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RESUMO

O contexto da transformagao digital inseriu a universidade publica num processo inexoravel de
mudangas em sua atuagdo em nivel de ensino, pesquisa e extensdo, trazendo para a gestao o
desafio de identificar perfis de liderancas capazes de suportar esse momento de travessia, da
era analogica para a digital, dentro da dicotomia que a transformacao digital inevitavelmente
impoe. Por meio de uma revisdo integrativa de literatura, o objetivo do estudo ¢ identificar, com
base na literatura, quais sao as competéncias requeridas ao lider na gestdo universitaria, no
contexto de transformacao digital do ensino superior. Os resultados revelam que o papel de e-
leadership ganha nova conotagdo em sua atuacao na gestao universitaria, sendo reposicionada
com demandas diferentes e ainda mais complexas, num cenario totalmente novo: o da educagao
digital. Sao apontadas dezessete competéncias, habilidades e conhecimentos requeridos ao
perfil do lider digital, protagonista do processo de transformacao digital do ensino superior.
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1. INTRODUCAO

As profundas mudancas econdmicas e sociais causadas pelo desenvolvimento
tecnoldgico afetaram diretamente as organizagdes e trouxeram a necessidade de adotar novas
estratégias para gerir e potencializar o conhecimento (AUDY, 2017). As universidades sdo
caracterizadas como organizagdes complexas, portadoras de peculiaridades que as
diferenciam das demais organizagdes. A diversidade de objetivos, bem como o tipo de
profissionais que nelas atuam e a indissociabilidade do tripé ensino, pesquisa e extensdo, fez
com que as universidades desenvolvessem um estilo proprio de estrutura, forma de agir ¢ modo
de tomar decisdo, influenciando, assim, no processo decisorio (COLOSSI, 1999).

Para Pascuci et al. (2016), administrar a complexidade interna e externa da organizagao
académica requer uma abordagem diferente das tradicionais que se pautam em premissas
funcionalistas ¢ na otimizacdo de resultados. Tal ambiente caotico, desordenado,
descontinuo e imprevisivel (STACEY, 1996) exige uma postura dindmica e flexivel por
parte de seus gestores e a configuragdo das metodologias de gestao de forma compativel
com a realidade e necessidades institucionais (GESSER et al, 2021).

Northouse (2013, p. 5) propde que a “lideranga ¢ um processo pelo qual um individuo
influencia um grupo de individuos para alcangar um objetivo comum”. Propondo esta definigao,
indica que o conceito de lideranca diverge do conceito de gestdo, porém, como processo €
semelhante de varias maneiras: ambas envolvem influéncia, trabalhar com pessoas e alcance de
metas. Em relacdo a sua fun¢do, destaca que enquanto a gestdo busca fornecer ordem e
consisténcia as organizagdes, a lideranga busca produzir mudanga e movimento.
(NORTHOUSE, 2013, p. 12).

A educagdo desempenha um papel importante no crescimento, inclusio e inovagao de
uma sociedade. Promove uma cidadania ativa, autorreguladora, empatica, flexivel e de
pensamento critico. (RODRiGUEZ-ABITIA et al., 2020). Uma sociedade, conhecida como
Sociedade 5.0, ¢ voltada para pessoas cujo objetivo ¢ usar as tecnologias para criar um futuro
melhor, com mudancas na mentalidade, economia e geopolitica (KEIDANREN, 2018).

Novas formas de pensar a educacdo nos tempos de pandemia repercutiram em novas
formas de pensar a gestdo universitaria. O contexto da transformacgdo digital inseriu a
universidade publica num processo inexoravel de mudangas em sua atua¢ao em nivel de ensino,
pesquisa e extensao, trazendo para a gestdo o desafio de identificar perfis de liderangas capazes
de suportar esse momento de travessia, da era analdgica para a digital, dentro da dicotomia que
a transformacao digital inevitavelmente impoe (DAEHN et al, 2021).

Nesse contexto, esta pesquisa se justifica pela importancia conferida a necessidade de
compreender quais as competéncias requeridas ao lider digital atuante na gestdo universitaria,
nomeadamente num momento que as instituicdes de ensino superior sdo desafiadas pelo
processo de transformagao digital. Além disso, as pesquisas acerca do tema ainda sdo escassas,
sendo a lideranga digital um assunto emergente em estudos sobre lideranga. A tematica também
tem sido negligenciada dentro do contexto universitario, especialmente no setor publico, haja
vista a complexidade de tais institui¢des. Entretanto, a lideranga no processo de transformacao
digital das universidades ¢ uma tendéncia e promete discussoes frutiferas para a ciéncia, diante
do novo perfil requerido do lider num cenario predominantemente digital.

A exemplo do que ocorre com os conceitos de sociedade da informagao e sociedade do
conhecimento, a sociedade digital também posiciona a educag@o entre os setores afetos a
disrupgao digital (YOKOI, 2019). Em todo setor socioecondmico a transformacao digital
implica em mudancas tecnoldgicas, organizacionais e sociais.

Se, de um lado, a sociedade digital demanda uma nova educacdo, de outro, a
transformagao digital oferece as organizagdes do setor educacional uma gama de instrumentos
e recursos para digitalizagao e otimizagao de processos administrativos, gerenciais, regulatorios
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e relacionais com seu ecossistema de atuacao. Em uma visao geral, as dimensdes tecnologica,
organizacional e social da transformacao digital provocam mudancas em diversas dimensdes
de uma organizagao de ensino (PACHECO et al, 2020).

Diante deste contexto, associado ao papel do lider no contexto da transformagao digital
na gestdo universitaria, ¢ possivel extrair a seguinte questdo: quais sdo as competéncias
requeridas ao lider na gestio universitaria no contexto de transformacao digital do ensino
superior?

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 TRANSFORMACAO DIGITAL NA EDUCACAO SUPERIOR

O termo “digital” comegou a ser usado de forma crescente a partir de 2010 e hoje se tem
a expressao “transformacao digital” em grande escala, tanto em jornais, programas de TV, livros
e artigos académicos. O conceito ¢ amplo como também o ¢ o contexto que ¢ aplicado
(KRIMPMANN, 2015; ANDRIOLE, 2020; IMRAN; SHAHZAD; BUTT; KANTOLA, 2021).
Krimpmann (2015, p. 1209) define como a “soma de tecnologias que transformam os processos
anteriormente fisicos em processos que sdo parcial ou totalmente ativados pela tecnologia”.
Portanto, ocorre a transformacao digital quando novas estruturas (negocios, modelos mentais,
praticas, valores e crengas) (KRIMPMANN, 2015) podem ser formadas pela consolidacao dos
efeitos gerados por varias inovagdes digitais.

Vial (2019, p. 3), por sua vez, indica que ¢ o “processo que visa melhorar uma
institui¢ao, desencadeando mudangas consideraveis através da combinagdo de tecnologias de
informagdo, computacdo, comunicagdo e conectividade”. Assim, a medida que as tecnologias
digitais oferecem mais informag¢des, comunicacao e conectividade, permitem, também, novas
formas de colaboragdo entre os diversos atores. Isso se apresenta como um enorme potencial
de inovagdo e desempenho nas organizagdes, afetando individuos, organizacdes e sociedade
(VIAL, 2019).

Cabe destacar, ainda, que a mudanga dessas estruturas na situacdo de transformacao
digital implica em mudangas na cultura e nos comportamentos dos atores, bem como a lideranca
destes processos ¢ crucial (SHAUGHNESSY, 2018). Por isso, as organiza¢des realizam a
transformagado digital com o objetivo de melhorar a qualidade dos seus produtos e servigcos
(FACHRUNNISA; ADHIATMA; LUKMAN; MAIJID, 2020)

Hausberg et al. (2019), detectam algumas deficiéncias de pesquisa em transformacgao
digital, entre outras, nas areas do ensino superior, nomeadamente sobre o efeito critico que as
tecnologias digitais tém sobre as praticas de gestao e lideranca. Apoiadas em um ambiente cada
vez mais imerso na transformac¢do digital, as universidades estdo enfrentando mudancas
organizacionais importantes em estruturas tangiveis e intangiveis.

A transformagao digital ¢ muito mais do que uma simples adogdo de novas tecnologias,
mas também para a descoberta, execugdo e acesso de big data que leva em conta a
disponibilidade de recursos organizacionais existentes. Embora a transformacao digital traga
novas oportunidades, ela também apresenta desafios para comunica¢des corporativas e
entidades de tecnologia da informacdo, bem como para institui¢des de ensino (MALTESE,
2018; RUJIRA 2020).

Entretanto, as instituicdes de ensino superior ficam para trds em relacdo a outros tipos
de organizagdo na realizacdo de acdes positivas em dire¢ao a transformacao digital. Se as
universidades ndo tiverem a capacidade de prever as mudangas € 0s novos ingressos, ¢ possivel
que sofram ao decidirem agir, sendo restringidas por suas proprias praticas, estruturas rigidas e
processos burocraticos. (RODRIGUEZ-ABITIA et al., 2020).



2.2 LIDERANCA UNIVERSITARIA

Segundo a literatura, a lideranca universitaria ¢ diversa nos diferentes niveis da
institui¢do. Dessa forma, a lideranga universitaria envolve as seguintes perspectivas: (a) da
universidade na sua totalidade, representada pelos niveis mais altos da institui¢do, como a
Reitoria, Vice-Reitorias (ou Pro-Reitorias) e também os conselhos superiores; (b) a
perspectiva intermediaria, referente aos Centros de Ensino, que fazem a ligagdo entre a
estrutura superior e o nivel mais baixo da lideranca universitaria, e também as Coordenagdes
de Curso; (¢) por fim, a lideranca exercida dentro dos Cursos universitarios, que representam o
nivel mais basico da estrutura de liderang¢a universitaria, exercido, por exemplo, nos
Departamentos de determinados grupos de disciplinas, ou ainda nos Laboratdrios vinculados a
determinados cursos universitarios (BOER; GOEDEGEBUURE, 2009).

A principal diferenca na forma como a lideranca ¢ praticada nesses distintos niveis
reside nas fungdes exercidas pelos lideres dessas diferentes instancias. Middlehurst, Goreham
e Elton (2009), nesse sentido, classificam a lideranga universitaria em seis funcdes que
envolvem a lideranca de uma institui¢do de ensino superior: a lideranga educacional (ou
politica), académica (ou profissional), administrativa (ou organizacional), a lideranga
intelectual, a lideranga pessoal; e, ainda, a lideranga coletiva.

Kri et al (2021) apontam que o desenvolvimento da lideranga universitaria parece ser
recomendado para:

1) abordar a complexidade dos contextos universitarios € as novas funcdes das

universidades como resultado dos impactos do neoliberalismo, da globalizagcdo e da

massificacdo da educagao universitaria;

2) fornecer suporte para lideres que requerem novos conhecimentos, habilidades e

atitudes para suas funcdes de lideranga; e

3) superar abordagens de lideranga toxicas ou destrutivas que prejudicam as culturas

organizacionais e a produtividade dos funcionarios.

Uma questdo importante na lideranga em Institui¢cdes de Ensino Superior ¢ que os lideres
sdo frequentemente nomeados dentro da academia. No entanto, em algumas institui¢cdes
privadas, os lideres sao administradores indicados pelos proprietarios (HAMLIN E PATEL,
2017). No ultimo caso, ser um lider na educagdo superior tem mais probabilidade de ser um
caminho de carreira de lideranca (em oposi¢do a um caminho académico ou de pesquisador)
para o qual existem programas formais de desenvolvimento de lideres (LAMM et al., 2018).

Consequentemente, ¢ de se esperar que os lideres que receberam preparacao académica,
possam ndo ter o conhecimento e as habilidades para a lideranca, ao contrario daqueles cuja
carreira € lideranca e gestdo. Assim, para aqueles que sao inicialmente académicos selecionados
para a lideranca, ha uma maior necessidade do desenvolvimento, pois esse papel ¢ muito
diferente do de académico ou professor (KRI et al, 2021).

Anteriormente, os papéis e responsabilidades dos lideres eram relacionados a
coordenagdo de atividades de ensino e pesquisa dentro da universidade. As responsabilidades
dos lideres sdo agora mais complexas, diversificadas e mais orientadas para o exterior. Por
exemplo, os lideres contemporaneos tém grandes responsabilidades de tomada de decisdo
(Morris & Laipple, 2015) e isso tem impactos de longo alcance e relagdo com stakeholders. Seu
foco externo ¢ frequentemente vinculado ao financiamento, onde os lideres devem ser mais
empreendedores e se relacionar com as partes interessadas externas - universidades,
comunidades, industrias e setores de negocios (BRADLEY et al., 2017)

Com essas novas complexidades, estilos de lideranca “herdicos” foram relatados como
inadequados; em vez disso, a lideranca compartilhada ou distribuida (WANG E SEDIVY-
BENTON, 2016), transformacional (KOUZES E POSNER, 2019) e lideran¢a auténtica foram
identificadas como mais viaveis para as universidades contemporaneas. Estes foram
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aconselhados devido a suas abordagens relacionais e consultivas aprimoradas (KRI et al, 2021).
Jones et al. (2017) indicaram que a liderancga distribuida ¢ util devido ao escopo dos papéis de
lideranga contemporaneos e as complexidades.

2.3 LIDERES DIGITAIS

A globalizagao e a disrupgao digital resultaram em inovagdo transformacional. As
instituicdes educacionais precisam desenvolver recursos humanos, conhecimentos,
competéncias e habilidades de qualidade que sejam relevantes para varias mudangas
(TUNGPANTONG, 2021). Para o século 21, os lideres devem demonstrar o poder em si
mesmos para conquistar funciondrios para trabalhar juntos e atingir metas. A lideranga
eletronica (e-Leadership) muda fundamentalmente a maneira como lideres e seguidores se
relacionam entre si dentro de uma organizagdo e o relacionamento entre as organizagdes. A
tecnologia que afeta a lideranga na organizacao ¢ a Tecnologia da Informagao e Comunicagao
(TIC), que ndo ¢ apenas usada para a comunicagao entre lideres e seguidores em todos os
momentos ¢ em todos os lugares, mas a TIC também coleta e dissemina as informagdes
necessarias para apoiar o funcionamento estratégico da organizacao (AVOLIO, 2003).

O papel de lideranga nas instituicdes de ensino superior ¢ tanto o papel de lideranca
digital do administrador quanto o papel de lideranga digital dos professores. O modelo de
execucdo da lideranca digital do administrador deve-se a varios fatores, incluindo a satisfagao
dos subordinados e o ambiente administrativo e de ensino (BOGLER, 2013). Os lideres
eletronicos no ensino, precisam desenvolver capacidades de pensamento estratégico no que diz
respeito a integracdo da tecnologia para ensino e aprendizagem, para que a liderancga eletronica
(do professor) possa ser estavel no dominio da lideranca em um ambiente virtual para se tornar
uma lideranca digital eficaz (ARNOLD, 2018).

Abordagens seletivas e estratégicas de e-Leadership para a adocdo e uso de tecnologia
educacional precisam progredir por meio de pesquisa, desenvolvimento e treinamento, € a
lideranga transformacional pode ajudar os lideres na educagdo superior (gestdo e académica) a
aumentar o uso bem-sucedido da tecnologia (KOLB 2014). E necessario estudar as lacunas
entre o conhecimento e a tecnologia (VANDERLINDE et al. 2012). A lideranca digital tem
multiplas dimensdes, dada a complexidade das universidades como organizagdes de
aprendizagem. E necessario para o desenvolvimento profissional continuo de lideranga ter
competéncias para lidar com a tecnologia e suas principais implicagdes no ensino superior
(JAMESON, 2018).

Assim, os requisitos de trabalho precisam ser profundamente repensados e
transformados. Como resultado, os lideres devem estar altamente cientes de todos os desafios
exigidos para investir em funciondrios qualificados e saber como motiva-los e inspira-los para
evitar a lideranga convencional orientada para tarefas e favorecer a lideranga orientada para
projecdo. A lideranga digital pode ser benéfica para ambientes educacionais e ¢ um parametro
crucial que deve ser promovido entre os lideres que atuam na gestdo do ensino superior
(ANTONOPOULOU et al., 2019).

Quando ocorrem mudangas, a organizagao pode fazer melhorias para se manter alinhada
com o ambiente atual e prever o futuro de forma eficaz (SRIPAISARN, 2018). Além disso, o
papel das pessoas, € que pode ser considerado essencial para impulsionar essa mudanga, € o
papel do lider organizacional. Os lideres na era digital sdo lideres de conscientizacdo, lideres
de mobilizagdo de recursos, lideres estruturais e lideres de operagdes. Isso inclui conscientizar
e persuadir as pessoas em vdrios setores da organizagdo a se articularem na transformagao
digital para ajudar a atingir as metas organizacionais € aumentar o uso disseminado da
tecnologia digital em toda a organiza¢do. (TUNGPANTONG, 2021).



Hoberg (2017) aponta que um dos principais recursos para projetar ¢ implementar
estratégias de transformagao digital com sucesso sdo os lideres e funcionarios da organizagao,
mas com os diversos pontos de vista das tecnologias digitais inovadoras, que podem ser a base
para a mudanga na tecnologia empresarial, compreender as habilidades necessarias para uma
transformagao digital bem-sucedida ¢ fundamental para as organizacdes.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método utilizado foi o da revisdo integrativa, que consiste em utilizar métodos
explicitos e sistemdticos para identificar, selecionar e avaliar criticamente os estudos sobre a
tematica escolhida, além de sistematizar a coleta e analise de dados dos estudos incluidos na
revisio (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011). Esse procedimento foi escolhido por
possibilitar a sintese e analise do conhecimento cientifico ja produzido sobre o tema investigado
(Sordi et al, 2017), além de minimizar o viés por meio de pesquisas bibliograficas exaustivas
de estudos publicados, explicitando as decisdes, procedimentos e conclusdes dos revisores
(TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003).

Tranfield, et. al. (2003) propdem trés etapas para a revisao: planejamento da revisao;
conducdo da revisdo; e relatorio e disseminacao dos resultados da revisao.

1) PLANEJAMENTO DA REVISAO: A pesquisa iniciou com a identificagio da
necessidade da revisdo e contextualizacdo do tema. A definicdo e contextualizacdo do tema
delimita e particulariza seu contetido evitando ambiguidade que poderia gerar desvio do foco
da pesquisa (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011; PEREIRA; CUNHA, 2020). Nessa etapa,
também, sdo definidos os critérios que constituem o protocolo da revisdo, contribuindo para a
objetividade da pesquisa, por meio de uma descricao explicita dos procedimentos que serao
adotados nas proximas etapas da revisao

2) CONDUCAO DA REVISAO: nessa etapa, definiu-se a estratégia de busca, a selecio
de fontes de informacao (bases de dados), delimitagdo temporal, idioma dos artigos, termos a
serem pesquisados, as ferramentas para coleta e organizacao das informacdes e a defini¢ao dos
critérios de inclusdo e exclusao.

A string de busca ("digital transformation") AND (leadership) AND (university OR
college OR "higher education") orientou as pesquisas nas bases de dados Scopus ¢ Web of
Science, filtrando por titulo, resumo e palavras-chave; restringindo-se a artigos publicados em
periddicos em lingua inglesa, espanhola e portuguesa, com delimitacdo temporal (2017 até
20/09/2021).

Em seguida, as publicagdes foram exportadas para o gerenciador bibliografico Endnote
web® onde procedeu-se a remogao das publicacdes duplicadas, a leitura dos resumos, palavras-
chave e titulos das publicagdes, organizando-os para a etapa de avaliagdo / selecao.

Tabela 1 - artigos selecionados por base de dados

Acdes empreendidas Nimero de artigos

Levantamento bibliografico na base Scopus 25
Levantamento bibliografico na base Web of Science (H)16
Duplicados (-)08
Rejeitados em primeira anélise (-) 11

Total de artigos selecionados para leitura -2
completa

Rejeitados em segunda andlise (-) 04

Total de artigos selecionados para discussio =18

Fonte: Elaboragao propria (2021).



Na fase seguinte (selecdo de dados), os artigos selecionados na etapa anterior foram
exportados para a plataforma Rayyan® onde se realizou a leitura integral. Concluidas as leituras
integrais dos manuscritos, foram considerados 18 estudos relevantes e adequados ao objetivo
da pesquisa, que serdo discutidos na se¢do seguinte.

ETAPA 3: RELATORIOS E DISSEMINACAO: O relatorio foi elaborado a partir da
analise e discussao dos resultados, os quais serdo apresentados na proxima secao.

4. RESULTADOS

Os resultados obtidos podem ser visualizados no Quadro 1, onde ¢ apresentada a relacao
de artigos, sua procedéncia, ano de publicagdo, autores e as principais consideracdes/tematicas
relacionadas.

Quadro 01 — Categorias identificadas nas analises

Autores Categorias
ANTONOPOULOU, et al. (2020); TUNGPANTONG et al. (2021); Transformacao digital em
TEKIC E KOROTEEV (2019); TURKELI, SCHOPHUIZEN (2019) universidades

GUNI (2018); MALDONADO (2020); GONZALEZ-ZAMAR, ABAD- Desenvolvimento sustentavel

SEGURA, LOPEZ-MENESES, GOMEZ-GALAN (2020) digital
RODRIGUEZ-ABITIA et al. (2020); ROCHA et al. (2021); JACKSON
et al (2021); BRESISNKY (2018); Lideranca digital
PUTRI (2020)
MUEHLBURGER et al. (2019); GURBAXANI E DUNKLE (2019) Criatividade e inovagdo
REEZ (2021); KEIDANREN (2018) Alfabetizagdo digital
JAMESON (2018); TUNGPANTONG et al. (2021); Competéncias e habilidades do
ANTONOPOULOU et al. (2020); VASILIEVA (2020) lider

Fonte: Elaboragao propria (2021).

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS
5.1 DESENVOLVIMENTO DIGITAL SUSTENTAVEL

A transformagdo digital, para Hinings, Gegenhuber, Greenwood (2018, p. 53)
corresponde aos efeitos combinados de multiplas inovagdes digitais compondo um quadro com
“novos atores, estruturas, praticas, valores e crencas que mudam, ameacam, substituem ou
complementam as regras” j& existentes nas organizagdes. Os avancos tecnologicos levaram a
uma grande transformacao digital. O processo de integracao e utilizacdo de tecnologias nas
institui¢cdes de ensino tem sido complexo e acompanhado de grandes mudancas, de acordo com
as singularidades de cada contexto. Fatores como formacao, ensino digital, conhecimentos e
habilidades dos alunos, acessibilidade, infraestrutura e politicas educacionais, entre outros
aspectos, marcam o investimento e a incorporacdao das tecnologias de informacdo e
comunicagio (TICs), nessas organiza¢des. RODRIGUEZ-ABITIA et al., 2020)

Em 2015, os Estados-membros da Organizagao das Nagdes Unidas (ONU) adotaram
novas metas globais para alcangar o desenvolvimento sustentavel nas suas quatro dimensdes —
econOmica, social, ambiental e institucional — de forma equilibrada e integrada. Trata-se da
Agenda 2030, a qual propde 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) para
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erradicagdo da pobreza e a promocdo de vida digna a todos. Para Guni (2018) apesar dos
avangos, tudo aponta para que os objetivos da educagdo ndo sejam atingidos até 2030. A ONU
identifica quatro elementos-chave como agentes de mudanga e para enfrentar os desafios da
sociedade: educagdo, pesquisa, inovagio e lideranga (RODRIGUEZ-ABITIA et al., 2020)

Para criar uma sociedade sustentavel e contribuir para uma verdadeira transformacao
digital, as pessoas precisam de conhecimento e habilidades para alcanca-lo sob uma abordagem
de educacdo para o desenvolvimento sustentavel. Nesse sentido, a educagdo superior requer
mudangas educacionais, tecnoldgicas e politicas com compromisso ético para o alcance dos
pactos da Agenda 2030 (MALDONADO, 2020; UNESCO 2019). Nesse compromisso, se
insere a participago ativa do lider na condugdo de agdes efetivas na gestdo da universidade em
transformagao digital, acometida a novos desafios.

A estrutura dos ODS inclui sete indicadores de TIC que cobrem seis metas dos objetivos
4 (garantir educagdo de qualidade inclusiva e equitativa e oportunidades de aprendizagem ao
longo da promogao para todos), 5 (alcangar a igualdade de género e capacitar todas as mulheres
e meninas), 9 (construir uma infraestrutura resiliente, promover a industrializa¢ao inclusiva e
sustentavel e fomentar a inovagao) e 17 (fortalecer os meios de implementacdo e revitalizar a
Parceria Global para o Desenvolvimento Sustentavel) (RODRIGUEZ-ABITIA et al., 2020).

Para Gonzalez-Zamar, Abad-Segura, Lopez-Meneses, Gomez-Galan (2020) o
desenvolvimento sustentavel global e a internalizagdo da ética sdo possiveis por meio da
educacdo e as tecnologias educacionais podem proporcionar este desenvolvimento. Tiirkeli e
Schophuizen (2019), por outra perspectiva, argumentam que a criacao de valores multiplos para
aumentar o valor socioecologico, complementarmente ao valor econdmico, necessita ativar a
complexidade da transformagdo digital também no contexto da educacdo, incorporada em
valores e transi¢des da economia circular com nichos personalizaveis de preferéncias de
aprendizagem e jornadas de individuos e grupos, de forma mais ampla (e em evolucao), de
estruturas tecnoldgicas, organizacionais e institucionais.

5.2 LIDERANCA DIGITAL NO CONTEXTO DA GESTAO UNIVERSITARIA

Rocha et al (2021) apontam que a maior fonte de producao cientifica relevante sobre o
tema acerca de lideres digitais em universidades ¢, sem duvida, os Estados Unidos, onde se
encontram as pesquisas cientificas que mais tém conquistado o reconhecimento de seus pares.
Além dos Estados Unidos, Reino Unido e Australia também se destacam nas pesquisas sobre
esse topico. Desde 2000, o nimero de publicagdes cresceu exponencialmente em comparagdo
com os 15 anos anteriores. Entre 2010 e 2017, o autor aponta aumento significativo do numero
de publicacdes, em relacdo aos anos anteriores, fato que reflete a tendéncia subjacente de
aumento da cobertura académica nesta area.

A lideranga eficaz na transformacdo digital da educacdo tornou-se uma questdo
emergente que também € necessaria para integrar discussdes no contexto da gestao universitaria
(ANTONOPOULOU, et al., 2020). Nesse sentido, Jameson (2018) argumenta que o termo e-
Leadership ou lideranca digital, ndo ¢ apenas necessario, mas ¢ vital em ordenar que os lideres,
gerentes e funcionarios do ensino superior possam reconhecer a importancia de se adaptar as
mudangas exponencialmente crescentes que ocorrem em educagdo como resultado dos avangos
das tecnologias educacionais.

No contexto da transformacgdo digital da educagdo superior, as tecnologias da
informacao foram entrelagadas com as estratégias e processos de gestdo do conhecimento
organizacional. A gestdo eficaz do conhecimento ¢ um dos muitos componentes das praticas
efetivas de gestao (ROCHA et al, 2021) e que impacta positivamente nas praticas de lideranca
voltada a inovagdo. Considerando que o processo de transformacdo digital ¢ alcangado em
fungdo do acumulo de inovagdes digitais (RODRIGUEZ-ABITIA et al., 2020) pode-se inferir
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que o lider assume papel de protagonista na efetividade deste processo, haja vista que sua
atuacdo deve ser pautada em acdes inovadoras.

A sintese dos fatores de transformacao digital para instituicdes de ensino superior
consiste em seis elementos, que sdo: estratégia; processo; produto/servigo; pessoas; dados;
tecnologia (TUNGPANTONG et al,2021). Face a constatacdo de Rodriguez-Abitia et al (2020)
e Rocha et al (2021), a capacidade inovadora organizacional remete a criagdo de conhecimento
e, de forma alinhada, Rocha et al (2021) confirmam que a confianga (atrelado a pessoas) ¢ um
fator de impacto no processo de criagdo do conhecimento. Ou seja, o papel do lider dialoga com
todos os fatores de transformacao digital, sendo determinante para a inovagao.

Tekic e Koroteev (2019) descrevem que as estratégias de transformagao digital podem
ser caracterizadas em duas dimensdes: em nivel de dominio de tecnologias digitais relevantes
no contexto da organizacdo (alto ou baixo) e em nivel de prontiddo do modelo de gestdo para
assumir operacoes digitais (alta ou baixa). Considerando essas duas dimensdes, as
universidades ainda t€ém muito a progredir, principalmente por questdes culturais e de entraves
politicos. Nesse sentido, os autores indicam trés estratégias genéricas de transformacao digital:
disruptiva, liderada por modelo de negdcio, liderada por tecnologia. Diante dos seguintes
aspectos da transformacgao digital: objetivo principal da transformacao, estilo de lideranca,
importancia da criatividade e do espirito empreendedor entre os funcionarios, riscos e desafios
enfrentados no processo ¢ as consequéncias do fracasso, ¢ reiterada a importancia do papel do
lider na gestao universitaria, a fim de que os desafios da transformacao digital sejam superados.

Considerar a lideranga digital como uma caracteristica contextual do ambiente
universitario, em vez de associd-la a uma funcao de lideranca especifica, desvia a atengdo do
carisma ou experiéncia do individuo e sugere preparacdo de lideranca voltada a todos os
membros da equipe, ao coletivo. No processo de transformacgdo digital, a lideranga
transformacional pode ajudar os lideres universitarios a aumentar o uso bem-sucedido da
tecnologia na universidade (ROCHA et al, 2021) sendo que as evidéncias do estudo indicam
que o maior grau de lideranga transformacional gera maior eficiéncia e satisfacdo para os
trabalhadores, e o alto grau de lideranca transformacional coexiste com o alto grau de
implementagdo de lideranca digital (ANTONOPOULOU, et al., 2020).

Frente aos novos desafios impostos a atuagao do lider na universidade em transformacao
digital, Jackson et al (2021) destacam areas potenciais onde um executivo em gestdo de pessoas
pode ter sucesso ou falhar na lideranga de sua organizacao através dos desafios da ambidestria
necessaria para sobreviver a economia digital e baseada em dados de hoje. A ambidestria deve
ser considerada e entdo construida em todos os niveis da organizacdo como uma capacidade
dindmica. Embora haja mais beneficios no uso de big data e tecnologias de transformagao
digital para o planejamento e sucessao da lideranga, o elemento humano continua sendo
essencial que, conforme apontado por Rocha et al (2021), remete a importancia do fator
“confianca”.

Rocha et al (2021) afirmam que a lideranca nas universidades €, cada vez mais, objeto
de estudo cientifico e representa uma area com grande potencial de pesquisa que
necessariamente tem que evoluir, pois ainda existem varias limitagdes aos estudos existentes,
muitas delas carentes tanto de robustez quanto de capacidade de extrapolacdo para uma
realidade mais ampla. Embora tenha havido extensas pesquisas sobre a integracdo das TIC no
ensino superior, a maioria deles aborda as tecnologias de um ponto de vista tecnoldgico, em vez
de pedagégico, organizacional e de gestdo. E necessario compreender que todas essas
perspectivas - tecnologica, pedagdgica, organizacional, gestdo - se cruzam, pois sao
inseparaveis e necessarias para considerar e evoluir o nivel de integracao das TIC para um nivel
mais alto de maturidade.

A complexidade das instituicdes de ensino superior remete a especificidades que ndo
devem ser ignoradas, conforme Rodriguez-Abitia et al (2020), que afirmam que essas
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especificidades se tornam ainda mais importantes quando se considera a grande variedade de
objetivos e culturas existentes no universo das institui¢des de ensino. Cabe refletir ainda que
“a diversidade cultural dentro de uma organizacdo certamente enriquecera a perspectiva da
organizacio para estabelecer a cultura organizacional certa. E responsabilidade de um lider em
determinar a cultura compartilhada que sera acreditada e aplicada por cada membro da
organiza¢do” (PUTRI, 2020 p. 51). Para isso, abordagens mais criticas, seletivas e estratégicas
de e-Leadership para a adogao e uso de tecnologia educacional ainda precisam progredir por
meio de pesquisa, desenvolvimento e treinamento a medida que o campo amadurece (ROCHA
et al, 2021).

5.3 O LIDER DIGITAL: COMPETENCIAS, HABILIDADES E CAPACIDADES
INOVADORAS

O lider digital no contexto da gestdo universitaria exige habilidades adicionais, novos
entendimentos e uma capacidade inovadora para rapidamente absorver, priorizar e responder a
novos conhecimentos, lidando seletivamente com niveis de informagdo excessivamente
elevados (REEZ, 2021). Essas novas habilidades ndo podem ser simplesmente remodeladas a
partir de atributos de lideranga existentes, pois os lideres precisam responder instantaneamente
a mudancas sistémicas adaptativas complexas e emergentes no ensino superior, que estao
ocorrendo atualmente como resultado dos avangos tecnologicos. Capacidades avangadas agora
sd0 necessarias em lideranca colaborativa e distribuida, que combina colegialidade com
autoridade, responsabilidade com qualidade e inovacdo, prioridades de aprendizagem dos
alunos com marketing e finangas e empreendedorismo com risco (JAMESON, 2018).

Em consonancia, Goethals (2004) considera que a lideranca digital deve ter habilidades,
atitudes, conhecimento e experiéncia, tanto profissionais e pessoal. Também deve ser flexivel e
adaptavel, ter curiosidade por novos conhecimentos e aceitar valores de diferentes perspectivas.
Lideres digitais devem buscar solu¢des para desafios que surgem em todo o mundo. E devem
estar dispostos para continuar a aprender, e aprender mais trabalhando com outras pessoas.

Novas capacidades e novas habilidades que podem ser resumidas como "alfabetizagdo
futura" devem ser cultivadas. Os lideres terdo que desenvolver novas habilidades no contexto
de colaboracao e cocriacdo. Os lideres devem estar cientes das suposi¢des, preconceitos e filtros
perceptivos implicitos, muitas vezes nao expressos, quando estdo fazendo seu trabalho. A
previsdo e a lideranga abrangem uma mentalidade antecipatoria e habilidades metodologicas.
Fazendo uso diversificado de tecnologias de previsdo, isso também pode levar a uma nova
cultura de fazer avaliagdes de seguranca baseadas em dados, minimizando os riscos e efeitos
prejudiciais de novas previsdes (REEZ, 2021).

Novas demandas de e-Leadership também estdo surgindo para niveis sofisticados de
relacionamento interpessoal e habilidades interculturais em que a capacidade de construir altos
niveis de confianca em ambientes online ¢ agora um atributo cada vez mais essencial para uma
lideranga de sucesso. Os lideres precisam responder fluentemente com excelentes habilidades
de comunicagao para lidar com niveis desafiadoramente espontaneos de interatividade de midia
social envolvendo funcionarios e alunos de maneiras que nunca foi exigido dos lideres
(JAMESON, 2018).

Considerando as dimensdes de analise propostas por Jameson (2018), no Quadro 02,
sdo apresentados os conhecimentos e habilidades de e-Leadership, identificados pelo autor:
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Quadro 02 - Conhecimentos ¢ habilidades de e-Leadership

Dimenséo Conhecimentos e habilidades

Proposito e visdo de e-Leadership e planejamento estratégico; criacdo de significado e
fazer sentido em sistemas complexos de organizacdes

e aprendizagem e ensino; lideranca pedagogica

Pessoas e e-Leadership / equipe virtual; liderangca da cultura organizacional,
colegialidade, valores, comportamentos; confianca; liberdade académica;
problemas sociais, legais e éticos; diversidade e igualdade; oportunidades;
questdes de género

o presenca de e-Leadership, habilidades interpessoais e inteligéncia
emocional; empoderar pessoas

e habilidades de comunicagdo e relagdes organizacionais, incluindo
velocidade de resposta, inovagdo, assumir risco, lideranga distribuida

Estruturas e e estrutura e politica organizacional; gestdo, finangas e operagdes, mudanca

sistemas sociais de habilidades gerenciais

e gestdo de qualidade, monitoramento, avaliagdo

e desenvolvimento tecnoldgico, compativel a infraestrutura; habilidades para
resolver problemas; habilidades em tecnologia da informagdo; inovagao;
correr riscos

Fonte: Adaptado de Jameson (2018)

Os e-Leaders agora também precisam aplicar niveis rigorosos de analise critica, padroes
de qualidade e seletividade no discernimento das inovagdes institucionais mais adequadas,
escolhendo entre miriades de oportunidades de tecnologia educacional disponiveis para
melhorar o aprendizado e o ensino, simultaneamente ajustando-se as tendéncias emergentes,
aproveitando a onda de inovagao enquanto evitam riscos desnecessarios (JAMESON, 2018). A
sintese dos fatores de lideranca digital para a transformacao de instituicdes de ensino superior
digital ¢ distribuida em setes areas, conforme Tungpantong et al (2021) aponta: visdo;
colaboracdo; lideranga; habilidades de gestdo; adaptabilidade; criatividade/inovagao;
alfabetizacgdo digital.

Lideres com essas caracteristicas incentivam as institui¢des de ensino superior a usar a
tecnologia com sucesso e atingir metas de transformagao digital de forma mais eficiente. Esses
fatores principais sdo os fatores-chave que contribuem para o sucesso da adogdo de estratégias
para a transformacao digital em instituicdes de ensino superior. Frente aos desafios enfrentados
pela universidade contemporanea, Gowingand Langdon (2015, p.29) postulam que “os lideres
precisam ser educados para compreender a incerteza”.

No que diz respeito as competéncias pessoais, habilidades metodoldgicas, agilidade
executiva, uma mentalidade preventiva e pensamento estratégico representam capacidades
cruciais para os futuros lideres (REEZ, 2021). Uma sociedade "superinteligente", como
Keidanren (2018) descreve, requer que sejam quebradas barreiras acerca de recursos humanos
pois, como nas reformas educacionais e transformacdes digitais, ¢ preciso dotar e ampliar os
recursos humanos com competéncias digitais que conduzam e viabilizem a uma educagdo de
qualidade. (RODRIGUEZ-ABITIA et al., 2020). Nesse aspecto, enquadra-se o papel do lider e
os desafios relacionados ao desenvolvimento de suas competéncias para cumprir com €xito a
sua tarefa de lider digital, num contexto de alta complexidade e grande volume de dados.

De forma complementar aos conhecimentos e habilidades de e-Leadership, apontados
por Jameson (2018), a figura 01 apresenta as habilidades digitais para o lider atuante na gestao
universitaria, de acordo com Antonopoulou, et al (2020):
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Figura 01 - Habilidades digitais para o lider na gestao universitaria

Redes Sociais 60.7
Computacdo em Nuvem 60.7
Aplicativo mével 53.6
Desenvolvimento Web e Ferramentas 42.9
Big Data

Sistemas ERP

Habilidades de seguranca = 17.9
Arquitetura Digital = y i |

Sistemas de Negdcios Complexos n 3.6

20% 40% 60%
Fonte: Adaptado de Antonopoulou, et al. (2020)

Rodriguez-Abitia et al (2020) apontam que as universidades, como organizacdes sociais,
desempenham um papel fundamental na concretizagdo dos objetivos estratégicos do
desenvolvimento sustentavel em geral e da educacdo de qualidade em particular. Também
indicam competéncias para a lideranga sustentavel em Instituicdes de Educagao Superior, em
busca do alcance do desenvolvimento sustentavel digital:

e Foco em pensamento sistémico: Capacidade de analisar coletivamente sistemas
complexos em diferentes dominios (sociedade, meio ambiente, economia, etc.) e em
diferentes escalas (de local a global)

e Preventiva: capacidade de analisar e avaliar coletivamente o cendrio futuro. A
capacidade de analisar cenarios futuros inclui ser capaz de compreender e articular sua
estrutura; a capacidade de avaliar as competéncias comparativas que se relacionam com
o “estado da arte”; finalmente, a capacidade de criar integra habilidades criativas e
construtivas

e Normativa: Capacidade de especificar, implementar, reconciliar e negociar valores,
principios, objetivos e metas de sustentabilidade

e Estratégica: capacidade de implementar intervencdes, transicdes e estratégias de
governanga transformacional em direcdo a sustentabilidade

e Interpessoal: Capacidade de motivar, habilitar e facilitar a colaboracao e pesquisa sobre
sustentabilidade participativa e resolu¢ao de problemas. Inclui habilidades avancadas
em comunicag¢do, tomada de decisdo e negociagdo, colaboragao, lideranga, pensamento
pluralista e cultural e empatia
Para um lider atuante e efetivo no contexto da transformacgao digital, combinagdes de

hard skills e soft skills, pensamento integrativo, a habilidade de pensar fora da caixa e se adaptar
rapidamente a mudancas constantes condi¢des sao importantes (VASILIEVA, 2020). Para isso,
Bresinsky (2018) enfatiza a necessidade do lider digital em desenvolver um conjunto de
competéncias para a digitalizacdo, nomeadamente lidar com seguranca em questdes de
informacao e privacidade, resolucao de problemas complexos, pensamento analitico, trabalho
colaborativo e auto organizado em equipas heterogéneas, agilidade, competéncias interpessoais,
sociais e interculturais. Os lideres do ensino superior devem possuir a base de conhecimento,
a competéncia técnica e a confianga, a coragem e a capacidade de comunicar as consequéncias
estratégicas das decisoes de TI. Essa func¢ao constitui uma nova defini¢cao das responsabilidades
executivas das liderangas no ensino superior (ROCHA et al, 2021).
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6. CONSIDERACOES FINAIS

As universidades publicas estdo historicamente inseridas num contexto de
transformagdo permanente. Fundamentadas na pratica e na acdo social, surgiram na condi¢ao
de instituigdes sociais que, gradativamente, passam a assumir um carater de organizacoes
sociais. Desafiadas em seu cotidiano por entraves politicos e econdmicos, a realidade da
universidade publica foi surpreendida pelo cenario de emergéncia de satde publica mundial de
COVID-19, que trouxe mais um elemento potencializador das dicotomias de seu ambiente: a
imersdo abrupta no ambiente das tecnologias digitais.

Novas formas de pensar a educacdo nos tempos de pandemia repercutiram em novas
formas de pensar a gestao universitaria. A transformagao digital comega a ser protagonista nos
processos de gestao das organizacdes e instituigdes, nomeadamente das universidades publicas,
impactando diretamente as praticas de lideranca. Mas agora, se potencializa a e-leadership onde
papel do lider na universidade ¢ reposicionado com demandas diferentes e ainda mais
complexas, num cenario totalmente novo: o da educacao digital.

Nesse sentido, este estudo teve por objetivo discutir quais sdo as competéncias
requeridas ao lider na gestdo universitaria, no contexto de transformacdo digital do ensino
superior. Os resultados foram a identificagdo de competéncias, habilidades e conhecimentos
requeridos ao perfil do lider digital, sendo as principais: competéncias e habilidades em redes
sociais, computagdo em nuvem, big data, criatividade, capacidade de inovacao, alfabetizagao
digital, acdo colaborativa, ado¢do de praticas de gestdo do conhecimento. Além disso, o
profissional que atua em e-leadership deve estar disposto ao aprendizado constante, praticar a
gestdo da mudanga, lidar com a incerteza, desenvolver habilidades de cocriagdo, ter niveis
sofisticados de relacionamento interpessoal e habilidades interculturais, fomentar a construg¢ao
de lacos de confianga, habilidades de comunicacao e valorizar sempre o elemento humano.

Apesar do contexto digital remeter a impessoalidade, a distancia, as “pessoas”
continuam sendo o foco de todas as ag¢des de lider. O lider digital continua tendo liderados
humanos. Com sentimentos, emogdes, fraquezas, dificuldades e instabilidades.
Adicionalmente, o estudo comprovou que a atuagdo do lider ¢ determinante até mesmo para o
alcance das metas propostas pela Agenda 2030. A lideranca digital faz diferenga no
desenvolvimento digital sustentavel. E além de ser um ativo na sustentabilidade global, ¢
reiterada a constatacdo que todas as praticas do lider repercutem em resultados em favor das
pessoas e da coletividade.

Com a base teorica apresentada combinada a revisdo integrativa realizada, este estudo
resultou num portfolio de artigos que permitiram discussdes acerca da lideranca digital nas
universidades. As andlises refletiram na identificagdo de um campo ainda pouco explorado na
literatura. A lideranca ¢ um dos temas mais amplamente discutidos na ciéncia, abrangendo
diversas areas do conhecimento. Entretanto, a pesquisa levantou um gap acerca da lideranca
digital, especialmente no contexto universitario. A lideranga digital, ou e-leadership ¢ um termo
ainda recente, que vem surgindo com forca em conjunto com o processo acelerado de
transformagao digital que todas organizagdes vem experimentando. Comprovou-se, diante das
constatacoes dos artigos pesquisados, que estudos sobre lideranga na gestdo universitaria sao
escassos. Assim, a combinagdo do tema “lideranga digital” e “gestdo universitaria” ou
“universidades” esta ainda num processo embriondrio em pesquisas cientificas.

Para futuras investigacdes, ¢ pertinente focar na realizacdo de estudos empiricos, a fim
de relacionar a teoria com a pratica e ampliar as discussdes. Além disso, o estudo teve seu
enfoque na lideranca digital na gestdo universitaria, sendo indicado que futuras pesquisas
explorem a interlocug¢ao do tema com as dimensdes do processo de transformacao digital e os
impactos na gestdo do conhecimento nas institui¢cdes de ensino superior publicas. Por fim, esta
pesquisa proporcionou contribui¢des tedricas acerca da lideranca digital, nomeadamente no
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contexto da gestdo universitaria, topico ainda pouco explorado na literatura e que pode
prospectar em avangos tedrico-praticos para alavancar as acdes sociais das IFES, facilitando a
governanga em rede e a coproducao de conhecimento por meio da atuacgao efetiva do lider.
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