIIBWHITUF

je ¢
benchmarking.

Apelo a vafores, exame da histéria e contexto para melhor
entender os valores, revisitagdo de missdo, criagdo de novos rituais,
contagdo de histarias para recriar valores e entendimento.

SOCIOCOGNITIVA

Mudanca & processa intercanectada e complexo,
permeada por anre%dwiaqem ¢ alteragao oe paradigmas
ou lentes. £ mobili pela

(Criagdo de infraestrutura e limes de levontamento de dados.
desenvolvimenta de pensomento sistémico por meio de

cognitiva.

POLITICA

Amudanca resulta de negociacao e poder.
Tensdes dialéticas de valores, normas ou padries
mobilizam as mudangas.

INSTITUCIONAL
0 processo de mudanca é uma troca de adaptagdes,
esquemas ¢ normas. A combinagao de pressu;s

facilitogdo de interogdes que encaragem o criogdo
de sentido.

Cnacuo de coolisdes, identificagdo de oliodos, criogdo de agenda

de di € vis0o coletiva, de poder,
persuasdo, influéncio, aumento de consciéncia e relocionomentos,
gestdo de relacionamentos, mobilizogGo de pessoas e recursos.

Andlise de esquemus € normas do compo institucional, criogdo de
pe do comp fonol paro pe o

externas e normas internas gera
mudanca.

EVOLUCIONARIA

0 processa de mudanca é lento, gradual, néo intencional,

fruto da evolucéo e de ajustes no contexto mais amplo
da sociedade. 0 ambiente extarno & o provocador de
mudangas.

Fonte: Elaborado pela Autora.

de interesses externos que
uylmem uma direcdo de mudanga.

Criagdo de estruturas ageis e fiexiveis; manutengdo de
comunicagdo e canexdo com o contexto extemno, fortalecimento de
time de lideranca e das capacidades centrois do argonizaggo.

A Figura 18 expde os fatores derivados das teorias de mudanga organizacional,

organizados pelos macromovimentos da Jornada de TD.

Figura 18 - Matriz de fatores de TD em IES — verséao para avaliagdo
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Fonte: Elaborado pela Autora.

|+ Mecanismos de conexdn
{ Com ecossistema

Ainda na segunda camada, apresentava-se a sintese dos fatores de TD em forma

de texto, com o objetivo de facilitar o entendimento de sua contribuigdo para o processo

de TD na IES, conforme pode ser observado na Figura 19.
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Figura 19 - Resultados esperados na jornada de TD em IES - versao para avaliagdo

Estratégia Digital

Estratégia geral, digital e modelo

de negécio em rede configurados

por uma lideranga empoderada por
conhecimentos sobre TD e que considere
a cultura e valores, a mobilizagao intra e
interorganizacional, o campo institucional
e 0 contexto externo da IES.

Urgéncia Digital

Expressao clara e envolvente da
oportunidade que a TD apresenta para a
IES e da visdo de mudanga, construidas
levando em consideracao a necessidade
de abertura para mudanga, as regras do
campo institucional, possiveis resisténcias
e, especialmente, as conexoes internas e
externas necessarias para criar a urgéncia
pelo digital na IES.

Time norteador

Time norteador e lideranca da TD
designados, contemplando diferentes
stakeholders, com visao compartilhada
sobre TD, legitimados e empoderados,
com vistas a atuar de modo agil em
uma estrutura apartada da estrutura
hierarquica da IES mas fortemente
conectada a ela.

Projetar

Visao estratégica, objetivos norteadores

e iniciativas de TD alinhados ao
planejamento estratégico da I[ES e
priorizados. 0 projeto leva em conta a
identidade institucional, o contexto interno
e externo, possiveis resisténcias culturais
e politicas, as aprendizagens necessarias e
colaboragoes com o ecossistema.

Engajar

Formacao de time de voluntarios tanto
da IES quanto de seu ecossistema

para atuar na cocriagao das iniciativas
de transformagao por meio do
compartilhamento e legitimacao de uma
visao de TD que inclui a valorizagao de
ritas, tracos culturais e conhecimentos ja
existentes.

Cocriar

Iniciativas estratégicas priorizadas e
desenvolvidas em regime de cocriagao,

no formato de redes de transformacao, de
modo 4qil e flexivel, alinhadas a cultura que
se quer criar na IES, com monitoramento

e acoes de enfrentamento de barreiras
culturais, politicas, estruturais e de
conhecimento.

Fonte: Elaborado pela Autora.

Celebrar

Manutencao e ampliagao do engajamento
do time interno e do ecossistema por meio
da exposicao e celebragao de resultados
imediatos, com apoio de formadores de
opiniao, levando em conta interesses e
necessidades de diferentes stakeholders,
ritos culturais existentes e, também,
introduzindo novos ritos e linguagem
aderentes ao mindset da TD.

Acelerar

Aceleracao das iniciativas de transformacao
digital e ajustes na estratégia, fruto de
avaliacao de ligoes aprendidas e de KPlIs,
com especial atengao a pressoes para
retorno a estados anteriores as mudangas
implementadas, a aprendizagem digital e
manutengao de canais de comunicacao e
cocria¢ao com estruturas internas e com o
ecossistema.

Enraizar

Incorporagao de iniciativas desenvolvidas
pelas redes de transformacao a estrutura
hierarquica da |IES, por meio de revisao,
negociada com seus stakeholders, de
praticas de gestao e de aprendizagem
organizacional, da introducao de novas
narrativas aderentes & TD e da consolidagao
de mecanismos que institucionalizem

o relacionamento da IES com seu
ecossistema.

Na terceira camada, apresentavam-se os stakeholders que deveriam ser

envolvidos em cada um dos macromovimentos da TD. Eles estdo dispostos na Figura 20.

Figura 20 - Stakeholders envolvidos na TD de IES — verséo para avaliagao
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Fonte: Elaborado pela Autora.
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Por fim, o quarto elemento do metamodelo, a espiral da TD (Figura 21),
demonstrava que a TD é um processo ciclico e que acontece por meio de inumeras
jornadas que oferecem a IES a possibilidade de testar ideias e conceitos a medida que
vai desenvolvendo sua competéncia e gerando novas capacidades para realizar sua TD.

Figura 21 - Jornada espiral de TD em IES — versao para avaliagdo

Fonte: Elaborado pela Autora.
Conforme explicitado na demonstragdo da metodologia da pesquisa, na segao 3,
o metamodelo foi avaliado por meio de 3 entrevistas com especialistas de dominio e 8
gestores estratégicos de IES, cujos resultados sdo apresentados as seg¢des a seguir.
Suas contribuigcbes foram analisadas e a versao final do metamodelo apresentada na

secao 5 é resultado da avaliagdo decorrente de tais apontamentos.
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4.2 VIABILIDADE E CONSISTENCIA DO METAMODELO

A busca de evidéncias sobre a viabilidade, consisténcia e utilidade do
metamodelo foi feita por meio de entrevistas realizadas com especialistas de dominio e
gestores de IES. Tais entrevistas tiveram um bloco semiestruturado com perguntas
preparadas com antecedéncia, pela pesquisadora, e um bloco que utilizou questionario
estruturado, respondido pelos entrevistados durante a entrevista. Os entrevistados seréao
identificados como ED seguido de um numero, para especialistas de dominio, e G
seguido de um numero, para os gestores de IES.

O primeiro conjunto de dados apresentados diz respeito aos resultados
quantitativos obtidos pelo preenchimento do questionario com os critérios de Gray (2021).

Em seguida, sdo apresentados e discutidos os dados qualitativos obtidos nas entrevistas.
4.2.1 Analise descritiva

Esta secdo apresenta os resultados obtidos nas entrevistas realizadas com
especialistas de dominio e com os gestores na avaliagao dos critérios estabelecidos por
Gray (2021) (APENDICE D), que testam a abrangéncia, utilidade, validade, clareza,
memorabilidade e integracdo do metamodelo. Conforme exposto na seg¢ao anterior, os
critérios de Gray foram criados tendo em vista modelos e frameworks. Ainda que a
natureza de um metamodelo seja diferente de modelos e frameworks, optou-se por sua
utilizacao tendo em vista seu carater amplo de avaliagdo de funcionalidade e,
especialmente, utilidade. Os resultados da coleta de dados do questionario sao expostos

na Tabela 1.
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Tabela 1 - Resultados das entrevistas sobre os critérios de Gray

Abrangéncia
Utilidade
Validade

Clareza
Memorabilidade
Integragao

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14

ED1 3 4 3 4 4 3 4 4 3 4 4 4 3 3
ED2 3 3 1 4 4 1 2 4 4 1 3 4 3 3
ED3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4
Média ED 33 3,7 27 40 40 2,7 3,0 40 3,7 30 37 40 33 33
Média Requisitos 3,3 3,2 3,6 3,6 3,6 3,3

G1 3 4 3 3 4 3 4 4 3 3 4 4 3
G2 3 3 4 4 4 3 4 3 3 1 4 4 4
G3 4 4 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4
G4 4 4 4 4 4 1 4 3 3 4 4 4 4 4
G5 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 4
G6 3 4 4 4 3 2 3 4 4 3 4 4 4 4
G7 4 4 4 4 4 1 3 4 4 4 4 4 4 4
G8 4 4 3 4 4 2 4 4 3 2 4 4 4 3
Média G 36 39 36 38 38 24 36 38 35 30 35 40 35 38
Média Requisitos 3,6 3,8 3,3 3,6 3,5 3,6

Média geral 35 38 34 38 38 25 35 38 35 30 39 40 38 36
Média requisitos 3,5 3,6 34 3,6 3,6 3,7

Fonte: Elaborado pela Autora.

Uma analise descritiva das respostas dos especialistas de dominio comprova o
atingimento minimo de 3 na média de todos os critérios. Uma analise por questao indica
um resultado menor do que 3 nas questdes 3 e 6, que afirmam, respectivamente: “deixa
claro como os encaminhamentos devem ser adaptados a diferentes situacbes ou
circunstancias” e “tem potencial para prever resultados no mundo real de modo acurado”.

No que diz respeito a clareza de encaminhamentos para adaptagdo do
metamodelo, ED 1 e ED2 alegam que, para atender a esse critério, seria necessario um
manual ou roadmap, o que esta fora do escopo desta tese. O potencial para prever
resultados de modo acurado, por sua vez, é questionado tendo em vista a complexidade
do fendbmeno da TD e, também, a natureza do artefato proposto. Sendo metamodelo, ele
indica possiveis resultados, mas nao os prevé, nem deveria ter a pretensado de fazé-lo,

segundo os especialistas consultados.
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Os resultados dos gestores apontam, também, para a questdo 6 como a de
menor resultado. Assim como os especialistas de dominio, a capacidade do metamodelo
de prever resultados de modo acurado € questionada. O carater de inovagao ligado a
implementagédo de TD oferece riscos ao sucesso do processo. Segundo os gestores ele
possibilita a proposicao de metas, mas n&do € capaz de prever pois ndo € um modelo
preditivo, aponta G3.

O segundo menor resultado entre os gestores foi a questdo 10, que afirma que
‘o metamodelo é facilmente entendido”. A estrutura do metamodelo, a explicagao de suas
camadas, a expressao clara dos resultados esperados, o material grafico e o video
apresentado durante a entrevista colaboram para o entendimento do metamodelo. No
entanto, a complexidade do metamodelo e da propria transformacéo digital s&o
apontados como dificultadores do entendimento. A camada de lentes de mudanca e os
fatores agregam uma complexidade ao metamodelo, segundo G6. N&o ¢é algo que se
entenda olhando apenas o material grafico, da primeira vez; exige uma explicagao
detalhada e dedicagéo para entendé-lo, bem como conhecimento prévio do que significa
a transformacao digital nas IES, segundo G5, G6 e G7.

Para oferecer uma outra visualizagao dos resultados, utilizou-se uma marcacéao
de cores, onde verde escuro indica a concordancia total; verde claro, concordancia
parcial; laranja, discordancia parcial; vermelho discordancia total (Figura 22). As células
marcadas em cinza indicam auséncia de resposta em virtude de nao ter sido realizada
durante a entrevista.

Note-se que, visualmente, pode-se concluir que a maior parte das respostas
indica uma concordancia total ou parcial dos entrevistados, podendo-se inferir que ha

abrangéncia, utilidade, validade, clareza, memorabilidade e integracdo no metamodelo.
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Figura 22 - Mapa de cores dos resultados de avaliagédo dos critérios de Gray
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Fonte: Elaborado pela Autora.

4.2.2 Analise qualitativa

Esta secdo apresenta os dados obtidos nas entrevistas, sua discussao e os
encaminhamentos adotados. Conforme explicitado na secdo 3.2.5, os dados foram
analisados por meio da técnica de analise de conteudo (BARDIN, 2011), com a atribui¢cao
de cddigos pré-estabelecidos referentes aos critérios de Gray (2021) e de outros cédigos
que emergiram ao longo da analise. Tais cédigos originaram temas utilizados para a
estruturagdo de quadros sintese, apresentados no Apéndice F e Apéndice G, que
expdéem os dados obtidos dos especialistas de dominio e dos gestores de IES,
respectivamente. As justificativas obtidas no questionario para avaliagao dos critérios de
Gray também compdem os dados qualitativos e sua sintese é apresentada no Apéndice
H.
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Os resultados da analise qualitativa estdo organizados tomando os elementos do
metamodelo como eixos de avaliagdo, seguidos de uma secdo de avaliagdo do
metamodelo em geral e, também, de indicagbes de ajustes e melhorias genéricas do
metamodelo. A secéo finaliza com as evidéncias da utilidade do metamodelo para apoiar

gestores na implementagao de TD em IES.
4.2.2.1 Jornada de transformacgé&o digital

Os macromovimentos apresentados na jornada de TD e seu encadeamento
foram bem assimilados pelos especialistas ED1 e ED3. Os trés especialistas de dominio
validaram seu carater amplo e abrangente no tratamento do fendémeno da TD, ainda que
ED1 e ED2 nado tenham se sentido a vontade para afirmar que ndo ha elementos
ausentes por conta do pouco tempo para aprofundar sua analise. Os gestores
entrevistados percebem a jornada como ampla e afirmam que poderiam considera-la uma
referéncia para a implementacao da TD. G4 e G5 indicaram que a jornada oferece clareza
sobre 0 encaminhamento macro que podem dar para o processo de implementacao de
TD. G8 percebeu a jornada como completa e que contempla elementos que efetivamente
Sao necessarios.

G3 e G6, cujas IES tém experiéncia estruturada na implementacdo de TD,
apontam que reconhecem os macromovimentos da jornada em suas proprias

experiéncias.

A medida que vocé ia explicando cada um, eu ia associando com os movimentos
que a gente fez aqui; enxergo a grande maioria daqueles movimentos. Dos nove
movimentos, vejo sim os nove acontecendo. Eles fazem sentido na nossa
experiéncia. Muitos deles, como um movimento bem estruturado e bem direto,
em outros como um movimento que esta permeado em outros movimentos (G3).

Vocé passou por etapas que a gente foi sentindo a necessidade durante o
processo. E como vocé de forma antecipada apresenta, eu pensei: ‘como é que
ela identificou isso, se ela ndo implementou esse modelo’? Ou seja, com esse
processo que vocé fez de andlise de estudo, de trazer essas teorias aqui,
realmente fazem diferenca. Porque eu experimentei isso daqui e eu posso dizer,
se eu pegasse essa primeira etapa do modelo, daria para seguir passo a passo
cada uma dessas. (G6).

O formato nao linear da jornada também foi validado pelos especialistas de
dominio. A apresentagdo em formato circular e o elemento central que indica a nao

linearidade dos macromovimentos, traduzem a nao linearidade e, inclusive, a
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complexidade da implementagdo da transformacgao digital. ED3 aponta que o modelo

expressou isso

[...] muito bem de forma visual, porque, embora tenha colocado os nove
pequenos circulos, ha algumas linhas que unem todos com todos na forma de
uma rede, e isso & complexidade. Ou seja, é claro que € um modelo complexo
porque ha muitas interrelagdes, na verdade ha relagdes entre todos os aspectos
(ED3).

O formato nao linear da jornada é evidenciado por G3 e G4 como apoio para a
compreensao de que o processo de implementacédo de TD tem idas e vindas, que
acontecem a medida que se avalia os resultados da jornada. G3 trata o formato n&o linear
como um valor do metamodelo: “(...) a questdo daquele modelo em rede, que nao faco
linear e que eu posso migrar de um movimento para o outro sem uma sequéncia
especifica”. G4 exemplifica seu entendimento da néo linearidade: “é claro que no meio
do caminho (preciso retornar), como vocé disse, eu posso estar ali tentando celebrar
alguma coisa e tem alguém aqui atras falando que nao, nao participou da projecao disso,
que nao estao engajados, conhecem mas nao engajei’ (G4).

O modelo dual de operacdo, apresentado como caracteristica essencial do
metamodelo tem sua validagdo na experiéncia de G3 e G6, ambos com experiéncia
estruturada em implementacédo de TD em suas IES. Sua experiéncia na gestdo, no uso
da estrutura dual de operagéao, aponta que ela permite que a inovagao tenha um espaco
protegido para acontecer, aproveitando do aporte de times interdisciplinares para a sua
construcdo e, também, um espaco especifico em que as redes e as acgdes de
transformacao podem acontecer em estrutura descolada da estrutura hierarquica. G5,
apesar de nao ter experiéncia no uso de estrutura dual, valida o conceito da coexisténcia

de times para a gestdo ambidestra para a TD.

Quando vocé tenta criar uma area centralizada para fazer a transformacéo digital,
vocé vai ‘engargalar’ tudo, vai virar gargalo. Vai ter resisténcia, porque vao chegar
com uma solugao que as vezes nao corresponde ao que quem esta ali no
processo de negdécio percebe. Entdo, por isso que trabalhamos dessa forma,
governanga centralizada e execucéo distribuida (G3).

O modo que estamos experimentando aqui, € descobrir liderangas naturais. Nao
liderangas s6 formais, mas liderangas naturais e as liderangas que fazem com
que a gente possa ‘hackear’ o sistema. Como é que a gente ‘hackea’ o sistema?
Cria-se alguns mecanismos para que as coisas acontegam e depois sim a gente
comega a apresentar isso, mas ocorrendo de forma paralela, dentro do ambiente
que a gente consegue controlar para evitar que tenham interferéncias; mas € um
controlado sem ser clandestino. (...) Eu ndo estou concorrendo com o que o
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Gartner fala de manter as luzes acesas. Ou seja, a universidade precisa
funcionar. Eu ndo vou substituir isso, eu vou pensar em uma universidade
ambidestra onde tem o olhar para a inovagao e também olhar para o dia a dia,
para a execugao e outras coisas. Se um concorrer com outro, um sufoca o outro
(G6).

Fez todo sentido, vocé trouxe uma coisa interessante, quando vocé diz a
instituicdo continua normal enquanto a equipe cuida de TD e vai envolvendo e
agregando, mas a instituicdo tem que andar (G5).

A denominagao do macromovimento “enraizar” foi destacada positivamente pelo
ED3, tendo em vista a importancia de que as transformagdes implementadas sejam
compartilhadas, assimiladas e vividas por toda a equipe da IES. Elas precisam permear
a IES e o termo “enraizar’ traz tal significado. Se nao for assim, as transformacgdes
perdem sustentabilidade e ficam restritas ao grupo que se ocupou de implementa-las, o
que nao se traduz em TD da IES. que € um fenbmeno necessariamente sistémico, diz
ED3. Esse ponto também foi destacado por G8, que o conecta a sustentabilidade da TD.
Sublinha a importancia do “enraizar”, das politicas institucionais, do convencimento de

todos a respeito dos avangos realizados.

E importante levar em conta como dar (ao metamodelo) a capacidade de que a
transformacgao continue independentemente de quem esta a frente, porque parte
do problema é que vem mudancgas na lideranga e pode ser que o novo lider ou
0s novos lideres nao |lhe deem prioridade e entdo eles comegam a desacelerar o
projeto. Meu comentario é, como dentro do modelo garantir que,
independentemente das mudangas nas liderangas, este processo possa
continuar e ndo morrer no momento em que essa mudancga na liderancga vier? Ja
vimos muitos, muitos exemplos de muitas organizagdes, onde chega uma nova
lideranga muda. Como asseguramos que seja algo permanente ou que esteja
protegido, blindado das mudangas que possam existir nas liderangas? (G8).

Os ciclos curtos de testagem propostos no macromovimento “cocriagdo em rede”
foram valorizados pelo ED1 e ED3 como contribuigao importante para o resultado da
implementagao da TD. ED1 apontou que a possibilidade de trazer ciclos curtos de testes
de hipoteses minimiza o risco da implementagao das inovagdes introduzidas pela TD. Ao
possibilitar a revisdo continua das iniciativas de transformacao, a jornada se torna mais
dindmica e oferece espacgo para gestores tratarem a implementagdo com mais agilidade,
fazendo alteracbes a partir do uso das iniciativas e de seus resultados, o que, segundo
ED3, é basico em processos de TD.

Ainda sobre ciclos de testagem, ED1 sugeriu que fossem adotados, ao longo de

toda a jornada, pois “em todas (ha) uma hipétese significativa, (...) onde vocé tem grandes
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momentos de andlise. E importante vocé fazer uma validacdo antes de ir pra frente”
(ED1). Tal sugestéo é relevante e € acompanhada pelos gestores G6, G7 e G8, que
indicam a importancia do uso de indicadores como ferramenta de acompanhamento e

calibragem do processo de TD.

Acho que é muito importante que em todo processo de transformacgao tenhamos
definido como vamos medir, avaliar os resultados e os impactos para prestar
contas. Depois de tudo isto, como sabemos se estamos na diregao certa? Quais
sdo os resultados? E como medimos os impactos que a informagdo que nos
alimenta nos da para que possamos fazer ajustes? Meu comentario seria se vocé
ja o tivesse 14, excelente. Mas muito importante, insisto a medicdo da avaliagédo
de impacto de resultados, essa de eficacia, porque posso fazer muitas coisas,
mas nao chegar ao resultado ou ao impacto adequado. (...) E uma sugestao, é
algo que vale, que seria valioso incluir o modelo de avaliagdo medi¢ao do impacto
[...] Isto € muito importante porque nos permite avaliar e medir o progresso e
prestar contas. Ou seja, muitas vezes as organizagdes universitarias fazem
coisas e nao medimos ou avaliamos o impacto, ndo ha como melhorar ou mudar
0 rumo se nao sabemos por que esta acontecendo (G8).

Ainda que o metamodelo proposto inclua o uso de indicadores como fatores nos
macromovimentos “projetar”, “cocriar” e “acelerar”, tais apontamentos evidenciam a
necessidade de indicadores do metamodelo. No entanto, o periodo disponivel para a
realizacao deste estudo, e também a amplitude da tarefa de propor um metamodelo para
um fendmeno ainda ndo tratado na literatura, determinaram que a auséncia dos
indicadores para o metamodelo seja caracterizada como uma limitagao desta pesquisa,
0 que esta evidenciado no Quadro 2, na segdo 1.6, que apresenta limitagbes e
delimitacbes da tese.

Outra sugestdo de aprimoramento da jornada diz respeito a tematica de
maturidade digital. Os trés especialistas de dominio indicaram a importancia do uso de
ferramentas de avaliagcdo de maturidade digital. Sua utilizacdo vem como apoio
fundamental para a construgcéo do planejamento assim como na avaliagdo da jornada

realizada pela IES. Segundo eles:

Se vocé esta falando em jornada, a pessoa sempre tem que ter ideia de onde ela
estd no momento, onde ela quer chegar, e quais os grandes movimentos. Ela vai
poder olhar e dizer: “ja caminhei isso e falta aquilo” e também onde ela precisa
reforcar. Como vocé diz, (a jornada) ndo € linear; muitas vezes vocé tem que
voltar em alguns processos e tendo essas etapas de maturidade, vocé pode
perceber onde vocé precisa, melhorar para que vocé salte para o proximo estagio
(ED1).

No mundo da transformacéo digital e 4.0., (...) eu considero, um certo modelo de
maturidade. Eu fago meu diagnéstico, que posiciona onde estou e, a partir deste
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onde estou, com base nesse teu modelo de referéncia, eu trago a minha jornada.
(...) Porque conforme cada maturidade, uma instanciagéo. Eu acho que isso tem
que ser casado. E tem que ser ponderado de acordo com a tua maturidade.
Senao, vou ter que fazer uma série de coisas que eu ja fiz, que eu ja tenho (ED2).

Talvez um exercicio interessante seria cruzar com um modelo de maturidade
digital, ver se eles estdo realmente alinhados. Porque depois para implanta-lo
vocé precisa ir medindo para ver como vocé esta, se vocé esta aumentando sua
maturidade digital (...) vocé tem que ter indicadores que realmente estédo
marcando se sua maturidade esta aumentando ou nao (ED3).

Os gestores entrevistados também tratam da importancia da avaliacdo de
maturidade digital. G2 aponta que identificar o estagio em que esta a transformagao
digital da IES é base para o planejamento de agdes da TD. Se a jornada de TD é unica
para cada IES, deve se ancorar nesse diagnostico, ressalta o entrevistado. G6 lembra
que a maturidade digital da IES e seus membros colabora na calibragem do trabalho a

ser desenvolvido e no uso das lentes e fatores propostos na camada dois do metamodelo.

Eu acho que falta uma parte, um instrumento que a gestéo possa diagnosticar o
nivel de transformagdo em que esta. (...) Supomos que eu vou ter um mapa, o
que é laranja é transformacgao estagio avangado, verde é transformado, azul é
analdgico e vermelho é para arcaico, analogico. (...) Entdo, se eu consigo
identificar, por exemplo, que eu tenha la pequenos elementos ja transformados,
que ja vivam esse elemento, é dali que poderia comegar. Mas eu também preciso
entender por que que os arcaicos ainda estado la na atualidade. (...) Vocé disse,
a transformacao digital deve vir de dentro da prépria instituicao, porque para cada
uma é unica. (...) Nao pode vir de fora o modelo de transformacao digital, ele tem
que vir da natureza da instituicdo, do que ela é na sua relagdo com a rede, com
o contexto. (...) Para que isso nao fique retérico, tem que se refletir no
metamodelo. (G2).

Se vocé sabe qual é o grau de maturidade, isso vai influenciar no grau da sua
lente. (...) Se ele tem uma maturidade maior, essa lente pode ser um pouquinho
menos calibrada e o engajamento também vai sofrer um ponto importante. Se
vocé ja tem essa maturidade, essas pessoas entendem que isso é importante, é
mais facil vocé engajar do que quando vocé tem uma maturidade muito baixa
(G6).

Tais consideragdes indicam um ponto relevante ao processo de implementagao
de TD. Avaliagdes de maturidade digital oferecem orientacdo de boas praticas, critérios
e avaliacdo das areas de fortaleza e fraqueza e, portanto, podem ser usados para
sustentar a construcéo de um plano de TD (MARKS et al., 2020; LLORENS et al., 2022).
Por conta disso, a avaliacdo de maturidade digital foi incluida como fator no metamodelo
proposto nesta tese, no macromovimento “estratégia digital”.

Outra indicagdo que diz respeito ao primeiro macromovimento da jornada é a

necessidade de deixar evidenciada a etapa de diagnéstico como sustentagdo da
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caminhada e decisdes da estratégia digital da IES. ED1 apontou: “senti falta do ‘trigger’
(...), a caracterizagado do cenario enquanto problema ou dor. A pergunta é: por que uma
instituicdo de ensino superior vai se dar ao trabalho de fazer uma transformacao digital?”
Tal questédo, fundamental para o estabelecimento do senso de urgéncia pela TD e,
também, para a definicdo das escolhas de encaminhamentos para a TD, é tratada no
fator “estratégia organizacional pela digitalizacao” em que ha indicagdo para que se
defina a estratégia de negocio e sua estratégia digital. O apontamento de ED1 foi incluido
no texto que detalha o metamodelo.

ED1 também lembrou que TD e gestdo da inovagao estdao muito ligados. Neste
sentido, indicou que fossem introduzidos elementos de gestdo da inovagdo no
metamodelo a fim de minimizar os riscos da TD. Ainda que se concorde que ha uma
ligacdo importante entre TD e gestdo da inovacgao, tal indicagéo abriria uma abordagem
diferente para a tese, que esta sustentada nas teorias de mudanga organizacional
(KOTTER,2012; 2014, WADE et al. 2019; KEZAR, 2014). Entende-se que a gestao da
inovacgao pode ser utilizada como abordagem para a criagdo do modelo de TD da IES e
de sua instanciagao, caso seja essa a abordagem adotada pela IES em sua gestéo de
mudanca.

Outro aporte vindo das entrevistas, foi a indicagao do uso do termo “reforgar” na
jornada de TD. Isso porque o modelo, na leitura de ED2, ndo deixava claro a necessidade
de reforcar as praticas adotadas antes que pudessem ser enraizadas na estrutura da IES.
Nas palavras de ED2 esta contida a experiéncia de introduzir mudangas em

organizacgoes:

Quando a gente implementa uma coisa nova, a gente sabe muito bem que uma
coisa é implementar e treinar as pessoas. Outra coisa &, especialmente nos
primeiros momentos, garantir que elas vao, de fato, fazer isso de acordo com
esse novo jeito. Todo dia tem que reforgar a importancia, porque senéao elas vao
voltar para a zona anterior, zona de conforto. Entdo, se ndao tem um continuo
refor¢o daquilo até que, de fato, enraize e (vire) rotina... até virar essa rotina, para
enraizar, eu acho que tem um passo anterior que € o reforgo (ED2).

A indicagédo de reforgo estava contida em varios fatores do macromovimento
“acelerar”, e em especial no fator “monitoramento de pressao de retorno” que indicava a
importancia de se manter atencdo as pressdes para retorno ao estado anterior das

praticas que estavam sendo mudadas e na criacdo de mecanismos de detecgado e
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evidéncia de pressdes para retorno a praticas passadas. No entanto, a analise da
indicagao do ED2, apontou que a troca de “acelerar” para “refor¢ar” poderia esclarecer o
mecanismo central deste macromovimento cujo resultado € acelerar as iniciativas de
transformacdo. Nao ha como acelerar se as agdes de transformagao implementadas nao
forem adotadas de modo continuo. Assim como ndo ha como enraiza-las na estrutura
caso nao virem rotina. Portanto, houve a troca do termo “acelerar” para “reforgar”.

Por fim, o metamodelo n&o deixou evidente que trata tanto de questdes
organizacionais quanto académicas. ED2 questionou onde estariam incluidas questdes
como novas metodologias de ensino, uso de laboratorios virtuais, internacionalizacéo e
o intercambio de experiéncias para a conducdo do processo de TD. G4 também
questionou onde trataria de questdes da TD da sala de aula. G8 salienta a importancia
de tratar a TD do académico como componente essencial da TD nas IES. Tal
constatacao levou a integracdo de exemplos para apoiar o entendimento do leitor, o que
foi feito no texto da tese e, em especial, no macromovimento “projetar”.

Ainda a respeito da presenca do académico no modelo, G1 declara que, a seu
ver, 0 modelo atende apenas a questdo organizacional e que dada a natureza especifica
do académico, nao é proprio para atendé-lo. Indica que as duas dimensdes (académica
e organizacional) tem caracteristicas diferentes e, portanto, trataria como duas
dimensdes distintas. Tais apontamentos sugerem a necessidade de deixar em evidéncia
a conexao da TD organizacional com a académica tal como explicitado por Pacheco,
Santos e Wahrhaftig (2020). Nessa abordagem, a TD académica e seus eixos de ensino,
pesquisa e extensao estao intrinsicamente ligados a processos administrativos que lhes
dao estrutura para que a TD aconteca. Se nao houver um tratamento integrado de ambos,
a TD nado consegue acontecer e nao é sustentavel (PACHECO; SANTOS;
WAHRHAFTIG, 2020).

4.2.2.2 Lentes de mudancga, fatores e resultados

O uso de diferentes teorias de mudanca, os fatores e resultados expressos na
segunda camada do metamodelo foram acolhidos tanto pelos especialistas de dominio
quanto pelos gestores como um enriquecimento de perspectiva de analise do processo
da TD e guia para sua implementacao em IES. ED 3 salienta que o uso das diferentes
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teorias e os fatores criados por meio de sua intercessdao com os macromovimentos
contribui para que a IES “tente buscar um crescimento harmonioso em todos os

aspectos”. G3 e G6 se posicionam deste modo:

As lentes eu achei bastante interessantes também, porque séo realmente pontos
de vista que a gente tem que colocar atengdo ao pensar nos movimentos. (...)
Todas elas fazem bastante sentido. A medida que vocé foi falando, eu fui
lembrando de agbes nossas, de dores que a gente sentiu ao longo do processo
associado, por exemplo quando vocé traz a parte politica, ali que vocé fala das
tensbes e dos poderes, a gente teve um trabalho muito forte aqui (G3).

Eu acho que tem alguns olhares que a gente, de forma empirica, em previdéncia
por ter 30 anos na mesma universidade, acaba ja sabendo que vai fazer um
pouquinho disso dai, mas vocé traz uma conotagao mais cientifica (...) Sao varias
outras lentes que vocé traz que nao tinham passado pela minha cabeca. A
(camada) dois para mim foi uma grande novidade entre determinadas outras
coisas. (...) Vocé chama atengéo de algumas coisas que talvez a pessoa ainda
nao tenha sentido e pode sentir. Eu estou achando muito interessante que vocé
alerta o que pode acontecer, algumas com critério maior ou critério menor, eu
ainda nao passei por todas essas dores (G6).

No que diz respeito as teorias de mudanca utilizadas para compor os fatores, nao
foram apontadas falta ou inadequacao das teorias utilizadas. ED3 tratou expressamente

deste aspecto, ao dizer:

[...] a parte interna, a instituicdo, a organizagao por dentro; mas também a
organizagao imersa em uma sociedade, em um contexto, em um ambiente (...) A
prépria instituicdo tem que ter essa visdo dupla para dentro e para fora, interna e
localista; externa e global. Entdo parece-me, muito completo e muito bem
organizado (ED3).

Os fatores também foram apontados como uma orientagdo que contribui para a

implementacao da TD nas IES tanto por especialista de dominio quanto por gestores.

Quando tem as duas camadas, as nove agdes e 0s sistemas podem ficar muito
filosofico, de ideia. Mas quando vocé desceu e diz que eu preciso da estratégia
para a digitalizagdo, o modelo de negdcio, recursos financeiros, vocé ja esta
fazendo propostas concretas que sdo as que sdo mais facilmente compreensiveis
pelo gerente e pelo responsavel. Além disso, o cruzamento faz com que, quando
a universidade projetar sua rota de transformacao digital, tente buscar um
crescimento harmonioso em todos os aspectos. (...) Parece-me que aqui estas a
aterrar e a ver coisas concretas (ED3)

Acho que foi muito pensado, principalmente quando nessa tela dos cruzamentos,
fica claro que vocé cruzou tudo. E, enfim, tem que perpassar mesmo por todas
essas areas (G7)

Para mim ficou tdo claro esse mapa. Vocé mostrou toda a necessidade dessa
preparagdo, o que € preciso para ver realmente transformacgéo digital e ndo s6
implementacdo ou inovacao tecnolégica. (...) Quando vocé traz as lentes e os
fatores para a transformacéo, me parece que esta redondinho e completo (G5).
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No entanto, o numero de fatores é apontado como um elemento que adiciona

complexidade ao metamodelo. A reacdo do ED2 expressa tal complexidade:

Ele ndo é uma coisa simples. (...) Aquele tabeldo que tu tens e ainda aquilo se
subdivide. Aquilo ndo é nada simples de entender. E, mesmo que quem vai estar
a frente disso sdo supostos stakeholders bastante esclarecidos, como reitores
(...), ndo é tao simples assim.

De fato, a TD é complexa e geri-la ndo € uma atividade trivial. Requer que multiplas
dimensdes sejam consideradas e conectadas. No entanto, apesar da complexidade, ED2
aponta que tal caracteristica ndo € demérito do metamodelo pois é da propria
caracteristica intrinseca do quédo amplo € o fenédmeno de implementagéao de TD.

Na mesma linha, G6 questiona sobre a quantidade de informag¢des da matriz de
fatores. Pondera que a quantidade pode ser demasiada caso a gestao precise atender
todos eles. G3, logo no inicio da entrevista, destaca a quantidade de células e fatores,
sem emitir parecer de dificuldade de entendimento, mas enfatizando a necessidade de
que se debruce sobre o metamodelo, em especial sobre a tabela de fatores, para
compreendé-lo. Certamente, o volume de fatores é algo que traz complexidade ao
modelo e pode causar inquietude ou dificuldade para sua utilizagdo. Por essa razao, a
apresentacao do metamodelo em formato de video pode ser considerada uma alternativa
para uma primeira aproximacao.

Em um caminho oposto a preocupagao com a complexidade em funcao do
detalhamento dos fatores, houve solicitacdo de orientagdes mais detalhadas. G2
pergunta se ha detalhes dos fatores no texto e entende que isso é fundamental para que
o metamodelo seja de utilidade para a gestdo. G7 também pede detalhamento e
orientagdes procedurais. Tais detalhamentos e indicagbes de procedimentos, entretanto,
alterariam a natureza do artefato, que € um metamodelo. Metamodelos oferecem
estrutura e orientagdes para a construgdo de modelos (MENDLING, 2008). O pedido,
porém, estabelece como relevante o destaque da natureza de um metamodelo na
apresentacao do artefato, no corpo desta tese, bem como em sua comunicacéo.

Os resultados dos macromovimentos sao destacados por G4 como elementos que
oferecem clareza de maneira simples e contribuem para a assertividade na utilizacdo do

metamodelo.
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Se a gente vai falar de transformacéo digital, qual é o resultado que eu quero com
isso? (...) Eu n&o estou falando de indicador. Como eu posso ser mais assertivo
no resultado que eu quero? Entao, de alguma forma vocé trouxe isso. (...) porque
eu vou fazer esse caminho todo (...) mas eu sei que a cada etapa dessa, o que
eu quero buscar (G4).

Como ultimo apontamento relativo a esta camada, destaca-se uma questéo
levantada por ED2, que reforga uma caracteristica importante do metamodelo. Sua
experiéncia indica que nem todos os elementos sdo necessarios para a TD de todas as
IES. E que o que é valido para uma nao é necessariamente valido para outra. A
interpretacdo deste apontamento é que essa é exatamente a natureza do metamodelo,
que se estrutura como um artefato a ser utilizado por gestores de |IES para a construgao
de seus proprios modelos. O modelo de cada IES vai definir quais séo os fatores que
deverao ser tratados com maior relevancia e profundidade e, possivelmente, novos

fatores poderao ser adicionados no momento de sua instanciagao.
4.2.2.3 Stakeholders

A indicagdo do envolvimento de multiplos stakeholders no planejamento e
cocriacao da TD da IES foi aprovada pelos entrevistados. A diversidade de stakeholders,
ao longo da jornada, traz riqueza e sustentabilidade ao processo de TD na perspectiva
dos gestores. G8 aponta que o envolvimento dos times, por meio da construcao e
comunicagao das decisdes, agrega valor e € importante para o sucesso do processo de
TD. G3 e G6 também demonstram a importancia de envolver diferentes stakeholders no

processo.

Eu definitivamente seguiria essas etapas com a participagao dos stakeholders,
€ muito importante. (...) Mesmo que vocé tenha um plano, havera momentos em
que nem tudo é possivel. Dai a importancia de definir fases, etapas, poder
garantir que todas as partes que vao participar, saibam, entendam, e participem
de muitas das decisdes, porque se vocé isolar um grupo ou grupos das decisoes,
eles vao ser contra qualquer mudanga. (...) gostei muito disso (...) do tema de
garantir que todos os stakeholders participem, porque isso também €& muito
importante para garantir o sucesso (G8).

A alta liderangca da IES como stakeholder permanente destaca seu papel
fundamental para o sucesso da TD. No entanto, isso ndo significa que ela deve
protagonizar todos os momentos da TD. ED 3 evidencia que ela tera um nivel diferente
de envolvimento de tempo para dedicar em cada fase, mas tem de estar presente em
todas. Ou seja, mesmo que o peso do trabalho seja levado por outros grupos, os outros
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Stakeholders precisam saber que tém o apoio e que (a alta administragao) esta por tras
de tudo o que esta sendo feito e falado.

G6 expressa a necessidade de que o modelo dual seja validado e implementado
com o patrocinio da liderancga da |IES. Ela oferece legitimidade para o espacgo “seguro” de

construcao das iniciativas estratégias da IES.

Tem (que ter) apoio da alta gestdo (para) montar esse time, tem essa questao de
sair para esse modelo, que vai ter esses atritos no transito. A gente esta ali para
propor um novo caminho, nao é para dizer que o caminho em que ele esta vai
ser substituido. Se a questdo da transformagdo ndo vem de cima para baixo,
como (é possivel) hackear o sistema para que essa transformacao tenha ldgica,
com todos os apoios que a gente precisa? (G6)

ED1 e ED2 indicam que se evidenciem stakeholders ligados ao terceiro setor e
ligados ao ESG, respectivamente. O terceiro setor no Brasil tem um papel importante no
desenvolvimento de acdes taticas e operacionais e pode contribuir com a TD nas IES.
ED1 sugere que atores como Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae), Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai), associagdes da area
educacional, por exemplo, sejam chamados a participar o processo de TD nas IES.
Quanto aos stakeholders ligados a ESG, significa atrair érgados de certificagao,
regulatorios locais, regionais, nacionais e internacionais que assegurem a aderéncia do
planejamento e implementagcdo da TD a conceitos de sustentabilidade e boas praticas
ambientais, sociais e de governanga. ED1 aponta, ainda, que trazer os diferentes
Stakeholders para o processo de TD da IES implica no entendimento de que cada um
tem diferentes interesses e que ha necessidade de reconhecer e conjugar tais propdsitos.
Os stakeholders apontados acima estdo contemplados no stakeholder “ecosssistema” e
sua diferenca de proposito esta atendida pela lente politica. Adicionalmente, as
sugestdes serdo incluidas no texto que apresenta os stakeholders na apresentagao do
metamodelo.

O cliente é apontado como central por ED1 no planejamento e execugéo da TD.
G5, por sua vez, indica a importancia de se destacar o aluno como stakeholder central

para a TD de uma IES, a fim de que a TD construa valor para ele.

Quando a gente pensa em transformagé&o digital, ndo tem como pensar s6 em
transformacédo em tecnologia, vocé tem que colocar o aluno no centro e
implementar tudo isso pensando ele no centro. Sempre ele no centro, tendo
experiéncias positivas com isso e com toda essa transformacao. (...) O aluno no
centro para gerar valor (G5).
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De fato, o cliente é fundamental no estabelecimento de toda a jornada de TD de
uma IES. Afinal, se a TD se sustenta na criagdo de uma nova proposta de valor por meio
do uso intensivo de tecnologias digitais, a definicdo do cliente se torna um ponto basico
de sua implementacdo. No entanto, ha diferentes beneficiarios a depender do eixo
tratado. No eixo “ensino”, o aluno &, sem duvida, o stakeholder central. Mas ndo o é no
eixo “pesquisa”, que pode ter empresas, grupos de pesquisa, ou outros membros do
ecossistema da IES como stakeholder central. Assim como n&o é no eixo extensao, em
que a sociedade e seus diferentes representantes o sdo. Portanto, o texto da tese
evidenciara a importancia de se ter claro o stakeholder central ou centrais para que se

estruture o planejamento e desenvolvimento da TD.
4.2.2.4 Espiral de transformacgéao digital

Os especialistas de dominio validaram o conceito de espiral por indicar o carater
processual e incremental da TD. ED1 e ED3 destacaram o carater de agilidade,
experimentagao e interacdo que a espiral tangibiliza. ED 1 acentua que o conceito de
espiral se conecta ao modelo “lean” de gestdo da inovagédo, que valoriza ciclos curtos de
testagem para a construgcado de inovacgdes. G6 exemplifica o carater processual com o
termo “movimento de transformacao digital”, utilizado em sua IES. Diz que ndo é um
projeto a ser cumprido mas uma mudancga gradual pela qual a IES vem passando. G4
reporta que, intuitivamente, utiliza a espiral, ao fazer as mudancas. Comecgaram
pequenas para ganhar dimensao a medida que a comunidade académica vivenciou os
primeiros sinais da mudanca e passa a pedir sua continuidade, 0s proximos passos.

ED3 aponta que o carater em espiral do modelo esta em sintonia com o conceito

de transformacéo digital:

Outro aspecto muito importante e que gostei muito é na parte da agilidade, do
ciclico, da interagdo, da espiral. Porque precisamente o que caracteriza este
mundo da transformacao digital € a mudanga continua. (... ) esse aspecto da
interacdo, da revisdo continua, de comecar a trabalhar o quanto antes e de
revisa-lo, é basico. (...) vocé faz uma evolugéo em tipo ciclico, em espiral para ir
avangando, que permite ter claro para onde se quer ir. E um equilibrio entre para
onde se quer ir a longo prazo, que se pode ter na cabeca, mas aqueles passos
que se tem de dar pouco a pouco para alcancga-lo, porque se nos dedicamos
apenas a planejar a longo prazo e nao fazemos nada, talvez até quando
chegamos nao seja mais o que nos interessa (ED3).
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G6 questiona se ha necessidade de cumprir todas as etapas da jornada nos
ciclos de espiral. Fica em duvida se usaria esse conceito para a sua IES por conta de ja
ter um histérico e etapas percorridas. Tal questao apresenta a importancia de salientar
que a jornada é iterativa, que os macromovimentos poderdao ser seguidos em ordem
diferente da que esta expressa na jornada e, também, que o artefato € um metamodelo,
0 que permite que se identifique e traga para as multiplas jornadas de TD os fatores
necessarios a cada momento. Tal reforco foi feito no texto de apresentagcdo do

metamodelo.
4.2.2.5 Camadas do metamodelo e sua representac¢éo visual

Os trés especialistas de dominio concordam que as camadas do metamodelo
contribuem para a implementacdo da TD. A estruturacdo visual do metamodelo é
valorizada pelos especialistas que atribuem a ela um papel relevante no entendimento
do metamodelo e do que ha envolvido na implementagdo de TD. ED1 enfatiza que a
apresentacdo em camadas e a representacao visual do metamodelo s&o “um grande
diferencial (...) Ele foi facilmente compreensivel.” ED2 aponta que os elementos visuais
do metamodelo facilitam o entendimento e a integracao de suas diferentes dimensdes.
ED3 diz que as camadas e o modelo visual incorporam a complexidade de TD e ajudam
a compreendé-la.

O conjunto das camadas do modelo oferece aos gestores o entendimento da
complexidade do fendmeno de TD e, inclusive, contribui para que entendam o processo.
G3 aponta que as camadas possibilitam um mapeamento da TD. G5 declara que o
conjunto das camadas faz sentido e demonstra a coocorréncia dos fatores e das varias
rodadas de inovagao por meio da espiral. G7 destaca a abrangéncia do metamodelo e a
integracao de seus elementos. G8, cuja IES tem experiéncia em TD, salienta a integracao

dos elementos e sua ancoragem em literatura cientifica.

Principalmente quando a gente olha um pouco mais distante os quatro elementos
(...) fica mais evidente, eu consigo mapear muita coisa do que a gente vem
fazendo, naquilo que vocé traz. Quando entra nos fatores especificos, nove
movimentos vezes seis lentes (G3).

Nos comegcamos a fazer meio sem essa estruturacdo que vocé traz e sem essa
fundamentagéo. (...) E eu fui vendo tudo o que vocé traz, parece que me
reportava aos nossos erros, e ai eu fui vendo essas lentes, esses fatores, tudo
que voceé traz nas 4 camadas. Quando vocé traz isso, uma ligada a outra nesse
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espiral, nessa rede, me reportou aos meus erros, aos da equipe. A gente sabia
disso, a gente nunca ignorou a questdo cultural, a questdo do conhecimento
cognitivo que tem que estar envolvido desde a lideranga, mas a gente nunca tinha
colocado isso dessa forma tdo relacional. (...) A forma como vocé propde
trabalhar, indo de camada a camada, mas ao mesmo tempo vocé esta nas 4
camadas o tempo todo. O caminho de fazer esse espiral pelas quatro faz todo o
sentido. Eu achei fenomenal vocé chegar nisso (G5).

Foi pensado quando vocé tem la toda uma linha construida, todo aquele
cruzamento, e depois ele da a ideia da daquela espiral no final, fica claro que ele
foi muito bem pensado. Pode até ser que tenha algumas falhas, alguns gaps,
mas eu nao consigo neste momento visualizar. Talvez a gente vai conseguir
identificar gap, usando, fazendo (G7).

Acho que esta muito completo. Um trabalho muito extenso que vocé toma muitas
dimensbes. Tomei muitos elementos que ao vé-los identifico-os. (...) E
obviamente também o fato de que esta a especificar que propostas ou a que
teorias ou a que especialistas isto esta ancorado, de onde vem, como os traduz
para a universidade (G8).

Como sugestédo, ED2 recomenda que, ainda que estejam evidentes as relagdes
fatores entre si e com as outras camadas, macromovimentos, stakeholders e espiral,
deveriam ser mais detalhadas e destacadas para que o metamodelo oferecesse melhor
orientagao para a implementacao de TD. Tal recomendacgao foi acolhida sob a forma de
exemplos de uso do metamodelo. Isto porque a explicitacdo de todas as conexdes
possiveis no modelo visual causaria uma polui¢ao visual, trazendo um nivel de detalhes
ao metamodelo que, na avaliacdo da pesquisadora, comprometeria o seu entendimento.
Também, a proposta desta tese € a construgdo de um metamodelo e o detalhamento
sugerido poderia comprometer tal caracteristica.

Ainda que as camadas e a representagéao visual do metamodelo sejam avaliadas
positivamente, ED2 discute que a denominacao e forma de apresentacdo das camadas
sao inadequadas ao metamodelo apresentado, pois 0 modo como foram apresentadas
implicam em subordinagdo, em encadeamento 16gico, o que ndo ocorre no metamodelo

proposto nesta tese.

Eu acho que estaria isso muito mais pra dimensao ou macroelementos. Camada,
ainda mais uma dentro da outra, da uma nogao intrinsecamente de hierarquia e
que uma, necessariamente, depende da outra. (...) Essas sao dimensdes que
estdo no mesmo nivel de importancia, claro, cada uma com as suas
caracteristicas. Elas sao dimensdes que obviamente se conectam. (...) Mas eu
nao sei se estaria realmente uma dentro da outra. (...) quase que uma hierarquia
daquele tipo layers, aquelas camadas de chamamos de cebola (ED2).
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A pontuacao do ED2 sobre as camadas concéntricas, e também o exercicio de
avaliagao de subordinagdo que o especialista realizou com a pesquisadora durante a
entrevista, tornaram evidentes que a apresentacéo proposta inicialmente poderia levar a
um entendimento inadequado da relagido entre as camadas. A denominagao de camadas
foi avaliada, e ndo se encontrou termo melhor para denomina-las pois elas, efetivamente,
sdo camadas para este metamodelo. Sua representagdo, no entanto, foi alterada.
Passaram a ser representadas como camadas horizontais, uma em cima da outra, para
indicar sua coocorréncia. Tal coocorréncia € fundamental para o entendimento da
complexidade e dos multiplos olhares necessarios em cada um dos macromovimentos
da jornada proposta.

Assim como ED2, G8 sugere que o metamodelo tenha um elemento visual e
textual simplificado, que apresente suas grandes linhas para facilitar uma primeira
aproximacao do leitor. Tal sugestado ja foi abordada no que diz respeito ao elemento
visual. Em relacédo ao elemento textual, podera ser introduzido quando da configuragao
de pecas de apresentagcdo do metamodelo para gestores e profissionais de TD em

comunicacgoes futuras.
4.2.2.6 Outras sugestbes de melhoria ou ajustes do metamodelo

O metamodelo se sustenta em uma visdo de uma universidade do futuro,
segundo ED2, que indica que isso precisa ser explicitado de alguma forma no corpo do
texto pois nao serviria a uma IES que queira permanecer tradicional. Ele é um desafio a
cultura conservadora de algumas IES, diz G2. Adicionalmente, G1 sugere que o
metamodelo teria dificuldade de ser implementado em estruturas complexas, como
universidades publicas de grande porte.

Tais consideragdes levaram a um reforgco na caracterizagcdo do modelo de
universidade que a TD cria, no corpo desta tese. A questdo da complexidade de
implementar a TD em toda a IES também foi tratada no metamodelo, no macromovimento
“projetar” em que se esclarece que, ainda que a visdo da TD, sua estratégia e modelo de
negocio precisem ser sistémicos e para toda a IES, a implementacdo de acbes
estratégicas pode ser realizada pela escolha de determinado eixo da IES (ensino,
pesquisa e extensao) e, dentro desses eixos, pode ainda haver a escolha de células ou
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projetos em que a TD seja implementada. E importante esclarecer, entretanto, que a
possibilidade de escolher areas de implementagao da TD nao significa que sua natureza
sistémica, que entende o organizacional e académico como duas faces da mesma moeda
(PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020), que os diferentes stakeholders e que os
fatores propostos pelas lentes devam ser tratados de modo desintegrado.

O conhecimento da alta lideranga sobre TD e seu repertério de conceitos sobre
TD foi reforgado por G5, que lembra que se a visdo da gestdo for conservadora, se o
conceito de gestado de pessoas for centralizador, por exemplo, a criagdo do modelo de
TD de sua IES chegara a resultados nao condizentes com os expressados na tese.
Sugere que se definam conceitos importantes que sustentem o metamodelo, o que esta
contido na fundamentacgao tedrica desta tese e sera reforcado na secao diretrizes para
implementagdo do metamodelo.

Outro questionamento realizado por ED2 é quanto a natureza do artefato
proposto na tese. Pontua que o metamodelo proposto, seria em seu entendimento um
modelo ou framework, tendo em vista a quantidade de elementos e seu nivel de detalhe.
De fato, o metamodelo proposto tem uma quantidade grande de elementos. Mas eles se
justificam pela abrangéncia do fenbmeno de TD nas IES e, do mesmo modo, pelo objetivo
desta tese: “conceber um metamodelo de implementacao de transformacgao digital que
contemple de maneira sistémica suas multiplas dimensées e diferentes partes
interessadas.” A jornada de TD apresenta uma dimensao do fendbmeno; as lentes e
fatores contemplam, de maneira sistémica, suas multiplas dimensdes, oferecendo
elementos para a gestao construir seu proprio modelo; a camada de stakeholders inclui
as diferentes partes interessadas e a jornada em espiral destaca o carater processual,
dindmico e continuo da TD, ainda que muitos dos elementos e camadas do metamodelo
configuram-se como elementos conceituais para o apoio na construgdo de modelos de
implementacgéo de TD.

Sobre esse questionamento, ED 1 e ED3 entendem que o metamodelo proposto
se configura como tal, tendo em vista sua estrutura conceitual e a abertura para a
construgcdo da jornada propria de cada IES. Modelos e frameworks pressupdem um
detalhamento maior e, especialmente, a execucdo dos passos previstos a fim de
implementar a TD.
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Para mim é um metamodelo; vocé estrutura teorias, (...) conceitos, entdo nao é
aplicacao direta ainda. Aplicagao direta (...) seria mais um modelo tatico ou
operacional. Eu acho que esses dois ndo estao dentro do escopo do teu trabalho.
Teu trabalho realmente € um modelo conceitual. (ED1).

E um metamodelo, porque permite aos que tém de tomar a decis&o (...) poder
decidir com que aspectos desenhar o seu préprio. Mas com a certeza de que se
levarem em conta o metamodelo ndo se vao deixar de fora nada se n&o o
quiserem (...). Da-lhe toda a visdo mais ampla, até permite-lhe fazé-lo
gradualmente. Ou seja, ndo escolha tudo no mesmo momento, e sim de uma
forma progressiva com essa espiral, ir avancando para essa transformagéo
digital. (...) Vocé comecgou dizendo que ha universidades que fazem muita
pesquisa, ha centros que ndo fazem pesquisa e vocé ndo pode dizer a todos que
exigem a mesma coisa, porque nem todas vao fazer a mesma coisa, nem todas
vao ter a mesma intencdo. (...) Havera aquelas de internacionalizagdo. Havera
instituicdes que serdo mais locais, havera (aquelas) que terdo uma ambigdo mais
ampla, havera instituicdbes que queiram atender um ambiente mais préximo e
outro mais amplo. Portanto, n&o Ihe digo como deve ser a universidade, mas dou-
Ihe um modelo para que dentro de todos estes aspectos desenhe qual é a
universidade que deseja. E eu, nesse sentido, vejo-o como um metamodelo. (...)
Quando te dizem um modelo, segue este modelo, € um modelo, eu deduzo, mas
vocé tem que fazer tudo e entdo eu estou como te forgando a verificar o que vocé
tem, ele faz um check do que vocé tem e que vocé nao tem. Nao, este ndo é o
caso ED3.

Outra questao ligada a caracterizagao do artefato enquanto metamodelo diz
respeito ao questionamento de ED2 sobre a adequacao do artefato proposto a qualquer
tipo de universidade. Entende-se que a opgao pela proposicdo de um metamodelo
aponta para a adequacéo de sua proposta para um conjunto amplo de IES, que fardo
adequacgdes, de aordo com as suas caracteristicas, na ocasido da concepgao e
instanciacdo de seu proprio modelo. O metamodelo proposto aqui ndo indica a
configuragédo que a IES deve dar para sua TD, pois essa é uma decisdo de cada IES,
amparada em sua missao, seu contexto institucional, na sua oferta de valor e na escolha
e uso das tecnologias digitais para coloca-la em curso. Ao contrario, indica um conjunto
de decisbes que precisam ser consideradas e tomadas pela IES. Nao aponta um passo
a passo a ser seguido, mas lentes e fatores a serem considerados na construgdo da
caminhada de cada IES em sua TD. Neste sentido, o entendimento é que pode ser
utilizado e adaptado para IES de diferentes portes e natureza, caracterizando-o como um
metamodelo.

Houve ainda, alerta sobre a complexidade da TD e os riscos implicitos no
processo. ED2 salienta que esses sao inerentes ao processo de TD e precisam ser

evidenciados no trabalho.
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Tomei a deciséo estratégica de me transformar; vou adotar esse modelo. Uau, é
muita coisa, né? Primeiro que, possivelmente, vou ter que ter cursos, cursos,
Cursos e cursos so para entender e realmente compreender cada uma daquelas
caixinhas. Depois, ter ferramentas de apoio, indicadores de desempenho, et
cetera, et cetera, e depois, viabilidade de colocar (em pratica), conforme a cultura
organizacional, conforme o quanto de dinheiro que eu tenho, conforme também
meu planejamento estratégico e metas temporais. (Por exemplo), daqui até 2024,
eu quero ter pelo menos essas coisas. E em 2025, estas. Entédo, essa nogao de
viabilidade, de acordo com a complexidade do modelo. (...) Claro, isso ndo é uma
questao critica em termos de tese de doutorado. Porque eu acho que essa tua
contribuicdo esta muito legal, mas € um ponto que eu acho que realmente tem
que ser explorado & nas conclusées. “Olha, é muito bacana, mas nao é facil,
demora, tem custos, tem riscos, etc. ED2.

Certamente, a TD € um movimento complexo para a IES e esse carater precisa
ficar claro no trabalho. E ha riscos sim, inclusive financeiros, de se mudar processos sem
a devida preparagdo, a aquisicao de tecnologias que nao entregam os resultados
previstos ou a dificuldade de as equipes utilizarem as tecnologias empregadas. O
metamodelo com suas camadas, de algum modo, demonstra essa complexidade e
orienta que se aborde a TD em aproximagdes sucessivas. Nao € possivel pensar em ter
toda a preparacao para comegar a implementar a TD. E é melhor que se construam a
capacidade e se deem passos mais audaciosos a medida que se ganha experiéncia no
uso das tecnologias e em seu apoio para sustentar a estratégia da IES. A orientagao de
deixar isso esclarecido no texto norteou a introdugado de uma segao nas conclusdes.

Por fim, ha o apontamento da importancia de salientar que a transformacéo digital
nao responde a todas os desafios das IES. ED2 indica a necessidade de esclarecer que

a TD e o metamodelo tém uma limitagao na resposta as questdes dos desafios das IES.

Eu acho que é importante marcar um ponto para dizer (que o escopo da tese néo
€ esse) ... se ndo a gente vai pensar que a formagao universitaria passa por
digitalizar tudo e pronto e ja esta tudo resolvido, por mais dificil que seja, inclusive
mais complexo. (Ou seja), a formagéao de futuro envolve outras coisas mas a tese
nao cobre isso.

4.3 UTILIDADE DO METAMODELO

O metamodelo foi percebido como util para todos os entrevistados. G1 aponta que
pode ser um caminho para comecar, em especial, em setores especificos da
universidade. A modelagem da jornada em nove macromovimentos, os fatores e
stakeholders envolvidos oferecem um norte a gestdo, segundo G3, G4, G5 e G7. O

entrevistado G6 aponta que o modelo é util tanto aqueles que iniciam na atividade de
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gestdo e de implementagdao de transformagao digital quanto aqueles que sdo mais

experientes. Estes, ainda que tenham vivéncia da integragdo e coexisténcia de muitos

processos, ganham com a organizagao de tais processos no metamodelo apresentado.

E uma maneira também de ter um modelo para comecar, para testar em alguns
momentos ndo na universidade inteira. A partir dali, até ampliar o modelo (G1).

O modelo traz luz sim. Primeiro d4 um caminho e da luz para vocé caminhar e
eu vou te dar um holofote para seguir nesse caminho com esses itens aqui. Esses
s&80 0s seus marcos, vocé precisa cuidar deles, olhar para frente, olhar para tras
e validando cada um deles. Entdo a resposta consigo sim, € um caminho. Eu
usaria aqui. (G4).

S6 de olhar por alto vieram varios insights. (...) Com toda a certeza tem potencial
para trazer os resultados, porque eu acho que vocé esta pegando todos esses
dominios que sdo fundamentais para a transformacéo digital. Essa questao da
preparagdo, da adaptacdo, do envolvimento, do agregamento e vocé esta
pensando no que € mais importante que é o cliente e a competitividade(G5).

Tem potencial sim, para garantir bons resultados; garantir que vocé tenha uma
abrangéncia, profundidade, cobertura de tudo o que vocé tem (G3).

Eu acho que as pessoas mais jovens que entrem dentro do processo com o
modelo, vai despertar ja algumas coisas que a gente que esta com mais tempo
saberia que ia passar naturalmente. Mas isso nao quer dizer que isso também
nao sirva para os experientes, porque sao varias outras lentes que vocé traz que
nao tinham passado pela minha cabeca, principalmente a etapa 2. A etapa 2 para
mim foi uma grande novidade entre determinadas outras coisas. Vocé fala de
alguns modelos que talvez a nossa empresa nao precisasse passar porque a
gente ja conhece, mas eu acho que é um topico muito importante (G6).

Sim, (é util). Inclusive eu vou usar, vou copiar (G7).
Sim, (é util). Recolhe muitas ideias, elementos muito importantes. Ent&o, isso

serve para alguém iniciar, sim, definitvamente acho que € um modelo claro,
robusto, completo, que considera muitas dimensdes e é valioso sim (G8)

A utilidade do metamodelo no apoio e orientagao a transformacao digital nas IES

€ reconhecida pelos trés especialistas. A pertinéncia do tema, sua atualidade,

abrangéncia e potencial para trazer resultados na pratica sado expressas pelos

especialistas.

A utilidade dele é evidente. Esse problema hoje esta batendo na porta de tudo
quanto é instituicdo, ndo s6 as educacionais. A transformacao digital (...) é
transversal (...) (a) tudo que é atividade humana. (...) Esta claro para mim que
vocé tem uma proposta que se a pessoa executar (...), ela vai chegar em algum
lugar. (...) E um belo ponto de partida para comegar a aplicar. O que vocé traz de
diferencial € a organizagdo de conceitos que vao dar mais coeréncia na
aplicacado. Quer dizer, vocé tem um processo de dedugdo mais seguro € nao
simplesmente modelos inspirados da pratica, do pragmatismo que as vezes sao
muito bons, mas resolvem problemas especificos. (...) Eu fico encantado quando
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eu vejo um trabalho desse gerando um produto que realmente pode ser
consumido pela sociedade (ED1).

Acho o tema mega pertinente, acho que vocés foram muito felizes na tematica.
Assim, o que eu ndo comentar, é porque eu acho que esta super bom. O modelo
é (...) “comprehensive”. Entao, sim, ele traduz a complexidade de implementagéo.
Quando eu olho (penso), “uau, puxa, € muita coisa envolvida!” E tudo bem, faz
parte. E muita coisa, e consegui identificar. (...) Ele é viavel porque, teoricamente,
ele tem, entre aspas, todos os todos os elementos necessarios. (...) Tem
potencial para trazer resultados na implementagdo de transformagdo digital
(ED2).

O metamodelo (é¢) completo, ele reflete tudo. Também desce a nivel de detalhe,
de propostas concretas que podem permitir-lhe desenhar ag¢des, coisas que vai
pbr em pratica desde o primeiro momento. (...) Leva em conta todos os aspectos
que estdo relacionados com a transformacdo digital para além da mera
tecnologia. (...) Da-lhe toda a visdo mais ampla, até permite-lhe fazé-lo
gradualmente, ou seja, ndo escolha tudo no mesmo momento, e sim de uma
forma progressiva com essa espiral, ir avangando para essa transformagao
digital. Portanto, penso que é amplo e, ao mesmo tempo, permite comegar (ED3).

4.4 CONSIDERACOES DO CAPITULO

O problema enderegado por esta pesquisa era: “Como implementar
transformacd&o digital em institui¢bes de nivel superior? Para tanto, estabeleceu-se como
objetivo geral: “Conceber um metamodelo para implementagdo de transformagéo
digital que respeite a diversidade, complexidade e abrangéncia desse fenbmeno em uma
IES”. A apresentacao dos resultados quantitativos e qualitativos permite inferir que os
objetivos desta pesquisa foram atendidos e que o metamodelo de implementagéo de
transformacao digital em IES atende aos resultados definidos para o artefato.

O metamodelo de TD, com suas camadas, apresenta indicagdes de contemplar,
de maneira sistémica, as multiplas dimensdes da TD. Constitui-se como um artefato que
respeita a diversidade, complexidade e abrangéncia da TD nas IES ao oferecer uma
estrutura que fornece subsidios para a criacdo de modelos de TD nas IES mas n&o define
como devem ser. A jornada abrange, de maneira ampla, o fenébmeno da TD nas IES,
segundo as evidéncias apresentadas neste capitulo. Ao mesmo tempo em que apresenta
uma jornada que torna compreensivel a TD, destaca sua ndo-linearidade. A inclusdo das
lentes de mudanca e dos fatores decorrentes da intersecdo dos macromovimentos
possibilita a compreensao da TD com suas multiplas facetas, com a complexidade
inerente a um processo de mudanga sistémico. O envolvimento dos stakeholders ao

longo de todo o processo, valorizando a cocriagdo e 0 uso de redes ageis, atende a
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inclusdo das partes interessadas da TD em seu processo de implementacéo. Por fim, a
jornada em espiral propde um movimento ciclico, ascendente que vai crescendo a
medida que as capacidades da IES e as competéncias de seus membros vao se
desenvolvendo. Assim, a TD € apresentada em um metamodelo que contempla suas
multiplas dimensbes e partes interessadas, e que respeita e abre espago para as
escolhas que serao utilizadas para a constituigdo do modelo especifico de cada IES.

O Quadro 16 resgata os objetivos especificos desta pesquisa e apresenta as

evidéncias de seu cumprimento:

Quadro 16 - Evidéncias de atingimento dos objetivos especificos da pesquisa

Objetivos especificos da

. Evidéncia Resultado
pesquisa
Fundamentagéo tedrica da tese, no Capitulo 2.
Especificagdo de TD na educacao, pela autora,
como “processo sistémico de transformagéo da
o ) oferta de valor de uma instituicdo de educagéo
Especificar o que é . o 9 . ¢
. superior, viabilizada pelo uso intensivo de
transformacéo digital em geral e i . .
o ~ : tecnologia, no contexto da sociedade em rede, que Atendido
no ambito da educagao superior, ) :
. perpassa seus processos de ensino, pesquisa e
com seu impacto nas IES. -
extenséo e as estruturas, processos
organizacionais e culturais que os sustentam,
incluindo todos os seus stakeholders e as relagdes
com o ecossistema em que esta inserida”.
Identificar as dimensdes de As dimensdes de analise oferecem uma
analise a serem cobertas no abordagem interdisciplinar a TD: administracéo
metamodelo, considerando a cientifica, cultural, politica, sociocognitiva, Atendido
literatura na area da TD e institucional e evolucionaria. Estdo apresentadas e
mudanca organizacional. detalhadas no Capitulo 5.
Os componentes do metamodelo se relacionam na
forma de camadas coocorrentes.
A apresentacédo de cada macromovimento da
. . ~ jornada integra as dimensdes de analise, os fatores
Determinar, em cada dimenséao .
. . decorrentes delas, os stakeholders envolvidos e
de analise, os fatores associados . . :
. ~ resultados. O formato em espiral da jornada de TD Atendido
a TD que compdem o , . . .
~ destaca seu carater nao linear e iterativo.
metamodelo e suas relagdes. - .
As relagdes gerais entre os elementos do
metamodelo s&o apresentadas na se¢do 5.1 e as
relacdes internas de cada macromovimento da
jornada séo detalhadas na se¢éo 5.2.
Organizar as dimensdes e Apresentacgao visual do metamodelo, apresentada Atendido

fatores de modo consistente,

no Capitulo 5.



viavel e util para implementacao

de TD em IES.

Avaliar a viabilidade,
consisténcia e utilidade do
metamodelo para apoiar uma
IES na criagdo e implementagéo
de seu modelo de TD.
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O metamodelo foi qualificado como viavel,
consistente e Util pelos entrevistados, conforme
evidenciado na apresentagao dos resultados
qualitativos e quantitativos no Capitulo 4.

Atendido

Fonte: Elaborado pela Autora.

Por fim, apresentam-se os resultados da avaliagdo da pesquisa seguindo as

diretrizes apontadas para assegurar rigor metodologico em Design Science Research
(HEVNER; PARK; MARCH, 2004) (Quadro 17).

Quadro 17 - Evidéncias dos parametros de rigor metodolégico, conforme Hevner, Park e March

Diretriz

Design como
artefato

Relevancia do
problema

Avaliagao do
design

Contribuicdes
da pesquisa

Rigor na
pesquisa

Design como
processo de
pesquisa

Diretriz

A pesquisa em DSR deve produzir
um artefato viavel na forma de um
construto, um modelo, um método
ou uma instanciagao.

O objetivo da pesquisa em design-
science é desenvolver solugdes
baseadas em tecnologia para
problemas de negdcio que sejam
importantes e relevantes.

A utilidade, qualidade e eficacia do
artefato deve ser rigorosamente
demonstrada através de métodos
de avaliacdo bem executados.

Uma pesquisa em DSR efetiva deve
oferecer contribuigdes claras e
verificaveis nas areas especificas
de design do artefato, de seus
fundamentos e/ou nas metodologias
de design.

A pesquisa em DSR se baseia na
aplicacao de métodos rigorosos
tanto na construgdo quando na
avaliagao do artefato planejado.

A busca por um artefato eficaz
requer a utilizagdo dos meios
disponiveis para atingir objetivos
desejados e, ao mesmo

tempo, satisfazer as leis do
ambiente do problema.

Evidéncia
Metamodelo de implementagao de
TD em IES avaliado como viavel
por especialistas de dominio e
gestores de IES.

A TD é uma necessidade para as
IES, o que foi evidenciado na segao
“Caracterizacdo da relevancia da
pesquisa”.

Utilidade, qualidade e eficacia
enquanto metamodelo foi
evidenciada nas entrevistas e
reportada no Capitulo 4.

O artefato criado nesta tese integra,
de maneira inédita, quatro
elementos que oferecem estrutura
para a construgdao de modelos de
TD em IES.

Todas as etapas previstas na
metodologia DSRM foram seguidas
e estao descritas no Capitulo 3.

O design do artefato atinge os
objetivos desejados, conforme
apontado no Capitulo 3. A
construcdo do metamodelo baseou-
se em niveis de analise, critérios e
requisitos identificados pela revisao
de literatura. A apresentagéo visual
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do metamodelo utilizou técnicas de
design grafico.

A comunicagdo do metamodelo

A pesquisa em DSR deve ser esta sendo realizada primeiramente
L apresentada, efetivamente, tanto nesta tese. Comunicagdes futuras
Comunicacao in . X - . . .
da pesquisa para audiéncias orientadas a estao previstas, tais como artigos
pesq tecnologia quanto para as cientificos, com esforgo especifico
orientadas para a gestao. para alcancgar a audiéncia de

liderangas de IES.

Fonte: Elaborado pela Autora.
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5 APRESENTAGAO DO METAMODELO DE IMPLEMENTAGCAO DE
TRANSFORMAGAO DIGITAL EM IES

Este capitulo apresenta o artefato proposto como resultado desta tese: o
metamodelo para implementacao de transformacédo digital em IES. Ele é resultado de
ciclos de design sustentados por literatura na area de mudanga organizacional,
transformacao digital, na teoria dos stakeholders e nos construtos sociedade em rede e
competéncias do século 21.

Uma viséo geral do metamodelo abre o capitulo, apresentando seus elementos
e a relacdo entre eles. Em seguida, cada um dos macromovimentos previstos paraa TD
em IES é apresentado de maneira detalhada, integrando as diferentes dimensdes de
anpalise da TD, fatores decorrentes dela, os stakeholders envolvidos e os resultados
possibilitados pela conexao entre os diferentes elementos do metamodelo. Apds esta
apresentacado, sido elencadas diretrizes para a implementacdo do metamodelo
destacando condi¢des importantes para que possa cumprir seu papel de oferecer uma
estrutura a partir da qual gestores de IES possam construir modelos de implementagao

digital para suas IES.
5.1 VISAO GERAL

O metamodelo de implementacéao de TD em IES é composto por quatro elementos,
apresentados em camadas justapostas para representar a coocorréncia entre eles
(Figura 23). O elemento base do metamodelo é a jornada de transformacéo digital, que
€ enriquecida pelo uso de lentes e fatores vindos de diferentes teorias de mudanca
organizacional (Kezar, 2012) e pela indicagcao de stakeholders envolvidos em cada um
dos macromovimentos previstos na jornada. O ultimo elemento é a espiral de
transformacao digital que apresenta o carater dindamico e incremental do processo de TD
das IES.
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Figura 23 - Visao geral do metamodelo para implementacdo de TD em IES

-

o

(&

I Jornada de Transformagao Digital

Lentes e fatores que enriguecem a jornada de TD
3 Stakeholders envolvidos

4 Jornada de TD em espiral

Fonte: Elaborado pela Autora.

A primeira camada do metamodelo apresenta a Jornada de Transformacao Digital
(Figura 24), que contempla nove macromovimentos organizacionais: a) Estratégia digital;
b) Urgéncia digital; c) Time norteador; d) Projetar; e) Engajar; f) Cocriar em rede; Q)
Celebrar; h) Reforgar; i) Enraizar. Eles sdo apresentados em formato circular para
destacar seu carater de nao linearidade, evidenciada pelo gradiente central que indica a
possibilidade de conexbes em diferentes ordens e direcbes, uma vez iniciada a
implementagdo de TD na IES. Os macromovimentos serdo pormenorizados na segao
5.2.
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Figura 24 - Jornada de transformagéo digital em IES

REFORCAR

COCRIAR
EM REDE

6 -

Fonte: Elaborado pela Autora.

A segunda camada introduz trés elementos: as teorias de mudanga, denominadas
“‘lentes”, fatores de TD e resultados. As diferentes teorias de mudanca (KEZAR, 2014,
2018) denominadas “lentes” (Figura 25). As lentes ampliam o espectro de analise e
avaliagao da liderancga da IES sobre o fendmeno da TD, apoiando na construgdo de um
modelo abrangente de implementagcao de transformacado digital. As teorias de
administragao cientifica, cultural, sociocognitiva, politica, institucional e evolucionaria, ja
descritas na seg¢ao 2.6, envolvem os macromovimentos da jornada e sao apresentadas

em formato de setas circulares indicando seu carater sistémico.
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Figura 25 - Lentes de mudancga aplicadas a Jornada de TD em IES

REFORCAR ; TIME

NORTEADOR

PROJETAR

COCRIAR
EMREDE

Fonte: Elaborado pela Autora.

A intersecao das lentes com os macromovimentos da jornada, resultou em fatores
a serem considerados na implementagdo de TD. Tais fatores reconhecem o carater
multifacetado da TD e oferecem indicacbes de encaminhamentos possiveis para que a
gestao da IES construa seu proprio modelo de implementagdo. Os fatores sdo expostos
uma matriz (Figura 26), que lista os fatores de cada um dos macromovimentos. Cada um
dos fatores é apresentado e detalhado junto a apresentagdo dos macromovimentos da
jornada de TD nas segdes 5.2.1 a 5.2.9. Note-se que a denominagdo dos fatores se
realizou por meio de termos-sintese escolhidos com o objetivo de facilitar a compreenséao,
sem que haja a proposigao de novos termos para as areas de estudo a que se referem.
Ao final de cada macromovimento ha uma sintese dos fatores indicados. Adicionalmente,

uma versao estendida da matriz de fatores esta disponivel ao final da segao 5.2.
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Figura 26 - Matriz de fatores de TD em IES

Adm. Cientifica * Estratégia pela + Dportunidade daT0  « Sistema dual de + Visaoestratéqicada T « Comunicagao + Redes de « Tangiliblizagdorépida  + Aceleraco das « Incorporacéo da
digitalizacao + Visdo da mudanga operacdo « Objetivosnorteadores  enqajadora transtormagao de resultados iniclativas da T0 104 estrutura
+Modelo de negécio em « Time norteador « Iniciativas de T0 « Recrutamento de + Desenvolvimento das  + Celebragdo de + Avaliago de KPIs organizacional
rede 3 + Lideranga de TD + Priorizagdo das voluntarios iniciativas resultados + Ligbes aprendidas * Revisao de
+Recursos financeiros . iniciativas » Indicadores de sucesso » Ajustes no modeloe instrumentos de
+ Maturidade digital «KPlsdaTD

* Remogéo de barreiras |+ Rilos aderentesa inlclativas governanca

' + Aprendizagem em time

-Altura institucionz + Dados mobilizadores  » Construcao canceitual + Reconhecimento
"+ Aberturapara a sobre T0 evalorizagao de
Sociocoqtva | iderangaempoderada  mudanca + Mapeamento de canhecimentos i
« Aprendizagem digital competéncias « Experimentagdo digital . -
- ) + Visibilidade para + Comunicagao de + Instituclonalizacao da

gs| * Planejamento de

aprendizagem digital B F— resultados da 10 et mﬁgm igital
s+ Reflexdoe celebragdo  + Monitoramento de *Foniceopae
Institucional 0 campo Aprendizagem de ) ™
institucional + Fatores externos metodologiasdgels Aprendizagem
+Posicionamento sobre  apoiadores +Espagopara « Aprendizagem digital resistentes
inovagao « Digital na pauta do experimentacao : :
: campo institucional « Andlise situacional

« ndlise diferencial  * Legitimidade

instil | » Apoio de formadores de
+Planodemudangade ;ﬁumn? + Cultura de startup ﬁﬁfmao + Impacto nos esquemas -
rota o R institucionais + Reviséo de documentos
« Previsio de visiol SRS p institucionais
reacao externa + Novos contornos de
identidade profissional
+ Mecanismos de
CONEXA0 COM 0 Campo

institucional

Fonte: Elaborado pela Autora.
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A conjugagédo dos fatores de cada macromovimento, gerou a expressdo de
resultados, cujo objetivo é tangibilizar, de maneira sintética, a contribuicdo dos fatores
para o processo de implementacdo de TD (Figura 27). Assim como os fatores, os
resultados sado apresentados na descricdo detalhada de cada macromovimento e

também de maneira integrada ao final desta segao.

Figura 27 - Resultados esperados na jornada de TD em IES

Resultados esperados

Estratégia Digital

Estratégia organizacional/digital e
modelo de negdcio em rede configurados
por uma lideranga empoderada por
conhecimentos sobre TD e que considere
a cultura e valores, a mobilizagéo intra e
interorganizacional, o campo institucional
e 0 contexto externo da IES.

Urgéncia Digital

Expressdo clara e envolvente da
oportunidade que a TO apresenta para a
IES e da visdo de mudanga, construidas
levande em consideragdo a necessidade
de abertura para mudanca, as regras

do campo institucional, possiveis
resisténcias e, especialmente, as
conexdes internas e externas necessarias
para criar a urgécia pelo digital na IES.

Time norteador

Time norteador e lideranca da TO
constituidos, contemplando diferentes
stakeholders, com visdo compartilhada
sobre T, legitimados e empoderados,
com vistas a atuar de modo agil em

uma estrutura apartada da estrutura
hierarquica da IES mas fortemente
conectada a ela.

Projetar

Visao estrategica, objetivos norteadores
e iniciativas estratégicas paraa
implementac&o da T0 construidos
coletivamente e alinhados ao
planejamento estratégico da ES,
considerando a identidade institucional,
o contexto interno e externo, possivels
resisténcias culturais e politicas,

as aprendizagens necessarias e
colaboracdes com o ecossistema.
Engajar

Formacdo de time de voluntarios tanto
da |ES guanto de seu ecossistema

para atuar na cocriagao das iniciativas
de transformacéo por meio do
compartilhamento e legitimagao de uma
visao de TD que inclui a valorizagao de
ritos, tragos culturais e canhecimentos ja
existentes.

Cocriar

Iniciativas estratégicas priorizadas
e desenvolvidas em regime de
cocriacdo, no formato de redes

de transformacéo, de mado agil

e flexivel, alinhadas 4 cultura

que se quer criar na IES, com
monitoramento e agdes de
enfrentamento de barreiras
culturais, politicas, estruturais e de
conhecimenta.

Celebrar

Manutencdo e ampliagio do
engajamento do time interna

e do ecossistema por meio

da exposigdo e celebragdo de
resultados imediatos, com apoio de
formadores de opinido, levando em
conta interesses e necessidades
de diferentes stakeholders, ritos
culturais existentes e, tambem,
introduzindo novos ritos e linguagem
aderentes ao mindset da TD.

Reforgar

Aceleragdo das iniciativas de
transformacao digital e ajustes

na estratégia, frufo de avaliado

de licdes aprendidas e de KPls,

com especial atencao a pressdes
para retomo a estados anteriores
as mudangas implementadas, a
aprendizagem digital e manutencéo
de canais de comunicagio e
cocriagdo com estruturas internas e
COM 0 ecossistema.

Enraizar

Incorporacéo de iniciativas
desenvolvidas pelas redes de
transformacao & estrutura
hierarquica da IES, por meio de
revisao, negociada com seus
stakeholders, de préticas de gestao,
documentos de governanca e da
aprendizagem organizacional.
Introdugao de novas narrativas
aderentes a TD e consolidagdo de
mecanismos gue institucionalizem
o relacionamento da IES com seu
ecossistema.

8

7

REFORCAR

CELEBRAR

Fonte: Elaborado pela Autora.

NORTEADOR

A terceira camada do metamodelo apresenta uma proposicao de stakeholders a
serem envolvidos em cada um dos macromovimentos da jornada (Figura 28). Deste
modo, permite que a visdo, necessidades e contribuicdo dos multiplos stakeholders
sejam contempladas no processo de TD. Note-se que a lideranga da IES € o stakeholder
permanente, dado o seu papel fundamental de lideranga no planejamento,

encaminhamento e sustentagdo do processo de implementagdo de TD. Stakeholders
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internos e também do ecossistema da IES sao integrados ao conjunto de participantes

na jornada de implementacao de TD, dada a sua caracteristica de rede.

Figura 28 - Stakeholders envolvidos na TD de IES

Stakeholders

Stakeholders s&o grupos ou individuos que

possuem um interesse direto ou indireto em uma
organizacao e que podem ser afetados por ela ou
afetar suas decisdes, atividades e desempenho.

Alta lideranca

Reitoria, pro-reitorias e outros diretores
executivos que tomam decisoes estratégicas
sobre o direcionamento da IES.

Média lideranca administrativa e académica
Coordenadores de curso e de programas,
supervisores de equipe e gerentes de projetos
que coordenam e lideram as operacoes diarias
da instituicao.

Docentes

Professores gque ministram aulas, realizam
pesquisas e projetos de extensdo e gue tém um
impacto direto no sucesso académico dos alunos.

Parceiros do ecossistema

Empresas, universidades, institutos de pesquisa,
governo, investidores, representantes do terceiro
setor e alumni cuja atuacao seja impactada ou
possa impactar as atividades e resultados da
atuacao da IES.

Estudantes

Alunos que frequentam a instituicao em busca de
uma educacao que os prepare para o mercado de
trabalho ou para estudos avancados.

Equipes taticas e operacionais
Funcionérios administrativos e académicos
da instituicao, como secretarias, contadores,
bibliotecarios, pessoal de atendimento e COCRIAR

tecnologia, e outros que fornecem suporte & I EM REDE
administrativo e académico para 0s alunos, % .\SE

professores e equipe.

Alta lideranca Média lideranca  Docentes Parceiros do Estudantes Equipes taticas
administrativa e ecossistemna € operacionais
académica

® @ = ®m Y | O

Fonte: Elaborado pela Autora.

Por fim, o quarto elemento do metamodelo é a espiral da TD (Figura 29). Seu
formato reflete o carater incremental e iterativo da transformacéao digital proposto nessa
tese. A indicagao de que se inicie com a implementacdo de ag¢des de transformacao
simples, observando as capacidades existentes na IES e nos participantes das redes de
cocriacdo é importante para esse movimento incremental. A medida que sdo
implementadas, as a¢des de transformagao geram os primeiros resultados e oferecem a
condicdo do desenvolvimento da cultura digital, das capacidades e competéncias
necessarias para passos maiores e mais ambiciosos. Ou seja, a propria jornada alimenta

a IES para construir seu desenvolvimento.
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Outro conceito expressado pela espiral € que a TD é uma jornada e ndo uma tarefa
a ser cumprida, com inicio, meio e fim (GRAJEK, 2022). Ainda que seja uma
transformacao estrutural e disruptiva da IES, sua implementacao € incremental, e vai se
aperfeicoando e alterando ao longo do caminho, pois as tecnologias estdo mudando,
trazendo novas possibilidades a cada momento e as IES precisam manter-se em

movimentando nessa espiral.

Figura 29 - Jornada espiral de TD em IES
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Fonte: Elaborado pela Autora.

As quatro camadas do metamodelo foram desenhadas para operarem de maneira
concomitante. Ou seja, os macromovimentos devem ser encaminhados com a
observancia da diversidade das lentes, com a inclusdo de diferentes stakeholders, em
uma perspectiva nao linear e iterativa. Nem todos os fatores enumerados precisam ser

explorados em profundidade, pois isso dependera de passos ja dados pela IES, de suas
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escolhas estratégicas e de sua maturidade digital. No entanto, indica-se que as lentes
sejam usadas para oferecer uma perspectiva sistémica e multidimensional para a

implantagédo de TD pela IES. A seguir, 0 metamodelo sera detalhado.
5.2 DETALHAMENTO DA JORNADA DE TD

Esta secdo detalha o metamodelo com a explicagdo de cada um dos
macromovimentos da Jornada de TD. As seg¢bes estdo organizadas do seguinte modo.
a) apresentagdo do macromovimento, e dos fatores da lente da administragéo cientifica,
que foi a teoria que sustentou sua constituicdo; b) exposicdo dos fatores de analise,
avaliacao e encaminhamentos gerados pelo uso das diferentes lentes de mudanca; c)
apresentacdo dos stakeholders envolvidos; d) expressdo dos resultados vindos da
articulagdo dos fatores. Esses elementos s&o integrados ao final de cada se¢ao para
oferecer uma visao global do macromovimento. Para facilitar a identificagao das teorias

e fatores dentro do texto, eles estdo em italico e negrito, respectivamente.

5.2.1 Estratégia Digital: planeje o movimento estratégico da IES e sua estratégia

digital

Planejar a transformacao digital de uma IES é fundamental para alinhar todos em
torno de uma visdo comum (ADITYA; FERDIANA; KUSUMAWARDANI, 2021; HASHIM,;
TLEMSANI; MATTHEWS, 2022; KOTTER, 2014; MONTEIRO; PINTO, 2019; PACHECO;
SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; PEREZ GAMA, 2018; ROF; BIKFALVI; MARQUES,
2020). Antes de criar senso de urgéncia ao redor da TD e formar um time que possa
estrutura-la e implementa-la, € importante que a alta lideranca da IES desenhe sua
estratégia organizacional pela digitalizagao (STOUTEN; ROUSSEAU; DE CREMER,
2018). Ou seja, definir a estratégia de negdcio e a estratégia digital, que no contexto da
TD, se fundem (BHARADWAJ et al., 2013)

A estratégia estabelece os objetivos que a IES deve alcangar para se tornar uma
universidade digital, cumprir com seu compromisso com a sociedade e manter sua
competitividade (LLORENS et al., 2022) E, portanto, um exercicio sistémico que inclui
todas as dimensdes da IES (BENAVIDES et al., 2020; PACHECO; SANTOS;
WAHRHAFTIG, 2020; WADE et al., 2019).
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Para que seja possivel criar a estratégia e o modelo de negdcio, é fundamental
que a lideranga se aproprie de conceitos sobre o que é transformacao digital, das
oportunidades que a TD tem trazido para a educacdo superior, que conheca as
tecnologias digitais aceleradoras da TD e seu papel na construgdo de novos modelos de
negdcio e de educagdo (AVILA-CORREA, 2019; HASHIM; TLEMSANI; MATTHEWS,
2022).

O desenho da estratégia considera tanto o contexto externo quanto o interno.
Uma analise do contexto externo inclui tendéncias sociais, politicas, econbmicas e
tecnologicas, movimentos da concorréncia, analise de mercado e o conhecimento dos
membros do ecossistema do qual a IES faz parte. O contexto interno prevé a analise do
modelo de negdcio e da arquitetura organizacional atuais, os resultados obtidos com o
modelo de negdcio atual, as tendéncias de resultado frente as mudangas de mercado, o
levantamento das capacidades digitais dos diferentes stakeholders e da IES, bem como
a cultura institucional (BERNHARD-SKALA, 2019; KEZAR, 2014; MONTEIRO; PINTO,
2019; ROF; BIKFALVI; MARQUES, 2020; ZAOUI; SOUISSI, 2020).

Com base em tal analise, a IES deve tomar decisbes estratégicas a respeito de
como atuara no contexto da sociedade em rede. Tais decisdes supdéem uma mudanga
na configuragcao da proposta de valor da IES e se apoiam no entendimento profundo e
renovado tanto sobre seus estudantes e parceiros quanto sobre competidores. Incluem
reimaginar e recriar os processos € modelos de negdcio que construiram o sucesso da
IES usando a légica de rede e uso de tecnologias digitais; construir solu¢des inovadoras
que oferecam valor pela melhoria de experiéncia do estudante, da qualificacdo do
processo educacional e de pesquisa da IES e também a redugao de custo nas operacdes
educacionais; estabelecer conexdes valorosas e potencializar valor por meio de redes ou
plataformas; usar as vantagens competitivas da IES para ampliar e fortalecer sua atuagao
e sua relevancia na sociedade (ALENEZI, 2020; MARKS et al., 2020; PACHECO;
SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; WADE et al., 2019).

A construgdo de uma estratégia digital em uma IES inclui sua viséo para suas
trés missdes essenciais: ensino, pesquisa e extensdo, e do papel que as tecnologias e
midias digitais devem cumprir nessa visdao (BERHARD-SKALA, 2019). Um fator crucial
de sucesso da TD é que a estratégia digital de negdcio ofereca diregcdo inambigua a
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lideranga executiva da IES, a fim de que tenha seguranca para liderar, monitorar o
progresso e mudar rotas de ag&o no sentido de cumprir a estratégia digital da organizagao
(BROWN; BROWN, 2019). Quando se fala de TD, as perguntas a serem feitas sdo: como
a IES pode permanecer ou tornar-se competitiva no contexto da sociedade em rede e de
disrupcgao digital? Qual é o futuro digital imaginado para a IES? Quais ativos da |IES serao
valiosos no contexto da sociedade digital? Como transformar a experiéncia dos
estudantes, seu processo de aprendizagem e viabilizar a construgdo das competéncias
do século 21?7 Quéo digital deve ser a interface com o estudante e stakeholders? Como
crescer as receitas totais? Como usar a tecnologia para melhorar a produtividade e
transformar as operacgdes internas e o modelo de negécio como um todo? Que mudancgas
operacionais sao esperadas? Como as unidades podem trabalhar juntas e de um modo
mais conectado? Como gerar praticas inovadoras? Como assegurar resultados
operacionais e, ao mesmo tempo, criar o futuro da IES? Que novas conexdes podem ser
estabelecidas para gerar valor para os estudantes, docentes, pesquisadores e parceiros
do ecossistema? Como cocriar valor com estes stakeholders? Que caminhos adotar para
desenvolver reputacdo de marca e de inovacdo? Como a IES financiara sua iniciativa de
TD? (HASHIM; TLEMSANI; MATTHEWS, 2022; HESS et al., 2016a, 2016b; HILBERT et
al., 2021; LLORENS et al., 2022; MATT; HESS; BENLIAN, 2015; PEREZ GAMA; VEGA
VEGA; NEIRA APONTE, 2018; ROF; BIKFALVI; MARQUES, 2020; VIAL, 2019;
WESTERMAN et al., 2011).

Estamos nos referindo a mudancgas estratégicas no modelo de negécio em
rede que é definido como o “modo como a empresa cria e entrega valor aos seus
consumidores e, por consequéncia, converte esse valor em beneficio para a organizacao”
(TEECE, 2010, p. 173), no contexto da sociedade em rede. Tal implica em mudangas em
multiplas dimensdes como resultado da implementagéo de tecnologias e na conjugagao
de estratégia, processos e cultura a fim de produzir a capacidade de gerar novos
caminhos para a criagdo de valor, o que se traduz em competitividade para a IES
(VERHOEF et al., 2021; VIAL, 2019). Ha evidéncias de que um modelo de negdcio
superior aliado a uma tecnologia de menor qualidade traz resultados melhores do que
tecnologias de alta qualidade utilizadas em modelos de negdcio inferiores (VOLBERDA
etal., 2021).
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E importante lembrar que, ainda que as mudancgas ligadas & TD ndo sejam
triviais, a TD nao € uma reinvencgao total da empresa, mas uma remodelagao dela para
tomar vantagem de ativos estratégicos valiosos, ja existentes, de novas maneiras
(WESTERMAN et al., 2011). A criagdo do novo modelo de negdcio para a IES pode ser
estruturada por meio de ferramentas de planejamento, que auxiliam na constru¢ao da
l6gica de como a IES criara, entregara e capturara valor por meio de suas atividades.
Exemplos de ferramentas que podem ser usadas pelas IES quando da criagdo de seu
modelo e instanciagao sdo citadas por Mansour, Presser e Bjerrum (2018): o Canvas de
Modelo de Negdcio proposto por Osterwalder e Pigneur (2010), o Modelo-DNA, de Sun
(2012), o Modelo de Negdécio em Cubo de Lindgren (2013) e o Navegador de Modelo de
Negdcio de St. Gallen de Westerlund (2014),

Ressalta-se que o modelo de negdcio estabelecido nessa etapa é um norte
inicial, que sera alimentado pela experiéncia de implementacao da TD pois a inovacao
viabilizada por tecnologia ajuda a moldar o planejamento da IES a medida que as etapas
da TD vao evoluindo (GRAJEK, 2022). Também, ndo ha uma abordagem unica nem
modelos de negdcio unicos que se apliquem as IES indiscriminadamente. Cada IES tem
uma constituigdo singular, prioriza diferentes atividades, tem modelos operacionais
distintos e estabelecem relacionamentos que configuram ecossistemas divergentes de
outras IES (PEREZ GAMA; VEGA VEGA; NEIRA APONTE, 2018).

Um ponto fundamental a ser considerado no inicio de uma jornada de TD é que
ela exige recursos para ser implementada. Portanto, cabe a lideranca estratégica da
organizacao identificar fontes de recursos financeiros ou mobilizar atividades para que
sejam priorizados para a TD (HILBERT et al., 2021; MONTEIRO; PINTO, 2019; WADE
et al., 2019).

Outro aspecto importante € que a estratégia é sempre analisada em conjunto com
a capacidade absortiva de uma empresa, definida como o0 modo como as organizagdes
adquirem e assimilam conhecimento para atingir seus objetivos (COHEN; LEVINTHAL,
1990). Neste sentido, uma avaliagao prévia da maturidade digital da IES (LLORENS et
al., 2022; MARKS et al., 2020; REDECKER, 2017), que diz respeito a capacidade de uma
organizacao de se adaptar com agilidade aos desafios colocados por um ambiente digital

em constante mudanca, pode contribuir com o processo de TD e também com a criagao
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do sentido de urgéncia (HOLON; (2021), por exemplo,e também podem oferecer

insumos importantes (KANE et al., 2017) para a jornada de TD da IES.
5.2.1.1 Agregando olhares por outras lentes de teoria de mudancga

Como dito anteriormente, os encaminhamentos apresentados até este ponto séo
baseados na teoria de mudanga organizacional denominada administragao cientifica, que
entende a mudanga como um processo racional, linear e intencional, dirigido pelas
liderancas formais da IES (KEZAR, 2014). No entanto, o fendbmeno da transformagé&o
digital € multifacetado e, portanto, usar uma unica teoria de mudanca para estrutura-lo e
implementa-lo nos parece insuficiente para constituir um movimento sustentavel e que
traga resultados efetivos (CORBO et al.,, 2016; JACOBS; VAN WITTELOOSTUIJN;
CHRISTE-ZEYSE, 2013; OSWICK; OSWICK; GRANT, 2021).

O olhar sobre os valores e principios da IES e o alinhamento da nova estratégia
organizacional e digital, bem como do modelo de negdcio, a histéria da IES sao
contribuigdes que as teorias culturais trazem ao movimento de definicdo estratégica. O
exame da esséncia da IES, a revisdo de seu proposito frente ao novo momento que
enfrenta e a atualizagcdo de sua missdo para o contexto da transformacao digital sao
elementos importantes. Eles ajudam a criar uma conexao coerente entre um passado
que construiu o posicionamento da IES e a reconfiguragdo de seus ativos para a
construcédo de seu futuro no contexto da sociedade digital. Também, ter clareza dos
elementos da cultura institucional que precisardo ser modificados e os que precisam
ser valorizados e evidenciados € uma atividade relevante possibilitada pelo uso das
teorias culturais (KEZAR, 2014).

A TD é um fenbmeno novo para todos e, portanto, reconhecer a necessidade que
os tomadores de decisao tém de entender o processo, de reconhecer as dificuldades que
possam vir por conta de langarem-se ao novo, € importante para o estabelecimento de
um novo modelo de negdcio e de uma estratégia digital (HILBERT et al., 2021). Essa é
uma contribuicdo das teorias sociocognitivas que, por meio de experiéncias de
aprendizagem dirigidas a alta lideranga, levam a configuracdo de uma lideranca
empoderada por conta do conhecimento sobre transformacgéo digital, a fim de que ela
possa liderar a construgdo da estratégia que norteara a transformacéao digital da IES.



206

Oferecer oportunidades de abertura para a experimentagdo e inovagao a lideranga e
promover aprendizagem das tecnologias digitais emergentes e seu papel na educacéo,
sobre a sociedade em rede e sobre transformacao digital, sdo elementos importantes
para o processo de estruturacdo da estratégia da IES no contexto da sociedade em rede
(TUNGPANTONG,; NILSOOK; WANNAPIROON, 2021).

As teorias politicas indicam que discutir a estratégia em diversos féruns é
importante para que se minimizem resisténcias e se abarquem diferentes olhares para a
estratégia definida (BOLMAN; DEAL, 1991). Desse modo, orquestrar uma mobilizagcao
intra e interorganizacional, incluindo membros das estruturas internas e parceiros
externos para as discussoées e definicoes das estratégias da IES é uma medida que pode
contribuir para o alinhamento de expectativas, enriquecimento do processo de TD e a
possibilidade da abertura ou fortalecimento de lagos que viabilizem parcerias e atuacao
em rede (LEYDESDORFF, 2012).

As teorias institucionais, por sua vez, direcionam o olhar das liderancas da IES
para o entendimento do contexto do ensino superior e seu impacto na decisdo das
mudangas a serem planejadas. Conhecer as regras e esquemas que organizam a
instituicdo “ensino superior” no contexto da sociedade, e também seus marcos
regulatérios, € importante para que a estratégia desenhada seja criada com uma viséao
abrangente (HANSON, 2001). As teorias institucionais também destacam a importancia
da analise do campo institucional para avaliar as IES concorrentes e identificar
elementos de homogeneizagdo e diferenciagdo no desenho da estratégia, definindo
assim o posicionamento sobre inovagao. Ou seja, o quanto a IES se afastara das
regras institucionais e quais as repercussées de movimentos disruptivos (HININGS;
GEGENHUBER; GREENWOOD, 2018). O conhecimento dos mecanismos institucionais
internos e externos também ajuda na estimativa do nivel de energia necessario para levar
adiante seu modelo de TD.

Por fim, as teorias evolucionarias trazem, para o processo de planejamento e
construcdo do modelo de atuagao digital da IES, a constatagao de que o contexto em que
a IES esta inserida é dinamico e que, independentemente da vontade de seus dirigentes,
o movimento de mudanca acontece. Cabe aos gestores, portanto, a leitura desses

movimentos em uma analise de contexto e a constituicio de uma estrutura
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organizacional flexivel e agil, a fim de ter uma abordagem proativa frente as mudancgas
sociais, politicas, econdmicas, tecnoldgicas e do mercado educacional (GOMES; DA
CRUZ; CRUZ, 2020; WADE et al., 2019). Outra contribuicdo das teorias evolucionarias
€ o seu entendimento sistétmico da sociedade e, também, das organiza¢cdes como
sistemas autopoiéticos (MATURANA; VARELA, 1998). Neste sentido, uma visao
sistémica das relagbes da IES com a sociedade, e de sua constituicdo enquanto
organismo, sdo importantes para a construgdo de um planejamento com visdo ampliada,

conectada com o ecossistema e com as areas e stakeholders que compdem a IES.
5.2.1.2 Stakeholders envolvidos

Dois stakeholders sao fundamentais no macromovimento: a) a alta lideranga da
IES, constituida por sua reitoria, pro-reitorias, diregdes; b) os parceiros do ecossistema.
A participacao dos stakeholders do ecossistema, nesse momento, é fundamental,
pois a educacéao superior da sociedade em rede precisa adotar praticas de colaboragéo,
cooperagao e cocriagdo (MARQUES, 2020). Ao abrir-se para realizar essas praticas, tem
a possibilidade de criar novas avenidas de criagao de valor por meio de plataformas com
membros do ecossistema ou com parceiros estratégicos (ADNER, 2017; PACHECO;
SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; VAN ALSTYNE; PARKER; PAUL CHOUDARY, 2016;
VIAL, 2019). A IES também amplia a possibilidade de trazer maior relevancia para sua
atuacao, que passa a ser construida com seus stakeholders externos.
A alta lideranca, por sua vez, é fundamental no processo de transformacao digital.
Pensar em transformacao digital na IES sem que a alta lideranga esteja mobilizada para
realiza-la é desperdicar tempo e oportunidade. A forte lideranga do reitor ou reitora na TD
requer habilidades e influéncia que apenas os lideres seniores possuem e deve ser,
portanto, dirigida pela alta lideranca da IES (WESTERMAN et al., 2011). A estratégia de
TD propriamente dita, que € criada apenas mais adiante na jornada proposta, deve
sustentar e estar fortemente conectada a estratégia organizacional, sua estratégia digital
e ao modelo de negdcio da IES. Assim, o compromisso da alta lideranga coma TD é uma
condi¢cado para que as transformagdes na oferta e criagdo de valor, via tecnologia, se
construam e consolidem na IES (ADITYA; FERDIANA; KUSUMAWARDANI, 2021;
HILBERT et al., 2021).
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5.2.1.3 Resultados do macromovimento “Estratégia Digital”

O resultado esperado é uma estratégia geral, digital e modelo de negdécio em
rede configurados por uma lideranga empoderada por conhecimentos sobre TD e que
considere a cultura e valores, a maturidade digital, a mobilizacdo intra e
interorganizacional, o campo institucional e o contexto externo da IES.

E fundamental destacar que cada IES tera sua estratégia e modelo de negécio,
pois estes sao elementos que traduzem as aspiragdes e decisbes particulares,
profundamente ligados as pessoas que fazem parte da IES, seu historico, os recursos
disponiveis, as peculiaridades do mercado em que atua e, igualmente, da natureza de
seu ecossistema. O elemento comum aos planos da IES no contexto da TD é o desenho
de novos modos de atuagcdo na sociedade em rede, fazendo uso dos recursos
tecnoldgicos disponiveis e integrando-os as atividades e encaminhamentos da IES de tal
maneira que ha uma nova configuracdo da IES para que possa contribuir com a
sociedade do século 21.

Outro alerta é que, ainda que esse passo seja fundamental para o
desenvolvimento de todo o processo de TD, é importante que seja tratado como
construgdes sucessivas e iterativas. Esperar que o plano esteja totalmente pronto, que a
alta lideranca esteja plenamente preparada para a TD e que a IES tenha todos os
recursos para realiza-la, fara com que se demore demais para coloca-la em acgao. O
refinamento da estratégia digital e do modelo de negdcio acontecerdo a medida que os
préximos macromovimentos acontegam. A transformacéo digital precisa ser realizada em
um contexto de flexibilidade e agilidade. Esta € a dindmica proposta para este
metamodelo, em que o desenvolvimento da jornada de TD alimenta, refina e aproxima
as |IES, cada vez mais, de seu objetivo de construir competéncias e contribuir para a
sociedade em rede. A Figura 30 resume os resultados, stakeholders e fatores do

macromovimento 1.
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Figura 30 - Estratégia Digital: fatores, resultados e stakeholders
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Fonte: Elaborado pela Autora.

5.2.2 Urgéncia pelo digital: crie senso de urgéncia ao redor da transformagao

digital

N&o ha como iniciar o processo de transformacéao digital de uma IES sem que haja
compreensao de sua necessidade e uma urgéncia para realiza-la, (FITZGERALD et al.,
2013). Urgéncia, aqui, é entendida como “algo que é urgente; que nao pode ser adiado”
(MICHAELIS, 2023). Apesar da TD ser, necessariamente, uma decisao da alta direcéo,
todos os stakeholders prioritarios precisam ser impactados pela mensagem a respeito de
sua importancia e da importancia de a IES empreender esforgos para implementa-la
(KOTTER, 2014). Mudancas ndo acontecem sem uma visdo compartilhada e sem que as
pessoas desejem apoia-las (CHRISTENSEN; EYRING, 2014).

Uma vez que a alta lideranga da IES tenha se mobilizado para implementar a TD,
tenha clareza da necessidade de criar um novo modelo de negdcio e qual seja o desenho
das grandes linhas desse modelo de negdcio e do papel que as tecnologias digitais terao

nele, € momento de integrar mais pessoas ao movimento de TD da IES, criando um senso
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de urgéncia em torno dela. Criar senso de urgéncia implica em iniciar e manter um
sentimento de necessidade e vontade de as pessoas engajarem-se no movimento de
transformacao digital. Esse senso de urgéncia deve comecgar no topo da hierarquia da
IES e deve ser reforcado, constantemente, de modo que as pessoas envolvidas tenham
motivagdo para achar os caminhos ou realizar agcdées que levem a IES em diregao as
oportunidades trazidas pela TD (KOHNKE, 2017; KOTTER, 2014).

Kotter (2014) indica que a criagdo do senso de urgéncia se da a partir do
envolvimento das pessoas para aproveitarem uma grande oportunidade que a empresa
tem em seu contexto e que pode permitir que se destaque e crie vantagens competitivas
unicas. Portanto, mais do que apresentar um senso de urgéncia no sentido de identificar
os riscos de ndo fazer a TD (que certamente existem), a proposi¢ao € de identificar uma
oportunidade que tenha a capacidade de mobilizar as pessoas para agirem e se
movimentarem em dire¢ao ao que se deseja alcancar. Kotter (2014, p. 132) descreve
essa oportunidade como “algo que pode potencialmente levar a resultados significativos
se a possibilidade for explorada de modo adequado e rapido”. Esses resultados podem
incluir um crescimento acelerado, forga para inovar mais rapido em um mundo que exige
mais inovagao, uma reputacdo melhor, que atraia talentos e recursos financeiros
melhores para a IES ou o atingimento de uma missao ambiciosa de servir pessoas, a
comunidade e o pais (KOTTER, 2014).

A oportunidade da TD é, inicialmente, construida pelo time de lideranca da IES
mas é fundamental que seja compartilhada e enriquecida pelas pessoas que fazem parte
da IES. A expressao clara da oportunidade de TD é o alicerce sobre o qual o senso de
urgéncia é construido. Segundo Kotter (2014), a expressao de uma grande oportunidade
€ curta, constituida por elementos racionais, usando dados disponiveis, e por elementos
emocionais que sejam estimulantes para as pessoas da organizagdo. Também, deve ser
clara, auténtica, positiva e alinhada com a estratégia maior da organizagéao.

Uma “grande oportunidade” gera uma visdao da mudanga, que identifica como a
IES deve se parecer para ser capaz de gerar resultados sobre a “grande oportunidade”.
A visdo de mudanca diz respeito as principais mudancgas que a |IES precisa fazer para
que possa capturar os resultados possiveis da oportunidade gerada pela TD. A visao de

mudancga, por sua vez, leva a iniciativas estratégicas, em etapas posteriores, que sao
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atividades que, se forem executadas suficientemente rapido e bem, fardo a visao se
tornar realidade (KOTTER, 2014).

Boas declaragdes de oportunidade costumam ser criadas pelos times de lideranga
da organizagdo que querem ver uma estratégia acelerada imediatamente, querem
encontrar um novo modo de operar no século 21 ou ambos. Consultores podem apoiar
na construcao da declaragdo, mas ela precisa ser criada por quem efetivamente atua na
IES pois sua autenticidade e relevancia para as pessoas da organizag&do serdo motores

para a criagao e manutengao do senso de urgéncia em torno dela (KOTTER, 2014).
5.2.2.1 Agregando olhares por outras lentes de teoria de mudanca

A criagdo de um movimento que seja conducente a transformacao digital € uma
etapa que Kotter (2014) reputa como essencial. De fato, ter os diferentes stakeholders
aderindo ao processo de TD é fundamental para o seu sucesso pois sdo as pessoas que
realizardo todas as etapas da TD na IES.

A mobilizacdo dos stakeholders precisa levar em conta a cultura da IES e os
mecanismos utilizados para criar uma mobilizagao de elementos culturais. A cultura
de uma IES é composta por praticas, simbolos, valores, comportamentos, habitos,
politicas, crencgas, rituais e normas adotadas formal e informalmente (SCHEIN, 2009).
Identificar elementos da cultura da IES aderentes a TD e trazé-los para apoiar a criacao
do sentido de urgéncia para a TD é uma contribuicdo das teorias culturais. Também, é
importante identificar os elementos culturais que precisam ser revisados ou que serao
impactados pelo processo da TD, e realizar um mapeamento de resisténcias. O
mapeamento dos elementos culturais que podem impedir ou reduzir o senso de urgéncia
pela TD precisa ser realizado para que a criagcdo do movimento a favor da TD aconteca
no maior potencial possivel (WOKURKA et al., 2017).

Para se engajarem, as pessoas, possivelmente, precisardo reelaborar seu
pensamento e revisar convicgdes estabelecidas (VEY et al., 2017). O uso da lente das
teorias sociocognitivas lembra que o levantamento de dados mobilizadores sobre o
impacto da TD nas diversas areas de formacao da IES, a realizacdo de workshops para
abertura para a mudanca e a aprendizagem digital, com formacdes sobre o papel das
tecnologias digitais no futuro da educacdo, sao atividades relevantes e que podem
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contribuir para que os membros da IES compreendam o valor, a importancia e aumentem
a clareza sobre como contribuir com o processo (KEZAR, 2014). Féruns de
apresentacoes de empresas ou IES que trilharam o caminho da TD também s&o
atividades que podem contribuir na criacdo de sentido de urgéncia. Adicionalmente,
prever momentos de aprendizagem tanto de primeira quanto de segunda ordem
(ARGYRIS, 1999), é importante para a aprendizagem do uso de novas tecnologias
digitais e para que haja abertura para a experimentagdo e mudanga, assim como para a
revisdo de normas, objetivos e estruturas que abarquem as solugdes inovadoras que
serao criadas pelo processo de TD.

As teorias politicas nos fazem lembrar da importancia de inserir a TD em pautas
estratégicas com diferentes stakeholders. Afinal, a mudanga se constitui da construgéo
de agendas de discussodes e de criacdo de visao coletiva (BOLMAN; DEAL, 1991). Por
isso, a inclusdo da tematica em diferentes esferas internas e externas, como Conselhos
e Colegiados da IES, semanas académicas, midias tradicionais, digitais e sociais, € um
reforco para a criacdo do senso de urgéncia. Também, a realizagdo de seminarios
internos e externos que integrem diferentes stakeholders, como estudantes, professores,
empresas contratantes dos estudantes e egressos, institutos parceiros para pesquisa e
outros parceiros do ecossistema da IES, podem contribuir para a criagdo de uma visao
coletiva em torno da TD e do senso de urgéncia em torno dela.

As teorias institucionais contribuem ao salientar que € possivel considerar as
forcas externas como impulsionadoras para a mudangca (GUMPORT, 2012). Dai, a
contribuicao de identificar diretrizes e politicas educacionais ou processos de avaliagao
externa, realizados por 6rgaos reguladores, que demandem a transformagao de modelos
de atuagdo institucional por meio da inovagao e tecnologias. Eles podem ser usados
como apoio para a construgdo da legitimidade do processo de TD na IES. Incentivar
discussdes sobre o digital na pauta do campo institucional e influenciar em suas
regras e normativas para que sejam apoiadoras das TD é outro movimento possivel, ao
considerar as lentes das teorias institucionais. O campo institucional tem grande peso na
credibilidade de uma iniciativa de mudancga. Identificar fatores externos apoiadores
desse campo, que podem sustentar e acelerar a criacdo do sentido de urgéncia sobre a
TD é, portanto, relevante (HININGS; GEGENHUBER; GREENWOOQOD, 2018).
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O aporte das teorias evolucionarias se da na identificagdo e reconhecimento das
mudangas sociais e tecnoldgicas e, também, da pressao que elas fazem sobre a IES para
que transforme suas praticas educacionais com vistas a formacdo que oferece. A
validag&o da exigéncia de novas competéncias para o contexto da sociedade do século
21, de novos formatos de atuagado das IES no ensino, pesquisa e extensao, vindos da
sociedade, € um aporte que pode vir da conexao com o contexto externo da IES para
a criacdo do senso de urgéncia para a TD (HASHIM; TLEMSANI; MATTHEWS, 2022;
PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; PEREZ GAMA; VEGA VEGA; NEIRA
APONTE, 2018). Ainda, a identificacdo de oportunidades especificas de conexdo com o
ecossistema da IES, por conta de sua transformacao digital, pode contribuir para o

engajamento dos membros da IES em torno da oportunidade que a TD pode oferecer.
5.2.2.2 Stakeholders envolvidos

Neste macromovimento, estamos criando as bases para que o movimento da TD
ganhe forgcas na IES. A alta diregdo e média lideranga, tanto administrativa quanto
académica da IES, sao os stakeholders essenciais. S&o eles que constituirdo a visao da
mudanca e € deles que precisa vir a expressao da oportunidade que a TD apresenta para
a lES.

Consultores podem contribuir com essa etapa, assim como membros da
comunidade interna e externa da IES, mas € esse nucleo central que precisa ser
fortalecido e estar convicto da importancia da TD para a IES. Sao eles que langarao as
sementes do senso de urgéncia para a organizagdo pois saberdo construir uma
mensagem objetiva e engajadora, que ecoe na organizagado ao contemplar seus desejos
e possibilidades (KOTTER, 2014).

5.2.2.3 Resultados do macromovimento “Urgéncia pelo Digital”

O resultado esperado neste macromovimento € a expressao clara e envolvente
da oportunidade que a TD apresenta para a IES e da visdo de mudanca, construidas
levando em consideracao a necessidade de abertura para mudanga, as regras do campo
institucional, possiveis resisténcias e as conexdes internas e externas necessarias para

criar a urgéncia pelo digital na IES.
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A expressao da oportunidade que a TD traz para a IES esta profundamente ligada
ao seu planejamento estratégico e seu plano de negdcio e, portanto, € unica para cada
IES. O senso de urgéncia tem um papel fundamental na jornada de TD pois mobiliza a
comunidade interna e externa para que ela conquiste o espago necessario nas agendas
e, também, na priorizagao das atividades de gestores e dos principais stakeholders da
instituicdo (KOTTER, 2014). O proximo macromovimento da jornada diz respeito a
constituigdo de um time que norteara a TD e o estabelecimento de uma estrutura,
apartada da estrutura hierarquica da IES, para realiza-la. Se o senso de urgéncia em
torno da TD néo for forte o suficiente, o time constituido ndo tera o ambiente adequado
para realizar suas atividades pois a TD precisara ser prioridade dos gestores da IES para
que possa evoluir adequadamente em sua implementagao (WADE et al., 2019). O senso
de urgéncia, portanto, deve ser sempre verificado, com retornos aos fatores deste
macromovimento quando necessario. A sintese dos fatores, resultados e stakeholders

envolvidos neste macromovimento pode ser observada na Figura 31.

Figura 31 - Urgéncia pelo Digital: resultados, fatores e stakeholders
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5.2.3 Time Norteador: estabelecga lideranga para a TD e crie sistema dual de

operagao

A proposta que se faz para a implementagao da TD neste metamodelo € de um
movimento integrado ao das operagdes cotidianas da IES, mas que tenha independéncia
em relagao a ele: um sistema dual de operagao. Isso porque a TD exige uma agilidade
tanto estratégica quanto operacional incompativel com as estruturas hierarquicas
orientadas para a realizagao das atividades responsaveis pela entrega de resultados de
curto e médio prazo da IES (ANTHONY; CLARK; JOHNSON, 2017; GOMES; DA CRUZ;
CRUZ, 2020; KOTTER, 2014; WADE et al., 2019). Estruturas hierarquicas sao avessas
a risco e resistentes a mudanca e, deste modo, reduzem a velocidade e agilidade da IES
para realizar mudancgas necessarias a sua TD. Estruturas em formato de rede, por sua
vez, sao mais flexiveis e conseguem buscar oportunidades, identificar iniciativas que
convertam estas oportunidades em melhores resultados e as implementam de modo mais
rapido e eficiente (KOTTER, 2012).

A abordagem de dois sistemas de operacao, que operam em conjunto, acelera a
mudanca e permite a IES realizar inovacgdes e implementar sua transformacgao digital sem
atrapalhar suas operagodes diarias(ANTHONY; CLARK; JOHNSON, 2017). Indica-se a
constituicdo de um time norteador para a lideranca do movimento de implementacao de
TD (KOTTER, 2012; WADE et al., 2019). Esse time é constituido por lideres da
organizacao, bem como por voluntarios vindos de diferentes areas e niveis, com um
profundo senso de urgéncia, impulso e capacidade para inovar e vontade de aproveitar
a oportunidade identificada para a TD na IES (KOTTER, 2014). A maior parte das
organizacdes tem pessoas abertas a mudancas e capacidade de inovar (WEICK; QUINN,
1999). O desafio é disponibilizar espaco para que possam oferecer sua contribuicdo a
organizacdo, o que é possibilitado por meio de sua participacdo no time norteador. E
importante salientar que os participantes do time norteador, assim como os voluntarios
que se engajarao em etapas posteriores, continuam com suas atividades na estrutura
hierarquica. Portanto, a operacédo dual n&o cria uma estrutura exclusiva para a TD. Ela
constitui um espaco de criagao e constituicao das iniciativas de TD apartado da estrutura
tradicional, a fim de que as experimentagdes e criagao de iniciativas tenham espaco para

acontecer.
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Idealmente, podem ser incluidos estudantes e representantes de parceiros do
ecossistema da IES. Seu carater multinivel contribui para um olhar mais integrado sobre
a TD, fazendo-a fluir tanto no movimento top-down quanto bottom-up (STOUTEN;
ROUSSEAU; DE CREMER, 2018). Os membros do time norteador podem ser
considerados e denominados “embaixadores da TD” (WADE et al., 2019).

Esse grupo central carrega o impeto, o comprometimento intelectual e emocional,
as conexodes, habilidades e informagbes necessarias para gerar uma dinamica de rede
produtiva (KOTTER, 2014). O time norteador da TD tem uma conex&o com a lideranca
institucional da IES e mantém essa conexao por meio do alinhamento de objetivos e
encaminhamentos da TD, mas nao subordina suas ag¢des a ela, pois se o fizer, acabara
tendo dificuldade de realizar ou introduzir as inovagdes necessarias e dar cadéncia as
atividades da TD (KOTTER, 2014; WADE et al., 2019).

O metamodelo proposto indica que a IES aponte uma lideranga de TD. Tal
lideranca tem um papel fundamental no desenvolvimento da mentalidade digital da IES,
tornando-a capaz de responder as mudangas associadas ao uso das tecnologias digitais
(VIAL, 2019). E necessario que tenha ou desenvolva entendimento sobre transformagéo
digital, capacidade de execucgao da estratégia e que consiga harmonizar os diferentes
movimentos organizacionais no processo de mudanga que vem com a transformacgao
digital (HANELT et al., 2020). A lideranca de TD deve reunir os seguintes atributos: visao,
adaptabilidade, engajamento, colaboracgao, lideranga, habilidades de gestéo, criatividade
e inovacgao e alfabetizagao digital (TUNGPANTONG; NILSOOK; WANNAPIROON, 2021).

Encontra-se, na literatura, a sugestao da figura de “Chief Digital Officer” (CDO)
(BROWN; BROWN, 2019; MATT; HESS; BENLIAN, 2015; SCHNEIDER; KOKSHAGINA,
2021; VIAL, 2019), Sua responsabilidade inclui alargar as fronteiras para a implantagao
da estratégia de negdcios digitais (VIAL, 2019); a construgdo das capacidades da IES
para a inovagao, para o engajamento de clientes e data analytics (TUMBAS; BERENTE;
VOM BROCKE, 2017); a coordenacado das atividades de TD, empreendedorismo e
evangelizagao digital (SINGH; HESS, 2017); a busca e gestdo de recursos financeiros
para a TD (WADE et al., 2019); e a catalizagao e geragao de conexdes dentro e fora da
organizagao (RECK; FLIASTER, 2019)
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Essa lideranga pode ter diferentes denominagdes: “Chief Digital Officer” (CDO)
(BROWN; BROWN, 2019; MATT; HESS; BENLIAN, 2015; SCHNEIDER; KOKSHAGINA,
2021; VIAL, 2019); Chief Transformation Officer (CTO) (WADE et al., 2019). Ela ocupa
uma posigao de orquestragdo da TD e deve trabalhar em conexdo com as liderangas
institucionalizadas da IES, em particular com o(a) “Chief Information Officer’ (ClO) para
aumentar o nivel de agilidade digital de negdcio e orientar a implementagdo da TD.
Independente da denominagdo da posicao, € essencial que sua atuacdo tenha um
alinhamento com a estratégia da IES, seja desenvolvida sob uma perspectiva sistémica
e seja sustentada por relacionamentos que conectem consideragdes individuais com
comportamentos de relacionamento em rede (SCHWARZMULLER et al., 2018);
(JACKSON, 2019). Ou seja, a lideranca de TD deve ter uma visdo e atuagcdo mais
centrada no negdécio do que na infraestrutura de tecnologia da informagdo ou nos
sistemas de aplicagdo de tecnologia, deixando claro que a lideranga da TD nao é
equivalente a lideranca de Tl de uma organizagao, ainda que atue de maneira bastante
integrada com ela (HESS et al., 2016a; MATT; HESS; BENLIAN, 2015).

Tal como o nome diz, o time norteador oferece dire¢cao para a implementacao da
TD e atua como facilitador do trabalho dos times que serdo mobilizados para o
desenvolvimento das iniciativas estratégicas da TD. O time norteador reune
conhecimento sobre a estratégia da organizagdo e capacidade de articulacdo de
conhecimentos, conexdes e recursos internos e externos para o desenvolvimento da TD.
Atua e apoia os times com metodologias ageis, ferramentas para design de solugdes
inovadoras, indicadores para medir o impacto das iniciativas e da evolugdo da
implementacao da TD e realiza, também, modelagem financeira e dos resultados das
transformacdes desenvolvidas pelos times. Também, cabe ao time norteador levantar as
iniciativas digitais em acdo na IES, a fim de evitar redundancia e possibilitar sua
potencializagdo no desenvolvimento das iniciativas de transformacéo digital (WADE et
al., 2019).

Questdes como as seguintes fazem parte do espectro de atengéo deste time: De
que modo comunicar e envolver a instituicdo em larga escala? Como monitorar o
engajamento? Que processos serdo usados para reafirmar a visao e estratégia? Como

coordenar investimentos e atividades entre as diferentes areas? Qual o melhor modelo
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para coordenar iniciativas digitais em paralelo com o negdcio central? Que KPls e
métricas sdo necessarios para monitorar o progresso da transformacéao digital rumo aos
objetivos estratégicos? Que mecanismos serdo usados para fazer os ajustes
necessarios? (WESTERMAN et al., 2011). Tais questdes serdao sempre respondidas em
conjunto com a estrutura hierarquica da IES de modo a permitir que as agbes da estrutura
em rede que sera criada para gerir a transformacéo digital de maneira agil esteja alinhada

aos objetivos organizacionais (KOTTER, 2014).
5.2.3.1 Agregando olhares por outras lentes de teoria de mudancga

A liderancga de TD foi apontada com um fator relevante na secéo anterior. Porém,
nao sao apenas as liderancas formais que exercem lideranca ou definem o curso de uma
iniciativa na IES. Nesse sentido, € preciso que o time norteador da TD seja composto por
pessoas com profundo senso de urgéncia para a TD, vindas de diferentes areas da
organizacédo. Nao apenas os mesmos indicados para processos de mudanga de sempre
(KOTTER, 2014)

Conceitos vindos das teorias politicas podem ser usados para corroborar com tal
indicacdo e com a participacao de stakeholders relevantes no time norteador. Inclui-
se aqui membros do corpo discente e de representantes do ecossistema ao qual a IES
se vincula. A diversidade de composi¢ao do time norteador podera possibilitar maior
fluidez as atividades da IES, desde que reuna pessoas com profundo senso de urgéncia
para a TD. A integracdo de stakeholders diversos e relevantes contribuira com a
construcao de significados compartilhados para a TD e sua conducdo. Uma visao
coletiva sera um importante sustentaculo da criacdo das iniciativas e, também, de sua
institucionalizagao no futuro (BOLMAN; DEAL, 1991; KEZAR, 2014).

Igualmente, ha que se buscar mecanismos que possibilitem o empoderamento
do time norteador por meio da validagao de seu trabalho e atuacéo. As teorias culturais
colocam luz sobre a importancia de identificar os ritos culturais da IES no que diz respeito
a evidéncia de status e conferéncia de poder (SCHEIN, 2009). Desse modo, o uso de tais
ritos ou simbolos pode contribuir para evidenciar o apoio das liderancas da IES ao time
norteador e suas atividades no contexto da TD. Um time norteador empoderado € outro

componente importante para a condugao do processo de implementacédo da TD
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Um dos maiores riscos que um processo de TD tem € de que o time norteador a
caracterize como um fenbémeno de simples digitalizacdo das operagbes da IES. A
aprendizagem em time com a promog¢ao de conhecimento e sentidos coletivos para a
TD na IES e a construgao conceitual sobre a TD sdo elementos importantes a serem
considerados na jornada de TD da IES. As teorias sociocognitivas contribuem com as
interagcbes que promovam a criagao de sentidos sobre o papel das novas tecnologias na
configuracdo do modelo de negdcio da IES e na previsdo de momentos de construgao
colaborativa e exposicdo a experiéncias de aprendizagem que aprofundem seu
entendimento da TD (HASKAMP; MARX; DREMEL, 2021; WOKURKA et al., 2017).

As teorias institucionais destacam a forga das normativas e esquemas de
funcionamento do ensino superior na criacdo de inércia ou resisténcia a mudancga. Por
isso, a criagao do sistema dual de operagao que se configure como um espago separado
das regras institucionais propicia um espag¢o para a experimentagao e criacao das
iniciativas da transformacao digital. A suspensao de regras institucionais em projetos da
TD pode oferecer a eles o espaco institucional para nascerem, mostrarem seus
resultados e serem incorporados a estrutura hierarquica posteriormente (HININGS;
GEGENHUBER; GREENWOOD, 2018).

Por fim, a IES precisa desenvolver sua capacidade de mover-se em um espaco
social dindmico e multifacetado, mantendo a sintonia de seus programas e agées com as
mudangas do ambiente. A compreensao da necessidade do time norteador legitimado,
interna e externamente, a fim de atuar com agilidade e flexibilidade, € uma contribuicéo
das teorias evolucionarias. Ao lado disso, o reconhecimento da necessidade e orientacao
no sentido de constituir uma gestao ambidestra, atuando tanto para inovar quanto para
fazer a gestdo de suas operagdes diarias € uma contribuicdo que o uso dessa lente
tedrica oferece ao processo de TD (GOMES; DA CRUZ; CRUZ, 2020; JACKSON, 2019;
KOTTER; VON AMELN, 2019).

5.2.3.2 Stakeholders envolvidos

Neste macromovimento, o grupo de stakeholders envolvidos se amplia para
aproveitar as contribuicbes de pessoas que estejam em posicdes variadas no
ecossistema. A alta direcdo e média lideranga permanecem protagonistas, liderando o
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processo de constituicdo do time norteador. Orienta-se que o time norteador seja
constituido, idealmente, por stakeholders influentes na IES, com capacidade de lideranca
e execugao e que tenham elevado senso de urgéncia pela TD. Estudantes, docentes e
parceiros do ecossistema, importantes na estratégia definida pela IES, contribuem com
olhares usualmente nao incluidos em times de lideranca de mudanga organizacional e
podem trazer perspectivas importantes e, ainda, sustentar a comunicagao e criagao de
senso de urgéncia com seus pares.

A lideranga de TD fara a gestdo de mudangas importantes e, também, a lideranca
do time norteador. Seu entendimento de TD, capacidade de execucgao da estratégia e a
capacidade de harmonizar os diferentes movimentos organizacionais no processo de
mudanga que vem com a transformacao digital serdo essenciais para o processo de TD
da IES (HANELT et al., 2020).

5.2.3.3 Resultados do macromovimento “Time Norteador”

O resultado esperado desse macromovimento € a constituicido de um time
norteador e designacao da lideranga da TD, incluindo diferentes stakeholders, com visao
compartilhada sobre TD, legitimados e empoderados, com vistas a atuar, de modo agil,
em uma estrutura separada da estrutura hierarquica da IES mas fortemente conectados
a ela.

A atuacgdo do time norteador e da lideranga da TD deve ser objeto de atengao
constante por parte da alta liderangca da IES. Seu senso de urgéncia para a TD é
fundamental para que os proximos macromovimentos se desenvolvam. Este time
amadurecera ao longo do processo e sua dindmica de trabalho precisa ser cuidada e
aprimorada a fim de que possa apoiar, adequadamente, o processo de TD na instituicéo.

A estrutura dual de operagao proposta permite que o time norteador desenvolva
o planejamento e implementagdo da TD em um ambiente seguro pois € fruto de um
espaco separado das regras institucionais. No entanto, é fundamental trazer legitimidade
para essa estrutura, pois o time norteador precisara ter forca para encaminhar as
iniciativas, buscar recursos na organizacao para desenvolvé-las e para derrubar barreiras
que fatalmente aparecerdo no decorrer da jornada. A Figura 32 resume os resultados,
stakeholders e fatores deste terceiro macromovimento.



Figura 32 - Time Norteador: fatores, resultados e stakeholders
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Essa é uma etapa que se conecta com a etapa inicial do processo de TD da IES,

que definiu 0 movimento estratégico da IES e sua estratégia digital. Enquanto a estratégia

digital da IES comunica claramente a visado e jornada da instituicdo, com seu modelo de

atuacao no contexto da sociedade em rede e de uso disruptivo de tecnologias digitas, a

estratégia de TD oferece diregéo para o processo de transformagao que da vida a visédo
estabelecida (BROWN; BROWN, 2019; VIAL, 2019). Ela reconhece a fusdo entre a

estratégia de negdcio e sua estratégia digital, traduz a camada digital de uma estratégia

de negdcio em estratégias e agdes funcionais atuando como ligacao entre elas, oferece

orientagdes transformacionais especificas para atingir o estado futuro almejado e

considera, de modo amplo, os requisitos e aquisicbes necessarios para a reestruturacao
(ISMAIL; KHATER; ZAKI, 2017).
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Esse macromovimento é a conexao entre os movimentos iniciais da TD que
contemplam o desenho da estratégia institucional, a criagdo do senso de urgéncia e
constituicdo do time norteador e a implementacdo da TD, propriamente dita. Dai, ser o
primeiro macromovimento a utilizar verbo em sua denominacgao.

Portanto, essa etapa da TD também é de decisbes estratégicas, mas agora
direcionadas a propria transformacédo digital e sua implementacdo. Os fatores
concebidos para o macromovimento “projetar” incluem a definicdo da visao estratégica
da TD da IES, seus objetivos norteadores, a priorizagao de iniciativas e a definigdo
dos KPIs da TD.

A estratégia de TD, construida pelo time norteador, ganha legitimidade e
aumenta o seu potencial de efetividade se for reconhecida e validada pela lideranga
institucional, pois as estratégias de TD se comunicam com outras areas estratégicas da
IES, tais como as estratégias corporativa, operacional e funcional (MATT; HESS;
BENLIAN, 2015). Devem, portanto, estar alinhadas com elas. As estratégias de TD sé&o
a conexao entre a estratégia da IES construida no macromovimento “estratégia digital” e
as agoes estratégicas que serdo implementadas no macromovimento “cocriar em rede”.

Salienta-se que é possivel que a estratégia de TD defina uma das missdes da
IES (ensino, pesquisa ou extensao) e dentro dessas missdes € possivel escolher areas
de atuacdo a fim de concentrar esfor¢cos e recursos (WADE et al., 2019). Essa
abordagem pode contribuir com a gestdo do processo de TD em todas as IES e, em
especial, naquelas com estruturas grandes e complexas. Note-se que quando se trata
de definir segmentos de atuagdo, ndao ha uma indicacdo de dissociar processos
administrativos dos académicos pois esta tese entende que ambas as dimensdes séo
complementares na oferta de valor da IES e, portanto, devem ser tratadas de maneira
integrada (PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020).

A exemplo de Wade et al. (2019), indica-se que a TD seja abordada por meio de
macroprocessos € nao por areas funcionais. Essa abordagem contribui para conferir ao
movimento de TD um carater sistémico, multidimensional e que integre diferentes
stakeholders. Orienta-se que se trabalhe de tras para frente, identificando as novas
ofertas de valor que se quer configurar para o estudante ou para quem ocupe a posi¢cao
de stakeholder principal para o processo em questao (WADE et al., 2019). Estas ofertas
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de valor configuram os objetivos norteadores para o trabalho de implementacéo da TD,
que serdo detalhados em iniciativas. Ou seja, agdes taticas e operacionais de
transformacdo, que sao onde efetivamente se tangibilizam a nova oferta, criagcéo e
captura de valor (BROWN; BROWN, 2019). Este encadeamento da estratégia de TD e

sua execucao esta disposto na Figura 33.

Figura 33 - Estratégia de TD e sua execugao
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Fonte: Elaborado pela Autora.

E a partir dos objetivos norteadores que se definem iniciativas de
transformacdo, que serdo construidas por meio da orquestracdo de diferentes
capacidades, competéncias e recursos da IES (WADE et al., 2019). No modelo proposto
nesta tese, uma parte da orquestracao € realizada pelo time norteador, que estabelece
redes de transformacdo que realizardo a construgcdo de solugbes para o objetivo
norteador identificado. As redes de redes de transformacgao sao times compostos por
voluntarios que querem se engajar com o processo de TD e que seréo responsaveis pelo
desenvolvimento das iniciativas de TD da IES. A agao desses times é detalhada na segao
5.2.6.

Ressalta-se que a TD apresentara inumeros desafios de transformacao e que
identificar os prioritdrios € uma necessidade. A priorizagao de iniciativas é uma
necessidade pois é importante que os primeiros resultados da TD sejam vividos e
percebidos, rapidamente, pelos stakeholders, a fim de que que se estabelega a dindmica
de mudanga e a cultura digital possa ser estabelecida (KOTTER, 2014; STOUTEN;
ROUSSEAU; DE CREMER, 2018). Além disso, o acompanhamento dos resultados
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esperados é fundamental. Para isso, a definicdo de KPIs da TD, a fim de acompanhar os
resultados dos objetivos norteadores e iniciativas de transformacao, acontece nesse
macromovimento, que da contornos mais objetivos a TD na IES. Esses indicadores seréo
retomados no macromovimento “Reforcar”, em que se avalia € monitora os resultados da
TD.

5.2.4.1 Agregando olhares por outras lentes de teoria de mudanga

A constituigdo do projeto de TD da IES ganha efetividade a medida que considera
a cultura institucional. O mapeamento de resisténcia cultural e seu impacto na
velocidade e diregdo da mudanga € um aporte das teorias culturais aplicadas ao processo
de TD nas IES. Outra contribuicdo vem do reconhecimento de que 0s processos sao um
reflexo da cultura organizacional e, desse modo, altera-los é fazer alteragdes na cultura
institucional. Avaliar o impacto das mudangas na identidade institucional e planejar
mudangas culturais que suportem a implementagdo da TD sdo outro aporte que vem
dessas teorias e que pode ser usado para favorecer a jornada de TD (HASKAMP; MARX;
DREMEL, 2021; KEZAR, 2014; WOKURKA et al., 2017)

O mapeamento das competéncias de stakeholders influentes, identificando
em que precisardao ampliar entendimento sobre a TD, € uma possibilidade de
encaminhamento vindo por conta do uso das teorias sociocognitivas para a etapa de
planejamento da estratégia de TD e de seus objetivos norteadores. Visdo sistémica,
centralidade do estudante, modelo de negdcio, oferta de valor e tecnologias digitais sao
conceitos e visdes que farao parte do planejamento da estratégia de TD. Devem, desse
modo, ser objeto de atengéo tanto para o time norteador da TD quanto para os que seréo
envolvidos nas préximas etapas. O planejamento de aprendizagem digital inclui
atividades de aprendizagem, formais e informais, de competéncias digitais, pensamento
sistémico, design thinking, métodos ageis e desenvolvimento de mindset digital, entre
outros (AVILA-CORREA, 2019; HASHIM; TLEMSANI; MATTHEWS, 2022; MARKS et al.,
2020; PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; RODRIGUEZ-ABITIA; BRIBIESCA-
CORREA, 2021).

As teorias politicas lembram que a visao estratégia de TD deve ser fruto de uma
construcao colaborativa e acolhida tanto pela alta lideranga da IES quanto por todos
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os membros que fazem parte do time norteador da TD. O time norteador precisa, ainda,
considerar possiveis focos de resisténcia para o processo, entender as razdes que
podem levar a resisténcia, identificando perdas de status, de poder, financeiras ou
interesses conflitantes que possam vir a tona por conta do processo de TD. O
mapeamento de forgas e resisténcias e seu reconhecimento prévio poderao ajudar no
planejamento das agbdes de enfrentamento ou acolhimento delas (HASKAMP; MARX;
DREMEL, 2021; KEZAR, 2014).

As teorias institucionais, por sua vez, podem ser usadas pelo time norteador para
a analise situacional do campo institucional em que a IES se encontra — com seus
fornecedores-chave, estudantes e parceiros que usam os servicos da IES, 6rgaos de
regulagéo, outras IES e de educacao em geral (POWELL; DI MAGGIO, 1991). As teorias
institucionais também fazem lembrar que as regras que articulam a existéncia das IES
tornam a mudanca mais lenta, pois elas também criam e refletem o modo como as
pessoas entendem e o que esperam das atividades de uma IES (HASKAMP; MARX;
DREMEL, 2021). E importante clarificar tais conceitos para planejar as mudancas criadas
pela TD. A analise diferencial oportuniza a identificacdo de elementos que a IES
mantera similares as demais e quais usara como diferenciacdo. Também, um plano de
mudancga de rota com a definicdo do quanto se afastara das regras institucionais, bem
como a previsao de visdo e reagao a TD por conta das expectativas de conformidade
com o regramento e conceitos que as pessoas tém da educagao superior, sdo olhares
importantes no que diz respeito a construgdo da estratégia de TD. Ao considerar tais
fatores pode, de maneira proativa, fazer planejamento de comunicacao ou agao junto aos
diferentes stakeholders quando o projeto de TD entregar resultados ou experiéncias
diferentes das expectativas institucionalizadas (HININGS; GEGENHUBER,;
GREENWOOQOD, 2018).

A analise do cenario externo para a construgcao da estratégia de TD, objetivos
norteadores e iniciativas de transformacao e identificagdo do que pode ser aproveitado
para implementacdo da TD na IES é contribuicdo do uso da lente das teorias
evolucionarias. Outra contribuicdo esta em considerar a interdependéncia da IES com o
contexto externo e estabelecer mecanismos para conectar suas agbdes de TD a ele.
Agilidade e flexibilidade é o fator que reflete esta orientagdo, que pode estar refletida
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no plano de TD da IES, com iniciativas que podem contribuir para o desenvolvimento
dessa capacidade. Considerando o carater em rede da TD, proposto neste modelo, a
criacdo de mecanismos para possibilitar a agao sistémica da IES em seu ecossistema
€ outro fator a ser considerado no projeto de TD. Ao estabelecer mecanismos para
conectar as agdes da IES ao seu ecossistema e vice-versa, a IES esta ndo so se
adaptando a dinamica do mercado e social mas esta, também, contribuindo com a
evolugdo de seu ecossistema, o que pode ser considerado como parte de estratégia de
TD da IES (ALENEZI, 2021; MENENDEZ; MACHADO; ESTEBAN, 2016; PEREZ GAMA;
VEGA VEGA; NEIRA APONTE, 2018).

5.2.4.2 Stakeholders envolvidos

Propdem-se que o macromovimento “Projetar’ oportunize o protagonismo do
time norteador e sua lideranga. Como apresentado na secgao anterior, podem fazer parte
desse time médias liderancas da IES, estudantes, docentes, especialistas internos e
externos, membros do ecossistema da IES representados por organizagdes do terceiro
setor, empresas, associacdes, parceiros da |IES, seus fornecedores. Além dos
participantes do time norteador, outras pessoas e organiza¢gdes podem ser chamadas a
contribuir com o desenho da estratégia de TD da IES, no entendimento das necessidades
dos stakeholders, no acesso e conhecimento de tecnologias que podem sustentar a TD
e, de igual modo, desenho das iniciativas de transformacgao.

A alta lideranca da IES passa a acompanhar o trabalho do time norteador,
validando encaminhamentos, oferecendo apoio e enviando mensagens a estrutura sobre

a legitimidade do time norteador e do trabalho que realiza.
5.2.4.3 Resultados do macromovimento “Projetar”

O resultado esperado desse macromovimento € uma visao estratégica, objetivos
norteadores para a implementagcdo da transformacgédo digital da IES e iniciativas
estratégicas e mecanismos de monitoramento construidos coletivamente e alinhados ao
planejamento estratégico da IES, considerando a identidade institucional, possiveis

resisténcias culturais e politicas, colaboragées com o ecossistema, o contexto interno e
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externo da IES e aprendizagens necessarias para a realizacdo dos proximos

movimentos.

Os resultados do macromovimento “Projetar”, como dito no inicio desta sec¢ao,

estabelecem a conexdo da estratégia organizacional e digital com a implementacéo da

TD na IES. A sintese dos fatores, resultados e stakeholders deste macromovimento pode

ser observada na Figura 34.

Figura 34 - Projetar:

PROJETAR
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Resultados Stakeholders
Visdo estratégica, objetivos norteadores e Alta lideranga
iniciativas estratégicas para a implementagéao Média lideranga - administrativa e académica
da TO construidos coletivamente e alinhados ao Docentes
planejamento estratégico da IES, considerando Estudantes
aidentidade institucional, o contexto interno e Parceiros do ecossistema

externo, possiveis resisténcias culturais e paliticas,
as aprendizagens necessarias e colaboragoes com o
ecossistema.

Fonte: Elaborado pela Autora.

5.2.5 Engajar: comunique a visado estratégia, crie engajamento e recrute

voluntarios

Dado o carater multidimensional da TD e seu impacto na vida de multiplos

stakeholders, é importante que a estratégia de TD seja implementada a partir da

participagao de todos os niveis e areas da IES e ndo apenas dos dirigentes da IES e de

sua area de Tl. O time norteador da TD, apresentado na segéo anterior, ja integra uma

variedade de participantes, mas é necessario que mais pessoas sejam integradas a
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implementagao da TD. A visao estratégica da organizagédo e da TD devem, entdo, ser
largamente comunicadas para diferentes stakeholders pelo time norteador (KOTTER,
2012, 2014).

Esse € um momento crucial do processo de TD, pois 0 envolvimento de pessoas
de toda a organizagao, ou do segmento escolhido, € importante para que o movimento
transversal e em carater de rede acontega e dé sustentagdo a TD. Ainda que seja
essencial, € um momento de risco, pois sabe-se que as praticas de mudanca
organizacional sdo, usualmente, conduzidas de maneira hierarquica, com as pessoas
sendo chamadas a realizar tarefas predeterminadas por um time de lideranga e com baixa
intensidade e regularidade de comunicagdo (HANELT et al., 2020; KOTTER, 2014;
WADE et al., 2019). Essa postura habitual das organiza¢des afeta a credibilidade de
processos de mudancga e acaba por criar descrenca e resisténcia a TD. Romper com esse
mecanismo e expectativa de modelo de atuacédo é uma das tarefas do time norteador da
TD.

A oportunidade, a visdo de mudancga e os objetivos norteadores da TD devem
ser comunicados de maneira clara e estimulante com o objetivo de recrutamento de
voluntarios. A comunicacao engajadora tem o objetivo de envolver pessoas abertas
a mudancas e que tém o desejo de contribuir e ver a visdo de mudanga ser implementada.
Sao os early adopters (ROGERS, 1971), que trabalhardo na implementagdo das
iniciativas de TD da IES. Kotter (2014) indica que 5% a 10% do corpo de colaboradores
sdo suficientes para compor a rede que fara a visdo de mudancga, os objetivos
norteadores e as iniciativas de transformacgao se configurarem em produtos ou servigos
que entreguem novo valor aos estudantes e demais stakeholders.

O time de voluntarios atua no sistema paralelo que faz a gestdo da TD, liderado
pelo time norteador (Figura 35). Os voluntarios n&o deixam de realizar suas atividades
na estrutura hierarquica da IES. Ao contrario, mantém suas atividades usuais e participam
também das atividades da TD. Porisso, € de capital importancia que a alta lideranga n&o
s6 patrocine a TD mas esteja profundamente imbuida, engajada e comprometida com
seus resultados. Os gestores da estrutura hierarquica devem ter clareza da importancia
da TD e do papel que as redes de transformacdo tém em seu desenvolvimento. Do
contrario, as pressdes de entrega de resultados da estrutura hierarquica podem
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esvanecer o impeto e dedicagdo dos membros voluntarios para atuarem na TD
(KOTTER, 2014; WADE et al., 2019).

Figura 35 - Sistema operacional duplo

HIERARQUIA REDE

(e =

Coalisao

norteadora f] ﬁ EI ﬁ

Iniciativa
Sl i

Voluntarios
integram a
rede

Fonte: Kotter (2012, p. 8).

A ideia do time de voluntarios se sustenta em alguns principios. Primeiro, usa-se
um potencial humano ja existente na organizagao, sem trazer sobrecarga financeira para
0 processo de implementacdo de TD (KOTTER, 2014). Segundo, por vir de multiplas
areas da IES, o time de voluntarios abre acesso ao conhecimento tacito e explicito que
esta em cada uma delas, oportunizando o entendimento dos imperativos estratégicos da
TD de maneira mais profunda e colocando conhecimento, em especial das areas que tém
interface direta com estudantes, a servigco da TD (VERHOEF et al., 2021). Por fim, o
time de voluntarios vem com conhecimento, credibilidade, relacionamentos, influéncia e,
também, com a responsabilidade de implementar as iniciativas de transformacao, o que
contribui para a aproximagédo do planejamento e desenvolvimento das iniciativas de
transformagao com o contexto para o qual devem gerar valor (KOTTER, 2014; WADE et
al., 2019).

Com uma comunicacao feita de modo claro e motivador, a reunido do numero
necessario de voluntarios ndo deve ser uma dificuldade, indica Kotter (2014). A

comunicagao pode prever uma série de abordagens, que compreendem ferramentas de
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comunicagao, o portal institucional, apresenta¢des em conferéncias e também conversas
face a face, que séo particularmente poderosas (KOTTER, 2012, 2014).

Os interessados em participar das redes de transformacao, fazem sua inscrigcao,
indicando seu interesse e motivos para participar das redes de transformacdo. O time
norteador analisa todas as inscricbes e da retorno para todos, mesmo para 0s nao
selecionados, que poderao ser envolvidos nas iniciativas das redes de transformacéo ou

podem ser chamados para compor futuras redes de transformacao.
5.2.5.1 Agregando olhares por outras lentes de teoria de mudancga

A comunicacao da visao estratégica é etapa fundamental para o processo de
implementagdo da TD. No caso da jornada proposta, esse € o0 momento em que se
compartilha a oportunidade que a TD traz, a visdo de transformacédo, os objetivos
norteadores, as metas e expectativas que a IES e seus stakeholders tém com a TD. O
resultado buscado é de que haja um numero importante de pessoas que fiquem
entusiasmadas e motivadas para trabalhar no desenvolvimento das iniciativas de
transformacéo.

Portanto, o aporte de conhecimentos das teorias politicas traz contribuigdes
relevantes. Além da lideranga institucional, é importante que outros eventos de
comunicagao acontegcam e, nesse caso, € significativo que seja feito por membros do
time norteador tendo em vista que vém de diversas areas da IES, o que confere
credibilidade e legitimidade a comunicacao. Ou seja, € importante privilegiar os diferentes
stakeholders como porta-vozes da TD (KEZAR, 2014). A adequacéao de linguagem e
meios para comunicagdo € importante para se atingir o objetivo de criar engajamento
com o movimento de TD, estimulando que os membros da IES a se tornarem voluntarios.

A comunicacgao da visao deve tomar o cuidado com a valorizagao dos ritos e
tracos culturais da IES para que sejam entendidos e acolhidos pelos membros da IES
(SCHEIN, 2004). No entanto, é importante, também, incorporar o digital em ritos da
instituicdo, constituindo novas formas de comunicagdo aderentes a TD(CAMERON,
1991; FELDMAN, 1991). A adicdo de novos tragos paulatinamente, abre espaco para
novas formas de comunicagao que partem do reconhecimento dos tragos culturais da IES
e que criam, a partir deles, as pontes para novos modelos de comunicagcao (WOKURKA



231

et al., 2017). As teorias culturais, com sua leitura de rituais culturais, também podem ser
usadas para validar a importancia do estabelecimento de rituais de valorizagao dos
voluntarios das redes de transformacéo.

A comunicagao da visdo de transformacao e da TD deve ser acompanhada do
inclusive, do reconhecimento e valorizagdao dos conhecimentos ja existentes na IES
e, também da necessidade de aprendizagem de todos os membros da IES e seus
stakeholders(BRAVO et al., 2021; HASHIM; TLEMSANI; MATTHEWS, 2022; PACHECO;
SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020). Isso vem como contribuicdo da teorias sociocognitivas.
A demonstragao de respeito pelo conhecimento existente e a utilizagdo dele como ponto
de partida para novos saltos é fundamental para que os envolvidos se sintam incluidos e
chamados a participar como voluntarios. A vivéncia de experiéncias de aprendizagem
ligadas a TD e a experimentagao digital também podem ser usados como fatores de
mobilizacdo dos membros da IES quer como voluntarios ou como apoiadores das
iniciativas de TD, o que é fundamental, tendo em vista que, em determinado momento,
boa parte dos stakeholders serdo alcangados pelo movimento de TD da IES (PEREZ
GAMA et al., 2018; ALENEZI, 2021).

O cuidado em conferir legitimidade institucional tanto interna quanto externa a
TD é um fator criado com o aporte das teorias institucionais. A criagao de regramentos
internos para a constituicdo das redes de transformacdo, a definicdo clara de suas
responsabilidades, a apresentacao da rede dual de operacéo e da atuagao das redes, de
forma gréfica, sdo exemplos de como o uso de regramento institucional pode contribuir
com a legitimagao das redes e da propria TD. A obtencao de suporte de stakeholders
externos € outro mecanismo que pode ser adotado e que pode contribuir com a
legitimidade da TD e com a compreensao da importancia do movimento por parte dos
possiveis voluntarios (HININGS; GEGENHUBER; GREENWOOD, 2018).

As teorias evolucionarias mostram a importancia da manutencédo de conexao e
relagao dindmica com o ambiente externo da IES. Desse modo, a comunicagao da visao
da TD também pode ser feita de modo a fortalecer as conexdées com o ecossistema do
qual a IES faz parte, com parceiros de negdécio e grupos externos de pesquisa (ADITYA;
FERDIANA; KUSUMAWARDANI, 2021; MENENDEZ; MACHADO; ESTEBAN, 2016). A

manutencdo de comunicacado aberta e a participacdo de membros externos tanto no
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momento da comunicagao da visao quanto durante o processo de trabalho das redes de
transformagdo, ajuda na composicdo de iniciativas que sejam coerentes com as
mudangas da sociedade e dos mercados para os quais a IES forma profissionais ou junto
dos quais estrutura projetos de pesquisa e extensao (AIRES, 2020; SCHWAB, 2016)

5.2.5.2 Stakeholders envolvidos

O macromovimento “engajar” € liderado pela alta dire¢ao, pela lideranga de TD e
pelo time norteador. Todos os stakeholders relevantes para a construgdo da estratégia
digital e implementacdo do modelo de negdcio estabelecido precisam ser impactados de
diferentes maneiras pela comunicacéo da visdo da TD a fim de que entendam seus
principios e que o senso de urgéncia pela TD seja ampliado para o maior numero possivel

de pessoas.
5.2.5.3 Resultados do macromovimento “Engajar”

O resultado esperado desse macromovimento é a formacdo de um time de
voluntarios tanto da IES quanto de seu ecossistema para atuar na cocriagao de iniciativas
de transformacgao por meio o compartilhamento e legitimagcdo de uma visdo de TD que
inclui a valorizacao de ritos, tragos culturais e conhecimentos ja existentes.

A sintese dos fatores, resultados e stakeholders associados ao macromovimento

“Engajar” é apresentada na Figura 36.
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Figura 36 - Engajar: fatores, resultados e stakeholders
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Fonte: Elaborado pela Autora.

5.2.6 Cocriar em Rede: possibilite a execugao das iniciativas planejadas para TD

em formato de rede intra e interorganizacional

Os times de voluntarios passam a constituir redes de transformacgao,
responsaveis pelo desenvolvimento das iniciativas alinhadas aos objetivos
norteadores delineados no macromovimento antecedente. Como apontado
anteriormente, esses séo constituidos levando em consideragéo a entrega de valor que
se quer oferecer ao estudante ou stakeholder central para a iniciativa. Sdo as redes de
transformacgao que planejam, criam, testam e incubam as solu¢gdes ou encaminhamentos
que trazem os objetivos norteadores a vida, entregando-os a estrutura hierarquica depois
que tiverem condi¢cées de ganhar escala (WADE et al., 2019). O conceito adotado de

cocriagao vem de Marques (2020, p. 89) que o define como um “processo de criagao
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conjunta de valor pela empresa e sua rede de atores, onde as inovagbes sao 0s
resultados de comportamentos e interagdes entre individuos e organizagoes.”

Os primeiros passos das redes de transformacgao serao permeados por muita
aprendizagem e, portanto, as iniciativas tém que fazer sentido para seus membros e,
também, para a IES. Indica-se, portanto, que a escolha das primeiras iniciativas a serem
desenvolvidas pelas redes de transformacdo leve em conta a complexidade de
desenvolvimento, seu impacto na organizagdo e o engajamento dos membros da rede
de transformacdo com elas (KOTTER, 2014). Uma matriz de esforgo e impacto
(ANDERSEN; FAGERHAUG; BELTZ, 2009) pode ser usada como instrumento para
auxiliar na decisao de quais iniciativas devem ser priorizadas.

O trabalho das redes acontece de acordo com a dindmica estabelecida pelo
proprio time, podendo compreender encontros presenciais ou on-line, uso de ferramentas
digitais de colaboracéo e troca de mensagens, com um de seus membros assumindo a
responsabilidade de fazer a conexao e a comunicagdao com o time norteador (WADE et
al., 2019).

Um elemento importante da dindmica desses times € assegurar que informacgdes
necessarias para o desenvolvimento da iniciativa sejam recebidas a fim de sustentar com
dados as decisdes que serao tomadas pela rede (KOTTER, 2014). Outro elemento é que,
por nao pertencerem a estrutura hierarquica, as redes de transformacédo podem se
reconfigurar a medida da necessidade, gerando agilidade e flexibilidade e facilitando a
da implementacédo da TD (STOUTEN; ROUSSEAU; DE CREMER, 2018).

O principio a ser seguido pelas redes de transformacao € manter o foco no valor
gerado para o estudante ou para o stakeholder definido como prioritario (WADE et al.,
2019). Ferramentas de ideagao e prototipagdo (CAMACHO, 2016; D.SCHOOL, 2018)
sao especialmente valiosas por valorizarem ndo s6 a interlocugdao, mas também a
cocriacao da iniciativa estratégica com o estudante ou stakeholder definido, elemento
fundamental para que esteja alinhada a seus interesses, necessidades e capacidade de
utilizacdo (KARAM-KOLESKI; VARVAKIS; BIZ, 2019).

O time norteador orienta as redes sobre o uso de metodologias ageis, o
desenvolvimento de modelos de negdcio, informacdes sobre ferramentas de ideacao e
prototipagao, oferece indicagao de conexdes e informacdes relevantes para o sucesso
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de seu trabalho quando essas n&o estiverem disponiveis para nenhum de seus membros
(WADE et al., 2019). Kotter (2014) reporta que a atividade mais importante da alta
lideranca da IES, nesse momento, € fazer a remogao de barreiras para que as acdes
sejam construidas. Tais barreiras, quando ndo tratadas por quem tem legitimidade e vis&o
sistémica para entendé-las, podem comprometer seriamente o desenvolvimento das
acoes.

A rede de transformacdo deve ser pequena, agil e focada em um desafio
especifico de transformacao, com indicadores de sucesso claros, o que torna mais facil
0 acompanhamento do progresso e dos impactos da mudanga (WADE et al., 2019). Além
disso, deve atuar com flexibilidade e agilidade para ajustar o projeto a medida que as
preferéncias e necessidades do estudante se transformam ou a medida que mais
conhecimento sobre suas necessidades é acessado (BROWN; BROWN, 2019).

Um questionamento possivel, oriundo desse processo, diz respeito a amplitude
e profundidade das iniciativas de transformacao sendo geridas por voluntarios ao invés
de times especialistas, especialmente destacados para o desafio de transformacao.
Kotter (2014) argumenta que um time de profissionais que esta fortemente engajado em
uma iniciativa de transformacao, pelo desejo de vé-la ser implementada, traz uma energia
importante para o seu sucesso. Também, discute que, usualmente, a maior parte do
trabalho da rede € mais sobre derrubar as barreiras para realizar determinadas iniciativas
do que achar ou gerar ideias fortemente inovadoras ou inéditas. Os tipos de barreiras
usualmente enfrentados para implementagao da TD estdo enumerados na secao 2.4.8.
A realizacdo de iniciativas de transformacdo mais simples, com um time altamente
engajado, traz energia, compromisso e entusiasmo, colaborando para a aceleragao do
movimento organizacional em torno da transformacéo digital, ponto essencial para que a
TD seja implementada e sustentada. Além do mais, as redes podem, também, acessar

recursos adicionais para desenvolver seus objetivos.
5.2.6.1 Agregando olhares por outras lentes de teoria de mudanca

A etapa de “cocriar em rede” é bastante critica, pois implica na agregag¢ao dos
voluntarios internos e externos ao trabalho de desenvolvimento das iniciativas de TD. A

teoria de administragao cientifica, que sustenta os fatores apresentados na secéao
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anterior, indica que se coloque em pratica os planos de trabalho e que os times criem as
solugdes para os objetivos estratégicos por meio das redes de transformacéo e que se
estabelecam pontos focais dessas redes. As demais teorias de mudangas ampliam o
entendimento dessa processo para além das tarefas a serem executadas.

A teoria politica nos lembra que, ainda que o desenvolvimento das agdes de
transformacgao aconteca no contexto das redes, elas precisardo acessar recursos que
estdo na estrutura hierarquica da organizagdo (KOTTER, 2014). Portanto, o cuidado de
criar coalisoes a favor da TD € relevante para que se oferega um ambiente de
colaboracédo com as redes. Ao lado desse ambiente de colaboragcdo, as coalisbes
também podem atuar no sentido de identificar pontos de resisténcia a TD e na remogéao
de barreiras para o avango das estratégias de transformacédo, o que podera implicar em
estabelecer conexdo e manter comunicagado com lideres intermediarios na organizagao
(WADE et al., 2019).

Da mesma forma, ha que se lembrar de que fazer alteragdes em processos e
estruturas pode acentuar resisténcias e arraigar barreiras existentes, conforme apontam
as teorias culturais de mudanca (KEZAR, 2014). Identificar antecipadamente o impacto
da cultura em processos que serao modificados, permite preparar encaminhamento
para o enfrentamento de tais resisténcias. Além disso, 0 monitoramento de
resisténcias culturais e de movimentos de contrarios a TD, por questdes ligadas ao seu
impacto na identidade organizacional, € outro fator que pode colaborar para que a TD
possa se desenvolver (WOKURKA et al., 2017).

A operacado das redes de transformagao, possivelmente, exigira o aporte de
novos conhecimentos com aprendizagem de ferramentas de criagao, aprendizagem
de metodologias ageis e, também, aprendizagem digital, nem sempre conhecidas
pelos voluntarios. Os orquestradores de mudanga, utilizando conhecimentos das feorias
sociocognitivas de mudancga, poderdao identificar tal necessidade e oferecer
conhecimento e orientagdo aos membros das redes de transformagao (WADE et al.,
2019). Poderao relacionar, inclusive, possiveis resisténcias dentro e fora das redes de
transformacao para a falta de conhecimento ou a inflexibilidade cognitiva (HASKAMP;
MARX; DREMEL, 2021). Ainda que sua atuacéao seja forte junto aos times das redes de
transformacao, também cabe ao time norteador da TD implementar agdes de exposigao
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e treinamento para uso de tecnologias digitais para multiplos stakeholders. Esse
conhecimento sera necessario para a utilizagao das aplicagdes ou dos Nnovos processos
que resultardo do trabalho das redes de TD, constituindo base para a sustentabilidade
das acdes das redes de transformacao.

Um outro fator que pode contribuir com o resultado das redes de transformacao
€ 0 ambiente em que se inserem. A criagado do sistema dual de operagéo coloca as redes
em uma estrutura que € mais facilmente caracterizada como diferenciada, mais flexivel e
agil. Abre lacuna no espaco institucional para que se atue de maneira diferenciada, o que
vem como um aporte das teorias institucionais. Vivenciar elementos da cultura de
startups, com relacionamentos mais horizontais, conceito de design de produto e
servigo, trabalho em rede, com movimentos iterativos de criagéo, prototipagao e testagem
das novas solugdes, pode abrir espaco no campo institucional para o desenvolvimento
de uma nova cultura de trabalho na IES (HININGS; GEGENHUBER; GREENWOOD,
2018).

Por fim, o trabalho dos times de transformagao deve ser realizado no sentido de
manter ou transformar suas células em times ageis e flexiveis em relacdo a mudangas
externas e contribuicdes vindas de parceiros externos e da sociedade, lembram as
teorias evolucionarias (JACKSON, 2019). Acdes de cocriagdo com o ecossistema ou
de inovacao aberta (KONOPIK et al., 2022), com agentes externos a IES, enriquecem o
trabalho das redes de transformacao, apontam para o desenvolvimento de competéncias

importantes e colocam a TD em linha com a sociedade em rede.
5.2.6.2 Stakeholders envolvidos

O macromovimento “Cocriacdo em Rede” é orientado pelo time norteador e
realizado pelos voluntarios que fazem parte das redes de transformacgao. A diversidade
de stakeholders é fundamental para o sucesso dessas redes pois sua atuagao contribuira
para que os projetos construidos tenham consisténcia e adequagao para atender ao
carater multistakeholder da TD (KOTTER, 2014). Podem ser envolvidos nas redes de
cocriacao: gestores, docentes, funcionarios técnico-administrativos, estudantes, alumni,
parceiros do ecossistema vindos de outras universidades, empresas, organizagdes do

terceiro setor, do governo, associagdes de classe, empresas de tecnologia, fornecedores
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5.2.6.3 Resultados do macromovimento “Cocriar em Rede”

O resultado esperado desse macromovimento sao iniciativas estratégicas
priorizadas e desenvolvidas em regime de cocriacdo, no formato de redes de
transformacao, de modo agil e flexivel, alinhadas a cultura que se quer criar na IES e com
monitoramento e agdes de enfrentamento de barreiras culturais, politicas, estruturais e
de conhecimento.

Os fatores, resultados e stakeholders deste macromovimento estdo apresentados

na Figura 37.

Figura 37 - Cocriar em Rede: fatores, resultados e stakeholders
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Fonte: Elaborado pela Autora.

5.2.7 Celebrar: celebre resultados de curto prazo visiveis e significativos

A valorizacdo dos resultados do trabalho das redes de transformacdo é
fundamental para assegurar sua credibilidade e oferecer sustentabilidade ao processo
de TD. A tangibilizagao rapida de resultados € um fator importante para evidenciar que

o movimento de mudanca esta prosperando em diregcdo a visao de transformacao
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(KOTTER, 2014). Neste sentido, o uso de projetos de pequena escala ou microprocessos
pode trazer beneficio para o processo de TD ao permitir que sejam mais rapidamente
implementados e recebam feedback e, por consequéncia, sofram ajustes no contexto de
uso (STOUTEN; ROUSSEAU; DE CREMER, 2018). A escolha de iniciativas menos
complexas no inicio possibilita que os resultados sejam entregues com mais rapidez e,
também, oportuniza o desenvolvimento das competéncias digitais, de uso das
ferramentas e também da capacidade de execug¢ao que serdo importantes para rodadas
subsequentes da jornada de transformacgéao digital da IES (GRAJEK, 2022; KOTTER,
2014).

A celebracao de resultados indicada neste momento da TD nao significa,
necessariamente, mobilizar a IES em torno de grandes comemorag¢des, mas de
evidenciar, reconhecer, comunicar e colocar em uso elementos tangiveis da TD
(STOUTEN; ROUSSEAU; DE CREMER, 2018). O importante € que as redes de
transformacao consigam oportunizar a vivéncia de novos processos, mesmo que
pequenos, que tragam beneficios para a experiéncia dos estudantes, agreguem valor a
sua experiéncia e que demonstrem que a IES esta indo em direcdo a sua visao de
transformacao (KOTTER, 2014). Boas experiéncias no come¢o do processo, abrem as

portas para novas agdes mais amplas e audaciosas.
5.2.7.1 Agregando olhares por outras lentes de teoria de mudanca

A comunicacgao e celebracdo de resultados demonstra o avango da implementagao da
TD e comunica sua importancia. A comunidade precisa comegar a experimentar os
beneficios vindos com ganhos de curto prazo para que confira crédito e apoio para a
continuidade da transformacgdo. Os conceitos das feorias politicas levaram ao fator
celebracao aderente a interesses, apontando que os ganhos da TD devem ser
evidenciados de diferentes maneiras, de acordo com o interesse e pontos de vista de
diferentes grupos e stakeholders (KEZAR, 2014).

As teorias culturais, por sua vez, evidenciam que a cultura também tem impacto
nas celebragdes e, portanto, ritos aderentes a cultura institucional podem ser previstos
para que a celebragao tenha significado para os membros da IES (FELDMAN, 1991;
SCHEIN, 2004). Mas também contribuem com a importancia de agregar os novos
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elementos da TD nos ritos da IES. Portanto, a introdugao de elementos ligados ao digital
na linguagem da IES, e a introdugdo de novos ritos aderentes ao digital séo
contribuigbes geradas a partir dos conceitos dessas teorias (CAMERON, 1991;
WOKURKA et al., 2017).

As teorias sociocognitivas contribuem com o valor de dados e informacdes para a
construcdo de sentido. Desse modo, os fatores para o macromovimento “celebrar”
oferecem informacbes e conhecimentos por meio das celebragdes, ao oferecer
visibilidade para os resultados da TD. A reflexdo e celebragao da jornada é outro
fator que pode contribuir com o desenvolvimento da TD, tendo em vista que oferece a
possibilidade de promover aprendizagem nesse momento (KEZAR, 2014).

A celebragdo também deve ser feita levando em conta as teorias institucionais,
cujo fator destaca o impacto do apoio de formadores de opiniao internos e externos
para conferir legitimidade a TD. Também no ambiente externo a IES, com aporte das
teorias evolucionarias, a comunicagao dos avangos, entregas e resultados das ag¢des da
TD para seu ecossistema também é fundamental. Promover a celebragdo com o
ecossistema oferece a IES a condicido de valorizar o trabalho realizado e fortalecer as
conexodes para atuacdo em rede e construgdo de solugbes em plataforma (HININGS;
GEGENHUBER; GREENWOOD, 2018).

5.2.7.2 Stakeholders envolvidos

O macromovimento “Celebrar” é realizado pela alta direcao, pela lideranca de
TD, pelo time norteador e pelos membros das redes de cocriagao, cujo objetivo é engajar
e celebrar, com todos os stakeholders relevantes a IES, seus avangos e conquistas. As

celebragdes podem alcancgar stakeholders internos e externos.
5.2.7.3 Resultados do macromovimento “Celebrar”

O resultado esperado desse macromovimento € a manutengao e ampliacdo do
engajamento do time interno e do ecossistema por meio da exposi¢cao e celebragao de
resultados imediatos, com apoio de formadores de opinido, levando em conta interesses
e necessidades de diferentes stakeholders, os ritos culturais existentes e fazendo a

introducao de novos ritos e linguagem aderentes ao mindset da TD.
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A Figura 38 apresenta os fatores, resultados e stakeholders deste

macromovimento.

Figura 38 - Celebrar: fatores, resultados e stakeholders
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Fonte: Elaborado pela Autora.

5.2.8 Reforgar: acelere as iniciativas, permaneca alerta, reforce e aprenda com os

resultados

Realizar os primeiros avangos da TD é muito importante, mas ndo € garantia de
sua sustentabilidade. As iniciativas implementadas precisardo ser acompanhadas e
reforcadas. Tirar o pé do acelerador é deixar lugar para que resisténcias culturais e
politicas aparegam (KOTTER, 2014). Por isso, a mobilizagado da lideranga institucional,
do time norteador, das redes de transformacao e dos stakeholders da IES em torno da
oportunidade que a transformacéo digital traz para a IES é uma necessidade constante.
E preciso continuar a focar na aceleragdo das iniciativas de TD. Do contréario, a

estrutura hierarquica da IES sugara os esforgos dos membros dos times de
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transformacao para as atividades cotidianas e o impeto de trabalhar em diregéo a visao
de mudancga pode esmorecer (KOTTER, 2014).

A avaliacao de KPlIs estabelecidos facilita a aprendizagem, possibilita ajustes no
modelo de negdcio estabelecido no inicio do processo de planejamento da TD e também
contribui com adaptacgdes no processo de transformacao digital (BEER, 1980; JACKSON,
2019; KOTTER, 2014; MARKS et al., 2020; REIS et al., 2018). Estes indicadores vao
mudando a medida que o processo de TD se desenvolve (HANELT et al., 2020). Alguns
podem ser, inclusive, inerentes a fase de digitacédo e digitalizacdo, que podem, muitas
vezes, ser 0s primeiros ganhos a serem celebrados. Para que incentivem o uso das
tecnologias digitais, os KPIs ligados a frequéncia e intensidade de uso devem ser também
considerados (ANCARANI; DI MAURO, 2018).

E preciso lembrar que a TD é uma jornada e se alinha & metafora da organizagao
como estruturas constantemente se adaptando (HANELT et al., 2020). A analise dos
resultados da avaliacdo da TD deve levar a reflexdo sobre ligoes aprendidas e ajustes
no modelo e iniciativas para calibrar os encaminhamentos adotados para a criagao de
valor pretendida (GRAJEK, 2022). Quando se trata de TD, o modelo mental esperado &
o de flexibilidade e agilidade, com abertura para improvisacao e para o aprendizado, a
medida que as mudancgas vao acontecendo. Dai a importancia dos avangos pequenos e
constantes, e da realizagdo de pequenas e interminaveis adaptacdes locais que se
combinam e acumulam ao longo do tempo (BROWN; BROWN, 2019; HANELT et al.,
2020).

Além da aprendizagem vinda pela construgdo de novos encaminhamentos para
atingir os resultados esperados pelo processo de TD, também se espera que haja
aprendizagem organizacional em funcdo da TD. A experiéncia com a criagdo das
iniciativas digitais, o contato multinivel e multifungcdo nas redes de transformacédo e o
desenvolvimento do mindset e capacidades digitais sdo aprendizagens criticas a TD e
promovem sua aceleracao(HASHIM; TLEMSANI; MATTHEWS, 2022). Identificar,

reconhecer e valer-se dessas aprendizagens é fundamental.
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5.2.8.1 Agregando olhares por outras lentes de teoria de mudanga

Permanecer alerta talvez seja um dos grandes desafios de todo o processo de
mudanca pois isso implica na manuteng¢ao de uma grande carga de energia em médio e
longo prazo. Exige, entéo, resiliéncia e foco em resultados por parte do time norteador e
da lideranga institucional. A existéncia de KPls, determinados ja na etapa de
planejamento da estratégia e iniciativas de TD (Wade et al., 2019; (MARKS et al., 2020;
REIS et al., 2018; WADE et al., 2019) agora torna evidente o atingimento ou nao dos
resultados esperados e promove o realinhamento das atividades quando necessario.

O monitoramento de pressao para retorno as praticas adotadas, antes da
mudanca, é fundamental. A cultura e a identidade institucional poderédo fazer com que
haja resisténcia a mudanca e forca para deixar de fazer as atividades conforme ajustado
pelas redes de transformacdo (DOERING; REICHE; TIMINGER, 2021). As teorias
culturais lembram que mudanga implica em troca de habitos e novas aprendizagens
assim como no uso de mais tempo e energia até que se incorporem na rotina. Por isso,
é fundamental identificar e avaliar resisténcias culturais e utilizar medidas de contorno,
quando possivel. Reforcar tais praticas e evidenciar as mudangas desejadas por
mensagens de acdo, exemplos dos lideres e em artefatos € um caminho que pode
contribuir para amenizar as resisténcias e voltar a modelos passados de atuacido. A
comunicacao e agao pro-TD é fator relevante para essa etapa do reforgo (KEZAR, 2014;
KOHNKE, 2017; WOKURKA et al., 2017),

As pressodes para retorno as praticas adotadas anteriormente também podem ser
tratadas com abordagens vindas das teorias sociocognitivas. O monitoramento de
pressdao para retorno, com a criagdo de mecanismos para deteccdo e o
compartilhamento de seus resultados, pode contribuir para a conscientizagdo e agéo no
sentido de reforgar as praticas da TD. A comunicagao dos resultados, de maneira
adequada aos interesses dos diferentes stakeholders, é outro fator a ser considerado na
modelagem da TD pela IES. Todos esses fatores devem vir acompanhados da
aceleracdo da aprendizagem digital, com acdes de aprendizagem sobre TD,
ferramentas digitais e seu uso para criagéo de valor e novas conexdes para a IES e seus
stakeholders (COSTA, 2021; KAMPYLIS; PUNIE; DEVINE, 2015).
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Os canais de comunicacdo, avaliacdo e cocriacdo devem ser mantidos em
funcionamento de modo a permitir a manuteng¢ao de canais com stakeholders. Esses
canais de comunicagdo e cocriagao, cujos fatores foram propostos levando em
consideragao as teorias politicas, podem colaborar na identificacdo e avaliacdo das
resisténcias politicas, muitas vezes expressadas por meio de boicote a TD (ANCARANI;
DI MAURO, 2018; HASKAMP; MARX; DREMEL, 2021).

Os indicadores da TD também podem monitorar o impacto das mudancgas
promovidas pela TD nas regras estabelecidas para o funcionamento do ensino superior,
tanto em sua regulacdo por 6rgaos oficiais quanto nas regras informais que os
stakeholders tém sobre o que ¢é a atividade do ensino superior. As teorias institucionais,
portanto, contribuem, nesta etapa, com o monitoramento de impacto nos esquemas
institucionais. Tal monitoramento oferece, a lideranga da IES, indicagdes sobre ajustes
a serem feitos no modelo de TD ou na necessidade de criar caminhos para intervir de
maneira a abrir espago no esquema institucional para as mudangas em implantagao
(KEZAR, 2014).

Para concluir a contribuicdo das lentes teodricas, as teorias evolucionarias nos
lembram da importancia de uma avaliagao sistémica da TD, com a observagao dos
resultados da TD tanto interna quanto externamente e, também, o quanto elas contribuem
para o desenvolvimento da atuagao em rede da IES (BENAVIDES et al., 2020; MARKS
et al, 2020). A avaliacdo de impacto no ecossistema das iniciativas e
encaminhamentos estratégicos adotados pela IES também é um elemento importante
para que se avalie o quanto a proposta de TD esta colaborando para essa conexao da
IES com seu ecossistema e o quanto a IES abre oportunidades de impacto e criagéo de
valor (PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020; VIAL, 2019).

5.2.8.2 Stakeholders envolvidos

O macromovimento “Reforgar” & protagonizado pela alta lideranga da IES, pela
lideranca de TD, pelo time norteador e pelas redes de transformacao que sdo compostas
por stakeholders como: a média lideranga, docentes, estudantes, equipes taticas e

operacionais € membros do ecossistema.
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5.2.8.3 Resultados do macromovimento “Reforgar”

O resultado esperado desse macromovimento € a aceleragdo das iniciativas de
transformacao digital e ajustes na estratégia fruto da avaliagcao de ligbes aprendidas e de
KPIs, com especial atencéo a pressdes para retorno a estados anteriores as mudancas
implementadas e, também, a aprendizagem digital e manutencdo de canais de
comunicacao e cocriacdo com estruturas internas e com o ecossistema.

Os fatores, resultados e stakeholders do macromovimento “Reforcar” estio

dispostos na Figura 39.

Figura 39 - Reforgar: fatores, resultados e stakeholders

n
- gientifica
a

“’OQ

camada

Aceleragao das iniciativas de TD
Manter foco e agao nas agoes de transformagao.

Avaliagao de KPls
Avaliar os KPIs estabelecidos.

Licoes aprendidas
Levantar ligoes aprendidas.

Ajustes no modelo e iniciativas
— ldentificar ajustes a serem realizados.

Resisténcia a mudanga
Identificar e avaliar resisténcias culturais e utilizar medidas de
contorno, quando possivel. REFORCAR PSS

Monitaranento de pressao para retorno
Manter atencdo as pressées para retorno ao estado anterior das
préticas que estdo sendo foco de mudanga.

Comunicagao e ago pro-TD
E Evidenciar as mudancas desejadas por mensagens de agao.
artefatos e exemplo dos lideres.

Comunicacao de resultados
Oferecer dados e informag@es constantes aos diferentes
stakeholders para se manterem conectados & TD.

Monitaramento de pressao para retorno

Criar mecanismos de deteccéo e evidenciar a presséo para
retorno a praticas passadas.

Aprendizagem digital

Ampliar acoes de aprendizagem sobre TD e ferramentas digitais.
Manutencao de canais com stakeholders

Manter ativos os canais de comunicagao, avaliagdo e cocriagdo
com os multiplos stakeholders.

Boicotea TD

Identificar e avaliar resisténcias politicas a TD e utilizar medidas
K de contorno, quando possivel.

Administracdo Cientifica

Cultural

Sociocognitiva

ica

nos

J Institucional Polit

1 inst
Monitorar o impacto das mudangas promovidas pela TD nas Resultados Stakeholders
regras institucionais internas e externas. Aceleragdo das iniciativas de transformagao digital ~ Alta lideranca
Impacto no ecossistema e ajustes na estratégia, fruto de avaliagao de Meédia lideranga - administrativa e académica
= Acompanhar os resultados das iniciativas da TD junto a membros  licoes aprendidas e de KPls, com especial atengao Docentes o
‘S do ecossistema. a pressoes para retorno a estados anteriores as Equipes taticas e operacionais
= e mudangas implementadas, a aprendizagem digitale ~ Estudantes
S Avaliaio sistémica manutencao de canais de comunicagao e cacriagae  Parceiros do ecossistema
S Analisar os resultados da TD considerando as relagdes v ; Gao v
B com estruturas internas e com o ecossistema.

sistémicas internas e externas.

Fonte: Elaborado pela Autora.

5.2.9 Enraizar: institucionalize as mudancgas da TD

A incorporagao da mudanga as praticas padrao da organizagdo assim como o
treinamento daqueles que se incorporam a organizagao depois do encerramento do
processo de mudanga sao parte essencial do processo de institucionalizagcédo

(STOUTEN; ROUSSEAU; DE CREMER, 2018).
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Uma vez que as iniciativas criadas pelas redes de transformagao se desenvolvem
e estdo maduras, é hora de realizar a incorporagao das iniciativas a estrutura
hierarquica da IES para serem institucionalizadas. A institucionalizagdo das mudancgas
completa o ciclo do metamodelo de transformagao digital proposto nesta tese e tem por
objetivo sustentar as mudangas por meio de sua integragdo nos sistemas da IES. A
incorporagao de padrdes, procedimentos, instrugdes técnicas, a padronizagao de novas
funcionalidades digitais e novos comportamentos vindos da implementacao da TD devem
ser integrados a cultura e aos sistemas de gestdo da IES (KOTTER, 2014; STOUTEN;
ROUSSEAU; DE CREMER, 2018). Para isso, dois fatores sao destacados: a revisao
dos instrumentos de governanga em que politicas, diretrizes e processos institucionais
sdo revisados para incorporar as mudancas da TD; e novas praticas de gestao de
pessoas precisam ser instituidas, para que sejam alinhadas a TD e apoiem na promog¢ao
de novos ciclos de cocriagdo e de desenvolvimento de competéncias para que a
transformacao se amplie.

Aditya, Ferdiana e Kusumawardani (2021) afirmam que atuar nessa fase
demonstra o comprometimento da gestdo institucional da IES com a TD pois a
institucionalizagcdo traz legitimidade ao processo de TD, e aumenta a percepgao e
entendimento de sua relevancia. Também, possibilita a incorporagao das iniciativas pelos
“later adopters” (ROGERS, 1971), que podem nao ser apoiadores no momento de quebra
de inércia inicial, mas seguem as praticas na medida em que se tornam integradas a
rotina institucional (KIM; HORNUNG; ROUSSEAU, 2011).

A manutencdo de recursos para as iniciativas implementadas; o cuidado de
assegurar novas contratagdes ou designagoes de liderangas que deem sustentagcao as
medidas implementadas pelos times de TD; a mudanga de documentos institucionais tais
como o Projeto Pedagégico de Curso (PPC) e o Projeto de Desenvolvimento Institucional
(PDI) para abarcar as mudangas vindas com a implementagéo da TD; a inclusao de
competéncias digitais como dimensédo do processo de avaliagcdo de desempenho de
docentes e colaboradores; a criacdo de novos rituais valorizando o novo modelo de
atuacdo da IES; a definicdo de mecanismos de valorizacdo de atitudes e acdes que
apoiem a entrega da nova oferta de valor definida; a socializacdo de novos estudantes,

professores, colaboradores e parceiros as mudangas implementadas; e a manutengao
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de experiéncias que possibilitem a evolugdo do mindset e competéncias digitais sé&o
exemplos de medidas que podem ser tomadas com vistas a institucionalizagdo das
mudancgas da TD (ADITYA; FERDIANA; KUSUMAWARDANI, 2021; KAMPYLIS; PUNIE;
DEVINE, 2015; KEZAR, 2014; STOUTEN; ROUSSEAU; DE CREMER, 2018; WOKURKA
etal., 2017).

Kotter (2014) afirma que, a medida que mais e mais mudancas vindas da TD sao
institucionalizadas, ha um efeito cumulativo originando um modelo dual de transformacao
que passa a fazer parte do modo de existir e funcionar da IES. Desse modo, a TD e suas
praticas de desenvolvimento transformam a prépria IES e criam novas competéncias das
quais ela se vale para criar e cocriar valor no contexto altamente mutavel e complexo da

sociedade em rede.
5.2.9.1 Agregando olhares por outras lentes de teoria de mudancga

A integracao dos novos procedimentos, sistemas e comportamentos a rotina da
IES é uma etapa essencial para enraizar as inovagdes criadas e incubadas pelas redes
de transformagédo no tecido organizacional. As mudangas realizadas em processos e
novos comportamentos devem ser traduzidos em novas politicas institucionais de modo
a assegurar que sejam integradas as praticas da IES.

Nesse sentido, as teorias institucionais sao de grande contribui¢cao pois oferecem
aporte para a integracao das inovagodes realizadas pela TD as regras institucionais tanto
internas quanto externas da IES. Encaminhamentos ligados a essa teoria podem ser: a
revisdo de documentos institucionais tais como o PDI, PPP e PPCs para que sejam
alinhados aos propésitos estratégicos da TD e também aos novos encaminhamentos
dados a organizacao da IES e suas atividades em razdo da TD; o acompanhamento da
formacdo de novos contornos na atuacao e identidade profissional (HININGS;
GEGENHUBER; GREENWOOD, 2018) diferentes stakeholders da IES e a consequente
reconfiguragdo de suas atribuicbes e caracterizagdbes nos documentos e praticas
institucionais, estabelecimento de mecanismos de conexao com o campo
institucional, que podem levar a um entendimento mais profundo das regras desse
campo e contribuir com a avaliagao e decisao a respeito de flexibilizacdo ou afastamento
de suas regras para a evolugao do processo de TD na IES (KEZAR, 2014).
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Alerta-se que, dada a caracteristica de espiral do metamodelo proposto, os
documentos institucionais mais amplos da IES, que sao construidos em colegiados,
passarao por reconfiguracdo quando houver modificagées suficientes que impliquem em
uma atualizacdo deles. Nos primeiros ciclos da espiral, enraizar podera significar fazer
ajustes em processos, normativas internas, em uma nova descricdo de perfil de
profissionais a serem contratados, na adequagao de praticas de desenvolvimento de
competéncias. A conjugacao de mudangas vindas pela TD ao longo do tempo, é que
implicara na mudanga de documentos institucionais da IES.

Entende-se que a institucionalizagdo das mudangas coloca a prova o
envolvimento dos diferentes stakeholders e a manutencao de conexdes realizadas nos
macromovimentos anteriores. Acredita-se que, se diferentes stakeholders nao tiverem
sido envolvidos e pouca atencao tenha se dado as questdes culturais, esse podera ser
um momento em que fortes resisténcias serdo percebidas. A bem da verdade, o
envolvimento das pessoas e o tratamento das questdes culturais e politicas ndo impede
que resisténcias acontegam, pois elas fazem parte do contexto da gestdo da IES. Mas
podem ser encaminhadas ao longo do processo de TD para serem atenuadas ou
contornadas. E uma contribuicdo das teorias politicas o fator de negociacdo de
mudangas institucionais, em que se integra, dentro do possivel as visdes e interesses
de diferentes stakeholders da IES na revisdo dos instrumentos de governanca (BOLMAN,;
DEAL, 1991; KEZAR, 2014).

As teorias culturais, contribuem com a configuracdo de fatores ligados a
incorporacgao do digital a cultura, nesse momento em que se incluem na cultura novos
ritos e praticas alinhados ao mindset digital, a criagao de valor por meio das tecnologias,
a flexibilidade e agilidade, ao relacionamento mais horizontal e em formato de rede
(CAMERON, 1991); e a criagdo de novas narrativas, com a incorporacao de novas
historias e celebracdes que valorizem a trajetoria, os resultados e um novo modo de atuar
e realizar a missao da IES na sociedade em rede (WOKURKA et al., 2017).

No macromovimento “enraizar” a institucionalizagdo da aprendizagem digital
€ fundamental. Ela prepara aqueles que ainda nao estido suficientemente adaptados ao
uso das tecnologias digitais para que possam desenvolver suas competéncias a fim de
utiliza-las nas acbes de transformacgdo integradas a estrutura hierarquica da IES e,
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também, desenvolve novas competéncias dos stakeholders, ja engajados com a TD, para
que possam continuar contribuindo com os novos ciclos da espiral de TD (GRAJEK,
2022). As teorias sociocognitivas, ao valorizarem a aprendizagem como fundamental em
processos de mudanca, contribuem com o fator prontidao para mudanga, fundamental
para a continuidade do processo de transformagao digital da IES (KEZAR, 2014).

Para concluir os fatores desse macromovimento, apontam-se os fatores ligados
as teorias evolucionarias, que salientam a importancia da conexao com o ecossistema
(MARKS et al., 2020; PACHECO; SANTOS; WAHRHAFTIG, 2020). Ao longo da
apresentacao do metamodelo, a proposta foi que o ecossistema fosse nao so6 incluido,
mas participasse cocriando agdes de transformacao digital da IES. Essa conexao com o
ecossistema € fundamental para que a IES possa implementar sua missédo de realizar
educacao superior no contexto da sociedade em rede. Fazera TD sem a conex&o e sem
cocriar essa transformagao com o ecossistema nao é possivel, no entendimento desta
tese. Portanto, criar e enraizar mecanismos de conexao com o ecossistema ¢é fator

fundamental para a TD da IES.
5.2.9.2 Stakeholders envolvidos

O macromovimento “Enraizar” € mobilizado pela alta dire¢ao da IES que confere
legitimidade as mudangas organizacionais que serdo integradas a operagao hierarquica
da IES. A lideranca de TD atua em parceria com as liderancas da estrutura hierarquica
para que os projetos e processos criados nas redes de transformagao seja integrada ao

mainstream da instituig¢ao.
5.2.9.3 Resultados do macromovimento “Enraizar”

O resultado esperado desse macromovimento € a incorporacéo de iniciativas
desenvolvidas pelas redes de transformacao a estrutura hierarquica da IES, por meio da
revisdo, negociada com seus stakeholders, de documentos de governanga e praticas de
gestao, da aprendizagem organizacional, da introdugédo de novas narrativas aderentes a
TD e da consolidagao de mecanismos que institucionalizem o relacionamento da IES com

Seu ecossistema.
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A Figura 40 apresenta os fatores, resultados e stakeholders associados ao

macromovimento “Enraizar”.

Figura 40 - Enraizar: fatores, resultados e stakeholders

ENRAIZAR

Incorporacao das iniciativas a estrutura
Incorparar as novas solugdes, produtos, servigos digitais
€ processos a estrutura organizacional.

Revisao de instrumentos de governanga
Revisar politicas, diretrizes e processos institucionais
para incorporar mudangas decorrentes da TD.

Novas praticas de gestao de pessoas

Alinhar praticas de gestao de pessoas, aprendizagem
organizacional, reconhecimento e recompensa para
promover novos ciclos de cocriaco.

Incorporagao do digital a cultura

Incluir novos ritos e praticas de gestao de pessoas
aderentes a TD na cultura organizacional.

camada

Administragao Cientifica

Cultural

Novas narrativas

Criar novas histdrias, celebragées que valorizem a
trajetoria e os resultados da TD.

Institucionalizagdo da aprendi digital
Institucionalizar programas de aprendizagem para
grupos de stakeholders que serao incorporados as redes
de transformacao (espiral de inclusdo).

Prontidao para mudancas
Prever treinamentos de abertura a mudangas para que
proximas jornadas de TD possam ser implementadas.

Negociagao de mudangas institucionais

Integrar, dentro do possivel, as visdes e interesses dos
diferentes stakeholders da |ES na revisdo de instrumentos
de governanca

—— Revisao de documentos institucionais

Revisar o PDI, PPP e PPcs alinhados

a0s propasitos e encaminhamentos

dados na TD.

iva

Sociocognit!

]

o
=
a

=]
2
£ Novos contornos de identidade profissional
£ Acompanhar a formacéo de novos contornos de atuagao
£ dos diferentes stakeholders da IES, reconfigurando suas Resultados Stakeholders
atribuicdes e caracterizacdes. Incorporagdo de iniciativas desenvolvidas pelas Alta lideranca
Mecanismos de conexao com o campo institucional redes de transformac&o a estrutura hierarquica Média lideranca - administrativa e académica
«© | Estabelecer mecanismos para a integragéo com o campo da |ES, por meio de revisdo, negociada com seus
& | institucional. stakeholders, de praticas de gestao, documentos
S m - 2 Py de governanca e da aprendizagem organizacional.
g Me > de com ec a Introdugao d tivas aderentes  TD
S Criar mecanismos para ampliacao de relacionamento da niroducao de novas narrativas aderentes a 1U e
@ |ES com o seu ecossistema. consolidag&o de mecanismos que institucionalizem

o relacionamento da IES com seu ecossistema.

Fonte: Elaborado pela Autora.
O Quadro 18 apresenta os fatores dos macromovimentos em diferentes paginas

para melhor visualizagao.
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A DIGITAL TIME NORTEADOR
Estratégia organizacional pela Oportunidade da TD Sistema dual de operagao
« digitalizagdo Expressar de maneira clarae Criar estrutura que trabalhara
.2 Definir estratégia de negocio e a estratégia  convincente a oportunidade que a TD a parte mas de modo integrado
= digital organizacional e académica, apresenta paraa IES. a estrutura hierarquica.
8 alinhando-as a missao da IES. Visdo da mudanca Time norteador
o Modelo de negocio em rede Descrever a visao de mudanga que a IES Formar um time para liderar
'@, Definir modelo de negocio para atuar na almeja em seu processo de TD. aTDnalES.
E Sokiedads e rede- Maturidade digital Lideranca de TD
g Recursos financeiros Identificar o nivel de Designar uma lideranga
= Destinar recursos financeiros novos ou maturidade digital da IES. paraaTD.
< redirecionados para as agdes de TD.
<<
Mobilizagao de elementos culturais
Identificar elementos culturais que podem
ser mobilizados para apoiar a TD.
: Empoderamento do
Valores e principios Mapeamento de resisténcia time norteador
o Mapear elementas culturais que s 2 5
Reconhecer os valores e a esséncia da |ES, podem impedir ou reduzir o senso de Identificar os ritos culturais de status e
< incorporando-os a estratégia. : empoderamento da IES e conferi-los ao
= SgEnek fia T time norteador.
£  Culturainstitucional .
& ldentificar elementos da cultura que
precisarao ser maodificados.
Aprendizagem em time
Dados mobilizadores Promover a criagao colaborativa
Levantar dados sobre impacto de conhecimento e sentidos
© da TD na IES. paraaTDda IES.
E‘ . ghell_‘tura pa:(a;l mudz:m;a . b Construcao conceitual sobre TD
g Lideranca empoderada . ealal WOl Ope.C J0TITIAC0CS S0RIC Assegurar que o conceito coletiva
S  Apoiara alta lideranca na construgao de a sociedade em rede, seus desafios e da TD & de nova oferta de valor em
S conhecimento e sentidos sobre a TD. oportunidades. oposicao a simples digitalizacao.
73] Aprendizagem digital
Prever momentos de aprendizagem
de ferramentas digitais.
Participagao de stakeholders
Mobilizagao intra e interorganizacional relevantes L
& Incluir membros de estruturas internas e ) Incentivar a participacao de
=  externas em discussdes e definicdes de TD em pautas estratégicas stakeholders relevantes para o
©  estratégiasda |ES. Pautar a transformacao digital em reunides ~ sucesso da TD no time norteador.
g L
a- de Conselhos; semanas académicas, redes
académicas e sociais da IES. Construgao de significados
compartilhados
Criar significados compartilhados
sobre a TD e sua conducao.
w Analise do campo institucional Fatores externos apoiadores
= Analisar o campo institucional, suasregras  |dentificar interesses externos a IES
B e consequéncias do afastamento delas. que apoiem a TD.
£  Posicionamento sobre inovagao Digital na pauta do campo institucional Espaco para experimentagao
&  Definir o posicionamento institucional em Participar, apoiar e promover discussoes  Constituir um espaco de inovacao
—  relagao ainovagao e ao processo de TD. no campa institucionai que valorizem e e cocriacao separado das regras
viabilizem a TD nas IES. institucionais.
Gestao ambidestra
Estabelecer sistema dual de
i i Conex3o com contexto externo OpEracan para equacionara
® o Evidenciar mudancas no contexto gestao da inovacao e das
= Realizar a leitura dos movimentos e G operacoes existentes
.S tendéncias do contexto em que a IES esta externo e a necessidade da |ES atuar G ;
S inserida. em compasso com ele. Time norteador legitimado
© o oiam s Legitimar o time norteador para
= Visao sistémica gerir a mudanga de modo agil.

Considerar a conexao interna e externa
do ecossistema da IES nas mudangas
planejadas.

Agilidade e flexibilidade
Atuar com prontidao para
mudangas em fungao dos
cendrios encontrados.
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Quadro 18 — Fatores de TD derivados das teorias de mudanga organizacional (cont.)

PROJETAR
4

Visao estratégica da TD

Comunicagéo engajadora
Apresentar a visao de TD da IES, seus

COCRIAR EM REDE
6

Redes de transformagéo

Formar redes compostas por voluntarios de
areas diversas pra atuar nas iniciativas de
transformacao.

Indicadores de sucesso

Definir indicadores de sucesso das
iniciativas.

Desenvolvimento de iniciativas
Desenvolver as iniciativas de
transformacao.

Remocéo de barreiras )
Atuar para remover ou minimizar barreiras
ao trabalho das redes.

Impacto da cultura em processos
Atentar para o fato que processos e
estruturas que sao portadores de cultura.

Monitoramento de resisténcias culturais
Acompanhar os movimentos de reagao a
TD por questdes de identidade e cultura
organizacionais.

Aprendizagem de ferramentas de criagao
Realizar formagdes sobre ferramentas de
criagdo, geracao de ideias e prototipagdo.

Aprendizagem de metodologias ageis
Desenvolver capacidade de uso de
metodologias dgeis para gestao das
iniciativas.

Aprendizagem digital

Implementar agoes de treinamento

de tecnologias digitais para multiplos
stakeholders.

Acao sistémica
Estabelecer mecanismaos para conectar as
acoes de TD da |ES ao ecossistema da IES.

Coalisoes a favor da TD
Criar coalisdes pro-TD, atentando para
fontes de resisténcia a mudanga.

Cultura de startup

Propiciar que os times de transformagao
trabalhem em rede, com movimentos
iterativos de criagdo, prototipacao e
testagem de novas solugdes.

© Definir a visdo estratégia da TD.
= _ objetivos e agdes planejadas de modo
= Objetivos norteadores engajador
c Definir os objetivos norteadores para a TD. i
8 Priorizagdo de iniciativas Recrutamento de voluntarios
S Farmar time de voluntarios para atuar
= Priorizar iniciativas que gerem ganhos = 2
% iniciais rapidos. nas agoes de transformagao da IES.
k%] KPls da TD
(= Definir os KPIs para acompanhamento da
= implementagdo da TD.
=2
. o= = Valorizagao de ritos e tragos culturais
Identidade institucional Valorizar ritas e tragos culturais ao
Avaliar o impacto das mudangas na comunicar a oportunidade e visao de TD.
identidade institucional.
Apresentar tragos da TD a esses
— Mudangas culturais ritos, constituindo novas farmas de
Planejar as mudancgas considerando seu comunicagao.
] impacto na cultura institucional. = e T
= X i Incorporagao do digital em ritos
= Resisténcia cultural Acrescentar tragos da TD aos ritos
= Considerar o impacto dos tragos culturais da IES, constituindo novas formas de
na velocidade da mudanca. comunicagao.
Mapeamento de competéncias de
stakeholders influentes
o] Mapear o conhecimento sobre TD
= e competéncias digitais de stakeholders Reconhecimento e valorizagéo de
= envolvidos ou que tém influéncia conhecimentos
o
g sobre:a TD. Demonstrar reconhecimento e valorizagao
=] Planejamento de aprendizagem digital do conhecimento existentes coma base
2 Planejar atividades de aprendizagem para novas aprendizagens.
%7} de competéncias digitais, pensamento E i tacio digital
sistémico, design thinking, métodos gels Aperimantacag diyia .
e construgao de mindset digital. Vivenciar experiéncias de aprendizagem
e ligadas a TD como teasers.
Construgéo colaborativa
Construir a visao de TD coletivamente.
q Mapeamento de forgas e resisténcias
= Mapear forgas e identificar os focos de
°© resisténcia para o processo de TO.
(<2 Stakeholders como porta-vozes
Comunicar a TD com diferenciagao de
Analise situacional linguagem e abordagem para cada grupo
Analisar esquemas, normas e o campo de stakeholders, com seus proprios
institucional em que a [ES se encontra. membros como porta-vozes.
Analise diferencial
e Identificar elementos de homogeneizagao e
2 de diferenciagdo emrelacdo aoutras [ES.
(=]
‘S Plano de mudanga de rota
= Definir o quanto se afastara das regras
= institucionais. sx o w
= - L . Legitimidade institucional
Previsao de visdo/reagao externa Conferir legitimidade interna e externa &
Considerar a forga do campo institucional TD, frente ao regramenta institucional.
no modo como as pessoas reagem a T0.
Suporte de stakeholders externos
Obter suporte de stakeholders externos
Analise de cenario externo chave para as iniciativas da IES.
Analisar o cenario para identificar
© mudangas e acomodagoes necessarias.
=
@ Agilidade e flexiblidade
= Planejar a TD de modo que as iniciativas
e sejam operacionalizadas de modo agil e
= flexivel.
i Conexdes com o ecossistema

Comunicar o plano de T0 para os
parceiros do ecossistema, mantendo-os
conectados a [ES.

Cocriagdo com o ecossistema .
Cocriar as iniciativas de transformagao
com parceiros externos e da sociedade.
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Quadro 18 — Fatores de TD derivados das teorias de mudangarganizacional (comt.)

CELEBRAR
7

Tangiliblizagao rapida de resultados
Tornar evidentes os resultados da TD
de modo a alimentar a percepcao de
valor sobre ela.

Celebragao de resultados
Celebrar os resultados
imediatos da TO.

Ritos aderentes a cultura

Promover celebracdes utlizando ritos
que tenham coeréncia com a cultura
institucional.

Introdugéo de ritos aderentes ao digital
Realizar novas ritos de celebragao que
introduzam conceitos do mindset digital
que esta sendo construido.

Digital na linguagem da |[ES
Introduzir elementos da TD no discurso
dalES.

REFORCAR
8

Aceleragao das iniciativas de TD
Manter foco e agado nas agoes de
transformacao.

Avaliagao de KPIs

Avaliar os KPIs estabelecidos.
Licdes aprendidas

Levantar licoes aprendidas.

Ajustes no modelo e iniciativas
|dentificar ajustes a serem realizados.

Visibilidade para resultados da TD
Celebrar os ganhos evidenciando seus
resultados com dados.

Reflexdo e celebragdo de jornada
Refletir sobre caminhos adotados e a
serem adotados para a implementacan
da TD.

Resisténcia a mudanca

Identificar e avaliar resisténcias culturais
e utilizar medidas de contarno, quando
possivel.

Monitoranento de pressao para retorno
Manter atengao as pressoes para retorno
a0 estado anterior das praticas que estdo
sendo foco de mudanga.

Comunicagao e agao pro-TD

Evidenciar as mudangas desejadas por
mensagens de agao, artefatos e exemplo
dos lideres.

ENRAIZAR
9

Incorporagéo das iniciativas a estrutura
Incorporar as novas solugoes, produtos,
servigos digitais e processos a estrutura
organizacional.

Revisdo de instrumentos de governanga
Revisar politicas, diretrizes e processos
institucionais para incorporar mudangas
decorrentes da TO.

Novas praticas de gestado de pessoas
Alinhar praticas de gestdo de pessoas,
aprendizagem organizacional,
reconhecimento e recompensa para
promover novos ciclos de cocriacao.
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Incorporacéo do digital a cultura
Incluir novos ritos e praticas de gestao
de pessoas aderentes a TD na cultura
organizacional.

Novas narrativas
Criar novas historias, celebragdes que
valorizem a trajetaria e os resultados da TD.

Celebracao aderente a interesses
Evidenciar ganhos do processo de TD de
acordo com 0s interesses dos diferentes
stakeholders.

Comunicagéo de resultados

Oferecer dados e informagoes constantes
aos diferentes stakeholders para se
manterem conectados a TO.

Monitoramento de pressao para retorno
Criar mecanismos de deteccdo e evidenciar
a pressao para retorno a praticas passadas.

Aprendizagem digital
Ampliar agGes de aprendizagem
sobre TD e ferramentas digitais.

Institucionalizacédo da aprendizagem
digital

Institucionalizar programas de
aprendizagem para grupos de stakeholders
que serdo incorporados as redes de
transformacao (espiral de inclusao).

Prontidao para mudangas

Prever treinamentos de aberturaa
mudancas para que proximas jornadas de
TD possam ser implementadas.

Apoio de formadores de opiniao
Buscar apoio de formadores de opinido
internos e externos que reforcem o
direcionamento e confiram legitimidade
aTh.

Manutencdo de canais com stakeholders
Manter ativos os canais de comunicagao,
avaliagdo e cocriagdo com os multiplos
stakeholders.

Boicote a TD

Identificar e avaliar resisténcias politicas a
TD e utilizar medidas de contorno, quando
possivel.

Negociagao de mudancas institucionais
Integrar, dentro do possivel, as visdes e
interesses dos diferentes stakeholders
da |IES na revisdo de instrumentos de
governanga.

Celebracao com ecossistema
Comunicar avangos, entregas e
resultados das agdes de TD para seu
ecossistema.

Impacto nos esquemas institucionais
Monitorar o impacto das mudangas
promovidas pela TD nas regras
institucionais internas e externas.

Impacto no ecossistema
Acompanhar os resultados das iniciativas
da TD junto a membros do ecossistema.

Avaliagao sistémica
Analisar os resultados da TD considerando
as relagdes sistémicas internas e externas.

Revisdo de documentos institucionais
Revisar o PDI, PPP e PPcs alinhados
aos propositos e encaminhamentos
dadosna TD.

Novos contornos de identidade
profissional

Acompanhar a formacao de novos
contornos de atuagao dos diferentes
stakeholders da IES, reconfigurando suas
atribuicdes e caracterizacdes.

Mecanismos de conexao com o campo
institucional

Estabelecer mecanismos para a integragao
com o campo institucional.

Mecanismos de conex@o com ecossistema
Criar mecanismaos para ampliagao

de relacionamento da |ES com o seu
ecossistema.

Fonte: Elaborado pela Autora.
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5.3 DIRETRIZES PARA UTILIZACAO DO METAMODELO DE TD EM IES

O metamodelo de implementacgao de transformagao digital em IES foi elaborado
com o objetivo de oferecer um referencial que possa apoiar gestores de IES a criarem
modelos de TD para suas IES. Ha questbes que devem ser levadas em consideracao
quando de sua utilizacdo. Sao principios, critérios e alertas sobre sua natureza e a

natureza de sua utilizagdo, que seguem descritos nas seg¢des a seguir.
5.3.1 Metamodelo como referéncia para a criagao de modelos

A transformacao digital € um fendmeno complexo, multifacetado e abrangente,
com conceitos ainda em construgdo pela comunidade cientifica. Dai, a opg¢ao pela
proposi¢cao de um metamodelo conceitual que abarca essa complexidade e propde uma
abordagem multitedrica para o fendbmeno. O metamodelo apresentado, portanto, se
configura como um referencial a ser usado pela IES, que construira seu préprio modelo
a partir dele. A jornada de TD nao € um percurso a ser seguido, os fatores nao sao etapas
ou tarefas a serem cumpridas; os stakeholders ndao sao a definicao estrita de quem
participara da TD. S&o elementos que constituem uma proposi¢cao de como a TD pode
ser articulada na IES.

O modelo de implementacgao, criado a partir do metamodelo, refletira a realidade
de cada IES, que tem identidade, histéria, missao, visdo, modelo pedagdgico, recursos,
capacidades, stakeholders e ecossistema unicos. A maturidade digital da IES tem
impacto relevante em como essa jornada se configurara, conforme apontam ED1, ED2,
ED3 e G2. A cada IES, uma jornada com fatores utilizados de maneira coerente com o
contexto e objetivos, stakeholders envolvidos de maneira a gerar valor para o projeto
definido.

Na indicacao de implementacao, ha a orientacdo de que a IES inicie a TD com
iniciativas mais simples, criadoras de cultura. As escolhas das iniciativas trazem uma
configuracao particular para a TD da IES. Se rapidas e simples, poderao fazer cair o
numero de fatores ou a forma de trazer os diferentes fatores. Por exemplo: a iniciativa de
realizar as aulas da IES de forma hibrida vai trazer a necessidade de utilizar os fatores
de maneira bem distinta de uma iniciativa de viabilizacdo, em formato virtual, da

construcao de projetos de aplicacdo de conceitos do curso a desafios de empresas. As
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iniciativas conversarao diretamente com os fatores — dependendo da iniciativa, usa-se
determinados fatores e de modo distinto.

Ainda, a jornada de uma |IES que decidiu ser referéncia no uso das tecnologias
digitais disruptivas para oferecer uma experiéncia educacional imersiva € bastante
diferente de outra que definir por utilizar tecnologias ja experimentadas e gerar uma
experiéncia hibrida de aprendizagem e relacionamento para seus stakeholders, por
exemplo. Tais decisbes mudam n&o s6 o conteudo do que se realiza em cada
macromovimento da jornada mas, também, a forma como isso se realiza. Portanto, a
primeira diretriz é: o metamodelo serve de referéncia para a criagao de modelos a

serem instanciados pelas IES.
5.3.2 O papel da alta lideranga do processo de TD

A proposta apresentada no metamodelo de TD em IES exige um compromisso
da alta lideranga por todo o processo. Isso ndo quer dizer que seja ela quem detalhara o
processo de implementacao da TD, das estratégias ou tecnologias a serem adotadas ou
quem conduzira as acgoes de transformacgao. Tais atividades requerem um conhecimento
que a alta diregdo pode nao ter e sdo conduzidas por outros membros do time. Mas é
fundamental que o digital seja parte relevante da estratégia da organizacdo e de como
ela criara valor no contexto da sociedade em rede. E essa decisao € tomada pela alta
direcdo da IES.

Outro ponto que sustenta a importancia da alta dire¢do no processo é que seu
patrocinio é necessario para que a TD evolua na IES. Como uma mudanca organizacional
de alta complexidade e que promovera mudangas com consequéncias para as pessoas,
afetara a cultura, alterara processos e mudara o cenario de poder, certamente, enfrentara
resisténcias. Algumas veladas, outras evidentes, algumas conscientes, outras
inconscientes. A alta lideranca da IES precisara acompanhar o processo, validando os
movimentos, apoiando com recursos e, de igual modo, na redugdo ou dispersdo de
barreiras. A alta lideranga precisara, além disso, participar da comunicacdo e do
engajamento de voluntarios e para conferir importéncia para a TD no contexto da
organizacao. Sua senioridade e forga politica sdo necessarias para a evolugao da TD.
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A alta lideranga tem, ainda, papel relevante no que diz respeito a outras
liderangas no processo de TD: o time norteador, a lideranga desse time, os lideres das
redes de transformacdo, os lideres da estrutura hierarquica. Todos precisam estar
alinhados ao propésito e com senso de urgéncia para a TD. E significativo que a alta
lideranca da IES os legitime e oferega instrumentos, formagao e recursos para que
possam desenvolver sua liderangca no processo. Quanto mais engajadas, legitimadas,
empoderadas e amparadas estiverem essas liderangas, maior sera a sustentabilidade do
processo de TD, pois elas serao nos fortalecidos de uma rede pela TD.

E importante alertar que ndo se estd propondo uma atuacdo autocratica e
onipresente da alta lideranga da IES. A proposta € de uma lideranga que construa a TD
com multiplos stakeholders, possibilitando espago para a cocriagdo em uma jornada que
tem planejamento e, também, agilidade e flexibilidade para fazer frente aos desafios que
certamente serdao encontrados no caminho. A segunda diretriz deste metamodelo, entao,
é: a alta lideranga da IES deve atuar de modo a validar, viabilizar e cocriar o

processo da TD da IES.
5.3.3 Compreensao dos conceitos tedricos que sustentam o metamodelo

O metamodelo foi constituido tendo um referencial tedérico que traz implicagdes
importantes para a implementagao e para a tomada de decisdes a serem efetivadas no
percurso da implementacdo da TD pela IES. Esse referencial foi apresentado nos
fundamentos tedricos e nos conceitos basilares descritos na seg¢ado 2: a sociedade em
rede é o contexto no qual a IES construira sua jornada de TD; essa jornada deve se
traduzir em uma maior competitividade da IES e na potencializagcdo de sua contribuicéo
com a sociedade; as tecnologias digitais sdo parte importantissima do processo de TD
mas, sozinhas, ndo fazem a transformacado; a TD da IES deve ser estruturada para
oferecer condi¢gdes para que estudantes, docentes e stakeholders e a propria IES
construam as competéncias do século 21; a criacdo de valor é central para o processo
de TD; o uso de teorias de mudanga de modo integrado possibilita que se atenda a
complexidade e amplitude da TD.

O conhecimento e compreenséao de tais conceitos pela alta lideranga da IES e,
também, pela lideranga de TD sao importantes para que a transformacao se realize e
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possa ter potencial de entregar os resultados previstos no metamodelo, conforme
apontou G5. Sociedade em rede, competéncias, transformacao digital, gestdo da
mudanga organizacional, o conceito das lentes tedricas utilizadas, a teoria de
stakeholders sao construtos que precisam ser compreendidos para a construgao do plano
estratégico digital da IES e para a estruturagdo do plano da transformacéao digital. Do
contrario, corre-se o risco de implementar um processo de digitalizagao da IES.

Além desses construtos, ha uma jornada de aprendizagem pelas liderangas para
a gestéo do time de implantagéo e das redes de cocriagdo que diz respeito ao conceito
da TD, estratégias de conducgao de projetos e metodologias ageis que precisarao ser
apropriadas. Cabe as liderangas, entdo, estabelecer uma jornada de aprendizagem e
desenvolvimento sobre esses conceitos. Como o metamodelo prevé jornadas sucessivas
e ampliadas de desenvolvimento, a prépria jornada alimenta o conhecimento das
liderangas e, dada a preméncia da TD, nao ha razao para aguardar até que as liderangas
tenham todo o conhecimento, conforme salienta o entrevistado ED3. Mas é relevante que
0s conceitos basicos sejam entendidos e, quando possivel, que haja amparo de quem
tem tais conhecimentos para apoiar a jornada de TD e de aprendizagem das liderangas.
Desse modo, configura-se a terceira diretrizdo metamodelo: os conceitos basilares que

sustentam o metamodelo devem ser compreendidos pela lideranga.
5.3.4 Indissociabilidade das dimens6es organizacional e académica

Cada uma das missdes institucionais da IES - ensino, pesquisa e extensao - tem
uma estrutura administrativa e académica que se integram para o cumprimento dessa
missdo. Portanto, parte-se do pressuposto de que as dimensdes organizacional e
académica devem ser consideradas de modo integrado. S&o entendidas no metamodelo
como duas faces de uma mesma moeda. Nao ha como transformar a universidade sem
fazer as duas juntas.

Do contrario, entende-se que ha dois riscos: tornar o processo mais raso e
apenas digitalizar a IES, sem realizar sua TD; comprometer a viabilidade e
sustentabilidade das acbes de transformacdao pois a falta de integragdo entre o

académico e organizacional emperrara o seu desenvolvimento. Nao ha uma escolha
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entre o administrativo e o académico no metamodelo. Assim, a quarta diretriz é: as

dimensodes organizacional e académica sao tratadas de modo integrado.
5.3.5 Segmentacgao para aplicagao do metamodelo

O metamodelo e seus componentes demonstram quao complexa € a TD. E, a
medida que o porte da IES vai aumentando, essa complexidade aumenta, conforme
exposto por G1 e G2. Por isso, € possivel segmentar sua implementagao. Pode-se, por
exemplo, escolher por abordar a TD das atividades de ensino e, dentro da missao de
ensino, segmentar, chegando a um curso especifico em que se pilota o processo de
transformacao digital e se implantam agdes de transformacgao. Aplica-se 0 mesmo para
as missodes de pesquisa e extensao.

O importante € que haja uma estratégia organizacional digital estabelecida, que
alinhe as iniciativas que se realizam nos diferentes segmentos. Essas iniciativas precisam
colaborar para que a IES cumpra com seus objetivos organizacionais na sociedade em
rede e devem ser acompanhadas pela alta lideranca. Essa é a quinta diretriz: a
segmentacao da IES para aplicagdo do metamodelo pode contribuir com a

administragcao da complexidade da TD.
5.3.6 Competéncias organizacionais paraa TD

A implantacdo de TD exige novas competéncias da lideranga, dos stakeholders
e, também, da IES enquanto organizacdo. A secao 2.2 apresenta a visao de diferentes
estudiosos sobre quais sejam estas competéncias. Entende-se que cada
macromovimento exige um grupo de competéncias especificas e que tal mapeamento
pode amparar a IES no levantamento das competéncias existentes, na definicdo das
lacunas e encaminhamentos.

Tal mapeamento nao faz parte do escopo desta tese, mas €, no entendimento da
pesquisadora, relevante para a implementacao da TD e para a utilizacdo do metamodelo.
Esta apresentado como sugestao de estudos futuros. A diretriz 6 se configura assim: a
utilizagcao do metamodelo se sustenta em competéncias organizacionais paraa TD,

que devem ser identificadas, avaliadas e desenvolvidas.

5.3.7 A escolha pelo uso de tecnologias se sustenta na criagao de valor
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Um possivel pensamento, quando se considera a TD nas IES, é que ela trata da
virtualizagdo do ensino superior. A proposta contida no metamodelo ndo tem esse
enfoque. Como afirmado anteriormente, a TD é entendida como um processo sistémico
de transformacao da oferta de valor da IES, viabilizada pelo uso intensivo de tecnologia,
no contexto da sociedade em rede. Ela diz respeito a cultura, aos processos e estruturas
da IES e envolve seus stakeholders e as relagdes da IES com seu ecossistema.

Certamente havera atividades da IES que serdo completamente virtualizadas.
Outras, ao contrario, serdo beneficiadas pela presenca das pessoas no campus. A TD
faz uso das tecnologias para potencializar a aprendizagem dos estudantes e docentes,
para aprimorar sua experiéncia, aumentar a exceléncia da IES, para constituir sua
relevancia e competitividade. E possivel fazer isso de modo totalmente virtualizado? Se
a IES entender que essa € a sua estratégia, a TD significara virtualizagdo de suas
operagdes. Mas esta pesquisadora entende que essa ndo € uma necessidade.

Ha imensas possibilidades de uso da tecnologia para tornar a experiéncia fisica
mais produtiva. A integracdo do virtual com o analdgico, criando espagos de integragao
e cocriagcdo de conhecimento, a utilizacdo de laboratérios virtuais conectados com
laboratdrios e equipamentos fisicos para realizagdo de pesquisas, o uso de analitica de
dados obtidos por loT para agregar valor a experiéncia fisica dos estudantes no campus
sdo alguns exemplos de uso de tecnologia agregar valor a sua experiéncia fisica na
educacgao superior.

A vida na sociedade e no mundo do trabalho integram o analdgico e o digital. Na
educacgao superior, as tecnologias vém a servigo de melhores resultados e da preparagao
dos estudantes e da sociedade para aproveitarem suas potencialidades no intuito de
gerar prosperidade e sustentabilidade. O metamodelo, portanto, ndo dita um modelo de
universidade totalmente virtualizada, o que leva a diretriz 7: a escolha pelo uso de

tecnologia deve ser feita considerando sua contribuicao na criagao de valor da IES.
5.3.8 Relagao entre as camadas do metamodelo

As camadas do metamodelo foram constituidas para atender a complexidade e
visdo sistémica da TD nas IES. Por isso sao representadas como coocorrentes. Na

medida em que 0os macromovimentos estao acontecendo, as teorias e fatores relativos a
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eles precisam ser levados em consideragcdo para trazer amplitude ao tratamento das
questdes relativas a TD. Do mesmo modo, stakeholders devem ser apontados para
participar do processo de TD da IES

Ainda que a integracdo e criacdo de novos fatores, de novas lentes e
stakeholders seja possivel, as quatro camadas sao elementos constituintes do
metamodelo. A implementacao de TD nas IES implica em uma jornada nao linear que
deve ser enriquecida com o aporte das teorias de mudanca, fatores derivados delas e
com a inclusdo de diferentes stakeholders para cocriar sua trajetoria. A jornada em espiral
com movimentos ciclicos tangibiliza a integracédo de todos esses elementos em rodadas
iterativas de desenvolvimento. Essa consideragao nos leva a diretriz 8: as camadas do
metamodelo sdao seus elementos constituintes e se articulam de modo
coocorrente.

A sintese das diretrizes para aplicagcdo do metamodelo de transformacao digital

em |IES encontra-se no Quadro 19. Sua disposi¢ao nao implica em ordem de importancia.

Quadro 19 - Diretrizes para implementagdo do metamodelo para TD em IES

Diretriz de implementacao

1 | O metamodelo serve de referéncia para a criagdo de modelos a serem instanciados pelas IES.

A alta lideranga da IES deve atuar de modo a validar, viabilizar e cocriar o processo da TD da
IES.

Os conceitos basilares que sustentam o metamodelo devem ser compreendidos pela lideranga.
4 | As dimensbes organizacional e académica sao tratadas de modo integrado.

A segmentacédo da IES para aplicacdo do metamodelo pode contribuir com a administracéo da
complexidade da TD.

A utilizagdo do metamodelo se sustenta em competéncias organizacionais para a TD que
devem ser identificadas, avaliadas e desenvolvidas.

A escolha pelo uso de tecnologia deve ser feita considerando sua contribuicdo na criagdo de
valor da |IES.

As camadas do metamodelo sdo seus elementos constituintes e se articulam de modo
coocorrente.

Fonte: Elaborado pela Autora.

5.4 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Este capitulo apresentou o resultado do processo de criacdo do metamodelo para

implementagdo de TD em IES construido para atender ao objetivo desta pesquisa:
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conceber um metamodelo para implementacdo de TD que respeite a diversidade,
complexidade e abrangéncia desse fendbmeno em uma IES. A apresentacgéao iniciou com
uma segao de abertura que ofereceu uma visdo geral do metamodelo e seus elementos
constituintes: a jornada de TD, as lentes e fatores de TD, os stakeholders envolvidos e a
espiral de TD.

A sec¢ao seguinte detalhou cada um dos macromovimentos propostos na jornada
e sua relagdo com os demais elementos do metamodelo. Os fatores de TD propostos
como resultado da intersecéo das teorias de mudanca com os macromovimentos foram
apresentados e detalhados, oferecendo possibilidades de ampliagcdo da atuagao e
reflexdo da lideranga da IES e do time de TD. Ao final de cada subsecéao, apresentou-se
uma sintese com os fatores, stakeholders envolvidos e os resultados do macromovimento
em questdo. A sec¢ao encerra com a apresentagcao de uma matriz que agrupa os fatores
dos macromovimentos da jornada e uma conexdo para o infografico que sintetiza o
metamodelo para transformacéo digital em IES.

O capitulo encerra com a proposic¢ao de diretrizes para utilizagdo do metamodelo
de TD em IES. As diretrizes, em numero de sete, sao principios, critérios e alertas sobre
a natureza do metamodelo e de sua utilizacdo. Sua compreensao e utilizacdo sao
determinantes para a correta utilizagdo do metamodelo para a criacdo de modelos de TD
em |IES de diferentes naturezas.

O proximo capitulo, encerra esse trabalho apresentando as conclusdes da
pesquisa, seus resultados e indica encaminhamentos futuros para o estudo da tematica
de TD em IES
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6 CONCLUSOES

Esta secdo apresenta as conclusbes da pesquisa, retoma elementos da
fundamentacao tedrica, encaminhamentos adotados e resultados obtidos. Evidencia as
contribuicdes tedricas e praticas da pesquisa. Retoma suas delimitagdes e limitagdes,

fazendo indicagbes de encaminhamentos e estudos futuros.
6.1 SINTESE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Esta tese apresentou e discutiu o panorama das IES no contexto da sociedade
em rede e tratou especificamente o problema de como implementar transformacgéo digital
em instituicdes de educacgao superior. Utilizando como referenciais a sociedade em rede,
as competéncias necessarias para a TD, a literatura sobre transformacao digital e
mudanga organizacional, propdée um metamodelo para apoiar as IES na implementagao
de TD.

O metamodelo proposto reflete o conceito de TD constituido nesta tese. Nele, a
transformacao digital, da forma como é entendida pela autora, € um processo sistémico
de transformacéo da oferta de valor de uma instituicdo de educagéo superior viabilizada
pelo uso intensivo de tecnologia, no contexto da sociedade em rede, que perpassa seus
processos de ensino, pesquisa e extenséo e as estruturas, processos organizacionais e
culturais que os sustentam, incluindo todos os seus stakeholders e as relagbes com o
ecossistema em que esta inserida.

Sendo um processo de transformacdo da oferta de valor da IES, tem uma
conexao intrinseca com a identidade institucional, sua missao, propésitos, stakeholders,
0 contexto em que se insere e as conexdes que estabelece. Esta profundamente
conectada as decisdes tomadas para que a universidade aproveite as potencialidades
das tecnologias digitais para manter sua relevancia, competitividade e contribuicdo com
o desenvolvimento da sociedade. A TD é, portanto, uma jornada singular para cada IES.

A proposicao de uma solucdo tecnologica que atendesse a singularidade das
IES, levou a decisao por criar um metamodelo. Este artefato, que permite a geragao de
modelos, se apresentou como uma solu¢ado adequada para dar conta da natureza diversa
da TD nas IES. Definiu-se, assim, por ndo delimitar as IES por porte, natureza académica

ou modelo de negdcio. O objetivo da pesquisa, entdo, passou a ser “conceber um



263

metamodelo para implementacao de transformagao digital que respeite a diversidade,
complexidade e abrangéncia desse fendmeno em uma IES”.

O metamodelo criado nesta pesquisa se configura como uma orientagéo para
gestores de IES criarem seus proprios modelos de implementacdo de TD. Sua
constituicio em quatro camadas coocorrentes, demonstra e, a0 mesmo tempo,
encaminha a complexidade do processo de TD, tendo em vista que: a) a jornada de TD
oferece um norte para o planejamento e para a apreenséo de amplitude da TD em IES;
b) as teorias de mudanga contribuem para o enfrentamento do carater multidimensional
da TD por meio da orientagdo do olhar dos gestores para a importancia de integrar as
diferentes dimensdes em seu préprio modelo de TD; c) os fatores associados as teorias
detalham e exemplificam acdes e reflexdes possiveis, fruto da interseccédo das teorias
com os macromovimentos da jornada de TD; d) os diferentes stakeholders, chamados a
participar de toda a jornada da TD , imprimem um carater de cocriagdo ao processo de
TD; e) os resultados de cada macromovimento e fatores associados tangibilizam a
jornada de TD; f) a jornada em espiral destaca que a TD €, de fato, uma jornada composta
por jornadas menores, que vao se desenrolando a medida que a IES se pde em
movimento para realizar a¢des de transformagao — uma jornada iterativa, formadora da
cultura e das competéncias para a TD; g) o modelo visual criado apoia o entendimento
do metamodelo e do préprio fendmeno da TD em IES.

O metamodelo contribui com o avango do campo tedrico ainda em formacéao
sobre transformacao digital. A sintese e sistematizagéo de diferentes visdes de mundo e
de proposicdes tedricas e praticas vindas de diferentes areas do conhecimento respeita
a generalidade do fenbmeno e oportuniza sua apropriacao na trajetéria particular da IES.
A tese vai além do analitico e propde uma abordagem para a TD. O metamodelo
apresenta uma estrutura légica que abarca diferentes posicionamentos ideoldgicos,
objetivos, modelos pedagogicos e acdes decorrentes. Portanto, tem o distanciamento
para respeitar a singularidade de cada universidade e, ao mesmo tempo, € prescritivo. .

A proposi¢do de conjunto de camadas coocorrentes, em que se integram a
jornada, as lentes, os stakeholders e a jornada em espiral, oferece uma abordagem
inédita para responder a complexidade e ao carater multifacetado e sistémico da
transformacao digital. Desse modo, contribui com a lacuna de pesquisa identificada nesta



264

tese ao apresentar uma abordagem para a TD que contempla suas multiplas dimensdes
e também os diversos atores e partes interessadas no processo.

Ao lado disso, a representagédo da jornada de transformagao digital como uma
espiral tangibiliza o conceito de que a TD é um processo e n&do um ponto de chegada.
Seu carater iterativo e incremental evidencia a agilidade e flexibilidade com que a TD
deve ser tratada em sua implementagdo, usando a propria experiéncia obtida no
processo de transformagéo para gerar os novos movimentos. Ainda que tal conceito
esteja expresso conceitualmente na literatura, ndo foram identificadas representacdes
visuais desta natureza na literatura ligada a implementacgéao de TD em IES.

No ambito das contribuicbes praticas, o metamodelo contribui com a
apresentacao de um artefato que possibilita a compreensao da complexidade e amplitude
do fenbmeno da transformagao digital. Além disso, oferece subsidios a tomada de
decisao na transigao da universidade da era industrial para a era digital e se apresenta
como uma referéncia para que lideres de IES e de TD possam instanciar modelos de TD

para serem implementados em instituicdes de educacgao superior de diversas naturezas.
6.2 ESTUDOS FUTUROS

A TD é um fenbmeno complexo e pode ser abordado de inUmeras maneiras. Esta
tese fez recortes, delimitando o estudo, e estruturou o processo de pesquisa levando em
conta limitacdes encontradas. As limitacdes e delimitagcdes da pesquisa, apresentadas
no Quadro 2 do capitulo introdutério deste documento, geram a caracteristica final do
metamodelo criado nesta tese. Algumas delas sao rediscutidas aqui a fim de propor
encaminhamentos para estudos futuros.

O metamodelo para TD em IES foi construido sustentado em teorias de mudanga
organizacional e gestdo da mudanca organizacional. Outras abordagens poderiam
enriquecer o metamodelo e ampliar sua perspectiva. Uma abordagem possivel seria
agregar a teoria de inovagao de modelos de negdcio, ou business model innovation. Elas
podem ser utilizadas no planejamento das mudangas e na constituicdo da nova proposta
de valor da IES, em especial no macromovimento em que se define sua estratégia digital.

Outra possivel abordagem a ser incorporada ao metamodelo é a teoria das
capacidades e a identificacdo e distribuicio de capacidades e competéncias
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organizacionais ao longo do processo de TD. A conexao entre os macromovimentos da
jornada de TD e capacidades organizacionais € uma lacuna na literatura. Pesquisas com
o0 objetivo de identificar capacidades e competéncias organizacionais bem como
competéncias individuais dos stakeholders para cada um dos macromovimentos de TD
propostos ofereceriamuma contribuicdo fundamental a efetividade dos processos de
implementacédo de TD em IES criados a partir da instanciagdo do metamodelo proposto
na tese.

A sugestao recebida de um dos entrevistados de introduzir a lente de tecnologias
no metamodelo precisou ser encaminhada como estudos futuros em fung¢ao da limitagao
de tempo. As tecnologias digitais sdo o elemento propulsor e viabilizador da TD. Nesta
tese, sdo entendidas como nivel de analise e foram integradas aos fatores da TD. Sua
integracdo enquanto lente poderia deixar mais evidente sua conexdao com as demais
lentes e seu papel na nova geracgéao de valor da IES.

O metamodelo tem como publico-alvo a alta lideranga das IES tendo em vista a
institucionalidade para tomar decisdes estratégicas, planejar e implementar a TD. Ao
propor o engajamento dos diferentes stakeholders ao longo do processo e a
transformacao digital por meio de redes de cocriagdo, o metamodelo clama por uma
lideranga reconfigurada. Como apoiar lideres de IES na ressignificacdo de seu papel?
Como os gestores podem liderar diferentes geragcdes de stakeholders a fim de gerarem
resultado pela cocriagdo? Que praticas de lideranca podem ser adotadas para
desenvolver o pensamento digital na IES? Quais os impactos do estilo de lideranga do
gestor na gestdao ambidestra prevista no metamodelo? Aprofundar a compreenséao e
oferecer indicagbes sobre a caracterizacdo da lideranga no processo de TD é outro
caminho de pesquisa que se conecta ao resultado desta e que pode contribuir com o
avango da ciéncia na area.

A tese adotou o nivel de analise organizacional. Ainda que tenha integrado
diferentes teorias de mudanga, o encadeamento dos macromovimentos se faz do ponto
de vista da organizagdo. Andlises fenomenoldgicas para compreender o impacto do
processo de TD vivenciado pelos stakeholders poderiam ser abordagens enriquecedoras
para o metamodelo. Estudos que analisem a utilizagdo do metamodelo e sua relagdo com

sistemas regionais de inovacado ou ecossistemas de inovacdo como foco sdo outros
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canais de desenvolvimento de pesquisas que podem configurar novos olhares do
processo da TD da IES na sociedade em rede.

Uma limitagdo do metamodelo é o fato de ndo ter sido instanciado. Tal
instanciacao nao foi possivel por questao de tempo e, também, de escopo definido para
a pesquisa, haja visto que nao foram identificados, na literatura, metamodelos, modelos,
frameworks ou roadmaps de implementacao de TD. Era preciso primeiro ter um artefato
que pudesse atender ao problema de como implementar a TD nas IES. Adicionalmente,
a analise de consisténcia e viabilidade e utilidade do metamodelo foi feita por meio de
entrevistas, com 3 especialistas de conteudo e 8 gestores de IES. Ainda que se tenha
tomado o cuidado de ter uma amostra que contemplasse diferentes portes, naturezas e
modelos econémicos das IES de referéncia dos entrevistados, um numero maior de
entrevistados poderia oferecer novos e diferentes insights.

Por isso, a instanciagdo do metamodelo é importante. O processo de
instanciacdo para gerar modelos de implementagcdo de TD nas instituicbes podera
responder a questdes como: o metamodelo é abrangente o suficiente para orientar
lideres para a criagcao de seu modelo de implementacao de TD? O metamodelo é util
para a criagdo de modelos de TD em IES? Que desafios os lideres enfrentam ao
instanciar o metamodelo? Que conhecimentos e competéncias sdo necessarios aos
gestores para que possam instancia-lo? Quais as barreiras enfrentadas para a
implementagdo de modelos originados a partir do metamodelo? Que ajustes poderiam
ser feitos no metamodelo para contribuir com o processo de instanciagcao?

Dai decorre uma outra linha de pesquisa que € a avaliagao da implementacao de
modelos criados a partir da instanciacdo do metamodelo. As questdes dessa linha de
pesquisa poderiam ser: qual o impacto do modelo criado na transformacéo digital da IES?
Quais os resultados do uso das diferentes lentes e fatores de TD na IES? Que desafios
a IES vive ao implementar a gestdo ambidestra prevista no metamodelo? Quais os
avancos e obstaculos vividos pela IES na cocriacdo da TD com diferentes stakeholders?
Quais os resultados do uso das diferentes lentes e fatores na implementagéo da TD?
Que praticas trazem resultados efetivos para o engajamento dos stakeholders? Como
administrar a iteratividade da jornada e seu carater espiral? Qual a relacdo do nivel de
maturidade digital da IES e a realizacao da jornada de TD da IES?
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Por fim, o metamodelo tem uma limitacdo ao nao oferecer indicadores,
necessarios para acompanhamento da efetividade dos modelos gerados a partir de sua
instanciacdo. O tempo disponivel para a realizacdo deste estudo, e também a amplitude
da tarefa de propor um metamodelo para um fendmeno ainda nao tratado na literatura,
levou a escolha de nao realizar esta construgcao e propé-la para encaminhamentos
futuros. Apesar de haver a previsdo de indicadores de acompanhamento da estratégia
de transformacéo digital, eles estdo mais ligados a gestdo de projetos e as agdes de
transformacao. Os indicadores do metamodelo avaliariam o desenvolvimento da TD e os
resultados sistémicos obtidos por ela, buscariam evidéncias do impacto da TD no
desempenho organizacional, alinhamento das praticas adotadas para a TD a estratégia
digital da IES, a centralidade dos beneficiarios da IES em suas decisbes, 0 avango da
cultura digital, o uso de tecnologias digitais de modo inovador nas atividades da IES, o
desenvolvimento das capacidades organizacionais, receitas provenientes de projetos
ligados a TD e o retorno sobre investimento, por exemplo. Uma pesquisa exploratoria de
literatura revelou poucos estudos de indicadores de desempenho da TD e nenhum em
educacédo. A constru¢ao de indicadores alinhados ao metamodelo se configuraria como

uma contribuigao relevante ao campo de TD em IES.
6.3 CONSIDERACOES FINAIS

A transformagdo digital das instituicbes de educagdo superior ja nédo é uma
escolha. Elas vivem embebidas em uma sociedade em rede, que tem nas tecnologias
digitais um elemento que vem mudando e causando disrup¢gdo em seu cenario de
atuacao, o que implica em inumeros desafios e também oportunidades. No entanto, ainda
que se entenda que a TD é uma necessidade, a escolha e definicao de por qué, para qué
e como realiza-la deve ser da IES. Esta tese e 0 metamodelo apresentado visam apoiar
instituicoes de educacao superior na configuragao, governanga e implementacao de sua
TD, com vistas a sua insergédo produtiva e protagonista na sociedade em rede e digital.
Seu enderecamento as liderangas das IES sustenta-se no entendimento de que elas tém
papel fundamental e intransferivel na construgao, alinhamento e implementacado da

jornada de TD.
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O metamodelo para implementacdo de TD em IES € composto por multiplas
camadas que oferecem a possibilidade de tratar um fendmeno complexo e multifacetado
de maneira sistémica que respeita, acolhe e inclui seus stakeholders e diferentes
dimensdes do fendmeno. O consenso a respeito da necessidade da TD e a construgéo
conjunta de seus encaminhamentos pelos stakeholders da IES e, em especial, pela triade
educacional formada pela instituicao, professores e estudantes, é fundamental para que
as mudangas decorrentes do processo de transformacgéo digital se estabelegam e
enraizem.

A TD ainda é um desafio a ser enfrentado pela maior parte das IES do Brasil e
do mundo. E é fundamental ter em mente que ela € uma jornada de alguns anos e nao
um ciclo curto de intervencgdes. Sua complexidade, profundidade e seu carater sistémico
fazem com que nao seja possivel conclui-la com um unico esfor¢o. Ao contrario, TD é
uma série de jornadas durante as quais a IES concentra esforgos para gerar resultados
que produzem as mudangas necessarias em sua cultura, pessoal, processos e
tecnologia. A jornada tampouco € linear. Ela é feita de avangos e retornos, planos que
precisam ser modificados tanto por incidentes que acontecem quanto por boas surpresas
que aparecem no caminho.

A TD nas IES nao vem sem riscos, inclusive financeiros, de se mudar processos
sem a devida preparagao, da aquisicao de tecnologias que nao entregam os resultados
previstos ou da dificuldade de as equipes utilizarem as tecnologias empregadas ou
perseverarem nas mudangas de comportamento e processos necessarios para
transformacdao. O metamodelo, com suas camadas, demonstra essa complexidade e
orienta que se aborde a TD em aproximacgdes sucessivas. Nao é possivel pensar em ter
toda a preparagao para comecar a implementar a TD pois perde-se tempo, oportunidade
e atualidade. E € melhor que se construam a capacidade e se deem passos mais
audaciosos a medida que se ganha experiéncia no uso das tecnologias e em seu apoio
para sustentar a estratégia da IES.

Realizar a transformagao digital de uma IES significa fortalecé-la em sua
relevancia para o desenvolvimento dos individuos e da sociedade. Transformar
digitalmente uma IES é fazer escolhas estratégicas do uso das tecnologias digitais para
melhorar a experiéncia educacional oferecida, oferecer abordagens pedagodgicas
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inovadoras, ganhar agilidade e eficiéncia nos servigos prestados, estabelecer e gerar
valor por meio da oferta de novas possibilidades de aprendizagem e conexdes entre 0s
stakeholders e parceiros das IES. E oferecer novos horizontes de desenvolvimento aos
estudantes, professores, pesquisadores, equipes técnicas, empresas fornecedoras e
parceiras, o ecossistema da IES, seus alumni, utilizando as tecnologias digitais para
potencializa-los e ndo para reduzi-los.

A integracdo das tecnologias digitais e a transformacdo digital das IES n&o
resolvem todos os desafios enfrentados pelo ensino superior na atualidade. Pensar
assim, seria considerar a possibilidade ingénua da existéncia de uma “bala de prata” para
tais desafios. A TD, tampouco, abarca a totalidade das multiplas experiéncias
necessarias ao desenvolvimento do ser humano e a construgdo de conhecimento no
contexto do ensino superior. Mas é um encaminhamento fundamental para que o ensino
superior se reconfigure a fim de cumprir sua missdo na sociedade. Por isso, deve ser
entendida em seu carater amplo, complexo e sistémico. Para além do simples uso das
tecnologias digitais ou da virtualizagdo do ensino superior, a transformagéo digital é o
processo intencional pelo qual a IES se reconfigura a fim de continuar contribuindo com
o desenvolvimento de todos os seus stakeholders e da sociedade. As tecnologias, nesse
contexto, fazem parte das decisbes estratégicas da IES e seu uso vem no sentido de
usar as possibilidades e potencialidades do digital para fazer uma transformacao que

engrandeca a educacao e o humano.
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APENDICE A — DETALHAMENTO DA REVISAO INTEGRATIVA DE LITERATURA

1- Questao de pesquisa:
Quais modelos de transformacdo digital em IES, descritos na literatura,

apresentam indicagdes de encaminhamentos para sua implementagao?

2- Bases consultadas:
Web of Science, Scopus, ERIC e Scielo, no dia 27/06/2022.

3- Critérios para inclusao e exclusao

I- Critérios 12 peneira

15.Leitura de titulos e abstracts.
16.Critérios de inclusao de artigos
17.Tratar do fendbmeno de implementacgao de TD.

18.Apresentar um modelo.

Il- Critérios da 22 peneira

19.Leitura de abstracts com lista de inclusdo e exclusdo mais detalhada no
Quadro A.

Quadro A - Critérios de incluséo e exclusado de artigos para revisao integrativa de
literatura 22 peneira

Inclusao Exclusao

Tratar do fendmeno de implementagdo de TD E Foco e>'<clu3|vo nos processos de ensino-

aprendizagem
Visao sistémica do processo de implementagao ~ ~ -
E Apresentacéo de solugdes tecnoldgicas

Modelo como centro do artigo OU Questdes éticas da TD
Ferramentas de maturidade OU prontidao Fatores antecedentes da TD
Estudos de caso sem geragao de modelos
Modelos que discutem outros fendbmenos
que nao a implementacao de TD
Fonte: Elaborado pela Autora.

IlI- Critérios para 32 peneira

20.Leitura completa dos artigos.
21.Critérios de inclusdo e exclusao conforme Quadro B.
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Quadro B - Critérios de inclusédo e exclusdo de artigos para revisao integrativa de
literatura 32 peneira.

Tratar do fendmeno de implementacdo de TD E

Visao sistémica do processo de implementacao

E

Inclusao

Modelo como centro do artigo OU

Ferramentas de maturidade ou prontidao

Exclusao

Foco exclusivo nos processos de ensino
aprendizagem
Apresentacdo de solugbes tecnoldgicas

Questdes éticas da TD

Fatores antecedentes da TD

Estudos de caso sem geragédo de modelos
Modelos que discutem outros fenébmenos
que nao a implementagéo de TD

Fonte: Elaborado pela Autora.

4- Resultados das pesquisas e peneiras

Os resultados da pesquisa nas bases de dados e do processo de peneiras pode

ser observado no Quadro C.

Quadro C - Resultados da pesquisa em base de dados e do processo de peneiras da
revisao integrativa

Base

Web
Science

Scopus

Query de
pesquisa

of | TS=((("digital
transformation”
or "digital
innovation") and
(framework  or
roadmap or
model) and
"higher
education"))
(TITLE-ABS-
KEY("Digital
transformation")
OR TITLE-ABS-
KEY ("Digital
Innovation")
AND TITLE-
ABS-
KEY (framework)
OR TITLE-ABS-
KEY(roadmap)
OR TITLE-ABS-
KEY(model)
AND TITLE-
ABS-
KEY ("higher
education"))

Link do resultado

https://www.webofsci
ence.com/wos/woscc/
summary/e76c95c5-
f98a-4829-9b0c-
abe40el117e31-
02c0dcOb/relevance/1

https://www.scopus.c
om/results/results.uri?
sid=7f76fcae404b120
320f8a897bedb2c78&
src=s&sot=b&sdt=b&
origin=searchbasic&rr
=&s|=173&s=(TITLE-
ABS-
KEY(%22digital%20tr
ansformation%22)%2
00OR%20TITLE-ABS-
KEY (%22digital%20in
novation%22)%20AN
D%20TITLE-ABS-
KEY (framework)%20
OR%Z20TITLE-ABS-
KEY (roadmap)%20A

Data da
coleta Resul- 12 Du- 22 p.
de tados P- plos
dados
27/06/22 150 28 Base 13
27/06/22 233 23 8 2


https://www.scopus.com/results/results.uri?sid=7f76fcae404b120320f8a897bedb2c78&src=s&sot=b&sdt=b&origin=searchbasic&rr=&sl=173&s=(TITLE-ABS-KEY(%22digital%20transformation%22)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(%22digital%20innovation%22)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(framework)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(roadmap)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(%22higher%20education%22))&searchterm1=%22digital%20transformation%22&connector=OR&searchterm2=%22digital%20innovation%22&searchTerms=framework,roadmap,%22higher%20education%22&connectors=AND,OR,AND&field1=TITLE_ABS_KEY&field2=TITLE_ABS_KEY&fields=TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY
https://www.scopus.com/results/results.uri?sid=7f76fcae404b120320f8a897bedb2c78&src=s&sot=b&sdt=b&origin=searchbasic&rr=&sl=173&s=(TITLE-ABS-KEY(%22digital%20transformation%22)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(%22digital%20innovation%22)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(framework)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(roadmap)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(%22higher%20education%22))&searchterm1=%22digital%20transformation%22&connector=OR&searchterm2=%22digital%20innovation%22&searchTerms=framework,roadmap,%22higher%20education%22&connectors=AND,OR,AND&field1=TITLE_ABS_KEY&field2=TITLE_ABS_KEY&fields=TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY
https://www.scopus.com/results/results.uri?sid=7f76fcae404b120320f8a897bedb2c78&src=s&sot=b&sdt=b&origin=searchbasic&rr=&sl=173&s=(TITLE-ABS-KEY(%22digital%20transformation%22)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(%22digital%20innovation%22)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(framework)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(roadmap)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(%22higher%20education%22))&searchterm1=%22digital%20transformation%22&connector=OR&searchterm2=%22digital%20innovation%22&searchTerms=framework,roadmap,%22higher%20education%22&connectors=AND,OR,AND&field1=TITLE_ABS_KEY&field2=TITLE_ABS_KEY&fields=TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY
https://www.scopus.com/results/results.uri?sid=7f76fcae404b120320f8a897bedb2c78&src=s&sot=b&sdt=b&origin=searchbasic&rr=&sl=173&s=(TITLE-ABS-KEY(%22digital%20transformation%22)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(%22digital%20innovation%22)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(framework)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(roadmap)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(%22higher%20education%22))&searchterm1=%22digital%20transformation%22&connector=OR&searchterm2=%22digital%20innovation%22&searchTerms=framework,roadmap,%22higher%20education%22&connectors=AND,OR,AND&field1=TITLE_ABS_KEY&field2=TITLE_ABS_KEY&fields=TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY
https://www.scopus.com/results/results.uri?sid=7f76fcae404b120320f8a897bedb2c78&src=s&sot=b&sdt=b&origin=searchbasic&rr=&sl=173&s=(TITLE-ABS-KEY(%22digital%20transformation%22)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(%22digital%20innovation%22)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(framework)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(roadmap)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(%22higher%20education%22))&searchterm1=%22digital%20transformation%22&connector=OR&searchterm2=%22digital%20innovation%22&searchTerms=framework,roadmap,%22higher%20education%22&connectors=AND,OR,AND&field1=TITLE_ABS_KEY&field2=TITLE_ABS_KEY&fields=TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY
https://www.scopus.com/results/results.uri?sid=7f76fcae404b120320f8a897bedb2c78&src=s&sot=b&sdt=b&origin=searchbasic&rr=&sl=173&s=(TITLE-ABS-KEY(%22digital%20transformation%22)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(%22digital%20innovation%22)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(framework)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(roadmap)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(%22higher%20education%22))&searchterm1=%22digital%20transformation%22&connector=OR&searchterm2=%22digital%20innovation%22&searchTerms=framework,roadmap,%22higher%20education%22&connectors=AND,OR,AND&field1=TITLE_ABS_KEY&field2=TITLE_ABS_KEY&fields=TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY
https://www.scopus.com/results/results.uri?sid=7f76fcae404b120320f8a897bedb2c78&src=s&sot=b&sdt=b&origin=searchbasic&rr=&sl=173&s=(TITLE-ABS-KEY(%22digital%20transformation%22)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(%22digital%20innovation%22)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(framework)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(roadmap)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(%22higher%20education%22))&searchterm1=%22digital%20transformation%22&connector=OR&searchterm2=%22digital%20innovation%22&searchTerms=framework,roadmap,%22higher%20education%22&connectors=AND,OR,AND&field1=TITLE_ABS_KEY&field2=TITLE_ABS_KEY&fields=TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY
https://www.scopus.com/results/results.uri?sid=7f76fcae404b120320f8a897bedb2c78&src=s&sot=b&sdt=b&origin=searchbasic&rr=&sl=173&s=(TITLE-ABS-KEY(%22digital%20transformation%22)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(%22digital%20innovation%22)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(framework)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(roadmap)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(%22higher%20education%22))&searchterm1=%22digital%20transformation%22&connector=OR&searchterm2=%22digital%20innovation%22&searchTerms=framework,roadmap,%22higher%20education%22&connectors=AND,OR,AND&field1=TITLE_ABS_KEY&field2=TITLE_ABS_KEY&fields=TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY
https://www.scopus.com/results/results.uri?sid=7f76fcae404b120320f8a897bedb2c78&src=s&sot=b&sdt=b&origin=searchbasic&rr=&sl=173&s=(TITLE-ABS-KEY(%22digital%20transformation%22)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(%22digital%20innovation%22)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(framework)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(roadmap)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(%22higher%20education%22))&searchterm1=%22digital%20transformation%22&connector=OR&searchterm2=%22digital%20innovation%22&searchTerms=framework,roadmap,%22higher%20education%22&connectors=AND,OR,AND&field1=TITLE_ABS_KEY&field2=TITLE_ABS_KEY&fields=TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY
https://www.scopus.com/results/results.uri?sid=7f76fcae404b120320f8a897bedb2c78&src=s&sot=b&sdt=b&origin=searchbasic&rr=&sl=173&s=(TITLE-ABS-KEY(%22digital%20transformation%22)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(%22digital%20innovation%22)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(framework)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(roadmap)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(%22higher%20education%22))&searchterm1=%22digital%20transformation%22&connector=OR&searchterm2=%22digital%20innovation%22&searchTerms=framework,roadmap,%22higher%20education%22&connectors=AND,OR,AND&field1=TITLE_ABS_KEY&field2=TITLE_ABS_KEY&fields=TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY
https://www.scopus.com/results/results.uri?sid=7f76fcae404b120320f8a897bedb2c78&src=s&sot=b&sdt=b&origin=searchbasic&rr=&sl=173&s=(TITLE-ABS-KEY(%22digital%20transformation%22)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(%22digital%20innovation%22)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(framework)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(roadmap)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(%22higher%20education%22))&searchterm1=%22digital%20transformation%22&connector=OR&searchterm2=%22digital%20innovation%22&searchTerms=framework,roadmap,%22higher%20education%22&connectors=AND,OR,AND&field1=TITLE_ABS_KEY&field2=TITLE_ABS_KEY&fields=TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY
https://www.scopus.com/results/results.uri?sid=7f76fcae404b120320f8a897bedb2c78&src=s&sot=b&sdt=b&origin=searchbasic&rr=&sl=173&s=(TITLE-ABS-KEY(%22digital%20transformation%22)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(%22digital%20innovation%22)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(framework)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(roadmap)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(%22higher%20education%22))&searchterm1=%22digital%20transformation%22&connector=OR&searchterm2=%22digital%20innovation%22&searchTerms=framework,roadmap,%22higher%20education%22&connectors=AND,OR,AND&field1=TITLE_ABS_KEY&field2=TITLE_ABS_KEY&fields=TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY
https://www.scopus.com/results/results.uri?sid=7f76fcae404b120320f8a897bedb2c78&src=s&sot=b&sdt=b&origin=searchbasic&rr=&sl=173&s=(TITLE-ABS-KEY(%22digital%20transformation%22)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(%22digital%20innovation%22)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(framework)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(roadmap)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(%22higher%20education%22))&searchterm1=%22digital%20transformation%22&connector=OR&searchterm2=%22digital%20innovation%22&searchTerms=framework,roadmap,%22higher%20education%22&connectors=AND,OR,AND&field1=TITLE_ABS_KEY&field2=TITLE_ABS_KEY&fields=TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY
https://www.scopus.com/results/results.uri?sid=7f76fcae404b120320f8a897bedb2c78&src=s&sot=b&sdt=b&origin=searchbasic&rr=&sl=173&s=(TITLE-ABS-KEY(%22digital%20transformation%22)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(%22digital%20innovation%22)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(framework)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(roadmap)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(%22higher%20education%22))&searchterm1=%22digital%20transformation%22&connector=OR&searchterm2=%22digital%20innovation%22&searchTerms=framework,roadmap,%22higher%20education%22&connectors=AND,OR,AND&field1=TITLE_ABS_KEY&field2=TITLE_ABS_KEY&fields=TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY
https://www.scopus.com/results/results.uri?sid=7f76fcae404b120320f8a897bedb2c78&src=s&sot=b&sdt=b&origin=searchbasic&rr=&sl=173&s=(TITLE-ABS-KEY(%22digital%20transformation%22)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(%22digital%20innovation%22)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(framework)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(roadmap)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(%22higher%20education%22))&searchterm1=%22digital%20transformation%22&connector=OR&searchterm2=%22digital%20innovation%22&searchTerms=framework,roadmap,%22higher%20education%22&connectors=AND,OR,AND&field1=TITLE_ABS_KEY&field2=TITLE_ABS_KEY&fields=TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY
https://www.scopus.com/results/results.uri?sid=7f76fcae404b120320f8a897bedb2c78&src=s&sot=b&sdt=b&origin=searchbasic&rr=&sl=173&s=(TITLE-ABS-KEY(%22digital%20transformation%22)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(%22digital%20innovation%22)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(framework)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(roadmap)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(%22higher%20education%22))&searchterm1=%22digital%20transformation%22&connector=OR&searchterm2=%22digital%20innovation%22&searchTerms=framework,roadmap,%22higher%20education%22&connectors=AND,OR,AND&field1=TITLE_ABS_KEY&field2=TITLE_ABS_KEY&fields=TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY
https://www.scopus.com/results/results.uri?sid=7f76fcae404b120320f8a897bedb2c78&src=s&sot=b&sdt=b&origin=searchbasic&rr=&sl=173&s=(TITLE-ABS-KEY(%22digital%20transformation%22)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(%22digital%20innovation%22)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(framework)%20OR%20TITLE-ABS-KEY(roadmap)%20AND%20TITLE-ABS-KEY(%22higher%20education%22))&searchterm1=%22digital%20transformation%22&connector=OR&searchterm2=%22digital%20innovation%22&searchTerms=framework,roadmap,%22higher%20education%22&connectors=AND,OR,AND&field1=TITLE_ABS_KEY&field2=TITLE_ABS_KEY&fields=TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY,TITLE_ABS_KEY

Eric

SciELO

Total

(("digital
transformation”
OR "digital

innovation") and
(framework  or
roadmap) and
("higher
education"))
TS=(("digital
transformation”
or "digital
innovation") and
(framework  or
roadmap) and
"higher
education")

TS=(("digital
transformation”
or "digital
innovation") and
"higher
education")
TS=("transforma
¢ao digital" AND
("ensino
superior" OR
"educagéo
superior"))

ND%20TITLE-ABS-
KEY (%22higher%20e
ducation%22))&searc
hterm1=%22digital%2
Otransformation%22&
connector=OR&searc
hterm2=%22digital%2
Oinnovation%22&sear
chTerms=framework,r
oadmap,%22higher%
20education%22&con
nectors=AND,OR,AN
D&field1=TITLE ABS
KEY&field2=TITLE
ABS KEY&fields=TIT
LE ABS KEY,TITLE
ABS KEY,TITLE A
BS KEY

Link gerado nao
levava ao resultado
da busca. Os prints
dos resultados estao

disponiveis para
consulta caso
necessario.

https://www.webofsci
ence.com/wos/scielo/
summary/7d18fe16-
c8d4-480a-8155-
84d97e0821c6-
02c1f17alrelevance/1

https://www.webofsci
ence.com/wos/scielo/
summary/77e33992-
33f6-4ab2-bf01-
87332562¢ea4c-
02c1f36alrelevance/1

https://www-
webofscience.ez46.p

eriodicos.capes.gov.b
r/wos/scielo/summary
/e56d0165-bcda-
4608-bd99-
bal3a45751d82-
02b1372f/relevance/1

Fonte: Elaborado pela Autora.

27/06/22

27/06/22

27/06/22

27/06/22

Sem
resulta
dos

398

55

5- Artigos avaliados na 22 peneira e resultados para a 3? peneira

o

304

2 (um
nao
locali

zado)

18

Os critérios utilizados na 22 peneira levaram a permanéncia de 18 artigos a serem

passaram pelo critério da 32 peneira e 1 nao foi possivel de ser acessado.

lidos em profundidade na 32 peneira. Destes, 14 foram incluidos para a revisao, 3 nao
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Em decorréncia do pequeno numero de artigos cientificos sobre modelos de
implementagdo de TD em IES, na primeira rodada de busca, outros trés documentos
provenientes de literatura cinza foram incluidos na revisdo. Eles foram identificados por
meio do buscador de dados Google. Ao todo, 17 artigos foram incluidos na revisao
integrativa. O Quadro D apresenta os selecionados, com seu resumo. A tabela completa
dos artigos revisados, contendo seu objetivo, metodologia, resultados, imagens do
modelo, dimensdes identificadas, relagbes entre as dimensdes, sugestdes de trabalhos
futuros, limitagdes da pesquisa bem como comentarios da pesquisadora sobre sua
aderéncia a pergunta de pesquisa e o aproveitamento de sua contribuicdo na tese estao

disponivels pelo link: detalhamento da revisdo integrativa de literatura - modelos de TD

em IES - tese Adriana V Karam Koleski. O material também pode ser acessado por QR

Code, contido na figura abaixo.

QR code para detalhamento da revisao integrativa de literatura

Fonte: Elaborado pela Autora


file:///C:/:x:/g/personal/adriana_opet_com_br/ET2eDYCY6PBMokhl8HjKBnUBjV1KTm-wJsP3hlrkqt4l8w%3fe=BIc6Gk
file:///C:/:x:/g/personal/adriana_opet_com_br/ET2eDYCY6PBMokhl8HjKBnUBjV1KTm-wJsP3hlrkqt4l8w%3fe=BIc6Gk

Autor

Bravo ef al.

Rodriguez-
Abitia e
Bribiesca-
Correa

' Doering,
Reich e
Timinger

Gomes, da

Cruz e Cruz

Perez
Gama, Vega
Veja e Neira

Aponte

Pais de
origem
das IES
dos
autores

Peru

(4
autores)

Mexico

(2
autores)

' Alemanh

a (3
autores)

Portugal
(3
autores)

| Colombia |

(3
autores)
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Quadro D - Artigos selecionados na revisao integrativa de literatura

Ano
Publi
cagao

2021

2021

2021

2019

2018

Tipo de
artigo

' artigo em

periddico
(Scopus)

' artigo em

periodico
(Scopus/
WoS)

anais de

conferénc
ia (WoS)

anais de

conferénc
ia
(Scopus/
WoS)

anais de

conferénc
ia

(Scopus)

Titulo
' Model of Sustainable
Digital Transformation

Focused on Organizational
and Technological Culture

for Academic
Managementin Public

__Higher Education _
Assessing Digital
Transformation in
Universities

Process Model for Digital

Transformation of
University Knowledge
Transfer

'EA in the Digital

Transformation of Higher
Education Institutions

University
transformation  intelligent
architetura:a dual model,

methods and applications

digital |

Objetivo

0 objetivo deste estudo & proporcionar um modelo de transformagéo digital '

sustentavel a fim de resolver as necessidades das universidades publicas
do Peru com o eixo principal, a pessoa, através da medicdo de sua
maturidade digital e organizacional, permitindo que o0s processos de
digitalizagdo agilizem a gestdo e melhorem a qualidade do servigo
educacional.

Prop6e a aplicagdo de um modelo integrado de transformag&o digital para

avaliar o nivel de maturidade que as instituicées de ensino tém em seus
processos de transformacédo digital e as compara a outras industrias. Ndo
€ objetivo deste estudo validar as relagdes entre os componentes do
modelo, mas sim fornecer um quadro geral para auxiliar na interpretacdo

| qualitativa dos resultados.

Propde uma abordagem para um modelo de processo de transformacao
digital dos processos de transferéncia de conhecimento da universidade, a
fim de aumentar qualitativa e quantitativamente a transferéncia de
conhecimento com a economia e a sociedade.

O objetivo & esclarecer as dimensdes e atividades relacionadas a um

planejamento de arquitetura empresarial (EA), a fim de garantir que as
Instituigbes de Ensino Superior atendam aos requisitos da TD. Visa validar
a abordagem proposta anteriormente.

O objetivo é apresentar um resumo do modelo de arquitetura de |
transformacao digital construido na Fundacion de Educacion Superior San
José (FEESANJOSE), com sede em Bogota, Coldmbia.

Fonte: Elaborado pela Autora.



Autor

Perez Gama

Hashim,
Tlemsani e
Matthews

Rof et al.

Alenezi

Tungpatong
etal

Aditya et al.

Pais de
origem
das IES
dos

autores
Colémbia
(1 autor)

United
Arab
Emirates
United
Kingdom
Russia
Espanha
(3
autores)

Saudi
Arabia (1
autor)

Tailandia
3

autores)

Indonesia
3
autores)
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Quadro D — Artigos selecionados na revisao integrativa de literatura (cont.)

Ano
Publi
cacgao

2018

2022

2020

2021

2021

2021

Tipo de
artigo

anais de
conferénc
ia
(Scopus/
WoS)

artigo em
periodico
(Scopus/
WoS)

artigo em
periodico
(Scopus/
WoS)

artigo em
periodico
(Scopus/
WoS)

anais de
conferénc
ia
(Scopus/
WaoS)

artigo em
periodico
(Scopus/
WoS)

Titulo

Intelligent educational dual
architecture for university
digital transformation

Higher education strategy
in digital transformation

Digital transformation for
business model innovation
in higher education:
overcoming the tensions

Deep dive into digital
transformation in higher
education institutions

A Conceptual Framework
of Factors for Information
Systems Success to Digital
Transformation in Higher
Education Institutions

Barriers to Digital
Transformation in Higher
Education: An Interpretive
Structural Modeling
Approach

Objetivo

Apresentar os elementos do sistema de TD da_Fundacion de Educacion
Superior San José (FEESANJOSE), com sede em Bogota, Coldmbia.

Desenvolver um modelo qualitativo que defende como aTD pode ser usada
como uma forga propulsora para a construgdo de vantagens competitivas
de universidades.

O objetivo do artigo & explorar quais s&o as tensdes emergentes e solugdes
possiveis no processo de TD das IES, levantar como as IES estéo
avaliando essas tensdes e solugdes em termos de seu impacto e das
mudangas que elas indicam para o modelo de negocio das IES.

Estabelecer a conexdo entre TD_e ensino superior por meio da discussao
de modelos existentes para a incorporagao da TD pelas IES.

Desenvolver um framewok conceitual sobre os fatores que afetam o suceso
de sistemas de informagdo na transformacdo digital de instituicbes de
educagao superior. Propor orientagdes sobre como preparar a IES para a
TD para atuarem do modo mais eficiente em cada um__dos fatores
identificados.

Apresentar estudo sobre o desenvolvimento de um framework sobre as
barreirase e suas interrelagdes para a implementagao de TD_em IES.

Fonte: Elaborado pela Autora.



Autor

Avila-
Correa.

| Menéndez ef |

al.

Monteiro e

Pinto

| Pacheco et |

al.

I Kampylis et '

al.

' Holon 1Q

Pais de
origem
das IES
dos
autores

' Equador

(1 autora)

Espanha
(3
autores)

Portugal
(2
autores)

Brasil
(3
autores)

Comunid. |

europeia
Kampylis-
Grécia
Punie -
Espanha,
Devine -
Irlanda

| Estados

Unidos -
1 autor -
institucio

| nal
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Quadro D — Artigos selecionados na revisdo integrativa de literatura (cont.)

Ano
Publi
cagao

2019

2016

2019

2020

2015

2021

Tipo de
artigo

' artigo em '

periddico
(WoS)

' artigo em '

periddico
(WoS)

' artigo em

periddico
(SciElo)

' artigo em

periédico

literatura

cinza

literatura

cinza

| The

Titulo

Perspectives of digital
transformation of he
universities of Ecuador

Analysis of the
transformation of Higher
Education Institutions. A
theoretical framework

Adoption in Higher
Education in Portual: The
Case of ISCSP at Lisbon

| University

Transformacao digital na
educacao superior: modos
e impactos na

| universidade. |
Promoting effective digital-

age learning: a european
framework for digitally-
competent educational
organizations

' Higher education digital
capability (HEDC)
framework

digital |

e-Government

Objetivo

' Apresentar uma compilagdo de perspectivas tecnologicas que podem

apoiar a TD, de modo a criar vantagem competitiva e geracio de valor para
as IES equatorianas.

Propor um marco teorico sobre o fenédmeno da TD nas IES com vistas a
apoiar futuros estudos empiricos sobre o tema.

Estudar a adogdo de tecnologias da informacio no ensino superior em

Portugal, analisando o caso de uma IES centenaria e buscando entender
como sua lideranga geriu € organizou as capacidades de tecnologia de
informagdo e comunicagdo para entregar valor para estudantes,

 professores e outros stakeholders.

Analisar os fatores e atores gue caracterizam a universidade digital, as '
diferentes facetas da TD nas IES e apresentar um mapa estratégico com
as possiblidades de projetos de transformacao universitaria.

Apresentar o framework europeu para organizagdes educacionais |
digitalmente competentes - DigComp Org.

' Apresentar um framework de codigo aberto para mapear e medir a '

capacidade digital no ensino superior. O framework tem o objetivo de
apoiar abordagens praticas e sustentaveis para servigos digitais e
aprendizagem online.

Fonte: Elaboradd pela Autora.
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APENDICE B — MODELOS DE GESTAO DE MUDANGA ORGANIZACIONAL

Stouten, Rosseau e de Cremer (2018) discutem e apresentam evidéncias
cientificas para seis modelos de gestdo de mudanga organizacional largamente
utilizados. Entre eles, esta a versao inicial do modelo de Kotter (1996), cuja versao
atualizada (Kotter, 2014) foi utilizada como base para a construgdo de um dos
componentes do metamodelo. O estudo de tais modelos foi importante para o
entendimento de mecanismos e ferrramentas utilizadas para gestdo de mudanga
organizacional. No entanto, sua descricdo no corpo do texto tiraria a fluidez no
encadeamento da apresentacdo da construcdo do metamodelo. Por esse motivo,
integram a tese neste Apéndice. Aqui, cada um dos modelos de gestdo de mudanga
organizacional discutido por Stouten, Rousseau e de Cremer (2018) é brevemente
apresentado. Junto com eles, é apresentado o modelo criado pelos autores a partir da
analise dos modelos estudados. Ao final da apresentacdo, um quadro com a sintese

dos modelos é disponibilizado.
1- Modelo de trés fases de Lewin (1947)

Considerado o precursor dos modelos de mudanca organizacional planejada,
Lewin prop6s um modelo de mudanga organizacional que € uma presenga ubiqua na
literatura de gestdo de mudanga. Segundo Lewin (1947), a mudanga passa por trés
fases: a) descongelamento; b) transicdo para um novo estagio; c) recongelamento. A
etapa de descongelamento prevé o estabelecimento de uma visdo de mudanga € o
desenvolvimento do plano de mudanga. Essas duas atividades preparam a
organizagdo para a transicdo para novos modelos, sistemas, estruturas ou
procedimentos, que sao alterados ou implementados na fase de transicéo. A etapa de
recongelamento consolida a mudanga a medida que alinha e integra a mudanca
realizada a outras estruturas e procedimentos organizacionais.

O modelo de Lewin é bastante abrangente e possibilita uma visdo do comego
ao fim do processo de mudanga organizacional. Sua estruturagdo em trés etapas
serviu como ponto de partida para muitos outros modelos de gestdo de mudanca
organizacional (ROSENBAUM; MORE; STEANE, 2018). No entanto, ndo trata do
aspecto humano da mudancga, uma limitagdo de muitos modelos de gestdo de

mudancga organizacional (GALLI, 2018). As resisténcias geradas pelas pessoas tém
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um impacto relevante nos processos de mudanga e precisam ser consideradas em
seu planejamento e implementacédo (BEER; NOHRIA, 2000). Além disso, a sequéncia
linear de passos apresentada por Lewin, remete a uma percepg¢ao de que 0 processo
de mudanga organizacional acontece em fases subsequentes, e que uma vez
realizada uma etapa, ndo ha retrocessos ou necessidade de retomar etapas ja
realizadas. A literatura aponta que o processo de mudanca é complexo com
necessidade de uma abordagem que inclua os diferentes stakeholders envolvidos na
mudanca e que considere aspectos culturais e evolucionarios além da abordagem
proposta por Lewin (KEZAR, 2014).

2- Modelo de seis passos de gestao de mudanga de Beer

Professor com vinculo com o mundo corporativo da Universidade de Harvard,
Michael Beer, propés uma abordagem de sistemas para a mudanca (BEER, 1980)
que foi consolidada junto com colegas, em um modelo que se tornou bastante popular
no mundo corporativo (BEER; EISENSTAT; SPECTOR, 1990). O modelo compreende
0s seguintes estagios: a) diagnosticar a situagdo problema de modo meticuloso, o
que colabora com a mobilizagdo para a mudanga, que também ¢é parte desta etapa
inicial; b) desenvolver uma visao que especifique o foco da mudanca com a definigao
de novos papeis e responsabilidades. Ou seja, estabelecer times que trabalhem
questdes especificas tais como a diregdo estratégica ou o desenvolvimento do
planejamento estratégico em diferentes departamentos. Isto envolve diferentes
stakeholders e permite que a mudanga seja organizada ao redor de problemas
especificos e concretos; c) estabelecer um consenso em torno da visao, o que prevé
comunicar a visdo para os stakeholders; d) implementar efetivamente a mudanca e
espalha-la pela organizagdo a partir do envolvimento dos stakeholders; e)
institucionalizar a mudanga, ou seja, integra-la as estruturas e sistemas formais; f)
monitorar e ajustar a mudanga a medida da necessidade (STOUTEN; ROUSSEAU,;
DE CREMER, 2018).

A abordagem proposta por Beer e colegas (1990) integra os aspectos
estruturais em que se enfatiza o valor para o acionista, com o aspecto cultural e das
capacidades humanas (BEER; NOHRIA, 2000). Seu modelo evidencia a importancia

da avaliagao de prontiddo dos individuos para realizarem o processo de mudanca



311

(BORREGO; HENDERSON, 2014). De acordo com os autores, seu modelo de seis
passos € adequado a departamentos ou unidades menores, e tem como contribuicao
principal a construgdo do alinhamento a mudancga a partir do envolvimento ativo das
pessoas na identificacao de problemas, no desenvolvimento de visdo compartilhada
e na propria implementagdo da mudanga. Com o encorajamento de pequenas
mudangas, a aprendizagem individual € potencializada e pode reduzir a resisténcia a
mudanga (AL-HADDAD; KOTNOUR, 2015).

3- Investigagao Apreciativa

Ao contrario de outros modelos, a investigagao apreciativa parte de uma visao
positiva da organizagdo, de caracteristicas organizacionais que seus membros
percebam como exitosas. Proposta por Cooperrider e Srivastva (1987), contempla os
estagios de descoberta, sonho, planejamento e destino. O primeiro estagio, prevé
pensar e levantar o que a organizacao faz bem feito e os fatores singulares que
contribuem para esse sucesso. E o estagio a) “descoberta” que abre o processo de
mudanga na organizagao, e se sustenta no que da vida a ela. Em seguida, no estagio
b) “sonho”, os membros da organizagdo sao encorajados a pensar a respeito das
novas caracteristicas ideais que tornariam a organizacdo ainda melhor. Uma
caracteristica essencial € que o futuro emerge do passado positivo da organizagéo,
fruto de momentos percebidos como extraordinarios na histéria da organizagéo. E a
articulagao do foco da mudanca com uma visdo de sustentabilidade, um propdsito
poderoso, e uma declaragdo envolvente da intengdo estratégica. O estagio c)
“‘planejamento” envolve a criagdo de arquitetura social da organizagao e dos planos
de mudanga em diferentes esferas tais como estruturas organizacionais, pessoas,
processos ou sistemas que possibilitem o sonho. Por fim, a etapa “destino”, representa
o final da sequéncia descoberta, sonho e planejamento bem como o inicio da cultura
de aprendizagem apreciativa. A partir de um senso de propdsito coletivo, o time se
engaja em um processo continuo de aprendizagem, ajustes e improvisagoes a servigo
dos ideais compartilhados. Todos sao chamados a alinhar suas agdes e interacdes na
cocriagao do futuro (COOPERRIDER INC., 2012; STOUTEN; ROUSSEAU; DE
CREMER, 2018).
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A investigacao apreciativa da grande atengao a participagdo dos envolvidos
nas mudancas, ressignificando-a como uma oportunidade ou um evento positivo para
aperfeicoamento da organizagao (STOUTEN; ROUSSEAU; DE CREMER, 2018). Nao
apresenta uma orientacdo ou procedimentos especificos sobre como conduzir o
processo de mudanga mas propde quatro principios que devem guiar toda a
investigacado de fendbmenos sociais, afirmando que deve ser apreciativa, colaborativa,
provocativa e aplicavel (ODOR, 2018). Pressupde que a construgdo social de um
futuro positivo produz mais energia para as mudangas do que o foco em problemas.
Também, afirma que abordar a mudanca reunindo muitas pessoas da organizagao
possibilita que multiplos pontos de vista sejam considerados, o que conduz a
construcdo de novos entendimentos e significados compartilhados (BARTUNEK;
PUTNAM; SEO, 2021).

4- Cinco passos de Judson

Escrito a partir da experiéncia de consultor de planejamento estratégico
Arnold S. Judson, esse modelo apresenta cinco etapas criticas para o processo de
mudanca. A sequéncia de etapas consiste em: a) analisar e planejar a mudanca; b)
comunicar a mudanga; c) ganhar aceitacao para as mudancgas, especialmente aquelas
ligadas ao comportamento; d) fazer a mudanca inicial da condigéo atual para a nova
condigdo; e) consolidar as novas condigdes e dar continuidade ao acompanhamento
para institucionalizar a mudanca (STOUTEN; ROUSSEAU; DE CREMER, 2018). O
modelo teoriza que ha trés areas gerais em que a mudanca traz impactos e que estas
areas devem ser consideradas no planejamento e gestdo da mudanca: a) os efeitos
operacionais nas rotinas de trabalho da organizagdo; b) os efeitos psicolégicos do
impacto da mudanga nos sentimentos e percepgdes das pessoas a respeito da
mudanca; c) os efeitos sociais nas relagdes existentes no grupo (PARSELLS, 2015).

Judson (1991) assim como Kanter e colegas (1992), cujo modelo é descrito
abaixo, afirma que ndo ha uma abordagem unica que possa dar conta da variedade
enorme de fatores presentes em cada situagdo ou organizacdo pois elas sao
singulares. Considera a resisténcia das pessoas como a maior barreira ou empecilho
para a mudanga e aponta que essa resisténcia ndo vem apenas dos individuos

diretamente afetados pela mudangca mas também dos gestores de niveis
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operacionais, que geralmente tém uma parte relevante em sua implementacao (AL-
HADDAD; KOTNOUR, 2015).

5- Dez mandamentos de Kanter, Stein e Jick

Os autores, colegas na Universidade de Harvard e consultores de empresas,
desenvolveram um modelo de implementagcdo de mudangas abrangente, constituido
por 10 etapas (KANTER; STEIN; JICK, 1992). O modelo comeg¢a com a) analise da
organizagao e da necessidade de mudanga; seguida de b) criagdo de uma viséo
compartilhada e uma diregdo comum. Essa diregdo comum tem uma énfase na c)
separagao do passado e, na sequéncia, na d) criacdo de um senso de necessidade
da mudancga. O e) papel da lideranca deve ser fortalecido para oferecer legitimidade
ao processo e deve haver f) busca de apoio politico para oferecer uma base sodlida
para a mudanca. Em seguida, desenvolve-se o g) plano de implementagdo. E
essencial que h) estruturas facilitadoras sejam colocadas em acgao para apoiar na
implementagdo das mudancas. Por exemplo, testes piloto, treinamentos e programas
de recompensa. Em seguida, prover uma i) comunicag¢ao aberta e honesta e envolver
todos os stakeholders no processo. E, finalmente, j) reforcar e institucionalizar a
mudang¢a para incorporar 0s novos comportamentos as operagdes diarias da
organizagao (STOUTEN; ROUSSEAU; DE CREMER, 2018).

Os autores consideram que tanto forcas internas quanto externas devem ser
levadas em consideragao no planejamento da mudanga. Também, ressaltam que os
passos propostos precisam estar sujeitos ao escrutinio de sua aplicabilidade durante
a implementacgao e prever espago para nuances e fatores contextuais, tendo em vista
o carater de descoberta constante que o processo de mudanga traz (KANTER; STEIN;
JICK, 1992). O papel de lideranga é central no modelo de Kanter, Stein e Jick, pois
considera os agentes de mudanga como responsaveis pela formulacido e
implementagdo da mudanga na organizagéo. Tal importancia é revelada pela metafora
que os autores usam para os lideres. Para Kater, Stein e Jick, os lideres sdo os
“mestres da mudanga” (AL-HADDAD; KOTNOUR, 2015; KEZAR, 2014).

6- Modelo de oito passos de Kotter

Criado a partir da identificagdo dos problemas mais comuns que gestores

tinham na implementacdo de mudangas organizacionais, o modelo de John Kotter
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(1996), professor de lideranga na Universidade de Harvard, visa oferecer indicagoes
para que tais falhas sejam evitadas, a fim de aumentar a taxa de sucesso na
implementagdo de mudancgas. O conjunto de etapas estruturadas por Kotter, deve ser
seguido na ordem em que € apresentado e o autor reputa o sucesso de iniciativas de
mudancga ao seguimento de tal ordem. Seu modelo comega com o estabelecimento
de um a) senso de urgéncia em que os funcionarios sao alertados para o carater
essencial da mudanga. Em seguida forma-se uma b) coalisdo de pessoas que guiaréo
0 processo. Esta coalisdo desenvolve a c) visdo da mudanga, a d) comunicagao da
visdo aos funcionarios e, junto com os trabalhadores da organizacdo, o e)
desenvolvimento de planos de mudanga. O proximo passo € f) promover ganhos de
curto prazo para reforcar a implementagdo da mudanga. O processo se desenrola
para a etapa de consolidagcdo em que g) mudangas adicionais ou ainda nao
implementadas o sdo. Esta etapa inclui o alinhamento dos processos organizacionais
a visao inicial da mudanga. Por fim, na etapa final, realiza-se a h) institucionalizag&o
da mudancga por meio de sua integracdo as estruturas e sistemas organizacionais.
No entanto, o modelo tem seus desafios. Calegari et al. (2015) reportam que
a natureza dinamica da mudancga apresenta a necessidade de ir e vir entre as etapas,
0 que nao é previsto no modelo. Além disso, ndo ha orientagcdo especifica sobre o
impacto das relagdes interpessoais no processo e resultado da mudancga. E, por fim,
apontam que o modelo ndo serve a todos os contextos, o que traz a necessidade de

adaptacgao para a organizagao em particular na qual se implanta a mudancga.
7- Modelo de Kotter revisitado - Accelerate

Em 2012, Kotter revisitou seu modelo tendo em vista o entendimento que os
velhos modos de definir e implementar estratégia ndo trazem mais os resultados
necessarios para que as organizagées permanegam competitivas (KOTTER, 2012,

2014). A descricao do modelo Accelerate esta no corpo da tese.
8- Modelo ADKAR, de Hiatt

Este modelo foi desenvolvido por Jeff Hiatt, consultor em gestdo, apés

estudar padrbées de mudanca em organizagdes (HIATT, 2006). O nome €& um

M M

acrébnimo dos termos “awareness”, “desire”, “knowledge and ability” e “reinforcement’.

A fase de a) “consciéncia”’ envolve promover o entendimento das pessoas de que a
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mudanca € necessaria. Envolve a criacdo de uma visdo de mudanca e sua
comunicagado. A fase de b) “desejo” prevé o empoderamento dos funcionarios para se
envolverem ativamente na implementacdo da visdo de mudanca. Na fase c)
“conhecimento”, os conhecimentos e habilidades dos funcionarios sdo desenvolvidos
para apoiar sua participagao no movimento de mudanca. Por fim, na etapa d) “refor¢o”
as mudancas sdo reforcadas e consolidadas nos processos e estruturas da
organizagao (STOUTEN; ROUSSEAU; DE CREMER, 2018).

O foco do modelo ADKAR é nos funcionarios das organizacdes de modo a
torna-los “embaixadores da mudancga”. O modelo € baseado no entendimento de que
a mudanca individual das pessoas € condigdo para que a mudanga organizacional
acontegca (HIATT, 2006). O modelo pode ser utilizado por gestores de recursos
humanos para apoiar o processo de mudanga alinhado a gestdo de projetos
(KARAMBELKAR; BHATTACHARYA, 2017).

9- Modelo de 10 fases de Stouten, Rosseau e de Cremer

Este modelo é resultado da analise e integracao dos sete modelos anteriores,
junto com a teoria que os sustenta. E estruturado em dez fatores de sucesso ou
passos para a mudanga organizacional.

As etapas previstas no modelo sdo: a) consiga fatos a respeito da natureza
do(s) problema (s) e obtenha informagdes sobre condigbes ou limitagdes pré-
existentes que possam afetar a implementagao; b) avalie e aborde a prontidao da
organizagao para a mudanca; c) implemente intervengdes de mudanga baseadas em
evidéncias; d) desenvolva lideranga da mudanca efetiva por toda a organizagéao; e)
desenvolva e comunique uma visdo de mudanga convincente; f) trabalhe com as
redes sociais e explore sua influéncia; g) use praticas facilitadoras que apoiem a
implementagao; h) promova microprocessos e experimentagao; i) avalie o progresso
da mudanga e seus resultados ao longo do tempo; j) institucionalize a mudancga para
sustentar sua efetividade (STOUTEN; ROUSSEAU; DE CREMER, 2018).

Os modelos apresentados exibem diferentes matizes e abordagens para que
a mudancga organizacional se realize e entregue resultados delineados. A escolha do
modelo a ser utilizado pode levar em conta inumeros elementos. No caso desta tese,

optou-se por utilizar o modelo revisitado de Kotter (2014) por conta do carater em rede
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da TD e do reconhecimento que o modelo faz das contribuicbes internas e externas
para uma mudanca bem sucedida. Também, o modelo reconhece a necessidade de
ambidestria (O’'REILLY; TUSHMAN, 2013), oferecendo espago para que a IES
continue realizando suas atividades atuais e formando times que possam cocriar a
mudanca desejada. A utilizagao do conceito de rede e o envolvimento de stakeholders
ao longo do processo de mudanga sdo também elementos coerentes com os objetivos
desta tese e seu posicionamento teorico (CASTELLS, 2016; PARMAR et al., 2010).
Os detalhes do modelo revisitado de Kotter e sua utilizagdo na configuragao do
metamodelo de implementacgao digital em IES s&o apresentados nas seg¢des 2.6 € no

capitulo 3, que detalha a construgdo do metamodelo de TD para IES.
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Modelo de trés fases Investigacio apreciativa 10 mandamentos Kanter, | Bacelkeradores de Kotter
(Lewin, 1547) Modelo Beer et al (1990) ( 204 | Passosde Judson (1991) Jick (1992) | 8 passos de Kotter (1996) (012) ADKAR (Hiatt, 2006) Stolten et al (2018)
i
' : izach Estabelecer senso de Criar senso de urgéncia a0 Promover o entendimento de ! Obter dados sobre & natureza
: Levantar o que & organizacio Analzar e plincara M’is." e orﬁ:n £ urgéncia para a necessidade redor de uma grande que mudanca € arig. ; do chese
i Diagnostcara situagéo fazbem feito ¢ falresque * £ da mudanga. oportunidade. {C iéncia - H ches p
i problema confribuem para o SuUcCesso. N i
: (descoberta) PR R T e Criar visdo compartihada ¢ an:ima m::?n? Construir e manter uma : Avaliar e abordar a pronfdao
i &> diregio comum. pesSoS. e 00 coalis3o norteadora o i da omanizacio
i Processo. Criar visdo da mudanca e sua;
I Desenvolver a visdo € bcode | N5 Sobre caractenisticas N i Fomular uma visio comunicacio (Deseio- | . .
1 R is & ideais que tornanam a Separar-se do o Desenwlver avisdoda | estrategica e planejar Desire) I |mplementar intenvencoes
1 5 o ;-:;:s organizagdo ainda methor, ! P ) danc inici para aproveitar a ! baseadasem evidéncias
Estabelecer viso de mudancal BR0K (sonho) ! grande opor !
e desenvolimento do plano de; : T B e s e
mudanca (descongelamento) : Criar o i T nasaEaa Comunicar a vis& & _ : Desenwiver a lideranca para
! ; . da mudanca. estaléga para criar adesdo & I8 mudanca em toda a
E Criar arquitetura social da Ganhar aceitacio para as i atrair exército de voluntirios. : organizagio.
i organizacao e planos de ° % i = " o P e i e
~ AR =1 D 0 e
| Estabel em . (planejar } = PR o
i i hahikdnd i e uma
E torno da visdo, comunicacio Forluh:;:rmmpaml da : Demiw:;:,s;?ms o © rie & Habilid o visio de mudanca
i B . 911 777777 B _ r 0 me em -K g & Abiites) | convincente.
i E siabelecer a cultura de i direcao & visio e remover i
i i barreiras i :
: aprendizagem apreciatva : ;Trabalhar com redes sociais e
1 1 scar 1 1
i para cocriar o futuro i B poie: poktico i i explorar sua infuéncia.
] (deséno}. i 1 i
Deservolver plaro de Promover ganhos de curto | Usar priticas faciitadoras que
TR Celebrar ganhos de curto e
Alterar ou criar novos i s e Fazer mudanga inicial da i’:;i:'m:ﬂo e:m_::ﬂr.:s { i Reforgar e consolidar as Fromover micro-processos e
modelos, sistemas, estruturas, Ihé-la pel izach condigio atual paraa nova 7 SaniEy { mudangas nos processos & experimentacio.
procedimentos. (ransic3o) =pal Pt OIgANZALSD condiglo. i ementagio | Implantar mudancas e eStruturas da organizaclo. O o
Promover comunicagio adicionais Manter-se alerta e continuar Avaliaro progresso da
aberta e honesta com todos | [ aprendendo com a mudanca e resultados ao
o5 stakeholders. ‘ experiéncia. longo do tempo.
Corsofidara mudanga com | Institucionalizar a mudanca H !
i ! j ] institucionali | Institucionali !
afinhamento e integracioa | com integracdo s estruturas Reforgare . a a mudanca . Institucionalizar a mudanca
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Fonte: Elaborado pela Autora, a partir de Stouten, Rousseau, de Cremer (2018).
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APENDICE C — APRESENTAGAO DO METAMODELO NAS ENTREVISTAS

A apresentacdo do metamodelo foi realizada por intermédio de slides
apresentados durante a entrevista. Estes slides contém o link para o video utilizado
para introduzir o metamodelo aos entrevistados, a apresentagdo do metamodelo e as
perguntas para avaliagao dos critérios de Gray (2021).

A fim de garantir uma melhor apreensao do material, optou-se por indicar uma

link para acessa-lo: apresentacdo do metamodelo utilizada nas entrevistas

A apresentagao também pode ser acessada pelo QR Code abaixo:

QR Code para acesso a apresentagao do metamodelo para TD em IES — verséo utilizada
nas entrevistas

Fonte: Elaborado pela Autora.

O acesso direto ao video de apresentagcdo da versdo de avaliagao do
metamodelo pode ser feito por meio do link: versao de avaliacdo do metamodelo para
TD em IES . Ou pelo QR Code abaixo:

QR Code para acesso ao video que apresenta o0 metamodelo para TD em IES — versao
utilizada nas entrevistas

Fonte: Elaborado pela Autora.


https://opet-my.sharepoint.com/:p:/g/personal/adriana_opet_com_br/Ebym5IJ6gtVAt67h3kyi5x4B9VD6f5eXOpVGYPvMlAcJ7w?e=7tFLvB
https://vimeo.com/799870495/db8a4d5efa
https://vimeo.com/799870495/db8a4d5efa
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APENDICE D — QUESTIONARIO PARA AVALIAGAO DO METAMODELO

Os requisitos propostos por Gray (2021) utilizados para avaliar o metamodelo

para TD em IES analisam as seguintes categorias: abrangéncia, utilidade, validade,

clareza, memorabilidade e integracéo (Quadro F). Note-se que Gray também propde

o requisito “diferenciacdo”, que nao foi avaliado por conta da caracterizacdo de

ineditismo da pesquisa realizada em etapa anterior. As respostas foram traduzidas

em formato de numero conforme indicado entre parénteses.

A escala utilizada foi:

22. Concordo totalmente (4 pontos)
23. Concordo parcialmente (3 pontos)
24. Discordo parcialmente (2 pontos)
25. Discordo totalmente (1 ponto)

Quadro F — Perguntas e critérios de Gray

Critério

Questoes

Abrangéncia

Q1: O metamodelo é amplo o suficiente para incluir o fenbmeno da
implementacao da TD nas IES. Por qué?

Utilidade

Q2: O metamodelo oferece insights uteis que viabilizem a tomada de agéo.

Q3: Deixa claro como os encaminhamentos devem ser adaptados a diferentes
situagdes ou circunstancias.

Validade

Q4: O metamodelo guia os responsaveis na universidade para implementar a
TD.

Q5: Tem potencial de trazer resultados na implementacédo de transformacgéo
digital.

Q6: Tem potencial de prever resultados no mundo real de modo acurado.

Clareza

Q7: O metamodelo é facilmente entendido.

Q8: Usa termos familiares, de senso comum que corresponde a conceitos ou
construtos reconhecidos.

Q9: e reduz a complexidade de modo a simplilficar o entendimento de ideias e
relagdes.

Memorabilidade

Q10: O metamodelo é facil de lembrar e aplicar.
Q11: Oferece orientagdo e explicagdes intuitivas.
Q12: Sua estrutura visual ou a linguagem sao atraentes para o uso.

Integracao

Q13:0 metamodelo é consistente internamente de modo que seus elementos
correspondem e tem uma coeréncia significativa.

Q14: Ele explica como os diferentes elementos do modelo interagem e operam
em combinagao uns com os outros.

Fonte: Elaborado pela Autora.
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APENDICE E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

Dados do (a) participante:
Nome:

Endereco:

Cidade: Estado: CEP:
Telefone: +55 () CPF:
Posicdo profissional atual:

Nome da institui¢ao:

Numero de alunos atendidos pela instituicdo, quando for o caso:

Dados da pesquisa:

Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)

Programa de Pos Graduagio em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC)

Nome da Pesquisadora : Adriana Verissimo Karam Koleski

Professor Orientador: Roberto Carlos dos Santos Pacheco

Titulo da pesquisa: Metamodelo de implementagdo de transformagdo digital em instituigdes de

educacao superior (tese de doutorado)

Propésito do estudo: Conceber um metamodelo de implementagdo de transformacdo digital para
instituicdes de educacdo superior que contemple de maneira sistémica suas multiplas dimensGes e
diferentes partes interessadas.

Procedimentos: entrevista semiestruturada realizada e gravada na plataforma Teams da Microsoft Inc,
em horario definido em comum acordo entre a pesquisadora e o(a) entrevistado (a).

Riscos e desconfortos: ndo ha riscos ou desconforto identificados ou previstos.



Beneficios: A participacio évoluntériae nfo trard qualguer beneficio direto. Oferece a oportunidade
de um contribuicZo a ciéncia e tecnologia em funcio do entendimento sobre a validade e viabilidade
de implementacdo do metamodelo proposto pela pesquisadora.

Direitos dofa) participante: O (A) participante pode se retirara qualguer momento da entrevista, sem
sofrer nenhum prejuizo e tem direito a receber esclarecimento de eventuais ddvidas, mesmo depois
da realizagio da entrevista. Para tanto, basta entrar em contato com a pesquisadora responsavel,
pelo email: adriana@opet.com.br ou pelo telefone +55 (41) 999531326.

Compensacdo financeira: N3o existir3o despesas efou compensagies financeiras relacionadas 3
participagdo no estudo.

Confidencialidade: Os resultados da entrevista poder3o ser publicados na tese de doutorado em
guestdo, em artigos cientificos, congressos e publicagies profissionais, sem que a identidade do (a)

entrevistado (a) seja revelada.

Termo de consentimento:

Concordo em participar da entrevista descrita neste termo, e compreendo o objetivo do estudo,
0s encaminhamentos e meus direitos como sujeito de pesquisa. Estou ciente de que, se tiver
dividas quanto a pesquisa descrita neste termo, posso me comunicar com a pesquisadora a
qualguer momento.

Voluntariamente, consinto em participar deste estudo e permitir que os dados coletados sejam
utilizados na tese de doutorado ou em outras publicagdes cientificas ou profissionais sem que
minha identidade seja revelada.

Declaro, também, que tratarei as informacoes recebidas antes e durante a entrevista em carater
confidencial.

Assinatura do participante Assinatura da pesquisadora
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APENDICE F — QUADRO SINTESE DOS RESULTADOS DAS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS COM ESPECIALISTAS

Elemento
do modelo

Jornada de TD

Sintese

Macromovimentos e sua abrangéncia

Os macromovimentos apresentados e seu
encadeamento foram assimilados sem ressalvas
significativas pelos especialistas ED1 e ED3. Os trés
especialistas validaram seu carater amplo e
abrangente no tratamento do fendmeno da TD, ainda
que ED1 e ED2 ndo tenham se sentido a vontade
para afirmar que ndo ha elementos ausentes por
conta do pouco tempo para aprofundar sua andlise.

Formato nao linear
A apresentacdo em formato circular e o elemento
central que indica a nao linearidade dos
macromovimentos, segundo o0s especialistas,
traduzem a nao linearidade da implementagao da
transformacéo digital.

Ciclos curtos de testagem

O uso de ciclos curtos de testagem de hipéteses no
macromovimento “Cocriagdo em Rede” foi
evidenciado como um ponto relevante da jornada por
ED1, que indicou que tais ciclos poderiam ser
valiosos em todos os macromovimentos.

DE DOMINIO

Quadro G — Quadro sintese: concordancia com os elementos do metamodelo - Especialistas de Dominio

Trechos das entrevistas

ED2: “Aparentemente ele cobre as coisas (significativas)... do que eu pude entender e conhego,
as principais coisas estéo ali identificadas (...) mas eu ndo tenho a completa capacidade de dizer
se esta faltando algo ou se esta sobrando algo. (...) Entao, claro, em principio, sim (ele trata o
fendmeno de maneira ampla). ED3: “Acho que é muito completo e muito interessante, olhando
ndo me ocorreu nada, me parece perfeito (...) comegando no (niUmero) um, naquela estratégia
digital de ver o que a instituicdo quer ser e terminando no nove, de enraizar.

ED3:. Vocé também fez muito bem de forma visual, porque embora vocé tenha colocado os nove
pequenos circulos, ha algumas linhas que unem todos com todos na forma de uma rede, que
isso & complexidade. Ou seja, é claro que € um modelo complexo porque ha muitas inter-
relagdes, na verdade ha relagdes entre todos os aspectos.

ED1: Na pratica, tem se adotado bastante as ideias de planejamento lean. Sem querer entrar
muito em detalhes, o que ele trouxe de novo é a possibilidade de vocé fazer sempre ciclos curtos
de teste de hipoteses e isso também minimiza o risco.

ED3: Esse aspecto da interagao, da revisao continua, de comegar a trabalhar, quanto antes e de
revisa-lo, é basico, porque quando vocé fala de que é necessaria uma estratégia, os modelos
antigos de planejamento estratégico eram de passar muito tempo projetando.



Lentes de
mudancga,
fatores e
resultados

Stakeholders

Jornada em
espiral

Macromovimento Enraizar

O termo enraizar, que leva a imagem de movimento
da TD pela IES, chegando a todos os componentes
da comunidade universitaria foi reforgado por ED3.

Contribuigao das lentes

As lentes trazem um enriquecimento de perspectiva
de andlise do processo da TD e guiam a
implementagéo de TD, aponta ED3.

Validagao das teorias de mudanga escolhidas
ED3 apontou que entende que as teorias
apresentadas sao suficientes para orientar a
implementacao de TD em IES.

Fatores como elementos que orientam a jornada
de TD

Os detalhamentos das contribuicées das teorias de
mudanga indicam uma conexdo com a pratica e
oferecem orientagdo para os responsaveis pelo
planejamento da implementacdo de TD, segundo
ED3.

Liderancga da IES com stakeholder permanente
ED3 corrobora que a lideranga é fundamental para a
TD e que sua presenca e atuagado, mesmo que de
maneiras diferentes ao longo do processo, é
fundamental.

TD enquanto processo incremental

Os especialistas ED1 e ED3 validam o conceito de
espiral por indicar o carater processual e incremental
da TD.
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ED3: Por isso achei muito até mesmo o termo que utilizou, a imagem visual de enraizar, de, no
final, fazer com que isso tenha raizes, porque é a universidade do futuro. Nao é mesmo a
universidade que desenhou essa equipe guia. No final tem que ser a universidade que ela quer
ser e que sera para o futuro e, portanto, deve enraizar, tem que penetrar até o Ultimo componente
da comunidade universitaria.

ED3: As lentes eu achei bastante interessantes também, porque séo realmente pontos de vista
que a gente tem que colocar atengédo ao pensar nos movimentos. Todas elas fazem bastante
sentido. A medida que vocé foi falando, eu fui lembrando de agdes nossas, de dores que a gente
sentiu ao longo do processo associado, por exemplo quando vocé traz a parte politica, ali que
vocé fala das tensdes e dos poderes, a gente teve um trabalho muito forte aqui.

ED3: Nao (adicionaria nenhuma outra teoria). Porque tem de ter em conta a parte interna, a
instituicdo, a organizacao para dentro, mas também a organizagédo imersa em uma sociedade,
em um contexto, em um ambiente. E, no final, € o importante. (...) Portanto, a prépria instituicdo
tem que ter essa visdo dupla para dentro e para fora, interna e localista e externa e global. Entdo
parece-me, muito completo e muito bem organizado.

ED3: Quando vocé tem as duas camadas, as nove agdes e os sistemas, pode ficar muito,
digamos, filoséfico, de ideia. Mas quando vocé desceu e diz que eu preciso da estratégia para a
digitalizagdo, o modelo de negdcio, recursos financeiros, vocé ja esta fazendo propostas
concretas que sdo as que sdo mais facilmente compreensiveis pelo gerente e pelo responsavel.
Além disso, o cruzamento faz com que, quando a universidade projetar sua rota de transformagao
digital, tente buscar um crescimento harmonioso em todos os aspectos. (...) Parece-me que aqui
estas a aterrar e a ver coisas concretas.

ED3: Tera um nivel diferente de envolvimento de tempo para dedicar em cada fase, mas tem de
estar presente em todas. Ou seja, mesmo que o peso do trabalho seja levado por outros, outros
coletivos, os outros stakeholders precisam saber que tém o apoio e que esta por tras da alta
administragao de tudo o que esta sendo feito e falado.

ED3: Ha também outro aspecto chave que vocé reflete muito bem no seu modelo, que é que a
transformacao digital ndo € um lugar de chegada, ndo é algo concreto se ndo for uma viagem,
uma rota, um processo que deve ser abordado e que vocé tem que estar continuamente
trabalhando e avangando em dire¢do ao que a Universidade antes decidiu que quer ser. ED1: O



Camadas

Carater agil da espiral

os especialistas ED1 e ED3 destacam o carater de
agilidade, experimentacéo e interacdo que a espiral
tangibiliza.

Validagao do conjunto do metamodelo

Os trés especialistas concordam que as camadas do
metamodelo contribuem para a implementagdo da
TD. ED3 aponta que o metamodelo reflete muitos
dos passos e também dos desafios enfrentados por
sua universidade para implementar TD. A
estruturagcdo visual do metamodelo é valorizada
pelos especialistas que atribuem a ela um papel
relevante no entendimento do metamodelo e do que
ha envolvido na implementagao de TD..
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conceito de espiral do modelo é “lean” (ao valorizar o conceito de comegar pequeno, fazendo
ciclos curtos de testes).

ED3: Outro aspecto muito importante e que gostei muito € na parte da agilidade, do ciclico, da
interacdo, da espiral. Porque, precisamente, o que caracteriza este mundo da transformacgéo
digital € a mudanga continua. (...) esse aspecto da interagado, da revisdo continua, de comecar a
trabalhar o quanto antes e de revisa-lo, é basico. (...) vocé faz uma evolugdo em tipo ciclico, em
espiral para ir avangando, que permite ter claro para onde se quer ir. E um equilibrio entre para
onde se quer ir a longo prazo, que se pode ter na cabeca, mas aqueles passos que se tem de
dar pouco a pouco para alcanga-lo, porque se nos dedicamos apenas a planejar a longo prazo e
ndo fazemos nada, talvez até quando chegamos n&o seja mais o que nos interessa.

ED1: Eu acho que é um grande diferencial do teu modelo. Ele foi facilmente compreensivel.
ED3: Se vocé omite algo ao projetar sua transformagao digital com este modelo... se vocé deixar
algo é porque pretende deixar, ndo porque falta no modelo. O modelo da-lhe toda a visdo mais
ampla, até permite-lhe fazé-lo gradualmente, ou seja, ndo escolha tudo no mesmo momento, e
sim de forma progressiva com essa espiral, ir avangando para essa transformacgao digital.
Portanto, penso que € amplo e, ao mesmo tempo, permite comegar. .(...)

ED3: Vocé também fez muito bem de forma visual, porque embora vocé tenha colocado os nove
pequenos circulos, ha, como, algumas linhas que unem todos com todos na forma de uma rede,
que isso é complexidade. Vocé coloca uma camada nele e coloca camadas e tal. Ou seja, é claro
que € um modelo complexo porque ha muitas inter-relagdes, na verdade ha relagbes entre todos
os aspectos. E mesmo depois cruza-se em forma de quadro as diferentes dimensdes. Ou seja,
sim, incorpora a complexidade da transformacgao digital e penso que néo s6 a incorpora, mas
ajuda a compreendé-la.
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ED1: O que me chamou a atencéo de forma diferenciada, é o teu olhar como praticante disso
tudo, o teu olhar como gestora mesmo. Vocé traz ali algumas preocupagdes que, as vezes, nos
académicos esquecemos, que a gente nao tem a pratica tdo aprofundada como vocés. Alguns
cuidados com o fator humano, por exemplo, aquela questao da motivagdo. A questédo de criar
liderangas, de criar um processo de comunicagao efetivo para que a coisa acontega. Esses
cuidados eu acho que é s6 quem esta no dia a dia mesmo, que tem a percepcao. (...) (Estou)
encantado. Chegar a um trabalho como esse, que transcende.

Vinculo do trabalho a pratica

A construgdo de artefato para apoiar o
encaminhamento pratico da TD, base da DSR é
valorizada por ED1.

Utilidade do metamodelo

A utilidade do metamodelo no apoio e orientagéo a
transformacao digital nas IES é reconhecida pelos
trés especialistas. A pertinéncia do tema, sua
atualidade, abrangéncia e potencial para trazer
resultados na pratica sdo expressos pelos

ED1: A utilidade dele é evidente. Esse problema hoje esta batendo na porta de tudo quanto é
instituicdo, ndo s6 as educacionais, mas a transformacado digital a gente sabe que hoje é
transversal, tudo que é atividade humana. (...) Ele esta claro para mim que vocé tem uma
proposta que, se a pessoa executar aquilo, ela vai chegar em algum lugar. (...) E um belo ponto
de partida para vocé comegar a aplicar. O que vocé traz de diferencial € a organizagédo de
conceitos que vao te dar mais coeréncia na aplicagdo. Quer dizer, vocé tem um processo de

Comentarios especialistas. deducdo mais seguro e ndo simplesmente modelos inspirados da pratica, do pragmatismo que

gerais as vezes sdo muito bons, mas resolvem problemas especificos. (...) eu fico encantado quando
eu vejo um trabalho desse gerando um produto que realmente pode ser consumido pela
sociedade.

ED2: Acho o tema mega pertinente, acho que vocés foram muito felizes na tematica. Assim, o
que eu ndo comentar, é porque eu acho que esta super bom. O modelo é (...) “comprehensive”.
Entéo, sim, ele traduz a complexidade de implementagdo. Quando eu olho assim, uau, puxa, é
muita coisa envolvida e tudo bem, faz parte. E muita coisa, e consegui identificar. (...) Ele é viavel
porque, teoricamente, ele tem, entre aspas, todos os todos os elementos necessarios. (...) Tem
potencial para trazer resultados na implementagao de transformagcéo digital.
ED3: O metamodelo (¢) completo, ele reflete tudo para vocé. Também desce a nivel de detalhe,
de propostas concretas que podem permitir-lhe desenhar agbes, coisas que vai por em pratica
desde o primeiro momento. (...) Leva em conta todos os aspectos que estao relacionados com a
transformacgao digital para além da mera tecnologia. (...) Da-lhe toda a visdo mais ampla, até
permite-lhe fazé-lo gradualmente, ou seja, ndo escolha tudo no mesmo momento, e sim de uma
forma progressiva com essa espiral, ir avangando para essa transformagao digital. Portanto,
penso que € amplo e, ao mesmo tempo, permite comegar.

Fonte: Elaborado pela Autora: documentos de cédigos “jornada de TD”, “lentes”, “stakeholders”, “espiral”’, “camadas”, “apreciacdo metamodelo”, “ajustes”,

“evidenciar pedagégico”, “E metamodelo”?
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Quadro H - Quadro sintese: ndo-concordéancia ou ajustes indicados para o modelo — Especialistas de dominio

Elemento da Trechos das entrevistas

jornada Sintese

Diagndstico como etapa da jornada

Todos os trés especialistas de dominio apontaram
que € necessario deixar mais evidenciada a etapa de
diagndstico na jornada. Tal etapa sustenta o
desenvolvimento do macromovimento 1.

ED1: Eu senti um pouco falta do “trigger” pra se fazer um planejamento estratégico. Quer dizer,
a caracterizacdo do cenario. Enquanto problema, enquanto dor, a pergunta é: por que que uma
instituicdo de ensino superior vai se dar ao trabalho de fazer uma transformagao digital?

ED2: No mundo da transformagéo digital e 4.0., (...)eu considero, um certo modelo de
maturidade. Eu fago meu diagnédstico, que posiciona onde estou e, a partir deste onde estou,
com base nesse teu modelo de referéncia, eu trago a minha jornada. (...) Porque conforme cada
maturidade, uma instanciagdo. Eu acho que isso tem que ser casado. E tem que ser ponderado
de acordo com a tua maturidade. Senéo, vou ter que fazer uma série de coisas que eu ja fiz, que
eu ja tenho.

ED1: Se vocé esta falando em jornada, a pessoa sempre tem que ter ideia de onde ela esta no
momento, aonde ela quer chegar, e quais os grandes movimentos. Ela vai poder olhar e dizer ja
Jornada de TD caminhei isso e falta aquilo e também onde ela precisa reforgar. Como vocé diz, ele nao ¢ linear,
muitas vezes vocé tem que voltar em alguns processos e tendo essas etapas de maturidade,
vocé pode perceber onde vocé precisa, talvez, melhorar para que vocé salte para o proximo
estagio.

ED3: Talvez um exercicio interessante seria cruzar com o modelo de maturidade digital de
medidas, ver se eles estdo realmente alinhados porque depois para implanta-lo vocé precisa ir
medindo para ver como vocé esta, se vocé esta aumentando sua maturidade digital (...) vocé
tem que ter indicadores que realmente estdo marcando que sua maturidade esta aumentando
ou néo.

Avaliagcao de maturidade digital

O uso de ferramentas de avaliagdo de maturidade
digital foi indicado pelos trés especialistas. Sua
utilizagdo vem como apoio fundamental para a
construgdo do planejamento e também na avaliagéo
da jornada realizada pela IES.

Gestao da inovagao

O especialista ED1 indica que se incluam conceitos
e ferramentas de gestdo da inovagcdo a fim de
minimizar os riscos da TD.

ED1: Eu acho que um trabalho de prospecg¢ao minimiza o risco. Na pratica, para a empresa, ela
pode fazer escolhas erradas. O que assegura que as escolhas que ela esteja fazendo tentam
minimizar o risco? Porque ela esta tracando, trilhando um caminho novo (...) Eu diria que (é
importante considerar) a transformacao e gestdo da inovagao. (Elas) sdo muito interligadas. Eu
diria que a melhor contribuicdo que a gestdo da inovagdo pode dar, na verdade, é na
minimizagao do risco por estar fazendo algo novo.



Lentes de
mudanca,
fatores e
resultados

Ciclos de testagem em toda a jornada
Foram indicados por ED1 em todo o processo.

Sugestao do termo “reforgo” na jornada

O especialista ED2 sugere que se evidencie o
carater de reforco das novas praticas para que
possam ser enraizadas.

Destacar a transformacgao digital no académico
ED2: Ha pouco destaque as questdes pedagdgicas
no metamodelo.

Flexibilidade a jornada

ED2 aponta que sua experiéncia indica que nem
todos os elementos sdo necessarios para a TD de
todas as IES e que o que é valido para uma no é,
necessariamente, valido para outra.

Complexidade adicionada pelos fatores

ED2 aponta que os fatores trazem complexidade ao
metamodelo, 0 que ndo é necessariamente um
problema, mas um elemento a ser considerado em
sua apresentacgéao.
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ED1: A cada momento vocé esta tomando decisdes em cada bloco desse. A minha sugestéo é
vocé testar essa deciséo, testar essa deciséo (...) no processo como um todo, com microciclos.
Em cada momento que vocé tem uma hipdtese significativa, (...) onde vocé tem grandes
momentos analise. Eu acho que é importante vocé fazer uma validagao antes de ir pra frente.

ED2: Quando a gente implementa uma coisa nova, a gente sabe muito bem que uma coisa é
implementar e treinar as pessoas. Outra coisa &, especialmente nos primeiros momentos,
garantir que elas vao, de fato, fazer isso de acordo com esse novo jeito. Todo dia tem que
reforgar a importancia, porque senado elas vao voltar para a zona anterior, zona de conforto.
Entéo, se ndo tem um continuo reforgo daquilo até que aquilo, de fato, enraize e (vire) rotina.
Mas até virar essa rotina, até enraizar eu acho que tem um passo anterior ai que € o reforgo.

ED2: E onde é que entraria, por exemplo, as questdes de inovagao, de empreendedorismo, de
metodologias de ensino revoluciondria, a questdo de uso de laboratérios, intercAmbios de
internacionalizagdes como praticas de aceleragao ou de troca de experiéncias pra eu conduzir o
processo de transformagéo digital da forma mais moderna, baseada em questdes praticas? (...)
Talvez para nao ficar muito abstrato no texto da tua tese, pudesse mencionar alguns exemplos
pro leitor ter uma ideia.

ED2: Talvez a unica coisa que talvez valesse a pena e que tenha que colocar de minha
experiéncia é que “tu parte” da premissa de que todos esses elementos sd0 necessarios para
eu ter essa universidade super plus digital. E eu acho que ndo necessariamente é o caso.
Dependendo do porte, dos objetivos, do tipo de universidade, de faculdade, talvez para mim o
modelo perfeito, conforme as caracteristicas, entre aspas, seja “60%” daquilo implantado (...)
nao preciso dos outros 50%, (que podemos chamar de) coisas desnecessarias, que ndo tem a
ver com a minha realidade (...) Enfim, n&o faz parte do meu roadmap ou maturidade chegar até
1a..

ED2: Ele ndo é uma coisa simples. Sdo muitas coisas. “80000” elementos? E ndo é demérito
porque o modelo tem que ser bastante completo. (...) Aquele tabeldo que tu tens e ainda que
aquilo se subdivide. Aquilo ndo é nada simples de entender. E, mesmo que quem vai estar a
frente disso sdo supostos stakeholders bastante esclarecidos, como reitores e tal, mas, néo é
tdo simples assim. Volto a dizer, ndo é demérito, € da prdpria natureza intrinseca do quéao
“comprehensive” é isso ai.



Stakeholders

Espiral

Camadas

Evidenciar o terceiro setor no ecossistema

ED1 indicou que quando se trata de ecossistema da
IES no mundo académico, o conceito de ftriplice
hélice ainda é preponderante. Por isso, indica que se
inclua claramente o terceiro setor como stakeholder
relevante.

Respeito as diferencas de propdésito

ED1 aponta que trazer os diferentes stakeholders
para o processo de TD da IES implica no
entendimento que cada um tem diferentes interesses
e que ha necessidade de reconhecer e conjugar tais
propésitos.

Stakeholders ligados ao ESG

ED2 orienta que se integrem atores que representem
ou viabilizem o desenvolvimento da transformagao
digital da IES com vistas a ESG.

Cliente como stakeholder central

ED1 aponta que o cliente a ser atendido pela IES
precisa estar entre os stakeholders de maneira
evidenciada e central.

N&o houve indicagéo de discordancia ou de ajustes.

Inadequagdao do termo e elemento visual
“camada”

ED2 aponta que o termo camadas ¢ inadequado no
metamodelo apresentado pois camadas implicam
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ED1: O terceiro setor no Brasil tem um outro papel. Ele busca justamente atender um
desenvolvimento social, mas num nivel um pouco mais tatico, operacional. Na pratica, vocé tem
que colocar e considerar nos ecossistemas atores como Sebrae, Senai, as associagdes. Imagina
a quantidade de associa¢des que tem nessa area educacional (...)

ED1: quando vocé fala de um esforgo conjunto para ter essa energia de todos esses atores, quer
dizer, para executar um modelo como esse, acho que vocé tem que respeitar essas diferengas
de proposito de cada hélice.

ED2: O modelo de universidade do futuro deveria ter coisas relacionadas ao ESG. Entao, isso
significa que eu tenho, por exemplo, 6rgdos de certificagdo, 6rgdos regulatorios, locais,
regionais, nacionais, internacionais, que vao me certificar: “ok, transformei a universidade mas
ela é horrivel do ponto de vista de sustentabilidade ambiental (...) ou de sustentabilidade social”.
Entdo eu acho que quem da isso sao stakeholders externos, que vao chancelar baseados em
modelos, métricas quao aderente estas a ESG.

ED1: Veja, no seu caso, € muito importante a visdo do cliente. Importantissimo, né? Onde estaria
visando o cliente? Em que atores vocé acha que estariam representados? Pode estar na
sociedade civil organizada. Pode estar no governo, a sociedade como um todo, representada
pelo governo. Mas esse ator € muito importante.

ED2: Eu acho que estaria isso muito mais pra dimensdo ou macroelementos. Camada, ainda
mais uma dentro da outra, dd& uma nogdo intrinsecamente de hierarquia e que uma,
necessariamente, depende da outra. A mais interna depende daquela mais externa, que
depende da mais externa e que depende da mais externa. Entdo, eu primeiro tenho que fazer
isso, depois aquilo, depois aquilo e sé entdo aquilo. (...) Essas sdo dimensdes que estdo no



Comentarios
gerais

em subordinagdo, em encadeamento légico, o que
ndo ocorre no metamodelo.

Visualizagao macro do metamodelo
ED2 sugere a inclusdo de mais uma figura que
oferega uma visdo mais macro do metamodelo.

Falta de clareza na explicitagao de relagoes entre
as camadas

A relagdo dos fatores entre si e com as outras
camadas — macromovimentos, stakeholders e
espiral — deveriam ser evidenciadas e destacadas
para que o metamodelo oferecesse maior orientagéo
para a implementacéo, aponta ED2.

Metamodelo nao atende todos os tipos de
universidade

O especialista ED 2 destaca que este modelo néo é
viavel para todos os tipos de universidade, e se
sustenta em modelo de uma universidade do futuro.
Isso deve ser explicitado de alguma forma no texto
que sustenta o modelo.

Metamodelo, modelo ou framework?

O ED2 pontuou que o artefato apresentado nio se
configura como metamodelo ou modelo tendo em
vista que apresenta bastante detalhes. Propds que
seja apresentado como framework.
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mesmo nivel de importancia, claro, cada uma com as suas caracteristicas. Mas elas sado
dimensdes que obviamente que se conectam. Mas eu nao sei se estaria realmente uma dentro
da outra. Independente porque estd embaixo uma da outra, quase que uma hierarquia que nao
séo daquele tipo layers, aquelas camadas de chamamos de cebola.

ED2: Talvez “tu possa” construir, para efeitos puramente ilustrativos e didaticos, (...) uma figura
ainda de mais alto nivel, mais macro, mais abstrata, que a pessoa pelo menos lembre das 4
camadas. Estou falando isso com um olhar externo, porque como eu trabalho com transformagao
digital. E 0 meu dia a dia com as empresas. Para mim, muito daquilo |4 ja est4 na minha cabega,
faz parte. Mas olhando de fora, para quem vai pegar isso pela primeira vez e n&o trabalha muito
com isso, né. Entdo nao é facil de lembrar e aplicar.

ED2: Eles naturalmente tém uma correlagao ou alguma influéncia nos outros elementos 14 das
outras camadas. Entdo pra quem esta lidando, ou quem pretende tocar a transformagéo digital
€ importante saber que “olha, eu estou aqui atacando a camada um, que tem os elementos A,
B, C e D. Bom, mas eu sei que para tocar isso aqui, o elemento D tem influéncia 1a no elemento
43 da camada 3, por exemplo. E ndo sé uma influéncia, uma correlagédo entre as camadas em
si, mas dentro dos varios elementos de cada camada. Agora, claro, explicitar isso, inclusive
graficamente, traria uma polui¢cdo gigante na visualizagdo. Porque é como se tudo tivesse que
comunicar com tudo.

ED2: Esse € um modelo de uma universidade, entre aspas, do futuro, né? E nao essa classica
que a gente tem. Entdo isso tem que estar claro. Nao sei se isso serviria para qualquer instituicdo
publica, qualquer privada, qualquer instituicdo dentro disso. E se é civil ou militar? Por exemplo?
Se eu fosse colocar isso no ITA, por exemplo? Sera que esse modelo faria sentido s6 para uma
universidade publica classica, como a UTFPR? Ou para uma faculdade tipo faculdade SENAI.
Porque se eu néo colocar nada, eu vou assumir que isso serve para tudo, qualquer tipo (de IES).
E ai ndo tens elementos para validar isso. Entao tu tens que restringir.

ED2: Eu ndo sei se eu concordo com o termo metamodelo para este caso. Porque, pra mim, um
modelo e metamodelo estao no nivel de abstragao muito mais elevado e acho que aqui tu tens
muito mais um framework, porque tu tens muitos elementos super detalhados. Cada camada é
cheia de caixinhas e sub caixinhas. Isso (...) do que eu conheco, esta muito detalhado. N&o é no
sentido critico. Um modelo sdo caixas muito maiores, € como se fosse assim, sé precisa
naquelas meta camadas e as interagdes € a macro interagdes. Isso para mim, é o que seria um



ED1 e ED3, no entanto, inquiridos sobre a natureza
do artefato apresentam seu entendimento de que é
um metamodelo, tendo em vista sua estrutura
conceitual e a abertura para a construgédo da jornada
propria de cada IES. Modelos e frameworks
pressupbem um  detalhamento maior e,
especialmente, a execugédo dos passos previstos a
fim de implementar a TD.

Alerta sobre complexidade da TD

A TD é um fenébmeno complexo, que traz riscos. O
modelo é complexo, como é a TD e isso precisa ser
evidenciado em algum lugar do trabalho.

A transformacao digital ndo responde a todas os
desafios das IES

O especialista ED3 indica a necessidade de
esclarecer que a TD e o metamodelo tém uma
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modelo. Quando eu detalhar um pouquinho mais, eu acho que hoje ja sairia do nivel modelo ou
um metamodelo. (...) Porque o metamodelo é algo para construir um modelo, quando na
verdade, o que tu tens € como se fosse um modelo que é uma coisa genérica, eu vou instanciar
para um caso particular. (...) Eu acho que ndo € um modelo e sim um framework, porque ele esta
super detalhado para ser chamado modelo.

ED3: E um metamodelo, porque permite ao que tem de tomar a decisdo, aos gestores que
tomam as decisdes, poder decidir que aspectos desenhar no seu proprio. Mas com a certeza de
que se levarem em conta o metamodelo ndo vao deixar de fora nada se ndo o quiserem (...) O
modelo da-lhe toda a visdo mais ampla, até permite-lhe fazé-lo gradualmente, ou seja, nédo
escolha tudo no mesmo momento, e sim de uma forma progressiva com essa espiral, ir
avangando para essa transformagéao digital. (...) Vocé comegou dizendo que ha universidades
que fazem muita pesquisa, ha centros que nao fazem pesquisa e vocé nado pode dizer a todos
que exigem a mesma coisa, porque nem todas vao fazer a mesma coisa, nem todas véao ter a
mesma intengao. (...) Havera aquelas de internacionalizagéo. Havera instituicdes que serdo mais
locais, havera (aquelas) que terdo uma ambigdo mais ampla, havera instituicbes que queiram
atender um ambiente mais proximo e outro mais amplo. Portanto, ndo Ihe digo como deve ser a
universidade, mas dou-lhe um modelo para que dentro de todos estes aspectos desenhe qual é
a universidade que deseja. E eu, nesse sentido, vejo-o como um metamodelo. (...) Quando te
dizem um modelo, segue este modelo, € um modelo, eu deduzo, mas vocé tem que fazer tudo
e entdo eu estou como te forgando a verificar o que vocé tem, ele faz um check que vocé tem e
que vocé nao tem. Nao, este nédo € o caso.

ED1: Eu acredito que vocé propde um metamodelo, justamente porque no escopo de uma tese
vocé ndo pode descer a modelos especificos. Framework para mim é uma representacdo de
metamodelo ou até de modelos mais especificos. Eu ndo colocaria framework no mesmo nivel
de modelos, pensaria mais em metamodelo e modelo. (...) Para mim é mais um metamodelo,
vocé estrutura inclusive teorias, vocé estrutura conceitos, entdo ndo € aplicacdo ainda
direta. Aplicac&o direta, para mim, seria mais um modelo e diria, um modelo mais tatico, um
modelo mais operacional. Eu acho que esses 2 n4o estdo dentro do escopo do teu trabalho, teu
trabalho realmente € um modelo conceitual.

ED3: Tomei a decisédo estratégica de implementar esse de me transformar, vou adotar esse
modelo. Uau, é muita coisa, né? Primeiro que, possivelmente, vou ter que ter cursos, cursos,
cursos e cursos s6 para entender e realmente compreender cada uma daquelas caixinhas.
Depois, ter ferramentas de apoio, indicadores de desempenho, et cetera, et cetera, e depois,
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limitacdo na resposta as questdes dos desafios das | viabilidade de colocar (em pratica), conforme a cultura organizacional, conforme o quanto de

IES. dinheiro que eu tenho, conforme também meu planejamento estratégico e metas temporais. (Por
exemplo), daqui até 2024, eu quero ter pelo menos essas coisas. E em 2025, estas. Entao,
essa nocgdo de viabilidade, de acordo com a complexidade do modelo. (...) Claro, isso ndo € uma
questéao critica em termos de tese de doutorado. Porque eu acho que essa tua contribuigédo esta
muito legal, mas € um ponto que eu acho que realmente tem que ser explorado la nas
conclusodes. “Olha, € muito bacana, mas néo é facil, demora, tem custos, tem riscos, etc.

Aprofundamentos e estudos futuros sugeridos
ED1 sugere a inclusdo de uma camada de
tecnologias a camada de gestédo organizacional que
é foco da tese; manualizagdo dos macromovimentos
e fatores quando da construgdo de modelos de TD a
partir do metamodelo.

ED2 indica a importancia de se construir um
roadmap, de mapeamento do estado atual da IES e
caminhos para desenvolver sua TD.

ED3 indica uma analise de relagdo do metamodelo
com o modelo de maturidade digital.

ED2: Eu acho que é importante marcar um ponto para dizer (Que o escopo da tese néo é esse),
sendo a gente vai pensar que a formagao universitaria passa por digitalizar tudo e pronto e ja
esta tudo resolvido, por mais dificil que seja, inclusive mais complexo. (Ou seja), a formacao de
futuro envolve outras coisas, mas a tese ndo cobre isso.

ED1: Eu acho que como quando a gente fala de transformacao digital, a gente esta buscando
uma nova organizacdo baseada em tecnologia. E talvez aqui, por ele ser bem amplo mesmo,
ele teria que tratar a tecnologia também, mas n&o que isso seja do escopo do teu trabalho. Isso
quer dizer que o teu trabalho pode ser base para uma complementagao de um outro que foque
um pouco mais nas tecnologias, no entendimento das tecnologias.

ED1: Vocé tem um belo ponto de partida, mas necessitaria processualizar, manualizar. Nao sei
se na tua tese, na redacdo em si, vocé vai apresentar essa manualizagéo, eu acredito que nao.
Quando muito, vocé faz como anexo. Mas eu diria (que) ela traz importantes elementos para
reflexdo e para conduzir processos decisionais no nivel mais alto da instituicdo. Para aplica-la
de fato, eu acho que precisaria ainda ser mais operacionalizado. E um belo ponto de partida para
voceé justamente comecar a aplicar, o que vocé traz de diferencial € a organizagédo de conceitos
que véao te dar mais coeréncia na aplicagao.

ED2: Talvez fosse para trabalhos ai futuros, a questdo de roadmap. De mapeamento do estado
atual (da IES), do “as is dela”. (...) um diagnédstico (que) posiciona onde estou e a partir deste
onde estou, com base nesse teu modelo de referéncia, (...) trago a minha jornada. (...) Porque
nessa tua jornada, tu tens os elementos que deve considerar, mas ndo necessariamente como
vai usar os elementos ao longo da jornada. (...) Por isso que vem a questado do roadmap. Porque
conforme cada maturidade, (uma) instanciagao. (...) Tu das ali os instrumentos. Olha, considere
isso, considere isso. Mas o encaminhamento para o qué, como, quando, porque, em que
momento, etc, o0 modelo em si ndo oferece. O que ndo é nenhum demérito, porque isso aqui
daria outra tese de doutorado, s6 a questdo do roadmap, metodologia de instanciacédo e coisas
do género.

ED3: Talvez um exercicio interessante seria cruzar com o modelo de maturidade digital de
medidas, ver se eles estdo realmente alinhados porque depois para implanta-lo vocé precisa ir
medindo para ver como vocé esta, se vocé esta aumentando sua maturidade digital (...) vocé
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tem que ter indicadores que realmente estdo marcando que sua maturidade estd aumentando
ou néo.
Fonte: Elaborado pela Auto'ra: documentos de coédigos “jornada de TD”, “lentes”, “stakeholders”, “espiral”’, “camadas”, “apreciagao metamodelo”, “ajustes”,
“evidenciar pedagogico”, “E metamodelo”?
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APENDICE G - QUADROS-SINTESE DOS RESULTADOS DAS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS COM GESTORES DE

Elemento do
modelo

Jornada de TD

IES

Quadro | - Quadro sintese: Concordancia com os elementos do metamodelo — Gestores de IES

Sintese

Macromovimentos e sua abrangéncia

A jornada com 9 macromovimentos € apontada como
clara e abrangente para os gestores e agrega valor ao
entendimento e orientagdo ao processo de
implementagao de TD.

Espelhamento do modelo na experiéncia do
gestor

G3 e GB6, cujas IES tém experiéncia estruturada na
implementacdo de TD apontam que reconhecem os
macromovimentos da jornada em suas proprias
experiéncias.

Trechos das entrevistas

“Ele aborda ele aborda todos os aspectos que a gente tem que se preocupair, (...) ele € amplo.
E acho que a modelagem é um caminho de forma cristalina, esta claro para mim aqui, se a
gente seguir esses passos, eu chego l1a no final”. (G3)

“Para mim ficou tao claro esse mapa. Vocé mostrou toda a necessidade dessa preparagao,
0 que que é preciso para ver realmente transformagéo digital e ndo s6 implementagéo ou
inovagao tecnoldgica. (...) Daria o norte, o caminho”. (G5)

“‘Eu os vejo muito completos. Muito claro, e parabéns. Acredito que é um modelo que
contempla muitos elementos que efetivamente sdo necessarios nesta fase, nesta
transformacgéo.”. (G8)

“A medida que vocé ia explicando cada um eu ia associando com os movimentos que a gente
fez aqui; enxergo a grande maioria daqueles movimentos. Dos nove movimentos vejo sim os
nove acontecendo. Eles fazem sentido na nossa experiéncia. Muitos deles, como um
movimento bem estruturado e bem direto, em outros como um movimento que esta permeado
em outros movimentos” (G3)

“Vocé passou por etapas que a gente foi sentindo a necessidade durante o processo, e como

vocé de forma antecipada apresenta, eu pensei: ‘como é que ela identificou isso, se ela ndo
implementou esse modelo’? Ou seja, com esse processo que vocé fez de analise de estudo,
de trazer essas teorias aqui, realmente fazem diferenga. Porque eu experimentei isso daqui
e eu posso dizer, se eu pegasse essa primeira etapa do modelo, daria para seguir passo a
passo cada uma dessas. (G6)



Formato nao linear

O formato néo linear da jornada é evidenciado por G3
e G4 como apoio para a compreensdo de que o
processo de implementacao de TD nao é linear.

Modelo dual de operagao

O modelo dual de operagdo que permite o foco nas
operagOes diarias da IES e nas atividades de TD é
validado pela experiéncia de G3 e G6. Sua
experiéncia na gestao em carater dual permite que a
inovacao tenha um espaco protegido para acontecer,
aproveitando do aporte de times interdisciplinares
para a sua construgdo. G5 também valida a
coexisténcia de times para a gestdo ambidestra.

“E claro que no meio do caminho, como vocé também disse, eu posso estar ali tentando
celebrar alguma coisa e tem alguém aqui atras falando que néo, n&o participou da projecao
disso, que néo estdo engajados, conhecem mas nao engajei.” (G4)

“(...) a questdo daquele modelo em rede, que ndo faco linear e que eu posso migrar de um
movimento para o outro sem uma sequéncia especifica.” (G3)

“Néo sei se voceé leu o livro do Frederick Laloux que fala do reinventando as organizagdes e
ele faz uma analise de quais sdo as caracteristicas de uma organizagdo que consegue se
adaptar muito rdpida a esse mundo que muda o tempo todo, e ele chama essas organizagdes
de orgénicas, porque elas reagem como um organismo vivo. Elas recebem os estimulos e
elas conseguem reagir rapido porque estédo organizadas de uma outra forma, mais organica,
em que vocé tenha empoderamento, vocé tem equipes multidisciplinares, o que vocé chamou
de trabalho em rede no seu trabalho.” (G3)

“Quando vocé tenta criar uma area centralizada para fazer a transformacéao digital, vocé vai
‘engargalar’ tudo, vai virar gargalo. Vai ter resisténcia, porque vao chegar com uma solugéo
que, as vezes, ndo corresponde ao que quem esta ali no processo de negdcio percebe.
Entdo, por isso que trabalhamos dessa forma, governangca centralizada e execugéo
distribuida”. (G3)

"O modo que estamos experimentando aqui, é descobrir liderangas naturais. Nao liderangas
s6 formais, mas liderangas naturais e as liderangas que fazem com que a gente possa
hackear o sistema. Como é que a gente ‘hackea’ o sistema? Cria-se alguns mecanismos para
que as coisas acontegam e depois sim a gente comega a apresentar isso, mas ocorrendo de
forma paralela, dentro do ambiente que a gente consegue controlar para evitar que tenham
interferéncias; mas € um controlado sem ser clandestino." G6 (...) "Eu ndo estou concorrendo
com o que o Gartner fala de manter as luzes acesas, ou seja, a universidade precisa
funcionar. Eu ndo vou substituir isso, eu vou pensar em uma universidade ambidestra onde
tem o olhar para a inovagao e também olhar para o dia a dia, para a execugao e outras coisas.
Se um concorrer com outro um sufoca o outro." (G6)

“Fez todo sentido, vocé trouxe uma coisa interessante, quando vocé diz a instituicdo continua
normal enquanto a equipe cuida disso e vai envolvendo e agregando, mas a instituicdo tem
que andar”. (G5)

“Tem (que ter) apoio da alta gestdo; montar esse time, tem essa questao de sair para esse
modelo, que vai ter esses atritos no transito. A gente esta ali para propor um novo caminho,
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Lentes de
mudancga,
fatores e
resultados

Patrocinio da lideranga a operagao dual

G6 expressa a necessidade de que o modelo dual
seja validado e implementado com o patrocinio da
liderangca da IES. Ela oferece legitimidade para o
espaco “seguro” de construcdo das iniciativas
estratégias da IES.

Contribuicado das lentes

as lentes vindas das teorias de mudanga sé&o
validadas pelos gestores como uteis. Ampliam o
horizonte de analise e percepgdo do processo de
transformagéo digital para que possa ser abordado de
maneira integrada, segundo G3 e G6.

Fatores como elementos que orientam a jornada
de TD

Os fatores sdo entendidos como orientadores da
jornada da lideranga por G5 e G7.

Tabela de resultados
G4 aponta que a expressao dos resultados do uso das
lentes em cada macromovimento oferece clareza e

ndo é para dizer que o caminho que ele esta vai ser substituido. Se a questdo da
transformacdo ndo vem de cima para baixo, como hackear o sistema para que essa
transformacéao tenha légica, com todos os apoios que a gente precisa? Entédo, além dessa
parte, como é que a gente pode criar alguns ambientes controlados para que experimentemos
a inovacao e consigamos fazer com que essa empresa trabalhe nesses dois caminhos de ser
uma empresa/universidade ambidestra?" (...) (G6)

“As lentes eu achei bastante interessantes também, porque sao realmente pontos de vista
que a gente tem que colocar atengdo ao pensar nos movimentos. Elas fazem bastante
sentido, todas elas fazem bastante sentido. A medida que vocé foi falando, eu fui lembrando
de agdes nossas, de dores que a gente sentiu ao longo do processo associado, por exemplo
quando vocé traz a parte politica, ali que vocé fala das tensdes e dos poderes, a gente teve
um trabalho muito forte aqui.” (G3)

“Eu acho que tem alguns olhares que a gente, de forma empirica, em previdéncia por ter 30
anos da mesma universidade acaba ja sabendo que vai fazer um pouquinho disso dai, mas
voceé traz uma conotagédo mais cientifica (...) S8o varias outras lentes que vocé traz que néo
tinham passado pela minha cabega. A (camada) 2 para mim foi uma grande novidade entre
determinadas outras coisas. (...) Vocé chama atengéo de algumas coisas que talvez a pessoa
ainda nao tenha sentido e pode sentir, eu estou achando muito interessante que vocé alerta
0 que pode acontecer, algumas com critério maior ou critério menor, eu ainda ndo passei por
todas essas dores”. (G6)

“Acho que foi muito pensado, principalmente quando nessa tela dos cruzamentos, fica claro
qgue vocé cruzou tudo. E, enfim, tem que perpassar mesmo por todas essas areas, sem
davida.” (G7)

“Para mim ficou tdo claro esse mapa. Vocé mostrou toda a necessidade dessa preparagao,
0 que é preciso para ver realmente transformagéo digital e ndo s6 implementagéo ou inovagao
tecnoldgica. (...) Quando vocé traz as lentes e os fatores para a transformagao, me parece
que esta redondinho e completo e vocé passa por tudo para atingir o objetivo. (G5)

“Outra coisa que é importante que vocé traz & que vocé vai ao resultado de cada elemento
desse, esta la aquele resumo. Na forma como eu costumo pensar (...) se a gente vai falar de
transformacao digital, qual é o resultado que eu quero com isso? (...) Eu n&o estou falando
de indicador. Como eu posso ser mais assertivo no resultado que eu quero? Entdo, de alguma
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Stakeholders

Jornada em
espiral

contribui para a assertividade na utlizacdo do
metamodelo.

Envolvimento dos stakeholders

A diversidade de stakeholders ao longo da jornada
traz riqueza e sustentabilidade ao processo de TD na
perspectiva dos gestores. G8 aponta que o
envolvimento dos times por meio da construgédo e
comunicagdo das decisbes agrega valor e é
importante para o sucesso do processo de TD. G3 e
G6 demonstram a importancia e, também, atividades
possiveis para envolver os times na implementacao
de TD.

TD enquanto processo incremental

A espiral destaca o carater incremental da TD e
percepgao de que a TD é processual. G6 exemplifica
esse carater processual com o termo “movimento de
transformacéo digital”, utilizado em sua IES. Ndo é um

forma vocé trouxe isso. (...) porque eu vou fazer esse caminho todo, vou usar essa
modelagem, mas eu sei que a cada etapa dessa, 0 que eu quero buscar.” (G4)

“Eu, definitivamente, seguiria essas etapas com a participagdo dos stakeholders, € muito
importante. (...) Mesmo que vocé tenha um plano, havera momentos em que nem tudo é
possivel. Dai a importancia de definir fases, etapas, poder garantir que todas as partes que
vao participar, saibam, entendam e participem de muitas das decisbes, porque se vocé isolar
um grupo ou grupos das decisdes, eles vao ser contra qualquer mudanga. (...) gostei muito
disso (...) do tema de garantir que todos os stakeholders participem, porque isso também é
muito importante para garantir o sucesso.” (G8)

“Passamos um ano inteiro fazendo encontros mensais com toda a nossa comunidade, em
que a gente trazia as mudangas do mundo, o que que isso exige de uma organizagéo, esse
conceito de organizagdo organica, de que maneira vocé pode empodera, ai estd o lado
politico, o lado do empoderamento. E ndo ficava na teoria. Que métodos usamos, entdo?
Autogestdo, quais sdo os principios da autogestdo? Como é que eu posso organizar a
organizagdo? Tem esse modelo do Spotify, mas também tem um modelo da sociocracia e da
holocracia, que pensa nos circulos, subcirculos de uma forma diferente de definir papéis e
responsabilidades.” (G3)

(...) Entdo ao contar isso que a gente viveu, estou tentando dizer que fizemos varios
movimentos, trabalhando naquelas diferentes lentes, fazendo as pessoas entenderem
mudanga do jogo de poderes, mudanca da cultura, que tipo de comportamentos e de
simbolos, questdes de artefatos culturais passariamos a utilizar e por qué. Isso com
significado. Nao pode ser uma coisa ‘goela abaixo” - a alta administragdo decidiu e vai ser
assim. Que sentido isso faz para as pessoas poderem engajar?, que € um dos movimentos
que vocé colocou. Fica muito claro que esses elementos todos fazem muito sentido, eu vejo
eles na caminhada que a gente fez.” (G6)

Uma coisa sao os recursos, mesmo que vocé tenha um plano, havera momentos em que
nem tudo é possivel. Dai a importancia de definir fases, etapas, poder garantir que todas as
partes que vao participar, saibam, entendam, e participem muitas das decisbes, porque se
vocé isolar um grupo ou grupos das decisdes e eles vao ser contra qualquer mudanga, dai a
importancia de convidar todos que tem algo que é verdadeiro para participar desse processo.
(G8)

“A gente chama de movimento, porque isso ndo € um projeto que tem inicio e fim. A gente
chama do movimento, MTD — movimento da transformacéo digital Nome da IES, porque a
gente entende que o movimento é algo que nao termina”. (G6)

“Eu quero trazer, e ai ha uma solicitagcdo, um clamor para que o espagco fisico seja adequado
para que a minha dindmica aconteca de forma melhor. Entdo assim é quando eu fago a
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Camadas

Comentarios
gerais

projeto a ser cumprido mas uma mudanga gradual
pela qual a IES vem passando. G3 reporta que
intuitivamente utiliza a espiral, ao fazer as mudancas
comegaram pequenas para ganharem dimensdo a
medida que a comunidade académica vivenciou os
primeiros sinais da mudanca e passa a pedir sua
continuidade, os préximos passos.

Validagao do conjunto do metamodelo:

O conjunto das camadas do modelo oferece aos
gestores o entendimento da complexidade do
fendbmeno de TD e contribui para que entendam o
processo. G3 aponta que as camadas possibilitam um
mapeamento da TD; G5 declara que o conjunto das
camadas faz sentido e demonstra a coocorréncia dos
fatores e das varias rodadas de inovagao por meio da
espiral. G7 e G8 destacam a abrangéncia do
metamodelo e a integragdo de seus elementos,
ancorados em literatura cientifica.

Utilidade do metamodelo

O metamodelo foi percebido como util para todos os
entrevistados. G1 aponta que pode ser um caminho
para comegar, em especial em setores especificos da
universidade (este entrevistado em especial antevé
dificuldades para utilizagdo do metamodelo em IES de
grande porte, em especial publicas (0 que sera

transformacao, eu vou por etapa construindo por fora, vou construindo a condi¢do para ir
chegando aos poucos, porque o projeto vai alcangar o objetivo.” (G3)

“Principalmente quando a gente olha um pouco mais distante os quatro elementos que vocé
chamou, fica mais evidente, eu consigo mapear muita coisa do que a gente vem fazendo,
naquilo que vocé traz. Quando entra nos fatores especificos, nove movimentos vezes seis
lentes.” (G3)

“N6s comegamos a fazer meio sem essa estruturagdo que vocé traz e sem essa
fundamentacéo. (...) E eu fui vendo tudo o que vocé traz, parece que me reportava aos nossos
erros, e ai eu fui vendo essas lentes, esses fatores, tudo que vocé traz nas 4 camadas.
Quando vocé traz isso, uma ligada a outra nesse espiral, nessa rede, me reportou aos meus
erros, aos da equipe. A gente sabia disso, a gente nunca ignorou a questao cultural, a questao
do conhecimento cognitivo que tem que estar envolvido desde a lideranga, mas a gente nunca
tinha colocado isso dessa forma tao relacional. (...) A forma como vocé propde trabalhar, indo
de camada a camada, mas ao mesmo tempo vocé esta nas 4 camadas o tempo todo. O
caminho é fazer esse espiral pelas 4, faz todo o sentido. Eu achei fenomenal vocé chegar
nisso.” (G5)

“Concordo totalmente, porque que foi pensado quando vocé tem |a toda uma linha
construida, todo aquele cruzamento, e depois ele da a ideia da daquela espiral no final, fica
claro que ele foi muito bem pensado. Pode até ser que tenha algumas falhas, alguns gaps,
mas eu nao consigo neste momento visualizar. Talvez a gente vai conseguir identificar gap,
usando, fazendo.” (G7)

“Acho que esta muito completo. Um trabalho muito extenso que vocé toma muitas dimensdes.
Tomei muitos elementos que ao vé-los identifico-os. (...) E obviamente também o fato de que
esta a especificar que propostas ou a que teorias ou a que especialistas isto esta ancorado,
de onde vem, como os traduz para a universidade.” (G8)

“E uma maneira também de ter um modelo para comegar, para testar em alguns momentos
ndo na universidade inteira. A partir dali, até ampliar o modelo.” (G1)

“O modelo traz luz sim. Primeiro da um caminho e da luz para vocé caminhar e eu vou te dar
um holofote para seguir nesse caminho com esses itens aqui. Esses s&o os seus marcos,
vocé precisa cuidar deles, olhar para frente, olhar para tras e validando cada um deles. Entao
a resposta consigo sim, € um caminho. Eu usaria aqui.” (G4)



discutido posteriormente). A modelagem da jornada
em 9 macromovimentos, os fatores e stakeholders
envolvidos oferecem um norte a gestao, segundo G3,
G4, G5 e G7. O entrevistado G6 aponta que o modelo
¢ util tanto aqueles que iniciam na atividade de gestéo
e de implementagéo de transformacéo digital quanto
aqueles que sao mais experientes. Esses, ainda que
tenham vivéncia da integracdo e coexisténcia de
muitos processos, ganham com a organizagao de tais
processos no metamodelo apresentado.

Vinculo do trabalho a pratica

“S6 de olhar por alto vieram varios insights. (...) Com toda a certeza tem potencial para trazer
os resultados, porque eu acho que vocé esta pegando todos esses dominios que séo
fundamentais para a transformacao digital. Essa questdo da preparacéo, da adaptagéo, do
envolvimento, do agregamento e vocé esta pensando no que € mais importante que é o
cliente e a competitividade.” (G5)

“Tem potencial sim, para garantir bons resultados; garantir que vocé tenha uma abrangéncia,
profundidade, cobertura de tudo o que vocé tem.” (G3)

“Eu acho que as pessoas mais jovens que entrem dentro do processo com o modelo, vai
despertar ja algumas coisas que a gente que esta com mais tempo saberia que ia passar
naturalmente. Mas isso ndo quer dizer que isso também n&o sirva para os experientes,
porque sao varias outras lentes que vocé traz que nao tinham passado pela minha cabega,
principalmente a etapa 2. A etapa 2, para mim, foi uma grande novidade entre determinadas
outras coisas. Vocé fala de alguns modelos que talvez a nossa empresa ndo precisasse
passar porque a gente ja conhece, mas eu acho que é um tdépico muito importante.” (G6)

“Sim, (é util). Inclusive eu vou usar, vou copiar.” (G7)

“Sim, (é util). Recolhe muitas ideias, elementos muito importantes. Entdo, isso serve para
alguém iniciar, sim, definitivamente acho que € um modelo claro, robusto, completo, que
considera muitas dimensdes e € valioso sim.” (G8)

Fonte: Elaborado pela Auton:a: documentos de cédigos “jornada de TD”, “lentes”, “stakeholders”, “espiral”’, “camadas”, “apreciagao metamodelo”, “ajustes”,
“evidenciar pedagogico”, “E metamodelo”?

Elemento da
jornada

Jornada de TD

Quadro J - Quadro sintese: Nao-concordancia ou ajustes indicados para o modelo — Gestores de IES

Sintese

Avaliagcado de maturidade digital

G2 aponta que identificar o estagio em que esta a
transformacdo digital da IES é base para o
planejamento de acdes da TD. Se a jornada de TD é
Unica para cada IES, deve se ancorar nesse
diagnostico, ressalta o entrevistado. G6 lembra que

Trechos das entrevistas

“Eu acho que falta uma parte, um instrumento que a gestdo possa diagnosticar o nivel de
transformacdo em que esta. (...) Supomos que eu vou ter um mapa, o que é laranja é
transformacao estagio avangado, verde é transformado, azul é analdgico e vermelho é para
arcaico, analégico. (...) Entdo, se eu consigo identificar, por exemplo, que eu tenha la
pequenos elementos ja transformados, que ja vivam esse elemento, é dali que poderia
comegar. Mas eu também preciso entender por que que os arcaicos ainda estdo la na
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a maturidade digital da IES e seus membros
colabora na calibragem do trabalho a ser
desenvolvido e no uso das lentes e fatores propostos
na camada 2 do metamodelo.

Indicadores

Os gestores reforgam a importancia dos indicadores
para a jornada de TD proposta, ja constantes no
metamodelo. Tal como nos especialistas de
conteudo, a sugestéo é de reforgo da presenga dos
indicadores ao longo de todo a jornada, como
exposto por G8, para que seja possivel corrigir a rota
0 mais rapido possivel e ndo apenas no final do
processo. Ainda, indicadores do processo de
implementacdo de TD, indicadores de avaliagdo do
metamodelo s&o sugeridos por G6.

Destacar a transformacao digital no académico
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atualidade. (...) Vocé disse, a transformacao digital deve vir de dentro da propria instituicéo,
porque para cada uma € unica. (...) Nao pode vir de fora o modelo de transformagéo digital,
ele tem que vir da natureza da instituicdo, do que ela é na sua relagdo com a rede, com o
contexto. (...) Para que isso nao fique retdrico, tem que se refletir no metamodelo.” (G2)

“Se vocé sabe qual é o grau de maturidade, isso vai influenciar no grau da sua lente. (...) Se
ele tem uma maturidade maior, essa lente pode ser um pouquinho menos calibrada e o
engajamento também vai sofrer um ponto importante. Se vocé ja tem essa maturidade, essas
pessoas entendem que isso é importante, € mais facil vocé engajar do que quando vocé tem
uma maturidade muito baixa.” (G6)

“Se mensurarmos e tratarmos com indicadores, eu vou conseguir mensurar os resultados
(G7).

“Acho que é muito importante que em todo processo de transformagéo tenhamos definido
como vamos medir, avaliar os resultados e os impactos para prestar contas. Depois de tudo
isto, como sabemos se estamos na diregao certa? Quais séo os resultados? E como medimos
os impactos que a informagdo que nos alimenta nos da para que possamos fazer ajustes?
Meu comentario seria se vocé ja o tivesse la, excelente. Mas muito importante, insisto a
medicao da avaliagdo de impacto de resultados, essa de eficacia, porque posso fazer muitas
coisas mas nao chegar ao resultado ou ao impacto adequado. Essa parte, se vocé tem é
muito boa, excelente. E uma sugestao, é algo que vale, que seria valioso incluir o modelo de
avaliagdo medigao do impacto (...) Isto € muito importante porque nos permite avaliar e medir
0 progresso e prestar contas. Ou seja, muitas vezes as organizagdes universitarias fazem
coisas e ndo medimos ou avaliamos o impacto, ndo ha como melhorar ou mudar o rumo se
nao sabemos por que esta acontecendo. (G8)

“Eu vi que em alguns deles vocé coloca a questéo de indicadores, eu néo sei se vocé também
no metamodelo potencial eu concordo totalmente. Agora, se vocé ja pensou em definir alguns
indicadores macro para implementagéao?” (G6)

“Eu nédo vi sala de aula, eu ndo sei se vocé chegou a ir ao nivel de sala de aula. Nesse contexto
todo, eu vi muito mais processo, vi professores que vocé convidou, mas eu nao vi um modelo
indo la na ponta. Talvez se pudesse me dar o foco aqui, botar uma lente pra mim de como



Lentes de
mudancga,
fatores e
resultados

Ao entrar em contato com o metamodelo, G4 nao
conseguiu perceber o académico evidenciado, e
entendeu que apenas a area organizacional esta
tratada nele. G1, por outro lado, identifica que o
modelo atende apenas a questdo organizacional e
que dada a natureza especifica do académico, ndo
& proprio para atendé-las. G8 salienta a importancia
de tratar a TD do académico também, como
componente essencial da TD nas IES. G4 orienta
que se destaque isso de algum modo no
metamodelo ou nas orientagcdbes de sua
implementacao.

Detalhamento dos fatores

Ha solicitagdo de orientagdes mais detalhadas. G2
pergunta se ha detalhes dos fatores no texto e
entende que isso é fundamental para que o
metamodelo seja de utilidade para a gestao utiliza-
lo. G7 também pede detalhamento e orientagdes
procedurais
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que seria a ldgica da sala de aula. (entrevistadora explica que a sala de aula estd em todos
os momentos, desde o planejamento estratégico que contempla a misséo, seu PDI e PPP, e
também nas agdes estratégicas definidas pela IES). O que eu entendi, aqui dentro vocé tem
uma estratégia e a sala de aula estaria nessa estratégia que esta definida aqui. O que vocé
traz na verdade, € um modelo de implementacao, seja no que for que vocé vai fazer de
transformacao digital. (...)JQuem detalha é a instituicdo. Se ela quiser fazer uma Secretaria ela
faz, se ela quiser fazer todo o processo, depende dela, desde que ela saiba que isso é
importante para ela. Eu colocaria isso bem claro no seu trabalho.” (G3)

“O caso de uma universidade é definitivamente muito importante e eu o colocaria em duas
dimensdes. Uma é a dimens&o que tem mais a ver com o académico, o processo de ensino
aprendizagem e como fortalecemos o processo de aprendizagem. Ensinar tudo o que fazemos
através do uso da tecnologia, através da inovagéo, entre outras coisas para ter impacto na
aprendizagem dos nossos alunos. E normalmente eu ndo ougo como uma transformagéo
digital essa parte, mas para mim no final do dia é parte de um guarda-chuva de uma
transformacao digital, onde ha transferéncia digital, uso de tecnologia, melhoria dos processos
€ neste caso os processos de aprendizagem. Entdo eu acho que ele pode perfeitamente cair
dentro do guarda-chuva desse termo. (G8)

“Na parte administrativa, existe uma aceitagéo do teletrabalho (citando uma tecnologia digital)
tanto dos setores institucionais, como dos proéprios trabalhadores, técnicos e professores. Na
parte académica existe essa resisténcia e essa preocupagdo com a qualidade. (O
metamodelo) é favoravel (para apoiar as equipes académicas na TD), mas ndo atende porque
se esta muito longe, a reitoria esta muito longe do processo ensino aprendizagem. Mas € bom,
porque pelo menos existe a comunicagéo, vai criando uma cultura. Depois, la tem que ver
perfil, discutir modelos apropriados para o processo de ensino aprendizagem.” (G1)

“O que é uma estratégia geral, digital € modelo de negdcio tradicional? Ou da administragdo
cientifica? E o que seria esse modelo em termos digital, vocé vai elucidar isso? (...) “Vocé
precisaria abrir cada caixinha dessa, quando vocé fala estratégia geral de digital e modelo de
negécio, eu, como gestor, imediatamente enxergo a estratégia analdgica e eu fico me
perguntando o que diferenciaria ao que eu tenho hoje para a digital.” (G2)

“Isso que vocé apresentou, eu fui concretizando aqui na minha cabega e para mim eu acho
que ficou muito claro. O que eu acho que para talvez criar um passo a passo para os reitores
entenderem como fazer isso.” (G7)



Stakeholders

Espiral

Complexidade adicionada pelos fatores

G6 questiona sobre a quantidade de informagdes da
matriz de fatores, na camada 2. Pondera que a
quantidade pode ser demasiada caso a gestédo
precise atender todos eles. G3, logo no inicio da
entrevista, destaca a quantidade de células e fatores,
sem emitir parecer de dificuldade de entendimento,
mas enfatizando a necessidade que se debruce
sobre o metamodelo, em especial a tabela de fatores
para compreendé-lo.

Aluno no centro da TD

G5 destaca a importancia do aluno no centro do
processo de TD de uma IES. Sugere que tal
centralidade, apesar de apontada no metamodelo,
seja evidenciada.

Flexibilidade a jornada

G6 questiona se ha necessidade de cumprir todas as
etapas da jornada nos ciclos de espiral. Fica em
duvida se usaria esse conceito para a sua IES.
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“Como séo varias lentes, a minha pergunta é: ndo gera um esforgo muito grande para quem
tem que passar por todas elas? Ou ndo obrigatoriamente vocé precisa passar por todas elas?
Porque se ndo, o seu modelo n&o vai ficar muito pesado tendo que respeitar todas essas
lentes, ou vocé entende que sado lentes que vocé pode escolher alguma dessas dependendo
da situagéo que vocé esta? (G6)

“Da 54 células e cada célula tem os fatores. Entéo claro que uma analise mais aprofundada
dos fatores da contribuigdo deles eu precisaria mais tempo. Seria assim, meio que ser banca
da tua tese e me debrucgar fazer uma analise detalhada” (G3).

“Quando a gente pensa em transformagéo digital, ndo tem como pensar s6 em transformagéo
em tecnologia, vocé tem que colocar o aluno no centro e implementar tudo isso pensando ele
no centro. Sempre ele no centro, ele tendo experiéncias positivas com isso e com toda essa
transformacao. (...) O aluno no centro para gerar valor. (Entrevistadora pergunta se isso esta
evidente no metamodelo). Desde que ele saiba que no teu modelo, quando vocé diz a missao,
se a missao da instituicdo € ter o aluno no centro. No entanto, talvez vocé precise descrever
isso sim.” (G5)

“Quando a gente falou do espiral, eu ainda ndo consegui ver, mas talvez seja s6 na
implementagéo, porque a gente fica puxando muito do que a gente estda mudando aqui. Depois
que a gente constréi um modelo e passa por todas aquelas etapas, para mim sao
implementagdes de projetos de transformacao digital. Tem duas coisas, eu posso comegar do
zero e seguir o modelo, mas se eu ja tenho um modelo entéo eu faria uma engenharia reversa?
O que eu pensei, como é que eu pego a minha implementagéo e coloco dentro do modelo?
Onde é que ela se encaixa, para saber o que esta faltando? As lentes eu nao tinha pensado
em todas aquelas lentes ali. Eu ndo estudei, aquilo entdo foi um pouco de feeling de vocé
dizer essa preocupagao de ter entdo algumas daquelas lentes, eu coloquei algumas de forma
intuitiva. E agora vocé esta trazendo de forma cientifica. Agora, o modelo espiral realmente
ainda tenho dificuldade em saber se eu usaria.” (G6)



Camadas

Comentarios
gerais

Visualizagdo macro do metamodelo

G8 sugere que o metamodelo tenha um elemento
visual e textual simplificado, que apresente suas
grandes linhas para faciltar uma primeira
aproximagao do leitor.

O metamodelo é um desafio a universidades com
cultura conservadora

G1 posicionou que o modelo tem limitagbes para
atender a alguns tipos de universidade.
Universidades publicas de grande porte ou podem
ter dificuldade de implantar um metamodelo assim.
Também, a implementagédo do metamodelo proposto
encontra dificuldade na cultura conservadora do
académico. G2 também aponta a cultura como
conservadora.

Utilizagdo do metamodelo em partes da IES

G1 indicou que que a utilizagdo do metamodelo para
orientar a TD em segmentos especificos da
universidade pode trazer resultados melhores em
universidades de grande porte ou mais
conservadoras.
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“Ha uma sugestao de ter todo o modelo como vocé explica e depois definir uma espécie de
guia mais simples de aplicagdo, como quando vocé tem um manual de tudo o que o
computador tem que para ser um pequeno guia.” (G8)

“(Pergunto) se vocé vai considerar a cultura conservadora do sistema educacional? Deveria
ser a ponta de langa da inovagéo, do avango, do progresso, mas & conservador ao todo, (Esta
imersa) na dificuldade de aprender coisas novas, estar muito confortavel nas velhas praticas”.
(G2)

“Uma universidade tem multiplas fungbes. Tem a graduagéo, a pés-graduacao, a pesquisa, a
extenséo, tem toda a gestdo académica, a questdo mais gerencial. A parte mais operacional
da gestdo, mais administrativa e tem a gestdo das questdes mais académicas. Entdo ndo da
para trabalhar de uma maneira reta (a questdo da TD). Ela é facil de operacionalizar em
algumas areas e dimensdes. E bem mais complexo em outras dimensdes. Na dimenséao mais
administrativa ela € uma necessidade, e ela é uma realidade. As tecnologias da informagéo
auxiliam muito o processo decisério aqui na nossa universidade. Na pandemia, nds
trabalhamos academicamente e administrativamente a distancia ou de forma nao presencial.
Entéo, ponto de vista da gestéo dos procedimentos administrativos, da gestdo da universidade
ela é fundamental e ndo existe muita dificuldade na aplicagdo. Claro que precisamos de
capacitagéo, de equipamentos, e bem mais do que nés possuimos no caso. Agora, no ambito
académico ja existe dificuldades. Por exemplo, na graduagao, existe uma resisténcia forte de
implementar o ensino a distancia. Na pds-graduagéo, também. Na pesquisa, é possivel fazer
uma parte, outra parte ndo é possivel. Na extensao, da mesma forma. Entdo ndo da para
pensar uma universidade como uma empresa, existe uma dificuldade.” (G1)

“Uma maneira (é) ter um modelo para comecar, para testar em alguns momentos ndo na
universidade inteira. A partir dali, até ampliar o modelo”. (G1)



Repertoério sobre TD da gestédo da IES

G5 lembra da importancia do repertdrio da gestao da
IES sobre TD. Se a sua visdo for conservadora,
podera aplicar o metamodelo e chegara a resultados
ndo condizentes com os expressados na tese.
Sugere que se definam conceitos importantes que
sustentam o metamodelo

Sustentabilidade da TD

G8 destaca a importancia de se atentar para a
sustentabilidade da TD, especialmente em
momentos de mudanga de gestdo — tanto na alta
quanto na média lideranga. Para isso destaca a
importancia do “enraizar” das politicas institucionais,
do convencimento de todos a respeito dos avangos
realizados.

Aprofundamentos e estudos futuros sugeridos
G2 indica que o plano seja mais detalhado e que
possa ser transformado em verséo digital.
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“O metamodelo é capaz de trazer impacto na realidade), desde que esse meta-modelo seja
compreendido na sua esséncia. Ndo basta pegar esse metamodelo sem esse conhecimento
tedrico que voceé traz. (...) Por exemplo, quando vocé traz fortemente essa questdo da lente
cultural ou conhecimento cognitivo necessario. (...) Se eu ndo sei o que € cultura e que cultura
vocé ndo muda de um dia para o outro, (que) nao se transforma por dizer ‘é assim que € que
tem que ser de agora em diante’; mas sim, que cultura é algo real, enraizado, que precisa ser
aberto, que precisa ser desconstruido para depois construir. E que essa desconstrugdo da
cultura, se da de dentro e ndo de fora para dentro. Entdo € esse o conhecimento. (...) Eu
sempre dou 2 exemplos quando eu falo de lideranga. Acho que o segredo do lider é ouvir as
pessoas. Dai tem aquele reitor que diz: ‘mas eu ougo todo mundo!. Mas n&o adianta ouvir
fisiologicamente; tem que ouvir ideologicamente, dar um trato para aquilo que vocé ouviu. Eu
parto do principio que um reitor tem que ter essa competéncia de saber o que € administragcao
cientifica, o que é estratégia, o que é plano estratégico. Sabendo desses conceitos, o plano
para mim esta claro.” (G5)

“E importante levar em conta como dar (aoc metamodelo) a capacidade de que a transformac&o
continue independentemente de quem esta a frente, porque parte do problema é que vém
mudangas na lideranga e pode ser que o novo lider ou os novos lideres ndo lhe déem
prioridade e entédo eles comegam a desacelerar o projeto. Meu comentario €, como dentro do
modelo garantir que, independentemente das mudancgas nas liderangas, este processo possa
continuar e ndo morrer no momento em que essa mudanga na lideranga vier. Ja vimos muitos,
muitos exemplos de muitas organizagdes, onde chega uma nova lideranga muda. Como
asseguramos que seja algo permanente ou que esteja protegido, blindado das mudancgas que
possam existir nas liderangas? N&o é facil. Isso também seria, digamos, algo para propor.
Como garantir que o0 modelo permanega no tempo e seja protegido das mudangas em uma
lideranga moderada.” (G8)

Transformar isso num software (detalha as sugestdes). (G1)
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G6 sugere que se criem indicadores de avaliagdo do | “Eu vi que em alguns deles vocé coloca a questao de indicadores, eu n&o sei se vocé também
metamodelo e que se criem templates para detalhar | no metamodelo potencial. (...) Vocé ja pensou em definir alguns indicadores macro para

0 metamodelo. implementag&o? (...) Tem alguns também meta indicadores?” (G6)
G7 orienta que se crie um passo a passo para | “Isso que vocé apresentou, eu fui concretizando aqui na minha cabega e para mim eu acho
gestores. que ficou muito claro. O que eu acho que para talvez criar um passo a passo para os reitores

G8 sugere que indicadores sejam construidos parao | entenderem como fazer isso”. (G7)

metamodelo e que se estabelega pontos e cenarios | “Insisto na medigao da avaliagdo de impacto de resultados, essa de eficacia, porque posso

que possam ser explorados a partir do metamodelo. | fazer muitas coisas mas nédo chegar ao resultado ou ao impacto adequado se nao reativo,
entdo se comenta em termos de que sim, essa parte se vocé tem é muito boa, excelente. E
uma sugestao, é algo que vale, que seria valioso incluir o modelo de avaliagdo medig&o do
impacto.” (G8)
“Somos uma universidade com 13 campi, entdo tem um reitor e 13 outros reitores que sédo os
gestores de campus. Veja que interessante, porque nés em si somos uma rede. E ai ha varias
redes intrarredes dentro da mesma rede, entdo tem a rede da graduacgéo, a rede da pés-
graduacéo, a rede da extenséo, a rede de toda a questdo humana, a rede da pesquisa, a rede
da inovagéo, a rede da transferéncia de conhecimento de tecnologia, tem N redes dentro da
mesma instituicdo. Entdo ela € um emaranhado de redes, que so6 faz sentido se for
transformado digitalmente. Ela sofre de uma doencga terrivel quando continuam analégico, ela
vira um elefante que ndo se move dentro de um atolado.” (G2)

Fonte: Elaborado pela Auton:a: documentos de codigos “jornada de TD”, “lentes”, “stakeholders”, “espiral”’, “camadas”, “apreciagao metamodelo”, “ajustes”,
“evidenciar pedagogico”, “E metamodelo”?
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APENDICE H — QUADRO SINTESE DOS DADOS QUALITATIVOS SOBRE OS
CRITERIOS DE GRAY

Quadro K - QUADRO SINTESE DOS DADOS QUALITATIVOS SOBRE OS
CRITERIOS DE GRAY

Critério

Abrangéncia

Utilidade

Q1

Q2

Q3

Questao

O metamodelo é
amplo o suficiente
para incluir o
fendbmeno de
implementacéo da
transformacéo
digital nas IES.

O metamodelo
oferece insights
uteis que
viabilizem a
tomada de acgao.

Deixa claro como
0s
encaminhamentos
devem ser
adaptados a
diferentes
situacdes ou
circunstancias.

Sintese das respostas

Os entrevistados apontam que o modelo é amplo
e inclui elementos importantes da implementacao
de TD. No entanto, ED2 e G6 apontam um
desconforto em afirmar que ele é totalmente
abrangente, dado o tempo de andlise e a
complexidade da TD. O entrevistado ED1 adiciona
que sente falta de uma abordagem sobre as
tecnologias, indicando um caminho para estudos
futuros. Ja G1 salienta que o metamodelo n&o
atende a dimensao académica de uma IES, que
tem caracteristicas distintas da administrativa, que
é atendida pelo metamodelo, em seu
entendimento.

Ha concordancia de que o metamodelo é capaz de
oferecer insights Uteis que podem viabilizar a
tomada de acdo por parte das liderancas de IES
por apresentar uma visao ampla do processo e,
também, lentes de analise e fatores que detalham
possiveis abordagens para cada um dos
macromovimentos. O detalhamento oferecido nos
fatores é importante para a geragao de insights e
esses podem viabilizar a tomada de agao por parte
de gestores de IES. G2 indica que ha uma
possibilidade de geragao de insights e que acredita
que todo o empenho para aperfeicoar o
metamodelo €& bem-vindo, sem oferecer
especificagdes. Ja ED2 critica a questdao que
combina dois elementos diferentes. Concorda
totalmente que o metamodelo oferece insights
uteis, mas questiona que o fato de oferecer insights
nao significa que ha uma viabilizagdo para a agao,
pois ha outros fatores envolvidos para viabilizar
uma tomada de agao.

Os fatores, fruto do cruzamento entre os
macromovimentos e lentes de mudanca, sao
entendidos por uma parte dos entrevistados como
encaminhamentos que apoiam a gestado da IES na
adaptagcdo da jornada de TD em diferentes
circunstancias. G3 pondera que a natureza do
metamodelo, como estrutura e orientagdo para
criacdo de modelos e ndo uma lista de tarefas a
serem cumpridas, ha um entendimento implicito de



Validade

Q4

Q5

Q6

O metamodelo
guia os
responsaveis na
universidade para
implementar a
TD.

Tem potencial
para trazer
resultados na
implementacao de
TD

Tem potencial
para prever
resultados no
mundo real de
modo acurado.
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espaco para adaptagdes as circunstancias da IES.
No entanto, outros entrevistados entendem que,
para isso, seria necessario um manual ou roadmap
(ED1 e ED2) que estéo fora do escopo de uma tese
ou de um metamodelo. G1 aponta a limitacao da
pesquisa com a dimensdo académica como um
elemento para o ndo atendimento dessa questéo.
G4 e G8 apontam que o nivel de detalhamento dos
fatores  existente ndo  parece  oferecer
encaminhamentos suficientes.

O metamodelo é percebido como um guia para a
implementacado de TD em IES. A jornada de TD,
as lentes e fatores, os resultados, stakeholders
envolvidos e o conceito de espiral oferecem
orientacdo para que a lideranca possa visualizar a
implementacdo de modo amplo, escolhendo
encaminhamentos e abordagens ao longo do
processo. G3 salienta que o metamodelo oferece
elementos para reflexao, inspiragao, e até dicas,
mas aponta que o uso da palavra "guia" remete a
um direcionador, um passo a passo a ser seguido,
e que nao percebe essa caracteristica no
metamodelo. G1 aborda a diferenga entre as
dimensdes académica e organizacional da IES e
aponta que o metamodelo ndo é completamente
adequado como guia para a dimensao académica.
Ha uma concordancia de que o metamodelo tem
potencial de trazer resultados para a
implementacdo da TD em IES. Sua organizacao,
abrangéncia e aprofundamento oportunizam a
construgcdo de encaminhamentos praticos pelos
gestores. G3 indica que, em funcédo de cada IES
instanciar o metamodelo de uma maneira, nao ha
como assegurar que ele possa trazer resultados.
Ha um alerta quanto a necessidade de indicadores
para se mensurar o impacto do uso do metamodelo
para a geracao de resultados. Isso foi levantado
por G8, G7, G6.

Ha um questionamento de boa parte dos
entrevistados sobre a capacidade do metamodelo
prever resultados de modo acurado, tendo em
vista que um metamodelo nao vai conseguir
apreender toda a complexidade da TD e, também,
das universidades. O carater de inovacao ligado a
implementagcao de TD oferece riscos ao sucesso
do processo e, portanto, ndo é possivel afirmar que
o0 metamodelo tem a capacidade de prever
resultados. Ele prevé possiveis desafios, promove
expectativa de resultados, possibilita a proposi¢cao
de metas, mas nao é capaz de prever. Nao é um
modelo preditivo.



Clareza

Q7

Q8

Q9

O metamodelo é
facilmente
entendido

Usa termos
familiares, de
Senso comum que
correspondem a
conceitos ou
construtos
reconhecidos.

Ele traduz a
complexidade de
modo a simplificar
o entendimento
de ideias e
relagdes.

O metamodelo é

Memorabilidade = Q10 | facil de lembrar e

aplicar.
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H4&4 uma divisdo bastante grande entre os
entrevistados a respeito da facilidade de entender
o0 metamodelo. A estrutura do metamodelo, a
explicacao de suas camadas, a expressao clara
dos resultados esperados, o material grafico e o
video apresentado durante a entrevista colaboram
para o entendimento do metamodelo. No entanto,
a complexidade do metamodelo e da prépria
transformacado digital sdo apontados como
dificultadores do entendimento. A camada de
lentes de mudanga e os fatores agrega uma
complexidade bastante grande ao metamodelo,
segundo ED2 e G6. Nao ¢ algo que se entenda
olhando apenas o material gréafico, da primeira vez;
exige uma explicacédo detalhada e dedicagao para
entendé-lo, bem como conhecimento prévio do
que significa a transformacgao digital nas IES,
segundo G5, G6 e G7.

Os termos usados no metamodelo sao familiares a
gestores de IES, e correspondem, em sua maioria,
a conceitos e construtos reconhecidos pelos
profissionais inseridos no contexto de gestado de
IES. Excegcao se faz aos termos "administracao
cientifica" e "sociocogni¢cao" que precisam ser
melhor explicados no material que integra o
metamodelo.

O metamodelo contribui para a compreensao do
fendmeno da implementagédo de TD nas IES e das
relacdes de diferentes componentes e dimensdes,
na leitura de parte dos entrevistados. O modelo
visual contribui de maneira significativa para isso,
segundo ED3, G5 e G6. Mesmo os que entendem
que o modelo contribui para a compreensido do
fendmeno, salientam que isso nao significa que ele
deixa de ser complexo. ED2 e G3 apontam que o
nuamero de fatores e as varias dimensodes
demonstram quéo complexa € a TD em uma IES.
G8 sugere que as complexidades de
implementacdo do metamodelo ou da prépria TD
poderia ser explicitada de outra forma mais clara e
precisa no texto da tese.

Os 9 macromovimentos, ou pelo menos a sua
organizagao visual, sao facilmente reconhecidos e
memorizados. No entanto, a grande quantidade de
elementos, em especial na camada 2, leva a
dificuldade de lembrar os elementos do modelo,
segundo ED1, ED2 e G3. Os elementos sao
complexos e, portanto, dificeis de memorizar,
aponta G8, e ha necessidade de recorrer ao
documento para se utilizar o metamodelo. Isso,
alertam ED1, G2, G5 e G8, ndo é um demérito do
metamodelo, mas espelhamento do nivel de



Integracao

Q11

Q12

Q13

Oferece
orientacéo e
explicacdes
intuitivas.

Sua estrutura
visual ou a
linguagem sdo
atraentes para o
uso.

O metamodelo é
consistente
internamente de
modo que seus
elementos
correspondem e
tem uma
coeréncia
significativa.
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detalhamento do metamodelo e da complexidade
da TD.
G6 aponta que lembrar é mais facil do que aplicar
o0 metamodelo e que deixaria as perguntas em
questdes diferentes pois a implantagdo da TD é
muito complexa. G5 argumenta que nao é possivel
algo tado complexo ser facilmente aplicado, e define
que o metamodelo ¢é aplicavel.

Ha um nivel de concordancia alto quanto a oferta
de orientacdo de explicacdes intuitivas pelo
metamodelo. A linguagem é clara e objetiva,
segundo ED3 e G8. A expressdo dos resultados
esperados a partir do uso dos fatores em cada
macromovimento é apontada como um facilitador
do entendimento, apontam ED3 e G3. O video
usado durante a entrevista para apresentar o
metamodelo foi citado como um elemento
facilitador do entendimento pelo G7 e G5 sugeriu
que tanto o mapa de fatores quanto o video sejam
incorporados ao metamodelo para contribuir com
sua compreensdo. O ED2 salienta que nao é
completamente intuitivo a ponto de concordar
totalmente, dada a complexidade do metamodelo,
0 que nao caracteriza como demérito, e sim uma
caracteristica do metamodelo.

Todos os entrevistados apontam que a estrutura
visual e linguagem do metamodelo s&o atraentes
para o uso e um ponto forte do metamodelo. O
aspecto do design reforca o entendimento, a
memorizagao e o torna atraente de acordo com os
especialistas de dominio. Os gestores também
indicam que a representagdo grafica deixa o
modelo bonito, o que faz diferenca para o uso e
compreenséo, e também comunica
profissionalismo.

O pouco conhecimento do metamodelo leva ED1 e
ED2 ao posicionamento de  concordar
parcialmente quanto a consisténcia interna do
metamodelo e a correspondéncia e coeréncia
significativa entre os elementos do metamodelo.
Os gestores e ED3, apontam que percebem a
coeréncia interna e consisténcia do metamodelo. A
abrangéncia, o encadeamento das camadas, os
elementos da jornada, a conexao entre os fatores
sdo apontados por G3, G4, G5, G6, G7 e G8 como
elementos que tornam tangiveis a consisténcia e
coeréncia do metamodelo.



Q14

Ele explica como
os diferentes
elementos do
modelo interagem
e operam em
combinagdo uns
com os outros.
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O metamodelo tem limitagdes no que diz respeito
a interacdo e operacdo entre seus diferentes
elementos. O ED1 salienta que o detalhamento
das interagdes o operacgdo entre os elementos do
metamodelo levaria a constru¢ao de manuais de
aplicagcdo, o que nao é escopo de uma tese.
Adicionalmente, pontua que o nivel de analise
realizado como preparagao para a entrevista e as
informacbes apresentadas nado sao suficientes
para corroborar com esta afirmacéo,
acompanhado por G8 nessa afirmacdo. O ED2
admite que, no nivel interno de cada camada,
percebe a interacdo entre os elementos. No
entanto, entre as camadas, afirma que nao é
suficiente. O G1 lembra que o fato de néo tratar
de maneira equilibrada as dimensdes académica e
organizacional da TD, compromete a interagao de
elementos importantes da universidade. Os
demais entrevistados entendem que o
metamodelo explica a interagcao e operacao entre
seus elementos citando a matriz com os fatores, os
stakeholders e resultados esperados como
indicadores desta interacao e operacéo.
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