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RESUMO

A presente pesquisa investigou os principais desafios sociotécnicos enfrentados pelas
liderancas académicas na implementacdo da gestdo fundamentada em dados nas Institui¢des
Federais de Ensino Superior (IFES). Para tanto, utilizamos uma abordagem qualitativa, o que
incluiu entrevistas com 13 liderangas académicas, oriundas de diferentes regides do Brasil. A
analise dos dados foi realizada por meio da Analise de Contetido, com base em um modelo
conceitual que abrangeu as categorias sociotécnicas de Pessoas, Tecnologia, Organizagdo e
Processos. Os resultados apontaram para desafios enfrentados pelas liderangas, incluindo a
falta de uma cultura orientada a dados, a necessidade de conscientizagdo sobre a importancia
dos dados e obstaculos tecnologicos e organizacionais. Apesar desses desafios, as liderancas
académicas identificaram impactos positivos, incluindo melhorias relacionadas ao Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), Projetos Pedagdgicos de Curso (PPC) e indicadores
académicos. A pesquisa também destaca a importancia da gestdo fundamentada em dados
como estratégia para o desempenho organizacional. Como contribui¢do tedrica, este estudo
evidencia fatores que influenciam a implementacdo da gestdo fundamentada em dados e
fornece insights para liderancas interessadas em adotar ou aprimorar essa pratica em suas
instituicdes. Por fim, este estudo também contribui para o aprimoramento da capacidade
analitica das IFES, visando a melhoria da qualidade dos cursos de graduagao.

Palavras-chave: Gestdo Fundamentada em Dados. Abordagem Sociotécnica. Lideranca.
Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES).



ABSTRACT

This research investigated the main sociotechnical challenges faced by academic leaders in
implementing data-driven management in Federal Higher Education Institutions (IFES). To
do so, we employed a qualitative approach, which included interviews with 13 academic
leaders from different regions of Brazil. Data analysis was conducted using Content Analysis,
based on a conceptual model encompassing the sociotechnical categories of People,
Technology, Organization, and Processes. The results pointed to significant challenges faced
by the leaders, including the lack of a data-driven culture, the need for awareness of the
importance of data, and technological and organizational obstacles. Despite these challenges,
academic leaders identified positive impacts, including improvements in Institutional
Development Plans (PDI), Course Pedagogical Projects (PPC), and academic indicators. The
research also highlights the importance of data-driven management as a strategy for
organizational performance. As a theoretical contribution, this study reveals factors
influencing the implementation of data-driven management and provides guidance for leaders
interested in adopting or improving this practice in their institutions. Finally, this study also
contributes to improving the analytical capacity of IFES, aiming to improve the quality of
undergraduate courses.

Keywords: Data-Driven Management. Sociotechnical Approach. Leadership. Federal Higher
Education Institutions (IFES).
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1 INTRODUCAO

Este capitulo introdutdrio esta organizado em cinco segdes: (1) Contextualizagdo do
tema de pesquisa; (2) Delimitacdo do problema de pesquisa; (3) Objetivos da pesquisa; (4)

Justificativa; e (5) Estrutura da pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA DE PESQUISA

O avango da Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC) levou as Institui¢des de
Ensino Superior (IES) a capturar e produzir cotidianamente, em diferentes fontes, uma
enorme quantidade de dados (Morest, 2009; Santos; Rodriguez; PintoLlorente, 2020) que
podem ser utilizados como ativos estratégicos para gerar informagdo e insights que
fundamentam a tomada de decisdo e gestdo dos recursos (Dias Jr., 2021; Tsai ef al., 2022).

A vista disso, parece um caminho natural que as Institui¢des Federais de Ensino
Superior (IFES) invistam cada vez mais em tecnologias e processos para se tornarem
orientadas a dados. Por exemplo, a implementacdo de unidades de inteligéncia de dados,
Sistemas Integrados de Gestdo e unidades de Tecnologia da Informag¢ado (TI) para conectar a
parte técnica e operacional a gestdo e aos processos decisorios (Maia, 2019) sdo agdes praticas
que potencializam o desenvolvimento de uma gestdo fundamentada em dados (Dias Jr., 2021).

Gestao fundamentada em dados ¢ uma estratégia que utiliza tecnologia e Sistemas de
Informacdo (SI) para apoiar a tomada de decisdo, transformando dados em informacdes e
informag¢des em conhecimento aciondvel (Dias Jr., 2021; Fredys et al., 2020). No contexto das
IES, essa abordagem ¢ muitas vezes referida como Academic Analytics, que envolve coleta,
analise e uso de dados para decisdes académicas, financeiras e operacionais (Goldstein; Katz,
2005).

Campbell, Deblois e Oblinger (2007) afirmam que o Academic Analytics combina
dados, estatistica e modelagem preditiva para produzir inteligéncia acionavel nas decisdes da
educagdo superior. No entanto, poucas IES t€m utilizado essa abordagem de forma estratégica
(Njenga et al., 2017), apesar de seu potencial para uma gestdo académica mais efetiva e
sistémica (Paz; Cazella, 2020).

Nesse contexto, as liderangas desempenham um papel crucial, pois é necessario estar
comprometidas com a tomada de decisdo baseada em evidéncias (Campbell; Deblois;
Oblinger, 2007; Goldstein; Katz, 2005). Adicionalmente, sdo responsaveis por reconhecer e

persuadir os membros da organizacdo sobre o valor estratégico dos dados, e fomentar um
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ambiente organizacional favoravel ao desenvolvimento das competéncias analiticas (McAfee
etal.,2012).

Por se tratar de um fendmeno recente no ambito das IFES (Dias Jr., 2021), entendemos
que os principios da abordagem sociotécnica podem contribuir para um olhar holistico das
liderancas sobre o fendmeno, dada a supervalorizacdo que as liderangas apresentam, em
contextos de mudanga, em relagdo a tecnologia em detrimento de outros fatores
organizacionais com a mesma relevancia (Mumford, 2006).

Pesquisas apontam que a tecnologia per se ndo ¢ capaz de promover desempenho
eficaz para uma organizagdo (Biazzi Jr., 1994; Mumford, 2006). Nessa dire¢do, equilibrar
tecnologia, pessoas e estrutura organizacional permitird as liderancas, por meio do principio
da otimizacdo conjunta, promover novas ¢ melhores formas de interagdo entre o social € o
técnico, um dos principais objetivos da abordagem sociotécnica (Biazzi Jr., 1994; Maia, 2019;
Mumford, 2006).

Um exemplo concreto dessa abordagem pode ser observado na Universidade Federal
da Paraiba (UFPB), que em 2018 introduziu o Observatorio de Dados da Graduacdo (ODG).
Essa unidade de inteligéncia de dados tem como objetivo auxiliar a Pro-Reitoria de
Graduagdo na coleta, selegdo e disseminacao de informagdes sobre os cursos, contribuindo
também para o desenvolvimento de inovagdes nas praticas de gestdo (Dias Jr.; S&, 2021; Sa et
al., 2018).

As IFES sao institui¢cdes sociais autonomas, estruturadas por normas e valores internos
e publicos (Chuai, 2003), com a responsabilidade de fomentar o conhecimento e propor
solugdes para os desafios e problematicas sociais (Maia, 2019; Moita; Andrade, 2009). Nesse
contexto, um dos principais desafios ¢ a oferta de ensino superior de qualidade. Para tanto,
compreender as causas e identificar solucdes eficazes de determinados fendmenos que
permeiam a gestdo académica, tais como: evasdo, reten¢do, qualidade do ensino, sucesso do
aluno, dentre outros, torna-se fundamental para melhores praticas e resultados académicos
(Dias Jr.; Sa, 2021). Logo, a gestdo fundamentada em dados surge como uma possibilidade
estratégica de suporte ao desenvolvimento das competéncias analiticas e solu¢ao dos desafios
e problematicas no ambito da gestdo académica (Dias Jr., 2021).

Nessa dire¢do, visando contribuir para a melhoria e a qualidade das decisdes e acdes
na gestdo do ensino superior, em 2021, a Associagcdo Nacional de Dirigentes das Institui¢cdes
Federais de Ensino Superior (ANDIFES), em parceria com o Laboratorio de Gestdo &

Inteligéncia de Dados (LAGID) da UFPB, financiou o desenvolvimento do Ecossistema da
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Graduacdo (EcoGrad), uma plataforma tecnologica que permite aos gestores das IFES acesso
a informacdes uteis, de forma 4gil, para subsidiar decisdes no ambito da gestdo da graduagao.

A plataforma ¢ composta por varios méodulos que permitem a transformagdo de dados
brutos, disponiveis em bases de dados do governo, em informagdes uteis aos gestores,
ampliando seu conhecimento sobre a sua IFES. Nos ultimos dois anos (2022 e 2023), o
LAGID vem acompanhando a difusdo do Ecograd nas IFES que aderiram, buscando
compreender os limitadores e beneficios da tecnologia, tanto na dimensdo técnica quanto
social. Atualmente, 64 IFES brasileiras ja aderiram a plataforma, no intuito de auxiliar no

desenvolvimento e/ou aprimoramento da gestdo fundamentada em dados.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A partir disso, surge a seguinte problemadtica norteadora da pesquisa: Quais os
principais desafios sociotécnicos que as liderangas académicas enfrentam durante o processo

de implementagdo da gestdo fundamentada em dados na gestdo da graduagdo das IFES?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Investigar os desafios sociotécnicos enfrentados pelas liderangas académicas durante o

processo de implementacdo da gestdo fundamentada em dados na graduagao das IFES.

1.3.2 Objetivos especificos

e C(aracterizar a gestdo fundamentada em dados na graduagao a partir da perspectiva das
liderancas;

e Identificar os fatores sociotécnicos e suas relagdes na influéncia do processo de gestdo
fundamentada em dados nas IFES;

e Analisar os limitadores e beneficios da adogdo da gestdo fundamentada em dados na

graduacdo a partir das liderangas.

1.4 JUSTIFICATIVA
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O big data, atrelado ao avanco da Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo (TIC),
tem levado as Instituicdes de Ensino Superior (IES) a capturar e produzir diariamente, em
diferentes fontes, um enorme volume e variedade de dados (Provost; Fawcett, 2013). Esses
dados representam um ativo estratégico valioso que pode auxiliar na melhoria da qualidade
das decisdes e agdes académicas (Dias Jr., 2021). No entanto, apesar desse potencial, muitas
IES ainda ndo fazem uso da andlise de dados para apoiar os seus processos decisorios (Njenga
etal., 2017).

O volume e a variedade de dados disponiveis hoje em dia excedem em muito a
capacidade de andlise manual (Provost; Fawcett, 2013). Diante desse desafio, a automatizagao
do processo de analise de dados surge como uma solugdo vidvel e estratégica (Paz; Cazella,
2020).

A capacidade de coletar, armazenar, processar e disponibilizar dados de forma eficaz e
eficiente se torna uma necessidade cada vez mais evidente em organizagdes que buscam se
tornar orientadas a dados (Dias Jr., 2021). Nesse contexto, as ferramentas de Business
Intelligence (BI) desempenham um papel fundamental, visto que viabilizam uma série de
processos analiticos que fundamentam a tomada de decisio (Dias Jr., 2021). E essencial
compreender as vantagens que essas ferramentas proporcionam a gestdo (Gaardboe; Svarre,
2018).

Os Sistemas de Informacgao (SI) atuais representam uma infraestrutura basica para a
gestdo e o suporte estratégico nas IES. Eles desempenham um papel imprescindivel na
redugdo das incertezas ¢ na ampliacdo do conhecimento, facilitando o acesso a informagao
essencial para a tomada de decisdo (Silva, 2016).

As IES que ja incorporaram a andlise de dados em suas praticas de gestdo académica
tém observado impactos positivos nos processos de ensino-aprendizagem e no desempenho
institucional geral (Tsai ef al., 2021). Essas instituigdes ndo apenas melhoraram a tomada de
decisdes relacionadas a gestdo e alocacdo de recursos, mas também conseguiram identificar
estudantes em risco de evasdo, inovar em modelos académicos e avaliar o valor tangivel de
suas atividades académicas, programas e politicas institucionais (Dias Jr., 2021).

A vista disso, a presente pesquisa se mostra relevante e atual, visto que a gestdo
fundamentada em dados na gestdo da graduagdo representa um fendomeno recente nas IES
(Dias Jr., 2021) que ainda carece de um exame mais aprofundado e achados empiricos para
uma compreensao abrangente. Ao adotar uma abordagem sociotécnica, esta pesquisa visa
oferecer descobertas sobre a implementacao da gestdo fundamentada em dados no contexto

académico.
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Os resultados desta pesquisa podem auxiliar as liderangas das IES a compreenderem
de forma holistica os desafios e beneficios da gestdo fundamentada em dados, o que pode
contribuir para um planejamento institucional assertivo, a partir de suas necessidades
especificas.Além disso, a pesquisa contribuird para o avan¢o das melhores praticas de gestao
da informacao, o uso estratégico de dados e reflexdes sobre estratégias de gestdo em tempos
de big data. Por fim, consideramos que este estudo tem uma contribuicdo € 0 compromisso
com a melhoria da qualidade dos cursos de graduacdo das IFES, bem como com o

aprimoramento da gestao dos recursos publicos.

1.5 ESTRUTURA DA PESQUISA

A presente pesquisa divide-se em cinco capitulos. O primeiro capitulo apresenta a
introdugdo a tematica, pergunta, objetivos e justificativa da pesquisa. O segundo capitulo
compreende o referencial tedrico da pesquisa, abordando as trés temadticas principais que
fundamentam a pesquisa, a saber: Abordagem Sociotécnica; Gestdo fundamentada em dados
nas IES; Gestao fundamentada em dados, uma jornada sociotécnica. Destacamos conceitos,
caracteristicas, processos ¢ desafios de cada tematica. Por fim, apresentamos o modelo
conceitual de pesquisa para embasar a fase empirica da pesquisa.

No terceiro capitulo, discorremos sobre o percurso metodologico da pesquisa. Além
disso, delineamos as especificagdes do contexto, sujeitos envolvidos, instrumentos utilizados
na coleta de dados e técnica de analise.

O quarto capitulo abrange os resultados e discussdes da pesquisa, visando responder a
problematica e os objetivos da pesquisa. Por fim, no quinto capitulo apresentamos as
consideragdes finais da pesquisa. Nesta secdo, respondemos a questdo de pesquisa,
resgatamos os objetivos alcancados e principais resultados, e apresentamos as contribuigdes

da pesquisa, limitagdes e sugestdes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A ABORDAGEM SOCIOTECNICA

A abordagem sociotécnica surgiu no Instituto Tavistock de Relagdes Humanas de
Londres, no final da década 1940 (periodo pos-guerra), como resultado de pesquisas
(pesquisa-a¢do) sobre mineracao de carvao (Maia, 2019; Palvia; Sharma; Conrath, 2001).

De acordo com Maia (2019), a pesquisa-acdo ¢ um método que exige que oS
pesquisadores trabalhem em parceria com os pesquisados, para juntos, alcangarem resultados
organizacionais e extrairem conhecimento a partir da pratica.

Essas pesquisas estdo relacionadas, particularmente, ao trabalho de um grupo de
pesquisadores (E. Jaques, A. K. Rice, J. M. M. Hall, E. L. Trist), em um estudo pioneiro que
ficou conhecido pelo nome de projeto Glacier.

Outras fontes de grande importancia sao as pesquisas de J. Woodward sobre o impacto
da tecnologia com relagdo a natureza das tarefas produtivas e delineamento de cargos e
também os estudos de E. L. Trist e K. W. Bamforth sobre o método em galerias de extragao de
carvao (Garcia, 1980). O objetivo era contribuir com a resolucdo das problemaéticas sociais
existentes (as necessidades de producdo da industria inglesa da época e as demandas sociais
das comunidades locais), como a mecanizacdo dos processos de mineragao (Biazzi Jr., 1994),
o bem-estar fisico e mental dos trabalhadores e a melhoria das condigées de trabalho
(Mumford, 2006).

Na ocasido, os pesquisadores identificaram que o processo de execucgdo do trabalho
consiste na inter-relagdo integrada entre homem e maquina, cuja finalidade ¢ estabelecer um
equilibrio factual deliberado em relagdo as pessoas, estrutura, tecnologia e tarefas (principio
da otimizag@o conjunta), isto €, promover novas e melhores formas de interag¢do entre o social
e o técnico (Biazzi Jr., 1994; Garcia, 1980; Maia, 2019; Mumford, 2006; Trist, 1981).

Garcia (1980) descreve que os principais objetivos da abordagem sociotécnica sdo: (i)
desvendar os requisitos principais de qualquer sistema tecnologico; e (ii) investigar as
possiveis influéncias destes sobre o desempenho do sistema social, de modo que a eficacia do
sistema produtivo total dependerd da adequagao do sistema social em atender os requisitos do
sistema técnico.

Biazzi Jr. (1994) menciona que o foco principal dos estudos sociotécnicos esta
relacionado a organizacdo dos sistemas produtivos no contexto dos individuos e suas

atividades. Mumford (2006) preconiza que a abordagem sociotécnica revela um processo e
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um conjunto de principios humanisticos que visam otimizar a inteligéncia e as habilidades dos
seres humanos e associa-las as novas tecnologias, para solucionar problemas de trabalho,
enfrentar novos desafios nas organizacdes em contextos de mudanca, e melhorar a
produtividade e qualidade de vida no trabalho (que eram insatisfatérias em termos humanos),
a partir de mudangas técnicas.

A autora afirma ainda que, ao longo da histéria, os praticantes da abordagem
sociotécnica sempre tentaram alcangar dois valores considerados como mais importantes: (1) a
necessidade de humanizar o trabalho através do redesenho de empregos, e (ii) a democracia
nos ambientes de trabalho.

O objetivo do design sociotécnico sempre foi “a otimiza¢do conjunta dos sistemas
sociais e técnicos”. Eles entendiam que as necessidades humanas ndo devem ser esquecidas
quando os sistemas técnicos sdo introduzidos, pois o social e o técnico devem, sempre que
possivel, ter o mesmo peso (Mumford, 2006).

A literatura revela que os processos sociotécnicos sao vistos, e/ou estdo positivamente
relacionados, como instancias de mudanca organizacional (Correia, 2013; Luna-Reyes et al.,
2005; Maia, 2019; Mumford, 2006; Trist, 1981).

A mudanca promovida pela abordagem sociotécnica da-se a partir de descontinuagdes
e rupturas radicais com o status quo, requerendo de todos os membros da organizacio
comportamentos e atitudes positivas, em diferentes estagios, no que diz respeito a expectativa
de melhoramento da atividade organizacional (Maia, 2019; Trist, 1981).

A popularizagdo da abordagem sociotécnica ocorre a partir da década de 1970, apos
um crescimento exponencial da industria e, consequentemente, das dificuldades que muitas
organizagdes apresentavam relacionadas a insatisfagdo dos trabalhadores acerca da execucao
do trabalho, levando os defensores da abordagem, na busca pela melhoria da qualidade de
vida dos trabalhadores e da reorganizacdo das novas formas de trabalho, a desenvolver
estratégias que viabilizassem a mudanga organizacional (Mumford, 2006).

Entretanto, com o advento dos novos contextos mercadolégicos, muito influenciado
pela globalizagdo, a extingdo do Conselho Internacional da Qualidade de Vida do Trabalho e
do desinteresse da industria, a continuidade das pesquisas sociotécnicas nas organizagdes

perdeu sua intensidade (Mumford, 2006; Trist, 1981).

2.1.1 Componentes sociotécnicos
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A abordagem sociotécnica fundamenta-se em dois subsistemas de trabalho
inexoravelmente independentes, mas interdependentes e interativos, a saber: o técnico, que
abrange tarefas e tecnologias necessarias para transformar entradas em saidas; e o social, que
abarca os atributos das pessoas (por exemplo, atitudes, habilidades, valores), os
relacionamentos entre as pessoas e a estrutura de autoridade, isto €, o agrupamento de
individuos em equipes, coordenacdo, controle e gerenciamento de limites e os meios pelos
quais seus trabalhos podem ser coordenados (Bostrom; Heinem, 1977; Mumford, 2006;
Palvia; Sharma; Conrath, 2001; Porto-Bellini, 2006).

Bostrom e Heinem (1977) entendiam que sdo quatro as varidveis existentes em um
sistema de trabalho: tarefas, tecnologia, pessoas e estrutura. Para eles, a implementagdo de SI
em uma organiza¢do, no intuito de promover mudanga efetiva, deve compreender os
subsistemas técnico e social, por meio de intervencdes variadas e integradas. Logo, qualquer
projeto e/ou redesenho de um sistema de trabalho deve lidar com ambos os sistemas de forma
integrada, devendo, sempre que possivel, ter a mesma importancia (Bostrom; Heinem, 1977;
Mumford, 2006).

Nessa diregdo, buscando inter-relacionar e esquematizar mais dindmica e
satisfatoriamente os conjuntos distintivos das abordagens sociotécnicas para mudangas
organizacionais, destacamos Leavitt (1965), um dos precursores a apresentar as quatro
variaveis presentes em um sistema de trabalho, a saber: tarefas, estrutura, tecnologia e
pessoas, denominado “Diamante de Leavitt”.

Seu modelo ¢ representado diagramaticamente, com setas duplas interligando as
variaveis, enfatizando a interdependéncia entre si (Correia, 2013), conforme demonstrado na
Figura 1.

Figura 1 — Diamante de Leavitt

Estrutura

Tarefas Tecnologia

\

Pessoas
[ Alores)

Fonte: Baseado em Leavitt (1965).
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Tarefas, refere-se ao grande niimero de subtarefas diferentes, mas operacionalmente
significativas, que podem existir em organizacdes complexas. Pessoas, estd relacionada
diretamente as pessoas, mas ressalva-se que as acdes executadas por pessoas em algum
momento ou lugar ndo precisam permanecer exclusivamente no dominio humano.
Tecnologia, refere-se a dispositivos de resolucdo direta de problemas, como técnicas de
medi¢do de trabalho, computadores ou maquinas, por exemplo. Estrutura, sistemas de
comunicagao, sistemas de autoridade, sistemas de trabalho (Leavitt, 1965).

Thakur (2013) entende que as pessoas nao devem ser identificadas apenas como
‘funciondrios da empresa’, exercendo um cargo e/ou fungdo especifica, mas como individuos
que compartilham seus conhecimentos, habilidades e atitudes (comportamentos) em prol da
organizacgdo. A estrutura nao se refere apenas a estrutura hierarquica, mas também as relagdes,
padrdes de comunicagdo e coordenacao entre os diferentes niveis de gestao, departamentos e
colaboradores.

A tecnologia auxilia e/ou facilita as pessoas a realizarem suas tarefas (computadores,
aplicativos de software etc). As tarefas, por sua vez, sdo as atividades realizadas pelas pessoas
(planejamento organizacional) no intuito de alcangar os propoésitos da organizacao. Havendo
algum tipo de modificagdo em um dos componentes sociotécnicos, os demais precisardo ser
alterados, pois ¢ a interagdo integrada entre esses quatro componentes que determina o rumo
de uma organizagdo (Leavitt, 1965; Thakur, 2013).

McLeod e Doolin (2012) entendem que os quatro componentes podem ser traduzidos
em dimensdes do desenvolvimento de SI. Logo, as pessoas (atores) sdo os participantes e
stakeholders do projeto, incluindo suas caracteristicas e atributos. Tarefa refere-se ao que e
como o trabalho de desenvolvimento necessario ¢ realizado, incluindo os objetivos, recursos e
entregas do projeto. A estrutura representa as regras € arranjos institucionalizados que
moldam o comportamento das pessoas, e a tecnologia inclui as ferramentas de

desenvolvimento, hardware e software usados para desenvolver o SI.

2.1.2 Implementac¢do de Sistemas de Informacao a luz da 6tica sociotécnica

A implementag¢do de SI refere-se a tudo o que deve ser feito por uma organizagao
especifica para que seja capaz de aproveitar as capacidades de uma determinada tecnologia da
informacao. Refere-se ainda, essencialmente, a antecipar e gerenciar estrategicamente oS

impactos da mudanga do componente tecnologia de tal forma que o SI se torne
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“organizacionalmente valido”, a medida que a organizagdo caminha para um estado
estacionario pos-implementacao (Sarker, 2000).

Porto-Bellini (2006) informa que o sucesso da implementacio de um SI ¢
multidimensional, visto que o desenvolvimento de TI envolve questdes técnicas e gerenciais.
A énfase em apenas uma dimensdo sociotécnica ndo leva ao sucesso, tornando obrigatoria a
integralizacdo entre os sistemas técnico, social e de conhecimento de uma organizacao.

Luna-Reyes et al. (2005) compreendem que a tecnologia da informagdao tem o
potencial de mudar as estruturas sociais e organizacionais e, simultaneamente, ser afetada por
essas estruturas em sua concep¢ao, implementacdo e uso. Uma pesquisa de 1998 mostrou que
apenas 10% das falhas na implementacao de SI s@o devidos a problemas técnicos, com 90%
atribuidos a fatores sociais e organizacionais. Os autores informam ainda que o uso da
tecnologia ¢ alterado por ajustes organizacionais, interorganizacionais € institucionais no
processo de difusdo, combinando caracteristicas da tecnologia objetiva com as maneiras pelas
quais os usudrios tiram vantagem delas (Luna-Reyes et al., 2005).

Sarker (2000) aponta que a introducdo de um SI envolve a mudanca do componente
tecnologico da organizacdo, o qual automaticamente desencadeia mudangas nos outros
componentes da organizacdo. Nessa dire¢do, Gaardboe e Svarre (2018) compreendem que, em
processos de implementacao de SI, as varidveis independentes sdo as causas, mas nao os
elementos do sucesso de SI. Merhi (2021) identificou que ndo hd um conjunto claro de
Fatores Criticos de Sucesso (FCS) que impactam a implementagao de inteligéncia de dados no
setor publico.

Goldstein e Katz (2005) identificaram que a implementacao de novas tecnologias e SI
per se ndo sao suficientes para aprimorar a capacidade analitica das IES (para modelar
decisOes estratégicas), mas gestores e lideres comprometidos com tomada de decisao baseada
em evidéncias, equipe administrativa qualificada em analise (habilidades analiticas) e
treinamento eficaz, alinhadas a cultura de dados e ao ambiente institucional, estdo
coletivamente em posi¢do de impactar de forma significativa e/ou positiva os principais

processos e resultados académicos institucionais.

2.2 GESTAO FUNDAMENTADA EM DADOS NAS IES

Em tempos de big data, o uso estratégico de dados tem o potencial de gerar

inteligéncia dos dados (insights, evidéncias, informagdes, fatos etc.) que direcionam

estratégias, a¢des e decisdes administrativas, além de viabilizar o desenvolvimento de
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competéncias de inteligéncia analitica a nivel organizacional no ambito das IES (Dias Jr.,
2021; Dias Jr.; S4, 2021; Sauphayana, 2021).

Nesta dissertagdo, estamos chamando de ‘Gestdao fundamentada em dados’ tudo aquilo
que envolve o uso de dados para gerar informagdes acionaveis que contribuam com o
desempenho da gestdo. No ambito das IES, o resultado esperado ¢ melhorar o desempenho
académico (Sharma; Mithas; Kankanhalli, 2014), otimizar o direcionamento dos recursos
(Njenga et al., 2017), aperfeicoar a eficiéncia financeira/operacional (Barneveld; Arnold;
Campbell, 2012; McNaughton; Rao; Mansingh, 2017), dentre outros.

As proximas subsecOes discutem alguns conceitos e termos associados que
consideramos que fazem parte do termo ‘guarda-chuva’ de gestdo fundamentada em dados no

ambito das IES.

2.2.1 Inteligéncia de Negocio (Business Intelligence)

Uma das ferramentas tecnoldgicas mais utilizadas para transformar dados em
informacao, e informacdo em conhecimento util, sdo os sistemas de Business Intelligence —
BI (Fredys et al., 2020; Kasemsap, 2016). Goldstein e Katz (2005) colocam que BI ¢ uma
ampla categoria de aplicativos e tecnologias para coletar, armazenar, analisar e fornecer
acesso a dados para ajudar os usuarios corporativos a tomar melhores decisdes de negocios.

Por sua vez, Chen, Chiang e Storey (2012) informam que o termo “Intelligence” tem
sido usado por pesquisadores em inteligéncia artificial desde a década de 1950. BI tornou-se
um termo popular nas comunidades de negocios e de TI apenas na década de 1990. No final
dos anos 2000, a analise de negocios foi introduzida para representar o componente
analitico-chave em BI.

Boyton et al. (2015) identificaram na literatura que as tecnologias de suporte a decisao
surgiram a partir da década de 1970, e o termo BI apareceu em 1989, com o objetivo de
melhorar a eficdcia dos principais processos de negodcios (financeiro/operacional) que
impulsionam o desempenho dos negdcios.

Fredys et al. (2017) explicam que BI é o processo de coletar, organizar, analisar,
compartilhar e monitorar informagdes que suportam a gestdo do negdcio. “A capacidade de
compreender as inter-relagdes dos fatos que sdo apresentados de tal forma que possa orientar a
acdo para atingir um objetivo desejado” (Fredys et al., 2020). Kasemsap (2016) argumenta

que BI ndo diz respeito apenas a tecnologias, mas também a decisdes organizacionais,
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analises, gerenciamento de informagdes e conhecimento, fluxos e processos de decisdo e
interagdo humana.

McNaughton, Rao e Mansingh (2017) identificaram que uma das principais defini¢des
de BI ¢ o uso de técnicas de software para detectar relacionamentos/padrdes globais validos,
ndo triviais, anteriormente desconhecidos e interessantes que existem em grandes bancos de
dados.

Talaoui e Kohtaméki (2020) sugerem um termo abrangente no qual BI ¢ sinbnimo de
um sistema computadorizado que executa uma gama de tecnologias para realizar um processo
iterativo e recursivo. Este Ultimo compreende quatro fases: a coleta de dados externos e
internos, a transforma¢ao de dados em inteligéncia aciondvel, a transmissdo de conhecimento
aos usuarios de negodcios € o monitoramento da exploragdo e absor¢do organizacional do
conhecimento.

No entanto, de acordo com Boyton ef al. (2015), a implementag¢dao de BI abaixo do
ideal pode ndo proporcionar um valor real de negodcios, sobretudo beneficios econdmicos,
para uma organizacgdo. Eles evidenciaram que a fraca integragdo entre os sistemas, falta de
delegacdao (papéis e responsabilidades), ma governanga, problemas tecnologicos, questdes
organizacionais e culturais, falta de dire¢@o ou entrada de negocios, projetos orientados por TI
e dados ruins, sdo os principais fatores de fracasso na implementacdo de uma solucido de BI
(Boyton et al., 2015).

Dias Jr. (2021) ressalva que a escolha das ferramentas e tecnologias pelas IES devem
ponderar aspectos técnicos, econdmicos, culturais e organizacionais, precisando ser refletidas
a partir da perspectiva da sustentabilidade de uma gestdo fundamentada em dados, visto que
as ferramentas de analise sdo fundamentais na elabora¢do da informacdo para a tomada de
decisdo.

Em sintese, a gestdo fundamentada em dados apresenta-se como suporte estratégico ao
processo gerencial/decisorio dos gestores e lideres das organizagdes, em seus diferentes niveis
de atuagdo, por meio da utilizagdo de tecnologias e SI de suporte a tomada de decisdo
(geralmente sistemas de BI), a partir da aplicacdo de técnicas e ferramentas multivariadas de
coleta, gerenciamento, analise, visualizacdo e comunica¢do de dados educacionais, que ao
serem transformados em inteligéncia aciondvel (Campbell; Deblois; Oblinger, 2007),
direcionam as ac¢des administrativas (Dias Jr., 2021; Sharma; Mithas; Kankanhalli, 2014).

As transformagdes e os impactos que a “era do big bata” (producdo de enormes
quantidades de dados) tém causado nas IES estimularam a aplicagao de técnicas de analise de

dados educacionais, como Learning Analytics, Academic Analytics e Educational Data
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Mining, para otimizar os processos decisOrios/gerenciais no ensino superior (Santos;
Rodriguez; PintoLlorente, 2020). Esses conceitos convergem para o que se denomina gestao
fundamentada em dados (Dias Jr., 2021; Dias Jr.; Sa, 2021).

Alguns autores (Fredys et al., 2020; Njenga et al., 2017; Santos; Rodriguez;
PintoLlorente, 2020; Van Dyk, 2008) utilizam o termo Academic Analytics, pois entendem
que a analise académica pode ser explicada como inteligéncia de negdcios (BI) no contexto da

educagdo superior.

2.2.2 Analytics no Ensino Superior

A adicao do “analytics” para compor novos campos de analise se tornou uma pratica
recorrente para especificar o uso de técnicas de analise de dados para um contexto especifico.
Como exemplo, temos o termo ‘people analytics’, que € o uso de técnicas de ciéncia de dados
aplicado na area de gestdo de pessoas.

O crescente interesse das IES em aprimorar a gestdo institucional a partir do uso
estratégico de dados educacionais resultou no surgimento de campos como Learning
Analytics (Andlise de Aprendizagem), Academic Analytics (Andlise académica) e
Educacional Data Mining (Mineragdo de dados educacionais) (McNaughton; Rao; Mansingh,
2017). Dias Jr. (2021) aponta que, dentre essas nomenclaturas, Academic Analytics é a que
mais se aproxima da ideia de gestdo fundamentada em dados (para o contexto da educacao
superior), visto que seu conceito estd diretamente relacionado ao proposito da gestdo
académica. A tomada de decisdo fundamentada em dados no ensino superior € possivel
porque as IES dettm uma enorme quantidade/variedade de dados (Dias Jr., 2021;
McNaughton; Rao; Mansingh, 2017) com potencial para gerar inteligéncia acionavel
(Campbell; Deblois; Oblinger, 2007).

Esses dados, geralmente, residem em fontes diferentes (propriedades e estruturas) e a
capacidade de integra-los ¢ limitada, mas quando transformados em informagdes uteis, podem
ser utilizados para informar decisdes em todos os niveis da organizacdo (McNaughton; Rao;
Mansingh, 2017).

Ao revisar a literatura, identificamos que o termo Academic Analytics surge em 2005,
apos Goldstein e Katz publicarem um relatério de pesquisa, encomendado pelo EDUCAUSE
Center for Applied Research, cujo objetivo principal foi apresentar as vantagens € 0os impactos
da implementacao da analise académica no ensino superior. Os autores concluiram que a

andlise académica oferece suporte a tomada de decisdes institucionais, auxilia no alcance dos
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objetivos estratégicos € aumenta a vantagem competitiva, impactando positivamente nos
resultados das IES, sobretudo no ambito estudantil.

Os autores indicam ainda que tanto a analise académica quanto a minerag¢ao de dados
surgiram na esteira da capacidade do ensino superior de capturar um volume crescente de
dados, e que o termo “Academic Analytics” entrou em conversas de ensino em 2005, mas ja
havia sido cunhado pela empresa WebCT (agora Blackboard) para descrever as fungdes de
coleta de dados habilitadas por sistema de gerenciamento de cursos (SMS).

Baepler e Murdoch (2010) identificaram que o conceito de mineragao de dados, sobre
o qual a Academic Analytics é construida, existe nos negocios ha décadas, mas a mineracgao de
dados no ensino superior surgiu por volta de 1995, com o advento da Internet. Mineracao de
dados (Data mining) é o processo automatizado de extragdo de conhecimento e informagdes
uteis, incluindo padrdes e associagdes, frequentes em grandes bancos de dados (Abu-Oda;
Al-Halees, 2015).

Barneveld, Arnold e Campbell (2012) explicam que a andlise (Analytics) no ensino
superior ¢ um conceito abrangente, descrito como tomada de decisdo orientada por dados,
usada para informar decisoes em todos os niveis da organizagao (IES). Ja Fredys et al. (2017)
constataram que Learning Analytics data do ano 2000, mas ¢ tratado como algo marginal
derivado dos principios de BI e mineracdo de dados aplicados a sistemas de gestdo de
informagdes relacionadas ao campo educacional.

De acordo com Santos, Rodriguez e PintoLlorente (2020), a definicdo de Learning
Analytics aparece na primeira Conferéncia Internacional sobre Andlise de Aprendizagem, em
2011. Na ocasido, a Society for Learning Analysis Research [SoLAR] definiu Learning
Analytics como a medigdo, coleta, analise e relatorio de dados sobre alunos e seus contextos,
com a finalidade de compreender e otimizar a aprendizagem e os ambientes em que ela
ocorre.

Os autores apontam ainda que Learning Analytics (LA), Academic Analytics (AA) e
Educacional Data Mining (EDM) s3o conceitos distintos e relacionados que, embora
compartilhem certas particularidades, em outras se sobrepdem. No entanto, todos
compartilham o objetivo final de melhorar a gestdo do ensino superior (Santos; Rodriguez;
PintoLlorente, 2020).

A Tabela 1 apresenta algumas definigdes encontradas na literatura para Academic

Analytics.
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Tabela 1 — Defini¢des sobre Academic Analytics

Autores

Definicio

Goldstein e Katz
(2005)

Campbell, Deblois e
Oblinger (2007)
Baepler e Murdoch

(2010)

Barneveld, Arnold e
Campbell (2012)

McNaughton, Rao e
Mansingh (2017)

Fredys et al. (2017)

Santos, Rodriguez e
PintoLlorente (2020)

Dias Jr. e S4 (2021)

E a forma como as IES coletam, analisam e usam dados para
apoiar a tomada de decisdes académicas, financeiras e
operacionais.

E a combinagio de grandes conjuntos de dados, técnicas
estatisticas e modelagem preditivas de dados educacionais para
produzir inteligéncia aciondvel de apoio aos processos
gerenciais/decisorios no contexto do ensino superior.

Pode se referir amplamente a decisdes orientadas por dados para
fins operacionais em nivel universitario, mas também pode ser
aplicado a questoes de ensino e aprendizagem do aluno.

E um processo que fornece a IES os dados necessarios para
apoiar a tomada de decisdes operacionais e financeiras e um guia
para acdes estratégicas.

Sdo praticas de tomada de decisdes orientadas por dados
aplicados a propdsitos operacionais e administrativos, bem como
a questoes de ensino e aprendizado do aluno.

E o processo de avaliagio e analise de informacdes
organizacionais de sistemas universitdrios para relatorios e
tomada de decisdes acerca do desempenho académico, sucesso
do aluno, persisténcia e retencao.

Refere-se a intersecdo entre tecnologia, informagdo, cultura
organizacional e a aplicacdo de analise de dados para administrar
uma instituicao.

E a criagio de novas possibilidades para coletar, integrar,
analisar e interpretar dados referentes a gestdo académica, por
meio do uso de diferentes fontes, gerando informagdes valiosas e
evidéncias que permitam guiar o processo de tomada de decisoes
dos gestores institucionais nos seus diferentes niveis de atuacao.

Fonte: O autor (2023).

A partir das defini¢des, entendemos que a implementacdo da AA envolve ndo apenas

sistemas de informagdo e tecnologias para coleta, integracdo, analise, interpretagdo e uso de

dados, ou técnicas estatisticas e modelagem preditivas de dados educacionais que apoiam os

processos decisorios/gerenciais no contexto educacional, mas a habilidade de adaptagao dos

gestores e lideres institucionais, nos seus diferentes niveis de atuag@o, sobre os desafios

referentes a gestdo e tomada de decisdo académica, financeira e operacional das IES.

A vista disso, concordamos que a gestio fundamentada em dados possibilita as IES

diversas vantagens que potencializam o éxito decisorio/gerencial em todos os niveis

organizacionais, pois permite as liderancas institucionais: examinar e aferir questdes sobre

recrutamento, admisséio,

retengdo, evasdo, diplomagdo, captagdo e direcionamento de

recursos; monitorar a eficiéncia operacional, desempenho académico e administrativo,
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produtividade e inovagdo, planejamento de cursos, programas e politicas institucionais;
aprimorar a capacidade de inteligéncia analitica e vantagem competitiva, guiar tanto as
estratégias futuras como as operagdes do dia a dia, dentre outras (Barneveld; Arnold;
Campbell, 2012; Campbell; Deblois; Oblinger, 2007; Dias Jr., 2021; Dias Jr.; Sa, 2021,
Fredys et al., 2020; McNaughton; Rao; Mansingh, 2017; Njenga et al., 2017; Rodriguez;
PintoLlorente, 2020; Santos; Paz; Cazella, 2020; Sharma; Mithas; Kankanhalli, 2014; Van
Dyk, 2008).

Os gestores e lideres precisam estar comprometidos com a tomada de decisao
fundamentada em dados. Além disso, devem investir na formacdo de equipes, com pessoas
especializadas em andlise de dados, pois a falta de pessoal qualificado pode representar a
maior barreira e o maior custo para qualquer iniciativa para analise académica (Campbell;
Deblois; Oblinger, 2007), visto que o processo de geracao de insights a partir de dados,
geralmente, envolve varios atores de diferentes partes da organiza¢do (Sharma; Mithas;
Kankanhalli, 2014).

Outro fator organizacional importante a ser apreciado ¢ a adesdo a cultura baseada em
evidéncias (data-driven). Lunde, Sjusdal e Pappas (2019) preconizam que a cultura
organizacional tem um forte impacto em varios aspectos de uma organiza¢do, como
estratégia, estrutura e processos. E que a maioria dos obstaculos referentes a analise de dados
estd associada a cultura organizacional e ndo a dados e tecnologia.

Santos (2021) identifica que, além da cultura organizacional, o desenvolvimento da
cultura data-driven esbarra na falta de entendimento de processos, focando apenas no ambito
tecnologico (ferramental), ndo tendo uma visdo abrangente do ecossistema no qual os dados

estdo inseridos.

2.2.3 O papel da cultura na gestdo fundamentada em dados

A cultura organizacional, geralmente, ¢ apontada como fator impeditivo para o
desenvolvimento ou aperfeicoamento das capacidades analiticas e da aprendizagem
organizacional de uma organizacao (Lunde; Sjusdal; Pappas, 2019), e/ou base de sustentacao
(Khazanchi; Lewis; Boyer, 2007), devido sua forte influéncia e impacto em varios
componentes de uma organizacdo, como estratégia, estrutura e processos (Lunde; Sjusdal;
Pappas, 2019). E definida sob diversas perspectivas tedricas e epistemoldgicas, logo, ¢

também complexa, contextual, multidimensional, multinivel, multifocal e multifacetada.
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Pettigrew (1979) caracteriza cultura, em nivel organizacional, como um conjunto de
significados partilhados por um grupo, em um contexto especifico (tempo, lugar e niveis),
sistematizados a partir de relacionamentos, padrdes, posi¢des hierarquicas e representagoes
que manifestam sua propria conjuntura (simbolos, linguagem, ideologia, crencgas, ritual e o
mito).

Saker (2000) entende que a cultura (incluindo subculturas) pode ser vista como uma
realidade objetiva socialmente construida, que oferece aos membros institucionais ideias e
crengas, orientacdes de valores e significados através dos quais as situagdes sao interpretadas,
e ¢ por meio da cultura que um senso comum da realidade social ¢ experimentado
subjetivamente, articulado, objetivado e reproduzido.

Vasconcelos e Vasconcelos (2004) explicam que cultura se refere as multiplas
estruturas de tipologias e perspectivas (sistemas de significados), frequentemente pactuadas
pelos sujeitos e/ou coletividades, pelas quais as relagdes intersubjetivas sdo estabelecidas,
refletindo na autenticidade da organizacao.

Ja Schein (2010) descreve a cultura como uma conjuntura ativa, funcional e atemporal,
subsidiada por relagdes intersubjetivas e agdes orientadoras de normas e regras, estruturas e
rotinas, geralmente por meio de modelos de liderancas que direcionam e/ou limitam os
comportamentos (adaptagdes e flexibilizacdes ao ambiente externo e as mudancas), mediante
influéncia e/ou imposicdo de crengas e valores proprios (artefatos, linguagem, narrativas,
sistematizagdes, habitos, entre outros). Em nivel organizacional, a cultura ¢ constituida,
integrada e transformada para oferecer estrutura e significado aos membros do grupo.

Lunde, Sjusdal e Pappas (2019) definem cultura orientada por dados como “a medida
em que os membros da organizacdo (incluindo executivos de nivel superior, gerentes de nivel
médio e funcionarios de nivel inferior) tomam decisdes com base nos insights extraidos dos
dados”.

A vista disso, as organiza¢des que seguem em direcdo a cultura data-driven precisam
realizar uma verdadeira transformagdo organizacional que pode ser alterada de maneira
incremental, em diferentes fases e contextos, e de modo intuitivo, dado que adaptagdes ao
ambiente digital devem ocorrer (Esteller-Cucala; Fernandez; Villuendas, 2020).

McAfee e Brynjolfsson (2012) apontam que os cinco principais desafios para
organizagdes se tornarem orientadas a dados sdo: lideranca, gestdo de talentos, tecnologia,
tomada de decisdo e cultura organizacional.

Anderson (2015) informa que muitas organizagdes estao trabalhando duro para se

tornarem orientadas por dados. Contudo, para o autor, ser orientado por dados ndo estd
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relacionado apenas a dados per se, big data ou conjunto de ferramentas tecnologicas mais
recente, mas uma cultura fundamentada em dados. A cultura € a principal caracteristica
definidora de expectativas acerca da democratizagdo, utiliza¢do e visualizagao dos dados em
toda a organizagao. O autor relata ainda que uma organizagao de cultura data-driven € aquela
cuja direg¢do e visdo sdo inteligiveis e compartilhadas, que possuem metas transparentes, KPIs
sistematicamente definidos e indice de desempenho amplamente acessivel, com todos os
membros da equipe entendendo como seu trabalho contribui com o todo.

Kumar (2017) descreve que as organizacdes que buscam ser orientadas a dados
precisam de uma mudanca cultural, e gerenciar essa mudanca € o principal desafio. O autor
expode ainda que o desenvolvimento de habilidades analiticas pode ser um grande obstaculo,
se essas habilidades ainda ndo estiverem presentes na organizacdo. Se pessoas com
capacidade analitica (alfabetizadas em dados) ndo estiverem disponiveis internamente, a
organizagdo deve elaborar iniciativas para identificar, desenvolver e reter os talentos, algo que
¢ desafiador. Para ele, o sucesso de uma organizacdo que se esfor¢a para desenvolver uma
cultura de tomada de decisdo fundamentada em dados depende muito dos recursos humanos
(Kumar, 2017).

Lunde, Sjusdal e Pappas (2019) apontam que as liderancas organizacionais devem
formar equipes multiqualificadas compostas por cientistas de dados, engenheiros com
conhecimento técnico e tradutores familiarizados com linguagens técnicas e de negdcios.

Merhi (2021) identificou que duas sdo as culturas organizacionais principais existentes
nas organizagdes: cultura dominante de cld e cultura dominante de hierarquia. Em
organizagdes com cultura de cla dominante, o uso de BI ¢ incentivado, o que resultou em altos
niveis de uso de BI. Por outro lado, em muitas organizac¢des hierarquicas (como ¢ o caso das
IFES), a necessidade de implementar e usar o Bl ndo ¢ questionada e, portanto, o valor ndo ¢
entendido na mesma medida que em organizagdes mais flexiveis, porque seu uso € imposto e
ndo incentivado (Merhi, 2021). Logo, ¢ primordial entender a cultura organizacional e
modifica-la adequadamente, tornando a implementacao da inteligéncia de dados tranquila e
bem-sucedida (Merhi, 2021).

Luna-Reyes et al. (2005) identificaram que a tecnologia da informagao tem o potencial
de mudar as estruturas sociais e organizacionais e, simultaneamente, ser afetada por essas
estruturas em sua concep¢ao, implementagdo e uso. Para os autores, o uso da tecnologia ¢
modificado por arranjos organizacionais, interorganizacionais € institucionais no processo de
difusdo, combinando caracteristicas da tecnologia objetiva com as maneiras pelas quais os

usudrios tiram vantagem delas.
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Hannila et al. (2019) destacam que um dos pontos mais criticos para as organizagdes
no processo de mudanga organizacional é comecar a confiar nos dados. Além disso, € preciso
entender que a tecnologia ndo € um elixir que se deve confiar cegamente, pois sao necessarios
esforcos para equilibrar pessoas, processos e tecnologia. Para eles, o papel da tecnologia ¢
apoiar as pessoas no processo de tomada de decisdo. E preciso que essas organizagdes olhem
para os seus dados como ativos estratégicos, isto €, matéria-prima para qualquer decisdo
(Hannila et al., 2019).

Lunde, Sjusdal e Pappas (2019) revelam que os desafios referentes a gestdo que
podem impedir as organizacdes de obter é€xito nas iniciativas de tomada de decisdo
fundamentada em dados incluem lideranca e estratégia. Para os autores, ter o apoio da alta
gestdo e habilidades técnicas e gerenciais pertinentes também s3o importantes. O
comportamento dos gestores e lideres de topo que nao valorizam a tomada de decisdo
fundamentada em dados afetara os padroes de decisdo em todos os niveis da organizagdo.

Hannila et al. (2020) concordam que a cultura de tomada de decisdo baseada em
dados, a estrutura organizacional devidamente ajustada, os dados per se e a tecnologia, sdo as
variaveis mais importantes (facilitadoras) para uma organizagdo que busca implementar uma
cultura de evidéncias. Eles entendem que as tecnologias sdo facilitadores (suporte), ndo sendo
os responsaveis pela propria tomada de decisdo, e que as barreiras mais significativas sdo
gerenciais e culturais, ¢ ndo relacionadas a disponibilidade de dados e tecnologia, mas
envolvem a falta de compreensao de como utilizar a anélise de forma benéfica (Hannila ef al.,
2020).

Svensson e Taghavianfar (2020) identificaram que a abertura ¢ um dos principais
elementos de uma cultura orientada por dados. Abertura significa que os membros da equipe
possuem autonomia e acessibilidade em relacdo aos dados. Além disso, ¢ preciso que haja
receptividade, valorizacdo, transparéncia e visao holistica sobre os dados. Sincronicamente,
utilizar diferentes ferramentas, tecnologias, metodologias e formas de trabalhar de modo
efetivo levard a organizacdo a incorporar aspectos e insights orientados por dados nas
atividades diarias.

Revisando a literatura, identificamos que o maior desafio das organizacdes, na
transicao da cultura baseada na intuicdo para a cultura data-driven, esta associado a validacao
da qualidade dos dados (Anderson, 2015; Hannila et al., 2019; Hannila et al., 2020; Svensson;
Taghavianfar, 2020; Vidgen; Shaw; Grant, 2017). Outro ponto importante, sao os esforgos

investidos para adquirir sistemas de informacao e tecnologias emergentes, ¢ a negligéncia em
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ndo se esforcar para desenvolver uma cultura de tomada de decisdo fundamentada em fatos e
evidéncias (Svensson; Taghavianfar, 2020).

Poucas sdo as pesquisas que focam os desafios e beneficios do desenvolvimento da
cultura data-driven nas organizagdes. A énfase dos estudos, geralmente, estd na tecnologia
(Svensson; Taghavianfar, 2020).

Svensson e Taghavianfar (2020) identificaram que os insights extraidos dos dados
ajudam a aumentar a satisfacdo do cliente, uma vez que dao a organizacao a oportunidade de
oferecer melhores produtos e ofertas de servicos, além de compreender e direcionar o
comportamento do cliente/usuario de modo mais assertivo. Eles descrevem também que ser
orientado por dados permite que a organizagdo aumente a eficiéncia operacional (fazer mais
com menos pessoas e recursos), além de menor time-to-market devido as operagdes
automatizadas, o que também facilitou a identificagdo de problemas (Svensson; Taghavianfar,
2020).

As organizagdes que possuem uma cultura orientada a dados e evidéncias tém um
aumento significativo no desempenho organizacional. Contudo, a falta dessa cultura pode
minimizar o potencial valor que pode ser oferecido (Lunde; Sjusdal; Pappas, 2019).

A vista disso, conforme apresentado, para que haja a implementagio equilibrada e
efetiva de uma gestdo fundamentada em dados nas organizagdes, inclusive nas IES publicas
e/ou privadas, € necessario que as liderancas reflitam essa implementacdo a partir da oOtica
sociotécnica (Dias Jr.,, 2021), considerando as particularidades e desafios referentes a
tecnologia, tarefas, pessoas e estrutura (Leavitt, 1965; Njenga et al., 2017), visto que precisam
estar em harmonia, uma vez que esses subsistemas sdo interdependentes, ndo podendo ser

observados isoladamente (Leavitt, 1965).

2.2.4 O papel da lideranca na gestdo fundamentada em dados

As organizagdes publicas e privadas, independentemente do seu tamanho e/ou setor
(Merhi, 2021), geralmente lidam com um grande volume de transagdes e atividades didrias
que geram milhoes de dados de muitas agdes (Magaireah; Sulaiman; Ali, 2019).

A vista disso, algumas IES, sobretudo as publicas, tém investido cada vez mais na
adocdo e implementacdo de ferramentas analiticas de informagdes (Dias Jr., 2021) mais
sofisticadas que coletam, armazenam, acessam, classificam, analisam dados de diferentes
fontes, propriedades e estruturas e os transformam em informacodes, os chamados sistemas de

BI (Magaireah; Sulaiman; Ali, 2019), em seus processos de apoio a tomada de decisdo.
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As informacgdes Uteis e/ou insights extraidas dos dados podem ser utilizadas como
ativos estratégicos em seus processos gerenciais/decisorios para a melhoria dos servigos
académicos, administrativos € econdmicos da institui¢do (Jones; McCoy, 2002). Entretanto, a
implementagao dessas tecnologias e SI ndo ¢ uma tarefa facil, mas sim de alta complexidade,
sobretudo nas organizagdes publicas, devendo sempre levar em consideragdo os diferentes
aspectos organizacionais e tecnoldgicos (Magaireah; Sulaiman; Ali, 2019).

Nesse processo, dispor de pessoas (em nivel gerencial) com fortes habilidades de
lideranga e competéncias gerenciais (pessoais, técnicas e de negdcios), com altos niveis de
entusiasmo, profundo conhecimento dos processos gerenciais e decisorios de sua organizacao
(produtividade, implementac¢do de projetos, tomada de decisdo e qualidade da informagdo), e
adeptos as inovagoes tecnologicas, ¢ fundamental (Nadeem; Scott, 2019).

Magaireah, Sulaiman e Ali (2019) evidenciaram que a lideranga desempenha um papel
significativo na adog¢do e implementagdo do sistema de BI em organizagdes do setor publico,
ou seja, os lideres sdo considerados um dos fatores de sucesso imperativos para sistemas de
BI.

Além disso, exerce papel imprescindivel na alocacdo de orgcamentos, recursos
adequados, treinamento e gestdo eficaz da mudanca, no que diz respeito a oferecer suporte
financeiro, eliminar obstaculos administrativos e reduzir a resisténcia a mudanca (Magaireah;
Sulaiman; Ali, 2019).

Gaardboe e Svarre (2018) constataram que o suporte gerencial desempenha um papel
significativo no sucesso de BI. Os autores identificaram ainda que a lideranga ¢ responsavel
por alocar recursos, designar tempo e incentivar os funciondrios a usarem SI, podendo ainda
transformar o BI em estratégias organizacionais. Habilidades de gerenciamento de projetos e
envolvimento do usudrio também sdo fatores distintos relacionados ao sucesso (Gaardboe;
Svarre, 2018).

Em um estudo realizado para entender os fatores criticos de sucesso que impactam a
implementagdo de inteligéncia de dados no setor publico, Merhi (2021) constatou que a alta
administracdo deve estar envolvida na alocacdo dos recursos necessarios desde o inicio do
projeto € mesmo apds a conclusdo da implementacdo. O autor entende que sempre ha espaco
para melhorias, mesmo apo6s a conclusdo do projeto principal. Logo, para tornar a
implementagdo de inteligéncia de dados um sucesso, a lideranga precisa apoiar o projeto

fazendo contribui¢des € compromissos continuos.
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A Tabela 2 apresenta os principais Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e suas

caracteristicas, identificados por Merhi (2021), que os tomadores de decisdo devem observar

durante o processo de implementacao de sistemas de inteligéncia de dados.

Tabela 2 — Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e suas caracteristicas, identificados por Merhi (2021)

Fatores Criticos de Sucesso

Caracteristica

Visdo clara

Estabelecer as metas a serem alcangadas, os
recursos disponiveis, o cronograma, os sistemas a
serem implementados, os fornecedores e os
possiveis métodos necessarios para atingir esses
objetivos.

Cultura Organizacional

Os valores, ideais sociais € crengas que Seus
funcionarios compartilham.

Recursos adequados

Referem-se a quantidade de recursos técnicos,
financeiros e humanos dentro de uma organizacao

Gerenciamento de Projetos

que sdao alocados para o processo de
implementacio.
Inclui uma definicdo clara de objetivos, o

desenvolvimento de um plano de trabalho, um
plano de recursos e um acompanhamento cuidadoso
do andamento do projeto.

Gerenciamento de mudangas

Refere-se ao gerenciamento da mudanga nas
fungdes, processos e procedimentos atuais que
existem nas organizagdes antes da implementacdo
de novos sistemas.

Habilidades e composi¢ao da equipe

Membros da equipe que tenham uma variedade de
habilidades, desde técnicas, interpessoais e
gerenciais.

Treinamento e educagao

Aumentar a especializacdo, o conhecimento e o
nivel de habilidade de todos os usuarios da
organizacao.

Integracao

Capacidade dos dados recém-implementados em
sistemas de inteligéncia se comunicarem com
sistemas e bancos de dados existentes.

Compatibilidade

Refere-se ao grau em que os sistemas de
inteligéncia de dados se encaixam na organiza¢ao
atual.

Qualidade dos dados

A precisdo e a confiabilidade dos dados devem ser
as principais prioridades na implementacao de
sistemas de inteligéncia de dados porque sua
auséncia pode levar ao fracasso.

Sistemas de informacgao e dados

A estrutura técnica do sistema de inteligéncia de
dados deve ser escalavel e flexivel com relagdo a
fontes de dados adicionais, atributos e dimensdes.

Infraestrutura técnica

Infraestrutura de TI avancada, politicas solidas para
TIC, altos niveis de maturidade digital e um sistema
juridico atualizado.
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Refere-se a prote¢do contra incidentes que podem
causar danos aos dados ou redes na forma de
destruicdo, ndo protecdo, modificagdo, ma gestdo e/
ou abuso.

Fonte: adaptado de Merhi (2021).

Seguranga e privacidade

A analise desses fatores auxilia os tomadores de decisdo no setor publico a identificar
os fatores fundamentais que podem levar a implementagdo bem-sucedida de sistemas de
inteligéncia de dados.

Além disso, precisam garantir que os altos funcionarios da administracdo estejam
envolvidos na alocagdo dos recursos e suporte necessarios para ter sucesso na implementagao
de sistemas de inteligéncia de dados, aprimorar a cultura organizacional, enfatizando e
comunicando a importancia e os beneficios da inteligéncia de dados para o setor publico
(Merhi, 2021).

Yeoh, Koronios ¢ Gao (2008) identificaram que os lideres devem formar equipes
multifuncionais, compostas por pessoas que possuam conhecimento técnico e com forte
experiéncia em negocios, aspectos fundamentais para o sucesso da implementacdo de
sistemas de BI.

Boyton et al. (2015) detectaram que para se obter sucesso na implementacao de
solucdo de BI, os lideres precisam ser capazes de delegar as tarefas e responsabilidades de
cada um dos membros da equipe (defini¢do de papéis). Além disso, devem realizar um
gerenciamento robusto das mudangas.

Yeoh e Popovic (2015) entendem que o gerenciamento de uma iniciativa de Bl em
larga escala vai além do gerenciamento tipico de projetos de TI. Por isso, para eles, um dos
varios papéis dos lideres ¢ gerenciar as questdes politicas e organizacionais que surgem
durante o projeto. Além disso, devem possuir compreensdo profunda do negocio, bem como
conhecimento tecnologico suficiente, € promover, junto com a equipe, uma cultura de
colaboragdo. Os lideres podem desempenhar um papel fundamental ao defender o
desenvolvimento de areas-chave, oferecendo treinamento e suporte continuos e revisando os
esquemas de recompensa usados para motivar e envolver a equipe no processo (Yeoh;
Popovic, 2015).

Dias Jr. (2021), baseado em outros atores (Davenport; Harris, 2018; Goldstein; Katz,
2005), identificou que os lideres precisam: (i) ser adeptos e entusiastas do processo decisorio
analitico baseado em evidéncias; (ii) valorizar as ferramentas e os métodos analiticos; (iii)

estar dispostos a agir sobre os resultados das analises; (iv) ter clareza sobre a visdo estratégica
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e ampla do desenvolvimento da competéncia analitica; (v) estabelecer objetivos claros; e (vi)

mobilizar adequadamente os atores institucionais.

2.3 GESTAO FUNDAMENTADA EM DADOS: UMA JORNADA SOCIOTECNICA

Vidgen, Shaw e Grant (2017) identificaram que a andlise de dados ndo estd
relacionada apenas a uma abordagem técnica. Eles revelam que utilizar a anélise para otimizar
o processo decisorio € o segundo desafio (em termos de relevancia) mais importante para as
organizagdes que desejam se tornar orientadas a dados, e que essas devem projetar-se na
aquisi¢do de pessoas qualificadas (habilidades e competéncias analiticas) para fundamentar a
transformagao analitica de seus processos.

Nessa direcao, os autores Vidgen, Shaw e Grant (2017) utilizaram a estrutura do
diamante de Leavitt (1965), pilar dos sistemas sociotécnicos, para analisar os desafios de uma
organizagdo para se tornar orientada a dados. A Figura 2 apresenta o esquema utilizado pelos
autores para demonstrar que a estrutura e a capacidade analitica de uma organizagdo orientada

a dados ndo estdo associadas apenas a tecnologia, mas também a estrutura, processos e

pessoas.
Figura 2 — Estrutura de organizagdo orientada a dados
/ ! . - - . f )
/_ Capacidade em Analise de Negocios
@ Organizaco
Criacdo de
Dades _ Valor
@ Ternologia Pessoas
! / \ Processos \ J

Fonte: Vidgen, Shaw e Grant (2017).

O objetivo dos autores era demonstrar que a capacidade de analise de negdcios de uma
organizacao pode ser pensada como um mediador entre os dados que a organizacdao gera e
acessa (interno e externo) e o valor que a organizacao pode alavancar a partir desses dados por
meio de agdes baseadas em melhores decisdes (Vidgen; Shaw, Grant, 2017). Sua capacidade

analitica envolve quatro dimensdes: Tecnologia, Organizagdo, Pessoas e Processos.
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Vidgen, Shaw e Grant (2017) utilizaram a estrutura do diamante de Leavitt para
estudar os desafios de uma organizacdo que busca se tornar orientada a dados. Em relacdo a
dimensdo Pessoas, os autores descobriram que as organiza¢des devem dispor de pessoas
certas, com as habilidades certas para apoiar a sua transformagao analitica.

Na categoria Tecnologia, foi identificado como principais desafios para as liderangas
as restricdes as plataformas de TI existentes, lidar com grandes volumes de dados,
gerenciamento da qualidade e confianca nos dados. A qualidade dos dados e a sua
consisténcia foi considerada o fator mais critico de sucesso identificado pelo estudo.

Em relagdo a dimensao Processos, os desafios sao considerados menores em numeros,
dado que a situacdo pode mudar a medida que as organiza¢des embarcam e avangam em sua
transformagdo analitica, ressaltando a importancia da ética e governanga de dados. Ja a
dimensdao Organiza¢ao apresenta a criagdo de uma estratégia de big data e analytics como
principal desafio para liderangas, pois exige uma transformagdo organizacional, cultural e
inovacional, o que pode levar tempo.

Garcia (1980) considera a adocdo da perspectiva sociotécnica como necessaria ao
sucesso organizacional, mas ndo suficiente. Para o autor, € preciso entender que as decisdes
estratégicas tomadas na cupula das organizacdes também influenciam no sucesso
organizacional.

Conforme destacado, tornar-se uma organizagdo orientada a dados ¢ um desafio
multidimensional, uma vez que os elementos sociais e técnicos sdo interdependentes e
influenciam a capacidade analitica de uma organizacdo (Vidgen; Shaw; Grant, 2017). A
capacidade analitica ¢ o mediador entre os dados que uma organizacao gera e acessa e o valor
extraido desses dados para informar a tomada de decisdes estratégicas (Njenga, 2017).

Como mencionado na introdug¢do deste trabalho, as IFES (associadas a Andifes)
tiveram acesso a uma plataforma tecnoldgica (baseada em BI) com diversas informagdes
consolidadas sobre a educagdo superior (evasdo, ocupac¢do, diplomacdo, indicadores de
qualidade etc.). Este ¢ um exemplo de uma ferramenta (de muitas possiveis) que estd na
dimensao da Tecnologia, o que significa que ela por si s6 ndo sera o suficiente para as IFES
aprimorarem suas capacidades analiticas. Desse modo, defendemos aqui que a gestdo
fundamentada em dados ndo ¢ percebida como um produto, ou algo estatico, mas como um
processo sociotécnico, dindmico e evolutivo.

A seguir, apresentamos a fase metodologica da pesquisa. Nesta etapa delinearemos os
métodos e técnicas que serdo empregadas para analisar os dados empiricos. Essa analise

viabiliza a geracdo de insights praticos que permitird a compreensao aprofundada sobre os
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desafios sociotécnicos enfrentados pelas liderangas durante o processo de implementacdo da
gestdo fundamentada em dados na gestdo da graduagdo em Instituigdes Federais de Ensino

Superior (IFES).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, apresentamos as estratégias metodologicas aplicadas para alcancar os
objetivos da presente pesquisa. Para isso, descreveremos o itinerario metodologico, apontando
os recursos utilizados para coleta de dados e a natureza do método de andlise, concentrando-se
sobretudo no objeto e sujeitos de pesquisa, a fim de satisfazer ao rigor e relevancia

metodologica da pesquisa cientifica.

3.1 OBJETO DE ESTUDO

Os desafios sociotécnicos que as liderangas académicas enfrentam durante o processo

de implementacao da gestdo fundamentada em dados na gestdao da graduacgdo das IFES.

3.2 ASPECTOS GERAIS DA PESQUISA

No intuito de responder a problemadtica e alcangar os objetivos de pesquisa, optamos
pela escolha da abordagem qualitativa de investigagdo, visto que analisa o cotidiano das
pessoas e suas praticas, isto €, significados, comportamentos, experiéncias, cosmovisoes,
relagdes e contextos.

Nessa dire¢dao, buscamos compreender o objeto/fendomeno a partir do ponto de vista
dos sujeitos (em seus contextos), mediante processo de coleta e andlise de dados, no qual a
descri¢do, interpretacdo e exploragdo dos dados devem ser realizadas com acuracia, coeréncia
e imparcialidade (Flick, 2009; Creswell, 2014; Yin, 2016; Merriam; Grenier 2018; Gil, 2021).

Apo6s delimitar o tema, a problematica e os objetivos de pesquisa, realizamos a revisao
da literatura, no intuito de fundamentar teoricamente a presente pesquisa. De acordo com Gil
(2021), em pesquisas qualitativas ndo se deve desconsiderar a revisdo bibliografica, pois o
arcabougo conceitual gerado ajudard o pesquisador a aperfeicoar os objetivos e as
problematicas, assim como refletir sobre as escolhas metodoldgicas e as possiveis ameacas de

validacao e relevancia da pesquisa.

3.3 SUJEITOS DA PESQUISA

Considerando que este trabalho busca investigar os desafios sociotécnicos enfrentados

pelas liderancas académicas durante o processo de implementa¢do da gestdo fundamentada



44

em dados na gestdo da graduacdo em IFES, os sujeitos selecionados para participar da
presente pesquisa sdo principalmente pro-reitores de graduacdo e/ou liderangas que estejam
relacionadas ao desenvolvimento da gestdo fundamentada em dados nas IFES (e.g.
coordenadores de unidades de inteligéncia de dados).

Os sujeitos que participaram desta pesquisa, e suas respectivas IFES, estdo localizados
em diferentes regides do pais, a saber: Norte, Nordeste, Sul, Sudeste e Centro-Oeste. Foram
entrevistados dez Pro-reitores (as) de Graduacao, dois Coordenadores (as) do Observatorio de
Dados da Graduagdao (ODG) e um Diretor (a) de Comissao Préopria de Avaliagcao (CPA),
totalizando 13 entrevistas. As entrevistas ocorreram entre 07 de junho de 2022 e 13 de margo
de 2023. Realizamos a identificacdo dos sujeitos (entrevistados) e das IFES (instituicio) a
partir da sequéncia temporal de realizagdo das entrevistas. O Quadro 1 apresenta as fungdes

dos entrevistados e suas respectivas institui¢des (IFES), bem como a data e a duragdo da

entrevista.
Quadro 1 — Relag¢do dos entrevistados
Instituicao Entrevistado Cargo/Funcio Data/Duracio da
entrevista
Coordenador (a) do
B El Observatorio de Dados da 07226&?122
Graduacao (ODG)
U E2 Pro-reitor (a) de Graduagao 08/07/2.022
56 min
Coordenador (a) do
R E3 Observatorio de Dados da 12271/;?122
Graduag¢ao (ODG)
N E4 Pro-reitor (a) de Graduagao 09/01/2.023
30 min
G E5 Diretor (a) de Comissao 10/01/2023
Propria de Avaliacdo (CPA) 34 min
.. N 10/01/2023
C E6 Pro-reitor (a) de Graduagao 78 min
, . . 11/01/2023
F E7 Pro-reitor (a) de Graduagao 36 min
L E8 Pro-reitor (a) de Graduagao 12/01/2.023
59 min
A E9 Pro-reitor (a) de Graduagao 16/01/2.023
17 min
T E10 Pro-reitor (a) de Graduagao 19/01/2.023
36 min
AV El1 Pro-reitor (a) de Graduagao 24/02/2.023
37 min
S E12 Pro-reitor (a) de Graduagao 02/03/2023
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56 min

13/03/2023

E E13 33 min

Pro-reitor (a) de Graduagado

Fonte: O autor (2023).

3.4 INSTRUMENTOS E PROCESSO DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados utilizamos entrevistas com roteiro semiestruturado. Este
instrumento ¢ utilizado em pesquisas qualitativas, sobretudo no campo das ciéncias sociais,
pois oportuniza algumas vantagens estratégicas para o pesquisador, como acesso aos temas de
dificil observagdo, reconstru¢do dos eventos, obtencdo de dados em profundidade,
identificacdo das caracteristicas do entrevistado, acesso a realidade interna dos individuos,
flexibilidade, menor nivel de intrusdo na vida das pessoas (Gil, 2021).

De acordo com Gil (2021), as questdes de pesquisa elaboradas para as primeiras
entrevistas podem ser reformuladas durante o processo. Assim, as primeiras entrevistas
serviram tanto para uma exploracao inicial do campo como também para realizar um pré-teste

do instrumento, pois a entrevista ¢ uma técnica de pesquisa cuja principal peculiaridade ¢ a

flexibilidade, uma vez que ndo segue um roteiro procedimental rigido.

O roteiro de entrevista foi estruturado por meio de tdpicos, a fim de guiar a entrevista,

em suas respectivas areas (Flick, 2009; Gil, 2021), conforme exemplificado no Quadro 2. O

roteiro das entrevistas esta disponivel no Apéndice A.

Quadro 2 — Exemplos de perguntas utilizadas na entrevista

Compreensio | Caracterizacdo do | Opinido e Atuacio Resultados Adocio de
dos conceitos contexto da Lideranca percebidos plataformas e
iniciais SI
Para vocé, o Como sua equipe Na sua opinido, qual Para vocé, Quais
que € uma hoje esta organizada | o papel da lideranca | como os dados tecnologias a
gestao para aplicar uma no processo de estdo sendo IFES ja
fundamentada gestao desenvolvimento da | utilizados para | disponibiliza e
em dados? fundamentada em gestdo fomentar a quais pretende
dados na graduacao fundamentada em gestdo adotar para
de sua IFES? dados? fundamentada auxiliar na
Como vocé poderia | Como tem sido asua | em dados na tomada de
descrever o uso de | atuagdo no processo | sua instituicdo? decisdo?
dados para apoiar a de implementacao
tomada de decisdo da gestdo
nesta organizagéo? fundamentada em
dados?

Fonte: O autor (2023).
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O Quadro 2 apresenta algumas perguntas, em seus respectivos topicos, o que
possibilitou uma melhor estruturagdo das ideias tanto para o entrevistador quanto para o
entrevistado. A principio, buscamos identificar o grau de conhecimento dos entrevistados
acerca do objeto de pesquisa. Em seguida, realizamos uma breve contextualizacdo do
ambiente no qual os entrevistados estdo inseridos, no intuito de entender a formagdo das
equipes e estrutura disponibilizada pela IFES. Nessa direcdo, questionamos a opinido e
atuacdo da lideranga no processo, assim como os resultados ja percebidos. Por fim,
perguntamos sobre quais tecnologias a IFES ja disponibiliza e quais pretende adotar para
auxiliar na tomada de decisao.

O acesso aos sujeitos foi facilitado, uma vez que o orientador deste trabalho possui
contato com diversas liderangas vinculadas as Pro-reitorias de graduagdo das IFES, algumas
delas, inclusive, participaram do projeto EcoGrad, desenvolvido pelo laboratorio (LAGID), o
qual este autor estd vinculado. Desse modo, verificamos junto as IFES quem eram as
liderancas da gestdo responsaveis pela area ou setor de dados (e.g. Coordenador do
Observatorio de Dados da Graduagao). Apds obter essas informagdes, entramos em contato,
via aplicativo de mensagem (WhatsApp), cujos numeros foram disponibilizados por eles
proprios via e-mail, convidando-os para participarem da pesquisa.

Em seguida, realizamos o agendamento das entrevistas mediante o aplicativo Agenda,
disponibilizado pelo Google Workspace, o qual, ao ser confirmado pelo participante, gerava
um /ink especifico de acesso a sala de entrevista. Além disso, elaboramos um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (Gil, 2021), o qual foi disponibilizado para os
participantes, por meio do aplicativo de mensagens WhatsApp. O Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido esta disponibilizado no Apéndice B.

As entrevistas foram realizadas via Google Meet ¢ gravadas em formato de video,
mediante autorizacdo dos sujeitos. Em seguida, efetuamos as transcricdes de forma
automatizada por meio da plataforma online Reshape, que utiliza Inteligéncia Artificial (IA)
para transformar audio ou video em texto automaticamente e com alta precisdo. Apos isso,
baixamos os arquivos das transcrigdes para revisao de texto, visando melhores resultados.

Optamos em realizar a entrevista intermediada por recursos tecnologicos, devido as
restrigdes impeditivas relativas ao espaco-tempo dos participantes, bem como as limitagdes
devido a pandemia causada pela COVID-19. Uma das dificuldades encontradas durante a
coleta de dados foi a disponibilidade de horario dos entrevistados. Alguns encontros foram
reagendados por diversas vezes, embora os participantes demonstrassem, a todo tempo, boa

vontade e prontidao para participar da pesquisa.
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No primeiro momento, realizamos trés entrevistas, entre os dias 07 de junho e 12 de
julho de 2022, com liderangas de trés IFES diferentes, com o objetivo principal de validar o
instrumento de pesquisa, sobretudo para identificar a abrangéncia e a qualidade das respostas
em relacdo aos objetivos do estudo.

Apoés finalizar as primeiras entrevistas, identificamos que algumas perguntas
precisavam de ajustes, pois detectamos que as mesmas ndo estavam bem elaboradas,
dificultando o entendimento para o entrevistado. Apos realizarmos os devidos ajustes no
roteiro, iniciamos a execu¢do de novas entrevistas, nas quais o foco principal das perguntas
foi identificar aspectos sobre organizagdo, processos, tecnologias e pessoas (Vidgen; Shaw;
Grant, 2017) relacionados ao desenvolvimento da gestdo fundamentada em dados nas IFES.

O pré-teste possibilitou a realizagdo de modificagdes no titulo e no foco
(problematica e objetivos geral e especificos) da pesquisa. Inicialmente, a proposta de
pesquisa focalizava as Institui¢des de Ensino Superior (IES). O propdsito era investigar qual o
papel da lideranca no processo de desenvolvimento da gestdo fundamentada em dados nas
IES. Contudo, a partir dos dados obtidos nas entrevistas, decidimos focar apenas nas IFES,
passando a investigar os desafios sociotécnicos enfrentados pelas liderancas durante o
processo de implementacdo da gestdo fundamentada em dados na gestdo da graduagdo em
IFES. As alteragdes justificam-se, pois permitem aos pesquisadores direcionar, isto &,

especificar ainda mais seu objeto de estudo.

3.5 ANALISE DE DADOS

Para analisar os dados, optamos por utilizar a Analise de Contetido (AC). De acordo
com Bardin (2016), a AC ¢ um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo dos conteidos das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condi¢des de produgdo/recepcdo (varidveis inferidas) destas mensagens. Para isso,
utilizaremos o modelo conceitual apresentado no referencial teorico, baseado em Vidgen,
Shaw e Grant (2017), como estrutura inicial de categorias.

Em sintese, analisamos as falas mais significativas dos entrevistados, o sentido do
contetido da mensagem, mediante entrevistas, as praticas dos sujeitos acerca das suas tarefas,
relagdes e desdobramentos no contexto das organizacdes (Bardin, 2016).

A partir disso, durante a fase exploratéria dos dados, mantemos as categorias e €ixos

tematicos definidos a priori, a partir da revisdo da literatura, visando especificar e/ou
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estabelecer estruturas de relagdes possiveis entre fendmenos e conceitos, segundo a qual
também foi elaborado o roteiro orientador das entrevistas (Bardin, 2016; Flick, 2009). Cada
eixo tematico corresponde a uma categoria (dimensao) orientadora, a saber: Tecnologia,
Processos, Pessoas e Organizacao.

Para reduzir o viés do pesquisador, adotamos uma postura reflexiva, isto €, aberta a
questionar e ajustar as percepgoes durante o processo de analise dos dados. Além disso, as
contribuicdes e apontamentos realizados pelos membros da banca (especialistas da area)
contribuiram para melhorar as ag¢des e estratégias de andlise dos dados. Esses cuidados
demonstram compromisso com o rigor e a confiabilidade dos resultados obtidos ao longo da
pesquisa.

A decisdo sobre parar na décima terceira entrevista esta relacionada a saturagdo
tedrica, ou seja, quando foi percebido que as informacgdes estavam se repetindo, sem trazer
novidades para os achados da pesquisa. Em estudos qualitativos o pesquisador deve refletir
sobre 0 que se espera dos sujeitos da pesquisa, ou seja, em relacdo as informacdes e insights
que os participantes podem oferecer (Falqueto; Hoffmann; Farias, 2019; Flick, 2009; Glaser;
Strauss, 2006).

A seguir, apresentamos na Figura 3 o desenho da pesquisa, projetado para esta

dissertagdo, o qual viabiliza uma visdo ilustrativa das partes que compdem o trabalho.

Figura 3 — Desenho de pesquisa

Introducio
Contextualizagdo do tema de pesquisa
Objetivos Geral e Especificos;

Justificativa;
Estrutura da pesquisa.

Procedimentos metodologicos

Objeto de estudo;
Gestio Aspectos gerais da pesquisa;
fundamentada Sujeitos da pesquisa;
em dados Instrumento e processo de coleta de dados;

Andlise de dados.

Resultados e Discussoes

Fundamentacio Teorica
Abordagem Sociotécnica;

Gestio fundamentada em dados nas IFES;
Gestdo fundamentada em dados: Uma Jornada
Sociotécnica. Conclusoes

Fonte: O autor (2023).
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo, apresentamos os resultados da andlise das entrevistas e realizamos
discussdes sobre o processo de implementagdo da gestao fundamentada em dados nas IFES.
Em seguida, confrontamos os dados considerando as quatro varidveis sociotécnicas, que
permitem inferéncias e interpretacdes dos resultados obtidos. Essa abordagem metodoldgica
aprofunda nossa compreensdo do fendmeno em estudo, integrando fatores sociais e
tecnologicos. A andlise dessas variaveis pode contribuir para o avango do conhecimento nessa

area de pesquisa.
4.1 GESTAO FUNDAMENTADA EM DADOS NAS IFES

No Quadro 3, apresentamos as principais falas dos participantes da pesquisa,
destacadas a partir da andlise dos dados obtidos nas entrevistas, sobre o significado da gestao
fundamentada em dados nas IFES. Essas declaragdes representam o ponto de vista dos
participantes sobre a temdtica em questdo, contribuindo para uma compreensdo mais
abrangente sobre o significado da gestdo fundamentada em dados nas IFES sob o ponto de

vista das liderangas.

Quadro 3 — Ponto de vista dos entrevistados relacionado ao conceito de gestdo fundamentada em dados
entrevistados

Entrevistado Resposta

E uma gestio onde se tem como referéncia uma base de dados que seja
El estratégica para aquela area de negocio, a qual oferece subsidio para as
decisOes mais importantes.

E a estruturagdo dos dados que sdo coletados dentro da organizagio,
que apoiardo para a execugdo de tarefas, tomadas de decisdo e
atividades, contribuindo para a comunicacdo do conhecimento para que
os lideres superiores possam tomar as decisdes

E o modelo de gestdo por meio do qual as pessoas que lideram os
negdcios, publico ou privado, com fins lucrativos ou ndo, ndo tomam
decisdes baseada apenas no feeling, mas em evidéncias extraidas dos
dados.

E aquela gestdo onde vocé se utiliza de informagdes colhidas na propria
E4 institui¢do ou em outros 6rgaos... se apropria ¢ estuda esses dados, faz
avaliacdo daquilo que sdo os conceitos iniciais, € toma decisao.

E uma gestdo que utiliza dados em todos os seus processos decisorios,
E5 baseada em informacdes extraidas dos dados, com o minimo de
achismo.

E uma gestio que se planeja, a partir do que seus indicadores
apresentam, para criar estratégias especificas que possam intervir na

E2

E3

E6
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realidade na qual aquele dado esta apresentando.

E uma gestdo que utiliza diferentes tipos de dados para tomar ou propor

E7 a decisdo, com base naquilo em que os dados revelam de uma

determinada realidade.

Orienta as instancias decisdrias a tomar caminhos e decisdes de acordo

ES8 com os bancos de dados e as analises que somos capazes de fazer

desses bancos de dados.

E uma gestdo ligada ao planejamento, é a gestio que vai tomar decisdo

nao por meio de politica, de vontade de alguém (feeling), mas com

resultados baseados nos nimeros.

Esta interessada em entender o que aconteceu, a partir daquilo que

ficou em termos categdricos ou numéricos, aquilo que foi registrado de

E10 modo consistente e, depois disso, a gente vai tentar ver, identificar se

existe alguma tendéncia que possa nos ajudar a prever o que vai ocorrer

mais adiante.

Isso significa que a gente consegue, enquanto gestor, fundamentar as

nossas decisoes. As decisodes, elas ndo vao ficar apenas baseadas na

Ell intenc¢do, no desejo do gestor, mas estio respaldadas a partir dos dados,

que vao validando a tomada de decisdo, a agdo que esta sendo proposta

com aquele espaco.

E a gestdo em que o planejamento, as agdes e a implementagdo das

E12 acdes sdo baseadas em diagnosticos. Esses diagndsticos sdo baseados

em resultados de andlise de dados.

E uma gestio que acontece a partir do conhecimento da realidade

apresentada pelos dados, para depois poder intervir nessa realidade.
Fonte: O autor (2023).

E9

E13

A seguir, apresentamos e discutimos os principais elementos recorrentes identificados
nas falas dos entrevistados, fornecendo uma visdo geral das opinides e experiéncias dos
participantes acerca da implementacdo da gestdo fundamentada em dados nas IFES. Essa
analise se justifica, visto que uma compreensdo mais abrangente sobre essa abordagem
estratégica de suporte a tomada de decisdo pode promover melhorias na gestdo académica das

IFES.

4.1.1 Fontes € bases de dados

Os entrevistados E1 e E8 entendem como fundamental a gestdo por dados dispor de
uma base de dados estratégica para a area de negocio correspondente ao estudo (e.g. gestao
académica), pois essa base de dados servird de apoio para as decisdes mais importantes. Sobre
isso, Baepler e Murdoch (2010) informam que a Andlise Académica costuma ser considerada
orientada por hipoteses, pois utiliza bases de dados especificas (a area de negocios) para

resolver um problema académico pratico, como aumentar os niveis de reten¢ao dos alunos.
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J& Sharma, Mithas e Kankanhalli (2014) explicam que as liderancas devem utilizar
multiplas fontes de dados, relevantes para a area de negocios correspondente ao estudo, para
apoiar a tomada de decisdo. Nessa direcao, Njenga et al. (2017) entendem que para que as IES
alcancem resultados positivos relativos as demandas da gestdo académica, € preciso ir além de
seus proprios dados operacionais, isto €, requer uma integragdo dos seus dados operacionais
com fontes de dados diversas, como redes sociais, sistemas de gerenciamento de
aprendizagem e dados de mercado.

No entanto, McNaughton, Rao e Mansingh (2017) alertam que € preciso estar atento a
qualidade dessas fontes de dados, pois a qualidade (um conjunto de dimensdes que descrevem
a qualidade da informagao produzida pelo SI) ndo depende apenas dos dados, mas também do
processo em que os dados sdo coletados e da forma como os dados sdo processados (coleta,
armazenamento, gerenciamento, manipulagdo, limpeza e transformacao de dados), visto que a
qualidade dos dados desempenha um papel fundamental na relevancia das decisdes tomadas
(Njenga et al., 2019). As fontes de dados s@o pontos de origem onde os dados necessarios
para analise sdo armazenados e posteriormente extraidos para utilizagdo (Nadeem; Scott,
2019).

O entrevistado E2 aponta que a gestdo fundamentada em dados ocorre a partir da
estruturacao dos dados que s@o coletados dentro da organizacdo, os quais apoiardo a execugao
de tarefas, tomada de decisdo e atividades. Contudo, conforme ja apresentado, para alcancar
melhores resultados em Analises académicas, faz-se necessario integrar os dados operacionais
da IES com bases de dados diversas, como redes sociais, sistemas de gerenciamento de
aprendizagem e dados de mercado (Njenga et al., 2017).

O entrevistado E7 relata que sua IFES possui um “quantitativo até significativo de
fontes de dados, mas que a pulverizacdo dessas fontes de dados dificulta, muitas vezes, o
suporte a tomada de decis@o”. Quanto a isso, McNaughton, Rao e Mansingh (2017) destacam
que os dados, geralmente, residem em fontes diferentes e a capacidade de integra-los ¢
limitada. Nessa dire¢do, Dias Jr. (2021) informa que muitos sdo os desafios, tanto técnicos
quanto analiticos para tornar os dados uteis sob o ponto de vista gerencial, destacando-se: (1) o
processo de extracao de dados; (ii) a disponibilidade de dados em diferentes fontes, ou seja,

integracao de dados; e (iii) a apresentacao de dados (Tsai ef al., 2022).

4.1.2 Tomada de decisdao baseada em dados e menos em intui¢ao
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Ja os entrevistados E3, E5 e Ell declaram que a gestdo fundamentada em dados
acontece a partir do momento que os gestores organizacionais ndo tomam decisdes baseadas
apenas no feeling, mas baseados em evidéncias provindas dos dados. Essa concepcao (em
parte) esta em concordancia com a definicdo de Provost e Fawcett (2013) sobre tomada de
decisdo baseada em dados (Data-Driven Decision — DDD), quando os autores informam que
se refere a pratica de fundamentar decisdes a partir dos resultados extraidos da andlise de
dados, e ndo puramente na intui¢do. Goldstein e Katz (2005) indicam que decidir por instinto
pode ser uma tendéncia humana natural, mas as decisdes baseadas na intuicdo e na anedota
ndo sdo uma tendéncia peculiar a gestdo no ensino superior.

Ressaltamos que a gestdo fundamentada em dados abrange muito mais conceitos,
defini¢des, desafios, reflexdes, processos, algoritmos, ferramentas tecnologicas, sistemas de
informacao, técnicas, gerenciamento de informagao e conhecimento, fluxos e processos de

decisdo, interacao humana, dentre outros.

4.1.3 Planejamento estratégico a partir de dados

Os entrevistados E9, E4, E6 e E12 compreendem que a gestdo fundamentada em dados
parte do pressuposto do planejamento, isto ¢, todas as a¢des (planejadas estrategicamente a
partir dos indicadores) e a implementagdo dessas acdes (para intervir na realidade que os
dados estao apresentando) sdo baseadas em diagndsticos resultantes da anélise de dados.

No tocante a isso, Pugna et al. (2022) relatam que a “inteligéncia” resultante da analise
dos dados (diagndstico) ndo viabiliza a agdo esperada (planejamento) se as liderancas nao
conseguirem prever o potencial das informagdes recém-extraidas, ou seja, o valor econémico
dos dados.

Dados melhores criam oportunidades para tomar melhores decisdes (Brynjolfsson;
McElheran, 2016). Também costumam ser vistos como um custo € ndo como um ativo
estratégico. Em vez disso, os dados devem ser vistos em toda a organizacdo como

matéria-prima para qualquer decisdao (Hannila et al., 2019).

4.1.4 Organizacao orientada a dados (data-driven)

Vidgen, Shaw e Grant (2017) explicam que se tornar uma organizacao orientada por

dados ¢ uma tarefa complexa e significativa, isto ¢, um desafio para as liderangas. Eles
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afirmam que “explorar novos fluxos de informacdo pode melhorar significativamente o
desempenho da organiza¢do”. Mas, primeiro, ¢ preciso mudar a cultura de tomada de decisao.

Para os participantes da pesquisa, a gestdo fundamentada em dados visa orientar e/ou
apoiar as liderangas, em todos os seus processos gerenciais e decisorios, na tomada de decisdo
fundamentada nas informagdes extraidas de um conjunto confidvel de dados pertencentes ou
ndo a organizagao.

Segundo os participantes E1 e E3, para desenvolver uma gestdo fundamentada em
dados faz-se necessario, independentemente de a organizagdo pertencer a esfera publica ou
privada, com fins lucrativos ou ndo, dispor de uma base de dados que seja estratégica, e
expertise, isto ¢, conhecimento prévio da equipe na area de negdcio. Além disso, ¢ preciso
identificar quais dados estdo disponiveis e os mais importantes para subsidiar a tomada de
decisdo. Para E6, o dado em si € estatico, frio; por isso necessita de contextualizagdo.

Contudo, ao interpreta-lo, ¢ possivel focalizar as melhores estratégias de intervengao.

4.1.5 Dados como fonte de conhecimento sobre a realidade

Santos, Rodriguez e PintoLlorente (2020) afirmam que a matéria-prima para a gestdo
do conhecimento sdo os dados. Segundo os autores, grandes quantidades de dados sdo
produzidos no ambito académico e estdo disponiveis para serem processados, organizados,
modelados e analisados a partir de técnicas de analise de dados. No entanto, faz-se necessario
que as IES disponham de dados sélidos e boas estratégias de armazenamento para que a
informagdo seja significativa e para que as decisdes sejam baseadas no conhecimento da
propria instituicao.

Provost e Fawcett (2016) explicam que, inicialmente, em processos de mineracao de
dados, ¢ wvital para a equipe de dados a compreensdo do negocio, isto €, pensar
cuidadosamente sobre o cendrio de uso e o problema a ser resolvido; assim como entender os
pontos fortes e as limitagdes dos dados, preparando-os, modelando-os e avaliando-os
rigorosamente (por meio da aplicacdo de técnicas apropriadas de andlise de dados), a fim de
obter a seguranga de que sdo validos e confidveis para que possam ser implementados no
suporte a tomada de decisdo.

O entrevistado E2 entende que antes de se pensar em implementar uma gestdo
fundamentada em dados, ¢ imprescindivel compreender os conceitos referentes a dados,
informacao e conhecimento, devido a complexidade de associagdo entre os termos. Em

relacdo a isso, Turban e Volonino (2013) informam que no contexto de TI, o conhecimento se
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distingue muito dos dados e das informagdes. Enquanto os dados sdo uma coletanea de fatos,
medidas e estatisticas, a informacdo ¢ um conjunto de dados organizados rigorosa e
adequadamente. O conhecimento € a informacao contextualizada, relevante e acionavel (nivel
mais alto de significado aos dados e as informacgodes).

Algumas falas vao em dire¢do ao entendimento de que os dados sdo fontes para se
obter conhecimento sobre a realidade. Isso fica evidente quando E13 diz que “uma gestdo que
acontece a partir do conhecimento da realidade apresentada pelos dados” e quando E7 coloca
que as decisdes devem ser tomadas “com base naquilo em que os dados revelam de uma
determinada realidade”. Sobre isso, ¢ relevante considerar que a geracdo de conhecimento
sobre a realidade depende ndo apenas dos dados em si, mas também da experiéncia,
conhecimento contextual e local, e outros atributos individuais e coletivos da organizagao.

Verifica-se também que a informagdo e o conhecimento podem ser obtidos em
diferentes niveis de analise, considerando dados historicos, por meio de andlises descritivas,
quando E10 comenta que “estd interessada em entender o que aconteceu, a partir daquilo que
ficou em termos categdricos e/ou numéricos”. Mas também podem ser usados para elaborar
modelos preditivos, que consigam realizar previsdes sobre certos fendmenos, como menciona
E10: “a gente vai tentar ver, identificar se existe alguma tendéncia que possa nos ajudar a
prever o que vai ocorrer mais adiante”.

Os entrevistados E7, E10 e E13 expdem que uma gestdo fundamentada em dados
busca entender o que aconteceu, registrado de modo consistente por meio dos dados, para
depois poder intervir nessa realidade. A respeito disso, Pugna et al. (2022) explicam que,
tradicionalmente, a andlise de dados baseava-se em andlises descritivas que forneciam uma
explicagdo e interpretacdo de eventos passados. Contudo, de acordo com Fredys et al. (2020),
as instituigdes estdo cada vez mais engajadas em utilizar técnicas de andlises avangadas para
melhorar o desempenho académico, sucesso do aluno, persisténcia e retencdo, ambiente

educacional, qualidade da educacao, entre outros.

4.2 DIMENSOES SOCIOTECNICAS

A partir da andlise dos dados coletados por meio de entrevistas semiestruturadas,
emergiram categorias que refletem os comentarios consecutivos dos participantes durante o
processo de pesquisa. Essa abordagem metodoldgica possibilita uma estruturagdo dos dados,
facilitando a andlise e interpretagdo dos resultados, bem como a identificacdo de padrdes para

o tema da pesquisa. Ao apresentar essas categorias, buscamos fornecer uma visdo das
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percepgoes e opinides dos participantes sobre a gestdo fundamentada em dados, bem como os
desafios e dificuldades enfrentados pelas liderancas.

A Figura 4 demonstra o modelo tedrico utilizado para a realizagdo da andlise dos
dados. Vidgen, Shaw e Grant (2017) adaptaram o diamante de Levitt, alterando a dimensao
“estrutura” para “organiza¢do”, para indicar aspectos mais abrangentes, o que inclui a propria

estrutura, e “tarefas” para “processos”.

Figura 4 — Modelo tedrico de analise dos dados

Y
/ Capacidade em Academic Analytics\

Organizacdo Criacgio de
. / \ “ valor paraa
) IES
Tecnologia

Pessoas

\ Processos /

Fonte: Adaptado de Vidgen, Shaw e Grant (2017).

A Tabela 3 apresenta as dimensodes sociotécnicas e as categorias que emergiram da

analise, bem como a rela¢ao com os entrevistados.

Tabela 3 — Dimensdes e categorias para analise dos dados
Dimensdes Sociotécnicas Categorias Participantes da pesquisa

Limitacdo em B2 BS. B7. 12
Alfabetizacdo de dados; T
El, E2, E3, E4, E6, E7, ES
1 _ . . b 2 b b b b b
Cultura data-driven; E9. El1, E12, E13

Desconfianca em relacdo

Pessoas ¢ ¢ El, E2, E3, E7
ao uso de dados;
Conscientizacao e

i t
convencimento das El, E2, E4, ES, E6, ES, E9,

y
iderancas sobre a Ell1,E12, E13

importancia do uso dos
dados nas IFES;
Motivagdo pessoal para
El, E2, ES, E6, E8
trabalhar com dados; T T

Resisténcia a mudangas; El, E2, E5, E8
Consciéncia de inovagao. El, E2, E3, Ell



Organizacao

Tecnologia

Processos

Criagdo e/ou formalizacao
das unidades de
inteligéncia de dados;
Estabelecimento dos
objetivos estratégicos da
organizagdo sobre uso de
dados;

Caréncia de recursos
humanos;

Falta de recursos
financeiros;
Rotatividade de pessoas.
Adocao de plataformas
tecnologicas e/ou S
emergentes de suporte a

tomada de decisao;

Sistematizagao e

padronizacao da informacao;

Padronizagao das
ferramentas analiticas;
Refinamento da qualidade
(integridade) dos dados e
das informacoes.
Defini¢ao dos processos de
trabalho (papéis e tarefas);
Defini¢ao dos fluxos
(direcionamento) das
informacoes;

Auséncia de capacitacao
continuada.

El, E2, E3

E4,E7, Ell

El, E2, E3, E4, ES, E6, ES,
E9, E10, E12

El, E7, E9, E12

El, E2, B3, ES, E6, ES

E3, E6, E7, E§, E10, E12

El, E2, E4, E7, E9

E2, B4, B5, E6, E7, ES, E10,

Ell, E12

El, E2, E7, E9, E10, E11,
E12

El, E2, E4, E6, E7, E8, E9,
E10, E11, E12

El, E2, E4, E6, E7, E8, E9,
E10, E11, E12

E2, E7, E8, E11, E12, E13
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Fonte: O autor (2023).

Nas subsegdes seguintes, discutiremos as principais observagdes relatadas pelos

entrevistados que impactam diretamente no processo de implementacio da gestdo
fundamentada em dados nas IFES.

Buscaremos identificar ainda, os elementos sociotécnicos presentes nas IFES que
favoregam ou limitem a implementacdo da gestdo fundamentada em dados; verificar quais sdo

os impactos percebidos na gestdo da graduagdo das IFES a partir da DDD; e, compreender as
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dificuldades na difusdo da plataforma EcoGrad para os wusudrios no processo de

implementagdo da gestdo fundamentada em dados no contexto das IFES.

4.2.1 Pessoas

A partir da andlise dos dados, identificamos para essa dimensdo sociotécnica, as
seguintes categorias: limitacdo em alfabetizacdo de dados, cultura data-driven, desconfianca
em relacdo ao uso de dados, conscientizagdo e convencimento das liderangas sobre a
importancia do uso dos dados, motivagdo pessoal para trabalhar com dados, resisténcia a

mudangas, consciéncia de inovacao.

4.2.1.1 Limitag¢do em alfabetizacdo de dados

Kumar (2017) informa que as organizagdes que buscam ser orientadas a dados
precisam elaborar iniciativas para identificar, desenvolver e reter os talentos, ou seja,
necessitam dispor de pessoas com capacidade analitica (alfabetizadas em dados) para
desenvolver uma cultura de tomada de decisao fundamentada em dados.

Sobre isso, o E2 compreende que “ndo adianta ter os dados, se ndo tem pessoas
qualificadas para transformar esses dados em informagdes aciondveis, utilizaveis”. Ja o ES
relata que na sua IFES os dados estdo sendo subutilizados, pois algumas liderancas possuem
dificuldades técnicas, por ndo estarem acostumadas a trabalhar com gréaficos e leituras de
tabelas mais complexas. Nessa direcdo, os entrevistados E7 e E12 expdem que os
coordenadores de cursos possuem dificuldades para compreender os dados basicos sobre
evasdo, retengdo etc. O E12 explica ainda que essa dificuldade ndo ¢ apenas relacionada a
capacidade analitica dessas liderangas, mas também devido a falta de sistematizacdo e
padronizag¢do das informagdes disponiveis na IFES.

Mandinach e Gummer (2016) descrevem que uma pessoa alfabetizada em dados ¢
capaz de transformar dados brutos em informacao, e informacao em conhecimento acionavel,
isto €, deve saber organizar, analisar, interpretar e relatar os dados de forma significativa para

apoiar a tomada de decisao.
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4.2.1.2 Cultura data-driven

Em tempos de big data, muitas organizagdes estdo se esforcando para se tornarem
orientadas a dados. Isso nao esta relacionado apenas a dados per se, big data ou conjunto de
ferramentas tecnoldgicas mais recente, mas a uma cultura fundamentada em dados (Anderson,
2015).

Ao ser perguntado sobre como as liderancas podem implementar e/ou disseminar a
cultura orientada a dados na IFES, o entrevistado E2 declarou que “contra dados nao ha
argumentos”, explicando que a mudanga para a cultura orientada por dados acontece por
convencimento, interagdo e comunicagdo. “Entendo que esse processo ¢ dinamico, cabendo as
liderangas apenas equalizar de acordo com a realidade, por meio de argumentos plausiveis,
mostrando como ¢ bom trabalhar com os dados e ver como temos bons resultados”.

Nessa dire¢do, o El relatou que a implementacdo e/ou fortalecimento da cultura
data-driven demora. Logo, “quebrar vicios culturais, fazer as pessoas ter consciéncia de
inovacao, isto ¢, agir diferente, ¢ algo que demanda tempo ¢ uma estratégia bem elaborada,
que pode durar anos para incorporar no dia a dia das pessoas”.

O E3 entende que, primeiro, ¢ preciso reconhecer a importincia da gestdo
fundamentada em dados. Segundo, a importancia da difusdo do uso de dados, isto ¢, a
publicizagdo do uso de dados, sobretudo mostrando os resultados, as evolugdes que ja
aconteceram a partir do uso de dados. O E4 acredita que a implementacao da cultura orientada
a dados passa, primeiro, pelo planejamento estratégico das liderancas de politicas para o uso
de dados. Segundo, por apresentar (publicizar) os resultados daquilo que foi implementado.

J& o E5 expO0s que a cultura orientada a dados € um processo continuo de
convencimento ¢ de conscientizagao dos gestores sobre o uso desses dados. O ES5 reforgou
que “os lideres tém que mostrar, através de exemplos, como esse processo traz sucesso e
vantagens para a gestao”.

O E6 compreende que para construir e/ou fortalecer uma cultura orientada por dados
nas IFES, as liderangas precisam utilizar os dados, melhorar os SI e as plataformas
tecnologicas e, a partir disso, elaborar politicas de intervengdo estratégicas (por meio do uso
de dados) para a gestdo da graduacao.

Quanto a isso, Hannila et al. (2019) destacam que um dos pontos mais criticos para as
organizacdes no processo de mudancga organizacional, ¢ comegar a confiar nos dados, e que as

liderangas devem entender que a tecnologia nao ¢ um elixir que se deve confiar cegamente,
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pois sdo necessarios esforcos para equilibrar pessoas, processos e tecnologia. Para os autores,
o papel da tecnologia ¢ apoiar as pessoas no processo de tomada de decisao.

O E7 relatou que a implementacdo da cultura orientada a dados deveria ser um
planejamento estratégico, institucional, de gestdo por dados, construido de maneira
democrética (a partir de uma perspectiva geral), a fim de favorecer o desenvolvimento interno
de cada uma das unidades de gestao.

Em relagdo a esse assunto, Svensson e Taghavianfar (2020) identificaram que dispor
de uma cultura organizacional orientada por dados permite que a organizacdo aumente a
eficiéncia operacional (fazer mais com menos pessoas e recursos), assim como facilita a
identificacdo de problemas.

O E8 declarou que a mudanga de cultura ¢ um processo lento, que acontece por
convencimento. “E conversando e demonstrando aos colegas (por meio de indicadores) como
as informacdes coletadas a partir dos dados podem contribuir com a tomada de decisdo”. Ja
E9 mencionou que a mudanca de cultura acontece a partir da conscientizacdo e capacitacao da
equipe (aprendizagem continua) para o uso diario de dados nos processos de tomada de
decisdo. “E preciso fazer uma gestdo mais profissional”, pondera E9.

De acordo com Kumar (2017), a falta de habilidades analiticas dos membros da equipe
pode representar um obstaculo significativo se ndo estiverem presentes internamente na
organizacdo. Nesse sentido, ¢ fundamental que a organizagdo implemente iniciativas para
identificar, desenvolver e reter talentos com capacidade analitica, o que pode ser uma tarefa
desafiadora. Kumar enfatiza que o sucesso de uma organizacdo em estabelecer uma cultura de
tomada de decisdo fundamentada em dados depende amplamente dos recursos humanos
disponiveis.

O EI10 informou que as liderangas precisam demonstrar como o uso de dados para
fundamentar os processos de tomada de decisdo auxilia na mudanca da cultura organizacional.
O E11 menciona que o grande desafio ainda ¢ romper a barreira tradicional de gerir uma IES.
“A universidade precisa, inclusive, reinventar ou redescobrir o seu papel enquanto formadora,
e a cultura de dados permite aos gestores implementar novas possibilidades dentro das
instituigoes”.

Para o E12 a cultura data-driven ¢ implementada por convencimento. “O reitor tem
que chegar e falar que vai utilizar ferramentas de dados, que vai fazer uma gestdo baseada em
dados”. Ja o E13 observa que ¢ preciso sensibilizar a comunidade académica, por meio da
publicizacdo dos resultados (informacdes) obtidos a partir dos dados académicos, e esse

movimento deve ser realizado pelos pro-reitores de graduacao.
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Em suma, os principais desafios das organizagdes na transicao da cultura baseada na
intuicdo para a cultura data-driven dizem respeito: a validagdo da qualidade dos dados
(Anderson, 2015; Vidgen; Shaw; Grant, 2017; Hannila ef al., 2019; Svensson; Taghavianfar,
2020; Hannila et al., 2020); a autonomia e acessibilidade dos membros das equipes
(democratizacdo) em relacdo aos dados; aos esforcos investidos para adquirir sistemas de
informagdo e tecnologias emergentes; e a negligéncia em nao se esforcar para desenvolver
uma cultura de tomada de decisdo fundamentada em fatos e evidéncias (Svensson;

Taghavianfar, 2020).

4.2.1.3 Desconfianga em relagdo ao uso de dados

O entrevistado E1 ressalta que as liderangas precisam construir uma mentalidade por
meio do fortalecimento da cultura de tomada de decisdo fundamentada em dados, pois a falta
de disposicdo e desconfianca das pessoas para se trabalhar com dados prejudica a aplicacao
efetiva de uma gestdo por dados.

“O pessoal que faz a gestdo hoje até possui consciéncia sobre o uso de dados no
suporte a tomada de decisdo, mas a acao, propriamente dita, ndo ¢ realizada”, frisa E1. De
acordo com o entrevistado E1, muitas liderangas ainda preferem tomar decisdes baseadas no
achismo, ou na pressdo de terceiros, ¢ esquecem, realmente, de verificar as evidéncias
concretas que sao mais apropriadas no momento. O E1 relata ainda que ¢ perceptivel a forte
resisténcia dos seus pares em relagdo ao uso de dados, pois ainda ha muito retrabalho
(descarte das informagdes), visto que as liderancas desconfiam das informacgdes apresentadas
a partir da analise dos dados. “Em alguns setores da IFES, as liderangas preferem repetir, as
vezes, as mesmas analises e/ou buscar informagdes de maneira individualizada, no intuito de
averiguar se as informacdes apresentadas estdo realmente corretas”, ressalta E1.

Sobre isso, Hannila et al. (2019) enfatizam que, no contexto da transformagdo
organizacional, uma das questdes mais vitais para as organizacdes ¢ estabelecer a
confiabilidade nos dados como ponto de partida. Adicionalmente, ¢ crucial reconhecer que a
tecnologia nao € uma solugdo milagrosa na qual se possa depositar confianca inquestionavel,
uma vez que sdo indispensaveis esfor¢os para harmonizar pessoas, processos € tecnologia.

Nessa dire¢ao, Santos (2021) ressalta que certos lideres, além de carecerem de uma
mentalidade voltada para a utilizacdo de dados, encontram dificuldades em compreender os
processos, concentrando-se exclusivamente na esfera tecnoldgica (ferramentas), sem possuir

uma visao abrangente do ecossistema no qual os dados estdo inseridos.
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O entrevistado E2 destaca que ¢ perceptivel uma forte resisténcia a sistemas,
influenciada, sobretudo, pela cultura organizacional. “Eles (membros da equipe) passam por
mim, até baixam a cabeca, pensando que eu vou delegar mais trabalho com dados, alguma
pesquisa para eles fazerem”. O E2 menciona ainda uma certa desconfianca entre os pares,
relacionada as referéncias apresentadas para a tomada de decisdo. Essa desconfianca esta
atrelada a falta de uma cultura de dados. “Se a instituigdo nao criar um ambiente, sobretudo a
partir da implementagdo de uma cultura data-driven, ou seja, a formacdo de uma pratica
orientada a dados, formando equipes, definindo estruturas e processos, além da referéncia das
informacoes, fica ruim”, ressalta E2.

Hannila et al. (2020) explicam que os dados per se e a tecnologia sdo varidveis
importantes a serem observadas, pois “facilitam” a transi¢do para a cultura de evidéncias.
Contudo, ¢ preciso que haja receptividade, valorizagdo, transparéncia e visao holistica sobre
os dados (Svensson; Taghavianfar, 2020).

Esse olhar holistico sobre o uso de dados, apontado por Svensson e Taghavianfar
(2020), corrobora com as percepgdes do entrevistado E2, o qual entende que os tomadores de
decisdes de suas IFES ndo podem mais pensar a universidade em caixinhas. “E preciso olhar
o conjunto. Trabalhar com as informacdes geradas a partir dos dados, isto ¢, trabalhar de
forma sistémica”. Pois, ao seu ver, a IFES perde por ndo estabelecer essas rotinas de coleta e
analise de dados para gerar informagdes Uteis, aproveitando melhor os dados que possui. E
preciso convencer as pessoas a utilizarem dados. “A equipe precisa conhecer o processo, ver
que da resultado”, reflete E2.

Ja o entrevistado E3 entende que ¢ preciso realizar um programa de conscientizacao
geral das pessoas sobre o uso de dados. “Nao ¢ apenas gerir baseado em dados, porque, afinal,

nao ¢ apenas os dados em si, € a consciéncia de que precisa melhorar”.

4.2.1.4 Conscientiza¢do e convencimento das liderancas sobre a importincia do uso dos

dados nas IFES

“Considero fundamental aderir a gestdo fundamentada em dados. As liderangas da
IFES a qual pertengo, especificamente, precisam de um convencimento maior para que a
gestdo fundamentada em dados seja estabelecida. E preciso que as liderangas reflitam sobre a
atual cultura e prioridades da IFES, e desenvolvam uma estrutura s6lida de TI no intuito de

oferecer suporte aos analistas de dados”, expde E1.
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O E2 entende que “o uso dos dados sera efetivo a partir de um processo de
convencimento das liderangas, pois contra dados ndo had argumentos. A equipe precisa
conhecer o processo. Apresentar resultados. E um trabalho de formiguinha. Vou mostrando de
um por um, conversando, no intuito de convencer as pessoas (liderangas), nos diferentes
niveis. E preciso um olhar holistico. Trabalhar de forma sistémica. Parar de pensar a
universidade em caixinhas”, ressalta E2.

J4 o E3 considera fundamental o uso dos dados como ativos estratégicos da IFES, pois
oferece as pessoas (gestores, servidores, coordenadores de cursos) mais confianga e seguranga
durante o processo de tomada de decisdo. “Contudo, € preciso convencé-las disso”, frisa E3.

O E5 menciona que desde 2016 estad desenvolvendo um trabalho de convencimento
junto a pro-reitoria de graduacao, gestores das unidades académicas e coordenacdes de curso
sobre a importancia do uso de dados nos processos decisorios da IFES. “Eu diria que boa
parte das decisdes da pro-reitoria de graduagdo tentam ser balizadas por uma gestdo de
dados”, destaca o E5.

Ja o E6 compreende que ndo hé outra forma de incentivar (convencer) uma gestao
baseada numa politica de dados, a ndo ser avangando na adogdo de Sistemas de Informagao e
plataformas tecnologicas que permitam as liderancas identificarem quais dados efetivamente
refletem os desafios existentes na gestdo da graduacdo e, a partir desses dados, intervir, por
meio de estratégias pontuais, na interpretacdo da situagdo do contexto atual da sua unidade,
isto ¢, focar no que ¢ prioridade, que na sua IFES, especificamente, ¢ a questdo da evasao.

O ES8 relata que quando foram apresentados os resultados obtidos a partir da anélise de
dados a equipe, ficaram felizes, visto que era uma equipe bastante resistente (coordenadores
de curso), pois entenderam que € possivel mensurar a eficiéncia do trabalho. “Viram que da
certo, que ndo € apenas uma crencga, que € possivel materializar”, explica ES.

O E9 destaca que as liderangas precisam incentivar a cultura de dados, sobretudo, a
partir de programas de aprendizagem continua dos membros da equipe. Nessa dire¢do, o E11
expde que no processo de implementacdo da gestdo fundamentada em dados, as liderangas
devem estar um passo a frente dos seus liderados, no sentido de compreender todo o processo
de dados (coleta, armazenamento, gerenciamento, manipulacdo, limpeza e transformacao de
dados) e, a partir disso, incentiva-los a conhecer todo o processo.

J& o E12 entende que as liderangas, sobretudo as do nivel estratégico, devem
convencer as liderancas das unidades administrativas (e.g. reitoria, pro-reitoria, unidades
académicas), por meio de uma agao institucional, sobre os beneficios do uso das ferramentas

de andlise de dados no suporte a tomada de decisdo, no intuito de desenvolver a gestdo
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fundamentada em dados de modo mais efetivo. “Na minha opinido, essa iniciativa tem que
partir 14 de cima”, frisa E12.

O E13 descreve que as liderangas, sobretudo os pro-reitores de graduagdo, possuem
nao apenas o papel de convencer, mas de sensibilizar a comunidade académica, realizando um
movimento de explicitacdo do modus operandi sobre os beneficios do uso de dados para a
melhoria da qualidade académica.

Em suma, as liderangas precisam ser convencidas de que as vantagens do uso de dados
superam os desafios relacionados a gestao do ensino superior, os quais podem ser mitigados

e/ou elucidados a partir do direcionamento das IES para uma gestao fundamentada em dados.

4.2.1.5 Motivagdo pessoal para trabalhar com dados

O E1 percebe que falta as pessoas motivagdes pessoais para trabalhar com dados. Na
sua opinido, os principais fatores causadores dessa desmotivacdo sdo: inexisténcia de um
projeto de estruturacdo do processo (defini¢do dos papéis); falta de direcionamento
(incorporar gestao fundamentada em dados, realmente, como um processo da IES); caréncia
de uma estrutura de TI apropriada (ferramentas que oferegam suporte para a coleta e analise
de dados, no intuito de obter informagdo e insights que oferegcam suporte a tomada de
decisdo); informalidade da equipe de dados; privacdo de recursos e de pessoal; falta de um
programa de treinamentos e/ou assessoria (formagdo); auséncia de conscientizacdo da
importancia da utilizacdo dos dados como ativos estratégicos da IFES, além do alto grau de
estima pela cultura tradicional, isto €, convencional. O El informa ainda que essas condi¢des
acabam interferindo no melhoramento do processo de implementagdo da gestdo fundamentada
em dados dentro da institui¢ao, isto ¢, na institucionaliza¢ao do uso de dados.

“Meu papel ¢ de voluntario, ndo ha nenhuma bonificagdo para fazer este tipo de
trabalho, logo, ndo consigo trazer pessoas para a equipe, pois ndo posso oferecer incentivos
(n2o ajuda em suas progressdes e/ou para manter uma reputagdo como professor/pesquisador
de um certo nivel). Busco diariamente por voluntarios, contudo ndo hé interesse”, enfatiza E1.

Ja o E3 aponta que sua maior preocupagdo em relacdo a motivacao pessoal dos seus
liderados em relacdo ao uso de dados € por causa do baixo quantitativo de pessoas na equipe.
“Nao podemos sobrecarregar a equipe. Eu tenho essa preocupacao”, descreve E3.

Nessa direcao, o ES expde que a falta de motivagdo pessoal esta atrelada a dificuldade
que alguns coordenadores de cursos possuem em analisar dados. Na sua opinido, isso

contribui significativamente para a aplicacdo efetiva da gestdo fundamentada em dados na
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IFES. “Nao estdo acostumados a trabalhar com graficos e leituras de tabelas mais complexas.
Eles vao fazer gestdo a partir da regra do esfor¢o minimo necessario”, pressupoe ES.

O E6 informa que a desmotivagdo da sua equipe esta ligada a falta de profissionais de
TI, SI e plataformas tecnologicas proprias que auxiliem na captagdo, gerenciamento e analise
de dados para tornar a gestdo da graduacdo mais efetiva. J& o E8 observa que a falta de
motivagdo de alguns membros da sua equipe surge a partir das posturas epistemologicas,
inclinacdes teoricas, formagdes diferentes, que reagem de maneira muito heterogénea a uma
politica de uso de dados na IFES.

Sobre isso, Svensson e Taghavianfar (2020) informam que € preciso que haja
receptividade, valorizagdo, transparéncia e visdo holistica sobre o uso dos dados, pois a
negligéncia em ndo se esforcar para desenvolver uma cultura de tomada de decisdo
fundamentada em fatos e evidéncias pode ser considerada um dos maiores desafios das
organizacdes. J4& Nadeem e Scott (2019) expdem que ¢ fundamental dispor de pessoas,
sobretudo em nivel gerencial, com altos niveis de entusiasmo, isto é, motiva¢ao pessoal, em
processos de implementagdo de plataformas tecnoldgicas e SI para uso de dados no suporte a

tomada de decisdo.

4.2.1.6 Resisténcia a mudancas

O El1 narra que a resisténcia as mudangas oriundas da aplicacdo da gestdo
fundamentada em dados esté atrelada a necessidade de atualizacdo da cultura organizacional
da institui¢do, ou seja, ao desenvolvimento e/ou amadurecimento da cultura data-driven. “O
pessoal, as vezes, ainda detém um alto grau de estima pela cultura tradicional, isto é,
convencional”. De acordo com El, esse comportamento dificulta a sedimentagdo dos
principios de DDD, inviabilizando o processo de conscientizacdo sobre a importancia da
utilizacdo dos dados como ativos estratégicos da IFES.

Segundo Magaireah, Sulaiman e Ali (2019), as liderancas exercem papel
imprescindivel na gestdo eficaz da mudancga, no que diz respeito a oferecer suporte financeiro,
eliminar obstaculos administrativos e reduzir a resisténcia a mudanca.

O E2 acrescenta que além da cultura, a resisténcia a ado¢do de novos sistemas, tais
como SIGAA, BI, EcoGrad, interfere na melhoria da gestdo académica e na estrutura¢ao do
processo do uso de dados na IFES de modo institucional.

“As pessoas ainda sdo muito resistentes a sistemas. O sistema deve estar a0 nosso

favor (os usudrios), dizem as pessoas. Ok. Realmente, o sistema deve estar a favor dos
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usudrios. SO que o sistema traz a realidade, oportunizando uma visdo ampliada dos pros e
contras existentes na IFES”, expde E2.

Boyton et al. (2015) informam que para se obter sucesso na implementacao de novos
sistemas (e.g. BI), as liderangas devem realizar um gerenciamento robusto das mudancas.

Ja o ES5 relata que essa resisténcia estd relacionada a falta de conscientizacdo das
liderancas sobre os beneficios que a implementagdo da gestdo fundamentada em dados pode
oferecer a IFES. “Dificuldade em analisar dados e a auséncia de motivagdo pessoal sdo as
principais caracteristicas identificadas”, relata o ES.

O E8 entende que a resisténcia ao uso de dados para fundamentar a decisdo esté ligada
a formagdo, pois as liderancas com formagdo na area de saide, por exemplo, ja saem da
graduacao com essa cultura de dados, o que para um pedagogo € algo ainda muito distante.
“Para eles, assim, se nao tem dado, ndo tem andlise, ndo tem gestdo, ndo tem politica

publica”, frisa ES.

4.2.1.7 Consciéncia de inovacado

Nadeem e Scott (2019) informam que em processos de implementagdo de plataformas
tecnologicas e SI para uso de dados no suporte a tomada de decisdo, dispor de pessoas (em
nivel gerencial) adeptas as inovagdes tecnoldgicas ¢ fundamental, pois a implementacao
dessas tecnologias e SI ndo ¢ uma tarefa facil, mas de alta complexidade, sobretudo nas
organizacdes publicas, devendo sempre levar em consideragdo os diferentes aspectos
organizacionais e tecnologicos (Magaireah; Sulaiman; Ali, 2019).

Para o El, a adogdo da gestdo fundamentada em dados pode favorecer a inovagdo em
termos de processos e reorganizagdo do trabalho, melhoria da qualidade do servico geral da
instituicdo, agrupamento de recursos etc. “Logo, quebrar vicios culturais, convencer as
pessoas sobre a consciéncia de inovacgao, isto €, a agir diferente, ¢ algo que demanda tempo e
uma estratégia bem elaborada, que pode durar anos para incorporar no dia a dia das pessoas”,
enfatiza E1.

Ja o E2 relata que a visualizagao dos dados, por exemplo, € vista como uma inovagao
institucional, pois faz com que as pessoas percebam as vantagens que os dados podem
oferecer, contribuindo com avango (adog¢do da inovagdo). Contudo, embora isso seja inovador
na institui¢ao, a IFES ainda possui uma estrutura baseada em caixinhas (por setores), o que

dificulta a atualizagdo, modernizagao e alimentagdo dos bancos de dados para extrair
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informagdes do sistema. “H4 uma resisténcia muito forte devido a cultura organizacional”,
ressalta E2.

O E3 expoe que na sua IFES as liderancas possuem essa consciéncia de inovagao, pois
¢ possivel visualizar iniciativas pontuais de algumas pessoas, seja por meio de tentativas
institucionalizadas de inovacdo, como a criagdo de uma unidade de inteligéncia (como o
ODQG), ou por iniciativas pontuais de criacdo e/ou adoc¢do de sistemas de BI, dashboards, por
parte de alguns departamentos e/ou 6rgaos da estrutura organizacional da universidade, ou até
mesmo por meio de relatdrios apresentados periodicamente. “Essas iniciativas gerardo frutos
e, no futuro, inovacdes maiores, ou seja, um bom efeito colateral”, reforca o E3.

O El11 relata que “a adogdo das tecnologias no campo da educagdo, isto €, nas IES de
modo geral, de fato, tem despertado nas liderancas o interesse cada vez maior de implementar
novas possibilidades (inovacao) dentro das instituigdes, embora isso seja desafiador”, pondera

Ell.

4.2.2 Organizacao

A partir da andlise dos dados, identificamos para essa dimensdo sociotécnica as
seguintes categorias: criacdo e/ou formalizacdo das unidades de inteligéncia de dados;
estabelecimento dos objetivos estratégicos da organizagdo sobre uso de dados; caréncia de

recursos humanos; falta de recursos financeiros e rotatividade de pessoas.

4.2.2.1 Criagdo e/ou formaliza¢do das unidades de inteligéncia de dados

McNaughton, Rao e Mansingh (2017) informam que as IES tém realizado
investimentos e aplicado esforcos para adotar e/ou implementar unidades de inteligéncia de
dados, Sistemas Integrados de Gestdo e unidades de Tecnologia da Informagao, no intuito de
desenvolver competéncia analitica (Dias Jr., 2021), otimizar os recursos (Njenga et al., 2017),
aperfeicoar a eficiéncia financeira/operacional (Barneveld; Arnold; Campbell, 2012;
McNaughton; Rao; Mansingh, 2017), dentre outros.

A respeito disso, Hannila et al. (2020) concordam que a estrutura organizacional,
devidamente ajustada, pode facilitar o processo de implementacio de uma cultura de
evidéncias. Nessa direcdo, Dias Jr. (2021) destaca que o melhoramento da estrutura
organizacional ¢ um dos inumeros desafios relacionados a implementacdo da gestao

fundamentada em dados nas IES.
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Sobre isso, o E3 compreende que a criacdo do Observatdrio de Dados da Graduagdo
(ODG) foi muito relevante, pois possibilitou a sua IFES a otimizagdo dos resultados, gerando
um sentimento de inovacdo de curto e longo prazos. Ja o E2, ao observar que algumas IFES
estao criando ODG's, relatou que essas iniciativas de melhoramento da estrutura auxiliam as
liderancas a pensar sobre boas praticas de uso de dados (estruturacdo dos processos), o que
considera algo muito importante para a aplicagdo efetiva da gestdo fundamentada em dados.
Contudo, sua IFES ainda nao desenvolveu um projeto politico nesse sentido.

O E1 expode que atualmente o ODG que lidera, assessora a Pro-Reitoria de Graduagao
(PRG) na andlise de dados, no intuito de subsidiar informagdes uteis para a tomada de decisdo
operacional, tatica e estratégica, assim como nas atividades do dia a dia. O E1 relata ainda
que, além do ODG, sua IFES possui um centro de informatica e a ST1. Contudo, “na pratica, a
gente tem feito um trabalho de apagar fogo. O trabalho tem sido mais operacional”, ressalta
El.

Em outras palavras, ndo é apenas ampliar e/ou melhorar a estrutura da organizagao
para desenvolver a gestdo fundamentada em dados. E preciso supervisionar o projeto mesmo
apos sua inicializagao.

Em um estudo realizado para entender os fatores criticos de sucesso que impactam a
implementagdo de inteligéncia de dados no setor publico, Merhi (2021) constatou que a alta
administracdo deve estar envolvida no projeto mesmo apds a conclusao da implementacao. O
autor entende que sempre ha espaco para melhorias, mesmo apo6s a conclusdo do projeto
principal. Logo, para tornar a implementac¢do de inteligéncia de dados um sucesso, a lideranga
precisa apoiar o projeto fazendo contribui¢des € compromissos continuos.

Dias Jr. (2021) destaca que a formalizacao de uma unidade centralizada de inteligéncia
de dados na estrutura organizacional das IES ¢ uma necessidade cada vez mais evidente e uma
pratica recomendada no contexto da adocao de Analytics. Esse movimento proporciona uma
visdo holistica e integrada das informagdes, permitindo que as liderangas das IES aprimorem
o desenvolvimento da competéncia analitica a nivel organizacional, além de possibilitar uma
abordagem progressiva em diregdo a efetiva utilizagdo dos dados como um recurso

estratégico.

4.2.2.2 Estabelecimento dos objetivos estratégicos da organizagdo sobre uso de dados

Santos, Rodriguez e PintoLlorente (2020) informam que as IES necessitam de boas

estratégias de armazenamento para que a informacao seja significativa e para que as decisdes
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sejam baseadas no conhecimento da propria instituicdo. Nessa dire¢do, Tsai et al. (2021)
relatam que o apoio insuficiente da lideranga institucional para conduzir o planejamento
estratégico e o desenvolvimento de politicas para o uso de dados no ensino superior foi
identificado como um desafio critico que retarda sua implantagdo em nivel institucional (Tsai
etal., 2021).

Sobre isso, 0 E4 menciona que sua IFES j4 elaborou uma politica sobre o uso de dados
(a politica de melhoria da qualidade dos cursos). Inclusive, segundo o entrevistado, essa
politica viabiliza, por ser uma politica institucional, um olhar holistico sobre os dados da
evasao e retengdo, o que possibilita a agdo de projetos de intervengdo (plano trienal) para o
enfrentamento das fragilidades da gestao (dos cursos) da graduagdo e pés-graduacgao.

“Essa politica mudou, inclusive, o olhar dos coordenadores de curso com relacdo ao
seu proprio curso. Tinha coordenador de curso que nao conhecia o projeto pedagodgico”, frisa
E4. Logo, ¢ possivel observar que IFES a qual o E4 pertence ja estabeleceu uma estratégia,
em nivel institucional, sobre o uso de dados, cujo objetivo ¢ fomentar a melhoria continua da
gestao académica.

Em contrapartida, o E7 conta que ainda ndo existe um projeto institucional que
favorega a aplicacdo efetiva da gestdo fundamentada em dados na sua IFES. O entrevistado
explica que a IFES ja aderiu ao EcoGrad, mesmo assim ainda ¢ bastante incipiente o uso dos
dados, embora considere o ambiente favoravel (agdes isoladas) a implementagdo efetiva da
gestdao fundamentada em dados.

“Esse planejamento estratégico de gestdo de dados institucional precisa ser construido
de maneira muito democratica, ndo vindo de cima, mas a partir de uma perspectiva geral, e, a
partir disso, cada unidade desenvolver o seu programa de gestdo de dados, assim como a
cultura institucional para a gestdo por dados”, pondera E7.

Nessa direcao, o E11 expde que sua IFES ainda nao faz uso efetivo dos dados para o
desenvolvimento de uma politica institucional, mas que ja existe um movimento das PRG’s e
coordenadores de cursos sobre a elaboracdo de uma estratégia de uso de dados da graduagio,
sobretudo para evitar a evasao.

“Eu preciso trabalhar isso com assisténcia estudantil, com a extensao, com a pesquisa,
para que, a partir dai, a gente consiga fazer uma politica eficaz dentro da universidade”,
justifica o E11. Essa fala traz um ponto interessante que ¢ visualizar a gestdo fundamentada
em dados sob uma perspectiva holistica, de integracao entre as diferentes unidades de negocio

da IFES.
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4.2.2.3 Caréncia de recursos humanos

Kumar (2017) informa que o sucesso de uma organizagdo que se esforca para
desenvolver uma cultura de tomada de decisdo fundamentada em dados depende muito dos
recursos humanos. Ja Yeoh e Popovic (2015) apontam que um dos cinco principais desafios
para as organizacdes se tornarem orientadas a dados ¢ a gestdo de talentos.

A vista disso, o El expde que devido a falta de pessoal, atualmente, sua equipe
trabalha sob demanda, isto €, em carater de urgéncia, o que tem “consumido” muito tempo de
trabalho. “Ndo temos uma equipe suficiente (quantitativo de pessoas)”, frisa E1. Nessa
perspectiva, o E2 revela que sua maior dificuldade como gestora de uma equipe que trabalha
com dados ¢ a auséncia de um quantitativo ideal de pessoas participando das atividades. “Nao
adianta ter os dados, se nao tem pessoas (quantitativo e qualitativo) para transformar esses
dados em informagdes acionaveis, utilizaveis”, ressalta E2.

O E3 explica que a escassez de recursos humanos nas equipes de dados da IFES ¢ um
fenomeno cada vez mais comum, sobretudo na area de computagdo, visto que as IFES
concorrem, diretamente, com empresas do setor privado, inclusive as multinacionais, que
pagam altos salarios.

O E4, por sua vez, relata que o ecossistema da IFES, responsavel pelo uso de dados na
gestdo da graduacdo, conta atualmente com 22 servidores, algo observado como resultado
positivo da politica de uso de dados académicos ja em vigor na instituicdo. Contudo, o E4
observa que a fragilidade estd no baixo nimero de servidores, exclusivamente, da 4rea de TI
(embora a IFES disponha de excelente centro de informatica), algo que, ao seu ver, impede a
ampliagdo das atividades didrias relacionadas ao uso de dados.

Dias Jr. (2021) informa que sem o apoio e a disposi¢do da TI, tais iniciativas podem
fracassar, uma vez que a area da TI da IES € um dos parceiros mais significativos no auxilio a
projetos e agdes relacionadas ao uso de dados na gestao da graduagao.

O ES5 também comenta que sua equipe possui um baixo quantitativo de pessoas,
sobretudo profissionais de TI. E que isso ¢ uma dificuldade enfrentada por toda a IFES. “A
minha equipe, responsavel pelo gerenciamento académico. Uma coordenadoria que precisa
acompanhar esses dados, e que dispde de apenas duas pessoas. Entdo, ¢ impossivel vocé
acompanhar todos esses dados; fazer inferéncia, interpretar, fazer estudos e analises”, frisa ES.

Ja os E6 ¢ E8 narram que suas equipes nao possuem e/ou estao abaixo do ideal de
quantitativo de pessoas exclusivamente da area de TI, auxiliando e/ou participando

efetivamente das equipes de dados.
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O E9, em contrapartida, compreende como positivo o fato de sua equipe dispor de dois
servidores, que ndo sdo da area de TI, mas que sdo excelentes em andlise de dados,
contribuindo para o desenvolvimento da gestdo fundamentada em dados nas atividades didrias
da IFES.

Ja& o E10 comenta que ja assinalou para o pro-reitor da graduacdo, ao qual estd
subordinado, a possibilidade de formar uma equipe de desenvolvedores e/ou de ciéncia de
dados integrada aos demais sistemas de gestdo académica.

O EI12 declara que, embora o ecossistema relacionado ao uso de dados na gestao da
graduagdo disponha de 22 servidores, o problema esté4 relacionado a falta de profissionais de
TI. Segundo o E12, sua IFES possui muitos dados que podem ser transformados em
informagdes uteis, pois possuem mais de 10 mil alunos. Logo, “ndo serd um Excelzinho [sic]
que resolvera. Nao ¢ big data, mas precisamos de ferramentas mais poderosas, que demandam
pessoas da area de TI. Hoje, a gente estd perdendo os nossos TI’s, principalmente para a
iniciativa privada”, pondera E12.

Em suma, as dificuldades relatadas pelas liderangas sobre a equipe de uso de dados na
gestdo da graduacao estd relacionada: (i) ao baixo quantitativo de pessoas na equipe, € a (ii)
quantidade insuficiente de profissionais da area de TI na composi¢ao e/ou disponivel, em
periodo integral, para auxiliar a aplicagdo da gestdo fundamentada em dados nas IFES.

Quanto a isso, ressaltamos que as boas praticas de gestdo a partir do uso de dados
estdo atreladas a formagdo de equipes multiqualificadas, compostas por cientistas de dados,
engenheiros com conhecimento técnico e tradutores familiarizados com linguagens técnicas e

de negocios, conforme preconizam Lunde, Sjusdal e Pappas (2019).

4.2.2.4 Falta de recursos financeiros

Merhi (2021) constatou que a alta administragdo deve estar envolvida na alocagdo dos
recursos necessarios desde o inicio do projeto e mesmo apods a conclusdo da implementagao.
Nessa dire¢do, Magaireah, Sulaiman e Ali (2019) informam que a lideranca desempenha um
papel significativo na alocagdo de orgamentos e recursos adequados, no que diz respeito a
oferecer suporte financeiro e eliminar obstaculos administrativos.

Sobre isso, os entrevistados E1 e E12 informam que, na pratica, esse tipo de suporte
gerencial se torna invidvel, pois a falta de recursos financeiros existentes na IFES
impossibilita a contratagcdo, bonificagdo e/ou incentivos para os membros da equipe, ja que a

maioria deles sdo professores em desvio e/ou exercendo outras funcdes (e.g. gestdo),
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voluntarios e/ou bolsistas; além de inviabilizar uma melhor aplicacdo da gestdo por dados
(boas praticas) e, por consequéncia, otimizar a gestdo ¢ o direcionamento dos recursos
financeiros disponiveis. “Faltou [sic] recursos financeiros, sobretudo nos tltimos anos, muitas
vezes, até para pagar a conta de luz”, comenta E12.

Nessa dire¢do, o E7 informa que os ultimos quatro anos foram muito dificeis para a
IFES, no sentido de disponibilidade de recursos financeiros. Nesse periodo, ndo foi possivel
desenvolver e/ou adquirir sistemas nem capacitar a equipe (e.g. coordenadores de cursos),
pois a IFES ndo possui or¢gamento, € o pouco que conseguiram fazer foi a partir do uso de
recursos proprios que a IFES ja possuia.

Ja o E9, por sua vez, expde que, mesmo com os entraves orcamentarios, a [FES tem
disponibilizado recursos financeiros para treinamento e capacitagdo do pessoal, no intuito de

otimizar a pratica do uso de dados nos processos decisorios do dia a dia.

4.2.2.5 Rotatividade de pessoas

Atualmente, a area de Tecnologia da Informacado (TI) enfrenta uma escassez de
profissionais qualificados em analise de dados. Esse fendmeno pode ser observado tanto em
organizagdes privadas quanto publicas, como as IFES, sendo um dos principais fatores
contributivos para a alta rotatividade das equipes.

A longo prazo, esse cenario pode comprometer a capacidade das IFES em manter
equipes consistentes e experientes, capazes de implementar efetivamente uma gestao baseada
em dados. Isso preocupa, pois as IFES disputam esses profissionais com empresas de
diferentes segmentos e dimensdes, inclusive multinacionais, que sdo capazes de oferecer
salarios e beneficios atrativos, resultando (na maioria dos casos) na ida desses talentos
(estudantes e recém-formados) para o setor privado.

O entrevistado E3 diz que “atualmente, as equipes sdo formadas basicamente por
estudantes”. Ele relata ainda que esses estudantes comegam a adquirir um bom conhecimento,
isto €, expertise, contudo, geralmente acabam saindo da equipe. “Em média, a curva de
aprendizado varia entre seis e sete meses, sendo contratados por alguma empresa privada,
embora haja exce¢des. Formamos, ai quando se formam, entramos no mesmo problema que o
mercado enfrentava antes, mao de obra qualificada, o que torna mais grave a rotatividade nas
equipes”, ressalta o E3.

O E1 expde que outro fator importante que favorece essa rotatividade nas equipes ¢ a

falta de um regime de dedicacdo exclusiva dos professores (em cargos de lideranga), em
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termos de infraestrutura e processos de apoio a gestdo. Em outras palavras, faz-se necessario
estruturar o trabalho (dar direcionamento) a fim de oferecer as liderancas condig¢des
favoraveis para que elas possam exercer suas fun¢des com eficiéncia, visto que o atual cenario
inviabiliza a constru¢do de uma base sélida para o desenvolvimento e a implementacao de
estratégias de gestdo por dados. “Geralmente, apds o término de sua gestdo e/ou projeto de
pesquisa, esses professores acabam saindo, contribuindo para essa alta rotatividade”, ressalta
El.

Além disso, valorizar e reconhecer os professores que assumem cargos de gestao, por
meio de beneficios e incentivos pertinentes, bem como investir em programas de treinamento
e capacitacdo especificos que os auxiliem no desenvolvimento de habilidades que fortalecam
e/ou aprimorem sua expertise para a gestdo eficaz de equipes e projetos de dados (Dias Jr.,
2021), podem impactar significativamente nas atividades académicas e de pesquisa, assim
como na tomada de decisdo. “Nao h4 nenhuma bonificagdo para fazer este tipo de trabalho
(gestdo), logo, ndo consigo trazer pessoas para a equipe, pois ndo posso oferecer incentivos”,
afirma E1.

O E2 relata que essa rotatividade dificulta a aplicagao efetiva da gestdo fundamentada
em dados, porque € necessario que as liderancas sempre estejam orientando e capacitando os
novos membros das equipes, € essa capacitagdo ¢ feita em servigo. “Se amanha ou depois
outras pessoas ingressarem, eu tenho que fazer todo o processo novamente. Peco que eles
leiam a legislagdo e os conceitos, pois apenas a partir do entendimento dos conceitos e dos
dados da institui¢ao € que se pode refinar esse conhecimento ¢ comecar a utiliza-lo”, explica
E2.

Ja o entrevistado E5 conta que a cada dois anos ha uma mudanga de diregdo, logo,
poucos sdo os gestores e coordenadores de curso que permanecem de uma gestao para outra, o
que causa descontinuagdes. “A grande maioria dessas liderangas ndo sdo gestores. Sdo
docentes, sem formacdo em gestdo e/ou andlise de dados. Eles vao fazer gestdo, muitas vezes,

XA

porque ndo tem mais ninguém para fazer gestao”, descreve ES.

O entrevistado E6 acredita que uma das principais dificuldades enfrentadas na
pro-reitoria de graduagao € a rotatividade, pois quando os coordenadores de curso adquirem a
expertise necessdria, os mesmos acabam precisando sair para que outros sem experiéncia
possam assumir, os quais precisardo de treinamento e acompanhamento desde o inicio, isto &,

“temos que comegar a fazer um trabalho efetivo de formagao novamente”.
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4.2.3 Tecnologia

A partir da analise dos dados, identificamos para essa dimensdo sociotécnicaas
seguintes categorias: ado¢do de plataformas tecnoldgicas e/ou SI emergentes de suporte a
tomada de decisdo, sistematizacdo e padronizacdo da informagdo, padronizacdo das

ferramentas analiticas, refinamento da qualidade (integridade) dos dados e das informagdes.

4.2.3.1 Adogdo de plataformas tecnologicas e/ou SI emergentes de suporte a tomada de

decisdo

As IES, no intuito de produzir inteligéncia de dados, direcionar as estratégias, acdes €
decisdoes administrativas e desenvolver as competéncias de inteligéncia analitica, tém aplicado
investimentos e esfor¢os para adotar plataformas tecnoldgicas e sistemas de informacdo de
suporte a tomada de decisdo que asseguram a coleta, organizagdo, analise, monitoramento e
visualizacdo dos dados (Dias Jr., 2021; McNaughton; Rao; Mansingh, 2017; Njenga et al.,
2017; Sharma; Mithas; Kankanhalli, 2014).

A Tabela 4 apresenta os recursos tecnoldgicos de suporte a tomada de decisdo que as

liderangas das IFES tém utilizado para aplicar a gestdo fundamentada em dados.

Tabela 4 — Recursos tecnologicos de suporte a tomada de decisao

Recursos Tecnologicos Participante
SIGAA El, E2, E4, E9, E12
Excel (planilhas) E2, E8, E10, E11, E12
Power BI E3, E5, E9, E12
Mapa Mental/Conceitual E2
Infografico E2
Sistema Integrado proprio E3, E4, E5, E6, E7, E10, E11, E13
Google Workspace E7,E9,El10
Software Livre (Python, R) E7,E10
Looker Studio E10, E12
Google Colab E10
Formularios Google E12

Fonte: O autor (2023).
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Os recursos tecnologicos facilitam a execugdo das tarefas (Hannila ef al., 2020). Além
disso, contribuem consideravelmente na geracdo de valor e insights para fundamentar a
tomada de decisdo. Por isso, a escolha de ferramentas e tecnologias pelas liderancas das IES
precisa considerar os aspectos técnicos, econOmicos, culturais e organizacionais, € a
sustentabilidade de uma gestdo fundamentada em dados (Dias Jr., 2021).

Nesse sentido, quando se trata de analise de dados complexos e em grande escala,
como ¢ o caso de algumas IFES, devido ao porte e quantitativo de dados internos, o uso do
Excel acaba sendo inviavel, ja& que possui limitagcdes. “Nao sera um Excelzinho [sic] que
resolverd”, relata E12, se referindo a grande quantidade de dados que sua IFES possui, os
quais ndo podem ser transformados em informagdes uteis, porque a IFES ndo dispde de
recursos tecnoldgicos com maior amplitude estratégica, como os sistemas de BI.

Esses sistemas apresentam um conjunto de elementos interligados cuja finalidade ¢
extrair, integrar, analisar e disponibilizar insights qualitativos para fundamentar o processo de
tomada de decisao (Costa; Santos, 2012; Goldstein; Katz, 2005).

Conforme apresentado na Tabela 3, inferimos que algumas IFES tém utilizado
softwares livres (e.g. Python, R), de modo gradativo, para praticas de ciéncia de dados, visto
que essas linguagens oferecem um ecossistema com iniimeros recursos € funcionalidades que
facilitam a manipulacdo, transformacgao e visualizagdo de dados, bem como a implementacao
de algoritmos de Machine Learning e Inteligéncia Artificial (IA).

Em relagcdo ao SIGAA, formularios Google e Sistemas Integrados proprios,
entendemos que servem como repositorios de dados para as IFES, os quais s@o utilizados para
atender as necessidades especificas da instituicdo. As liderangas utilizam os dados integrados
nesses repositorios para extrair informacdo e conhecimento aciondvel, no intuito de
fundamentar os processos decisorios, assim como automatizar as multiplas estratégias da
gestdo académica.

Em suma, conforme demonstrado, grande parte das IFES ainda nao dispde de recursos
tecnologicos emergentes, como os sistemas de BI, em seus processos relacionados ao uso de
dados. De acordo com Kasemsap (2016) e Fredys et al. (2020), BI ¢ uma das ferramentas
tecnologicas mais utilizadas para transformar dados em informagdo, e informagdao em
conhecimento util. Além disso, a falta desses recursos tecnolégicos minimiza o potencial
valor que a gestdo fundamentada em dados pode oferecer a IFES.

A vista disso, surge o Ecossistema de Gestdo das Graduagdes (EcoGrad), uma
plataforma tecnologica, disponibilizada pela Associagdo Nacional de Dirigentes das

Instituicdes Federais de Ensino Superior (ANDIFES), desenvolvida pelo Laboratério de
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Gestao & Inteligéncia (LAGID) da UFPB, que proporciona as liderangas das IFES um acesso
agil a informagdes tteis para subsidiar decisdes no ambito da gestdo da graduagdo.

Para os entrevistados (E1, E2, E3, E6, E9, E11, E13), o EcoGrad ¢ uma ferramenta
relevante de apoio a gestdo, que possibilita as liderangas fazerem avaliagdes internas e
comparagdes entre as IES da mesma regido e/ou diferentes. E possivel ainda estabelecer
objetivos estratégicos para se tornar igual as suas referéncias (direcionamento). Além disso, o
EcoGrad viabiliza verificar outras varidveis que estdo fora da IFES (e.g. empregabilidade dos
estudantes). “E uma linguagem simples, dindmica e interativa", pondera E2. “A primeira vez
que eu ouvi falar sobre o EcoGrad foi em 2019. E, de fato, uma ferramenta poderosissima de
apoio a gestdo”, informa o E9.

O EI explica que as limitagdes dos coordenadores de curso sobre o uso de ferramentas
e tecnologias podem ser minimizadas a partir do uso do EcoGrad, visto que a plataforma ¢
sintética, isto €, “algo mais pronto, autoexplicativo”. Ja4 o E5 informa que o EcoGrad ja tem
sido bem utilizado pela gestdo da graduagdo, mas ainda subutilizado pelas coordenagdes de
curso. Nessa dire¢do, os entrevistados E6 e E7 relatam que o ecossistema de uso de dados da
graduacao da sua IFES (Pro-reitorias e coordenadores de cursos) ainda ndo faz uso das
informagdes contidas no EcoGrad para a gestdo da graduagao.

O E4 expoe que o EcoGrad, em suma, traz apenas indicadores quantitativos, € que as
liderangas precisam também de respostas qualitativas em seus processos decisorios. Ja o E8
expoe que uma das principais limitagdes do EcoGrad esta nos dados, visto que sao utilizados
os dados do Censo e do INEP. “Temos os dados de 2021. Ja estamos em 2023. Essa
defasagem complica um pouco”, ressalta o E12.

Ao serem perguntados sobre quais agdes seriam importantes tomar para que o Ecograd
seja utilizado efetivamente no apoio a gestdo, o E1 relata que “trazer estudos de casos ajuda
bastante em como utilizar o EcoGrad”. J4 E2 entende que ¢ preciso utilizar as informagdes
que ja estdo organizadas no sistema. “As nossas agdes e iniciativas estratégicas devem ser
iniciadas a partir dessas informagdes”, explica o E2.

O E3 entende que EcoGrad deve ser utilizado em nivel tatico/estratégico, auxiliando
os coordenadores de curso, no sentido de conscientizacdo de monitoramento do curso. “A
plataforma fornece informacdes que ajudardo esses coordenadores a buscar mecanismos para
resolver os problemas apresentados pelos dados”, ressalta o E3.

Nessa direcdo, o E10 narra que “as liderancas das IFES precisam se familiarizar
melhor com a aplicagdo, conhecer as funcionalidades, e passar a fazer um uso mais

sistematico delas”.
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Outras questdes levantadas pelos entrevistados foram: (i) acessibilidade a plataforma,
visto que atualmente o acesso ¢ restrito a alta gestdo; e (ii) a difusdo (em formato de oficina
nas universidades) e capacitacdo dos usuarios (coordenadores de cursos) para o uso da

plataforma.

4.2.3.2 Sistematiza¢do e padronizagdo da informagdo

Rosa da Silva (2016), descrevendo as contribui¢cdes de Rowley (1998) sobre a gestao
da informacao, informa que a sistematizacao e padronizacdo da informagdo esta atrelada: a (1)
definicio de diretrizes, politicas, procedimentos, responsabilidades e finalidades que
assegurem o acesso, a qualidade, e a seguranga dos dados para o gerenciamento da
informacao em toda a organizacao; (i1) a implementagdao de SI que permitam a integragao de
dados e a comunicacdo entre diferentes areas e unidades da organizacdo. Além disso, a
manuten¢do, a atualizagdo e seguranca desses sistemas devem ser assegurados no intuito de
atender as necessidades da organizacao; (iii) a identificagdo de gargalos e obstaculos nos
fluxos da informagdo, conectada a aplicagdo de orientagdes para melhorar a eficiéncia,
precisao e velocidade desses fluxos; e (iv) ao reconhecimento das necessidades e expectativas
dos usudrios sobre a informagdo, bem como a avaliacdo e adog@o de tecnologias emergentes
que possam atender a essas necessidades.

O El relata que sugeriu a uma determinada coordenagdo, responsavel diretamente
pelas propostas dos Editais que dao suporte ao Ensino, que fosse levado em consideragao um
conjunto de disciplinas que precisam ser contempladas em tutorias e afins, baseadas no nivel
de retencdo- porque, muitas vezes, as disciplinas escolhidas ndo contemplam o essencial
requerido, sendo escolhidas a partir de dados historicos existentes na base de dados, nao
contendo informagdes suficientes - o que nao foi realizado a contento.

No entanto, quando o E1 integrou esses dados, a partir de um cruzamento com outras
informagdes, ampliou o suporte aos coordenadores sobre decidir quais disciplinas que
realmente deveriam ser ofertadas (contempladas) no proximo Edital. Em outras palavras, o E1
identificou os gargalos e obstaculos existentes no fluxo da informacgao, e isso possibilitou
identificar as necessidades e expectativas dos usudrios sobre a informacao.

Nessa dire¢ao, o E2 expde que € preciso refletir sobre a gestdo da informacgao. Essa
reflexdo passa pela diferencia¢do entre o que sdo dados, informagdo e conhecimento, “porque
a informagao possui um fluxo, e mapear esse fluxo ¢ fundamental para a publicizagdo e

democratizac¢ao da informacao”, frisa E2.
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O E4 narra que a implementa¢do da politica institucional, relacionada ao uso de
informagdes extraidas dos dados pertencentes a IFES, possibilitou as liderancas um melhor
direcionamento das agdes estratégicas que atendam as necessidades da gestdo da graduagao.

Ja o E7 considera que a falta de SI que permitam a integracdo de dados e a
comunicagdo entre diferentes areas e unidades da organizacdo seja um fator limitador para os
gestores, visto que inviabiliza uma total confianca (qualidade e seguranca dos dados) nas
informacdes obtidas a partir da analise de dados internos da IFES.

O E9, por sua vez, acredita que a capacitagao continua da equipe pode contribuir
efetivamente para a otimizagdo do fluxo da informac¢do no intuito de atender as necessidades

diarias dos tomadores de decisdo.

4.2.3.3 Padroniza¢do das ferramentas analiticas

Os entrevistados E2 e E5 observam que a interacdo e integracdo das informacdes
contidas no EcoGrad com as de um sistema interno otimizaria o fluxo das informagdes entre
os setores da IFES. “O escopo do EcoGrad favorece um olhar mais sist€émico a respeito dos
indicadores externos. Por isso, agregar um sistema interno que disponha dados e informacgdes
em tempo real ajudaria as liderancas a desenvolver estratégias, intervengdes e politicas
focadas nas demandas mais urgentes da IFES, como a evasao”, informa o E6.

Ja o E7 e E8 relatam que suas IFES possuem sistemas diferentes (heterogéneos), o que
favorece a pulverizagdo das fontes de dados, tornando complexa a sincronizagao, atualizagao,
acesso e gerenciamento adequado desses dados. Nessa direcdo, o E10 expde que a partir da
adocdo do EcoGrad sera possivel utilizar vérias ferramentas para extrair insights
fundamentados em dados e, assim, poder melhorar a tomada de decisao.

O El11 diz que dispor de sistemas (internos e externos) com informacgdes organizadas e
ferramentas que possibilitem a tabulagcdo dos dados de modo efetivo favorece a aplicacdo
mais efetiva da gestdo fundamentada em dados. Nessa perspectiva, o E12 explica que “a falta
de padronizag¢do dos sistemas interfere na combinac¢do e integragdo dos dados”, dificultando
melhores praticas do uso de dados. “Entdo, ha essa discrepancia por causa, justamente, de
uma falta de padronizagdo. O nosso sistema ndo estd conversando, isto €, ndo estd
sincronizado com os dados do Censo, por causa de alguns ajustes que precisam ser feitos”,
ressalta o E12.

Costa e Santos (2012) informam que, estrategicamente, a adocdo de BI pelas

organizagdes facilita a aquisicdo, o processamento e a analise de grandes fontes de dados,
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provenientes de fontes diferentes e dispersas pela organizagdo, e ajudam como uma base

solida para descobrir novos conhecimentos.

4.2.3.4 Refinamento da qualidade (integridade) dos dados e das informagoes

O El relata que o refinamento da qualidade dos dados e das informacdes ¢
inviabilizado pela falta de estruturagdo e direcionamento. “O trabalho ¢ realizado por
improviso, o que dificulta ainda mais os processos, logo, os dados nao estao sendo utilizados
efetivamente como ativos estratégicos pela IES, no intuito de gerar inovacao”, ressalta E1.

Ja E2, E10, E11 e E12 entendem que a falta de ferramentas proprias (SI) da IFES ¢é o
principal fator impeditivo para um melhor refinamento da qualidade dos dados e das
informacodes. “Temos dados, agora precisamos apenas do sistema, pois as informagdes sao
colhidas de diferentes sistemas. O que estamos utilizando na graduagao sdo as planilhas”, frisa
E2.

E7 expde que a pulverizagao das fontes de dados dificulta um melhor refinamento da
qualidade dos dados e das informacdes para a tomada de decisdo. “Muitas vezes esses dados
ndo sdo confidveis para se fazer gestdo adequada”, reforca E7. Ja o E9 observa que o principal
dificultador para um melhor refinamento da qualidade dos dados e das informacgdes ¢ a
auséncia da cultura orientada a dados dentro dos fluxos dos processos.

Tsai et al. (2021) descobriram que a facilidade de obtencdo e integracdo de dados
(qualidade e escopo dos dados) de diferentes fontes ¢ considerada um grande desafio
enfrentado pelas IES em termos de adocdo de Learning Analytics (LA).

Ja Dias Jr. (2021) observa que no terceiro estadgio de evolug¢do analitica de uma IES
(aspirantes analiticos), a area de TI deve se organizar criando acdes que possibilitem a
integracdo e padronizacdo dos dados institucionais e a elaboragdo de arquitetura de dados
(definicdo de estruturas) para apoiar o desenvolvimento de produtos de dados demandados

pela gestao.

4.2 .4 Processos

A partir da analise dos dados, identificamos para essa dimensdo sociotécnica as

seguintes categorias: definicdo dos processos de trabalho (papéis e tarefas), definicdo dos

fluxos (direcionamento) das informagdes, € auséncia de capacitagao continuada.
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4.2.4.1 Defini¢do dos processos de trabalho (papéis e tarefas)

Svensson e Taghavianfar (2020) identificaram que formas de trabalhar efetivas
(definicdo de tarefas e papéis) contribuem significativamente para que a organizagdo possa
incorporar aspectos e insights orientados por dados nas atividades diarias.

Para E1, a defini¢do dos papéis e das responsabilidades pode contribuir efetivamente
para a incorporagdo da gestdo fundamentada em dados como um processo continuo da IFES,
0 que possibilitard a apresentacdo de resultados factuais na gestdo da graduagdo. “O ideal
seria que o ODG possuisse pessoas cujo regime de trabalho (em termos de infraestrutura e
processos) fossem exclusivos. A forma que a IFES ¢ estruturada, e como ¢ realizado o
preenchimento dos cargos de gestdo, acabam interferindo no melhoramento do processo de
implementagdo da gestdo fundamentada em dados dentro da institui¢ao. Logo, a contratagao
de gestores fixos ou full time seria uma boa alternativa. Os professores poderiam atuar mais
como um assessor (temporario) do que efetivamente como um gestor”, comenta o E1.

Nessa dire¢do, o E2 relata que a reformulacdo das tarefas passa, inicialmente, pela
reestruturacao da equipe. Isso implica a definicdo dos conceitos, capacitacdo, entendimento
dos dados da institui¢do, identificacdo dos fluxos de informacdo e conhecimento, algo que
nem sempre as [FES possuem. De acordo com E2, esses principios bem estabelecidos poderao
contribuir tanto para a execugdo de tarefas e atividades quanto para a tomada de decisdo,
adocao da cultura data-driven e socializagao da informagao e do conhecimento.

Ja E3 conta que na IFES a qual pertence ja existe uma estruturacdo do processo de
trabalho (defini¢do dos papéis e tarefas), embora seja algo muito distante em relagdo ao setor
privado, o qual possui muitos recursos, sobretudo de pessoas qualificadas para trabalhar
especificamente com dados. “De uma forma geral, acho que estamos no caminho certo,
embora comec¢ando”, ressalta o E3.

Os entrevistados E4, E6 e E12 entendem que essa reestruturacdo se faz necessaria,
pois sdo poucos servidores de TI, os quais precisam realizar suas tarefas cotidianas e, além
disso, oferecer suporte a Pro-reitoria de graduagdo, centros e coordenacgdes de cursos em
relagdo ao uso de dados, multiplicando suas agdes. Algo que o E4 considera uma fragilidade
da IFES a qual pertence.

“Hoje, faltam profissionais do setor de TI. Temos poucos servidores no nucleo de
tecnologia e informagdo. Eles atendem todas as demandas das unidades académicas. Logo,

ndo conseguem atender as nossas necessidades. Além disso, eles sdo receosos em
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compartilhar com outros servidores alguma informacgao, algum recorte do sistema”, pondera
Eo6.

“A gente esta perdendo os nossos TI’s, principalmente para iniciativa privada. O
salario de uma empresa privada € quatro vezes maior do que o salario de um concursado aqui.
E para contratar um servigo externo, uma empresa, a gente precisa de recursos, coisa que nos
ultimos anos a gente ja sabe a situagdo das universidades”, alega E12.

Os entrevistados E5, E7 e E8, por sua vez, compreendem a importancia da defini¢ao
das tarefas e papéis a partir da reestruturagdo do modelo de gestao, pois, segundo eles, o
modelo atual ndo viabiliza o desenvolvimento efetivo da gestdo fundamentada em dados,
visto que a grande maioria dos gestores sdo docentes sem nenhuma formagao em gestdo e/ou
em dados. “A grande maioria dos coordenadores de curso ndo sdo alfabetizados em dados
e/ou nao estdo acostumados a trabalhar com graficos e leituras de tabelas mais complexas. Ai,
junto a dificuldade, vem a falta de vontade (motivagdo), o que acaba numa decisdo nao
baseada em dados”, completa ES.

“A gente ndo tem uma formacao especifica para trabalhar com o tratamento de dados”,
reforca E7. “Atualmente, quem nos auxilia ¢ o pessoal da estatistica. Uma dificuldade da
IFES, de maneira geral, tem a ver com a propria natureza da gestdo”, frisa ES.

Os entrevistados E9 e E10 narram que definir as tarefas e os papéis tornaria a gestao
fundamentada em dados na IFES mais profissional. O E9 explica que isso viabiliza o
desenvolvimento da cultura de dados, um melhor mapeamento do fluxo dos processos e a
elaboragdo de uma politica de capacitagdo continuada da equipe, uma vez que o volume de
trabalho cotidiano acaba levando as equipes mais a “apagar incéndio” do que, de fato, fazer
efetivamente uma gestao por dados.

“Esse saco de tarefas faz a gente, as vezes, entrar no modo automatico, € isso nao ¢
legal para a tomada de decisdo”, reflete E9. Nessa dire¢cdo, o E10 expde: “Eu ja assinalei para
o meu pro-reitor, e ele estd de acordo comigo em relagdo a isso, que a gente deveria ter uma
equipe de desenvolvedores ou uma equipe de ciéncia de dados dentro das pro-reitorias de
graduacao”.

O E11 menciona que reestruturar e/ou definir os papéis incentiva a equipe a conhecer
os conceitos por trds dos processos relacionados ao uso de dados, viabiliza elaborar o
planejamento estratégico, apresentar projecdes de futuro e implementar avaliagdes continuas
dos dados para poder rever as agdes que ja estdo sendo realizadas. “Eu parto do principio de
que essa acdo e atuacdo tém que estar sincronizadas, primeiro, com as competéncias que a

equipe dispde, para depois delegar responsabilidades”, ressalta E11.
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Anderson (2015) informa que em organizagdes orientadas a dados, todos os membros

da equipe devem entender como seu trabalho (papéis/fungdes) contribui com o todo.

4.2.4.2 Defini¢do dos fluxos (direcionamento) das informagoes

O El e E7 expdem que em suas IFES, as informacdes estratégicas nao sdo
direcionadas para apoiar a tomada de decisdo, devido a desconfianca existente entre os pares.
Para o EIl, essa desconfianga esta atrelada a falta de uma cultura orientada a dados,
estruturagdo dos processos e formagdo das equipes. Ja os entrevistados E7 e E12 dizem que a
inconsisténcia das informagdes disponiveis no sistema de gestdo académica com as
disponibilizadas pelo Censo ¢ a fonte causadora dessa desconfianca, o que considera um dos
principais gargalos para o fluxo das informagodes.

Os entrevistados E2 e E11 compreendem que a falta de um sistema prdoprio, como o
EcoGrad, com base nos conceitos dos cursos (especificamente da IFES), inviabiliza o fluxo
das informagdes entre os setores da IFES. Ja o E4 relata que a elaboragdo da politica
institucional possibilitou direcionar melhor as informagdes entre todos os assessores
académicos dos centros e unidades académicas da IFES. Em contrapartida, os entrevistados
E6, E8 e E11 explicam que a falta de uma politica institucional para o uso de dados nas suas
IFES inviabiliza o fluxo das informacgodes, devido a restri¢ao de acesso aos dados.

O entrevistado E6 acredita que a implementacao de um sistema de gestdo de dados
dentro da pro-reitoria de graduacgdo viabiliza um melhor direcionamento das informagdes. O
E8 e E9 veem a falta de uma cultura orientada a dados como o principal fator dessa falta de
definicdo do fluxo das informacgdes. O E10 entende que a falta de ferramentas analiticas, uma
politica institucional para o uso de dados na gestdo da graduagdo, e uma equipe bem
estruturada (profissional) de dados possibilitaria um melhor direcionamento das informagdes
entre as pro-reitorias e os coordenadores de cursos.

Boyton et al. (2015) dizem que a fraca integracdo entre os sistemas (internos e
externos), falta de delegacdo (papéis e responsabilidades) e falta de direcao (definicao dos
fluxos) sdo alguns dos principais fatores de fracasso na implementagao de uma solugado de BI,
ferramentas tecnoldgicas importantes para a implementagao da gestdo de dados nas IFES.

Vidgen, Shaw e Grant (2017) afirmam que “explorar novos fluxos de informagao pode

melhorar significativamente o desempenho da organizagao”.
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4.2.4.3 Auséncia de capacitagdo continuada

A caréncia de profissionais capacitados para lidar com dados nao ¢ exclusividade das
IES publicas. A demanda por profissionais especializados em andlise e interpretacao de dados
tem crescido significativamente nos ultimos anos, impulsionada pela necessidade de lidar com
a quantidade cada vez maior de informacdes disponiveis. No entanto, muitas instituicdes
(publicas e privadas) enfrentam dificuldades na contratacao e retencao de profissionais com as
habilidades necessarias nessa area, devido a escassez de talentos qualificados.

Com o avanco da era da informacdo e, principalmente, do advento da pandemia de
COVID-19, o processo de digitalizacdo e automagdo das organizacdes foi acelerado,
aumentando a urgéncia de qualificacdo das equipes de dados. Essas novas configuragdes
realcam a importancia das liderancas das IFES em capacitar suas equipes para otimizar o uso
de dados.

Para Campbell, Deblois e Oblinger (2007), obter ou desenvolver uma equipe
qualificada pode representar a maior barreira ¢ o maior custo para qualquer iniciativa de
Andlise Académica (AA), visto que o processo de geracdo de insights a partir de dados,
geralmente, envolve véarios atores de diferentes partes da organizagdo (Sharma; Mithas;
Kankanhalli, 2014). A falta de capacitacdo (formacdo continuada) da equipe para trabalhar
com dados tem limitado a capacidade das liderancas de aplicar com efetividade uma gestao
fundamentada em dados. Isso acontece porque ainda ndo ha uma formaliza¢dao das equipes,
algo extremamente relevante em projetos de Academic Analytics (Campbell; Deblois;
Oblinger, 2007).

A partir da andlise dos dados, identificamos que grande parte das equipes de dados sdo
informais; formadas por servidores (em sua maioria técnicos administrativos), professores
e/ou alunos (estagiarios e/ou voluntarios), que, em geral, ndo sdo da area de dados, com
reduzido quantitativo de pessoas e uma constante rotatividade.

O entrevistado E2 entende que nao adianta possuir os dados, se ndo houver pessoas
qualificadas para transformar esses dados em informacdes aciondveis, utilizaveis. O
entrevistado E11, por sua vez, relata que em sua IFES ainda nao ha uma utilizagao efetiva dos
dados, uma vez que ndo existe uma politica institucional, relacionada a capacitagdo das
liderancas, para o uso de dados na gestdo académica. O E2 relata que a equipe “necessita de
orientagdo e capacitacdo continua e, essa capacitacdo, ¢ realizada em servigo. Logo, para
aplicar com efetividade uma gestdo fundamentada em dados hoje, ¢ preciso qualificar e

aumentar a equipe”.
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O ES8 ressalta que os coordenadores de curso possuem muita dificuldade em
compreender os dados basicos disponiveis, por isso se faz necessaria a elaboracdo de politica
institucional. Ja o entrevistado E7 informa que os membros de sua equipe t€ém buscado
capacitagdes por conta propria, pois ndo ha, atualmente, na pro-reitoria de graduacao da sua
IFES, uma politica instalada para qualificar essas pessoas, para aplicar uma gestdo
fundamentada em dados com efetividade. O entrevistado E13 afirma que sua equipe precisa
de qualificacdo para uso de dados, pois muitos coordenadores de curso possuem muitas
dificuldades com os dados. O E12 também informa que a IFES tem se esforcado para
promover capacitagdes para esses gestores.

Sobre isso, Dias Jr. (2021) destaca que a efetiva aplicacdo das informagdes esta
intrinsecamente ligada as habilidades analiticas das liderangas. Nesse sentido, € crucial
investir em estratégias de qualificacdo, seja por meio de programas de treinamento avancados
ou pela incorporagdo de profissionais especializados, a fim de garantir a formagao de equipes
capacitadas para gerar, interpretar e compartilhar informagdes com eficécia.

Essa falta de "profissionaliza¢do” identificada nas equipes de dados das IFES impacta
de forma significativa os principais processos e resultados académicos e institucionais, pois
para aprimorar a capacidade analitica das IES (modelar decisdes estratégicas) ¢ preciso que
seja feito investimentos na formacdo de uma equipe administrativa qualificada em analise
(habilidades analiticas) e treinamento (continuado) eficaz (Goldstein; Katz, 2005).

Vidgen, Shaw e Grant (2017) orientam que as organizagdes, em processo de
implementagdao de analise de dados para apoiar a tomada de decisdo, precisam recrutar as
pessoas certas, com as habilidades certas para apoiar sua transformagao analitica.

Lunde, Sjusdal e Pappas (2019) apontam que para que as organiza¢des obtenham €xito
nas iniciativas de DDD, ¢ preciso investir na formagdo de equipes multiqualificadas
compostas por cientistas de dados, engenheiros com conhecimento técnico e tradutores
familiarizados com linguagens técnicas e de negdcios.

4.3 DIMENSOES SOCIOTECNICAS E A CRIACAO DE VALOR PARA IES

O Quadro 4 apresenta o valor que a capacidade de Academic Analytics de uma IES
pode gerar a partir da implementagdo da gestdo fundamentada em dados como estratégia para
melhorar a gestdo da graduacdo e a tomada de decisdo. Os valores criados para as IES estdo

baseados nos resultados e discussoes oriundos das analises das falas dos entrevistados.
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De acordo com Vidgen, Shaw e Grant (2017), essa inteligéncia de dados envolve
quatro dimensdes: Tecnologia, Organiza¢do, Pessoas e Processos (Vidgen, Shaw; Grant,

2017).

Quadro 4 — Dimensdes sociotécnicas € a criacdo de valor para IES
Dimensoes Sociotécnicas Criacao de valor para IES
Adocao e uso de Big Data; Business
Intelligence (BI); Sistemas de Informacao
(SI) de suporte a tomada de decisdo;
ferramentas tecnoldgicas emergentes que
permitam a coleta, integragcdo, analise,
interpretagdo e uso de dados; plataformas de
compartilhamento e armazenamento de
informacdes (e.g. EcoGrad); plataformas
analiticas integradas; entre outros recursos
técnicos.
Desenvolvimento ou aperfeicoamento das
competéncias analiticas; mudanga para
cultura digital e orientada a dados;
Organizagao adaptacdo as mudangas; melhoria do
desempenho organizacional; receptividade,
valorizagdo, transparéncia e visdo holistica
sobre o ecossistema de dados; visdo
estratégica da organizacdo referente ao uso
de dados; aperfeigoamento do planejamento
estratégico e institucional da gestdo por
dados; aumento da eficiéncia operacional.
Liderancas comprometidas em apoiar as
estratégias orientadas a dados e em mitigar

Tecnologia

Pessoas . . L .
as barreiras culturais e tecnologicas;
melhoramento da capacidade analitica das
liderangas; equipes  multiqualificadas
orientadas a dados, motivadas a trabalhar
com dados.
Adoc¢ao de novos fluxos informacionais;
otimizagdo dos processos decisorios e
Processos L. .
gerenciais; desenvolvimento ou
aperfeicoamento da aprendizagem

organizacional; redefinicio de tarefas e
papéis; autonomia e acessibilidade dos
membros das equipes (democratizagdo) em
relacdo aos dados; elaboragdo de projetos de
capacitacdo continuada de pessoas.

Fonte: O autor (2023).

O estudo de Vidgen, Shaw e Grant (2017) adota o modelo diamante de Leavitt para

explorar os desafios da transicdo para uma organizagdo orientada a dados. Eles enfatizam a
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necessidade de individuos com competéncias, atitudes e habilidades analiticas para converter
dados em insights acionaveis. “Nao adianta ter os dados, se ndo tem pessoas qualificadas para
transformar esses dados em informacodes acionaveis, utilizaveis”, declara o E2.

No ambito tecnologico, os gargalos como restrigdes as plataformas de TI, gestdo de
dados volumosos e qualidade dos dados sdo identificados, sendo a qualidade e consisténcia
dos dados essencial para melhores praticas de uso de dados, apesar de a dispersao prejudicar a
tomada de decisdo. “A IFES possui um quantitativo até significativo de fontes de dados, mas
a pulverizacao dessas fontes de dados dificulta, muitas vezes, o suporte a tomada de decisao”,
relata o E7.

Quanto aos processos, os desafios diminuem a medida que a transformagao analitica
avanga, com ¢ética e governanga de dados ganhando importancia. Na dimensdo organizacional,
criar uma estratégia de big data ¢ um desafio critico, exigindo transformagdo cultural e
organizacional, um processo que pode se estender por anos. “Logo, quebrar vicios culturais,
convencer as pessoas sobre a consciéncia de inovacdo, isto €, a agir diferente, ¢ algo que
demanda tempo e uma estratégia bem elaborada, que pode durar anos para incorporar no dia a

dia das pessoas”, enfatiza o E1.

4.4 PRINCIPAIS DESAFIOS SOCIOTECNICOS QUE AS LIDERANCAS DAS IFES
ENFRENTAM NA IMPLEMENTACAO DA GESTAO FUNDAMENTADA EM DADOS

Os principais desafios sociotécnicos detectados a partir das falas dos entrevistados,
isto €, os mais citados pelas liderancas sdo: falta de uma cultura organizacional orientada a
dados (E1, E2, E3, E4, E6, E7, ES8, E9, E11, E12, E13) e de conscientizagdo e convencimento
das liderancas sobre a importancia do uso dos dados nas IFES (E1, E2, E4, ES, E6, E8, E9,
El1, E12, E13), relativos a dimensdo pessoas; ado¢do de plataformas tecnoldgicas e/ou SI
emergentes de suporte a tomada de decisdo (E3, E6, E7, E8, E10, E12) e padronizagao das
ferramentas analiticas (E2, E4, E5, E6, E7, E8, E10, E11, E12), referentes a dimensao
tecnologia; caréncia de recursos humanos (E1, E2, E3, E4, E5, E6, E8, E9, E10, E12) e
rotatividade de pessoas (E1, E2, E3, E5, E6, E8), relacionados a dimensdao organizacao;
defini¢dao dos processos de trabalho, isto €, papéis e tarefas (E1, E2, E4, E6, E7, ES8, E9, E10,
El1, E12) e definicao dos fluxos (direcionamento) das informagdes (E1, E2, E4, E6, E7, ES,

E9, E10, E11, E12), relativos a dimensdao processos. Essas problematicas contribuem
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negativamente para o processo de implementagdo da gestdo fundamentada em dados nas

IFES.



87

5 CONCLUSOES

No decorrer desta dissertacdo, exploramos a implementacao da gestdo fundamentada
em dados no ambito das instituigdes Federais de Ensino Superior (IFES), com o objetivo de
investigar os desafios sociotécnicos enfrentados pelas liderancas académicas durante o
processo de implementacdo da gestdo fundamentada em dados na graduacdo das IFES.

Durante o percurso, foram identificados e abordados conceitos e perspectivas
fundamentais que contribuiram para uma melhor compreensdao da tematica e alcance dos
objetivos de pesquisa.

Em suma, identificamos que os principais desafios sociotécnicos enfrentados pelas
liderangas sao:

e Pessoas: a falta de uma cultura organizacional orientada a dados e de conscientizacao

e convencimento das liderancas sobre a importancia do uso dos dados nas IFES.

o Tecnologia: a adogdo de plataformas tecnolédgicas e/ou SI emergentes de suporte a
tomada de decisdo e padronizagao das ferramentas analiticas foram os desafios.

e Organizacio: caréncia de recursos humanos especializados em andlise e ciéncia de
dados, e rotatividade de pessoas.

e Processos: definicdo dos processos de trabalho, isto ¢, papéis e tarefas e definicdo dos

fluxos (direcionamento) das informacdes.

Verificamos, a partir das analises das entrevistas, que algumas liderangas ja tém
percebido os impactos que a gestdo fundamentada em dados pode oferecer para a melhoria da
gestao da graduagdo e da eficiéncia institucional das IFES, tais como: melhoria ou atualizagao
do Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI (E2) e dos Projetos Pedagogicos do Curso -
PPC (E4, E5, E13), criacdo de observatorios de dados da graduagdo (E1, E3), melhoria dos
indicadores da graduacgdo (e.g. taxa de sucesso da graduacdo, indices de evasdo e retengdo)
(E2, E3, ES, E7), aperfeicoamento da oferta de disciplinas e vagas (E7, E13), melhoria do
desempenho dos estudantes no Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes - ENADE
(E4), evolugdo dos conceitos dos cursos nos indicadores do INEP (ES) e da instituicdo (E4),
otimizagdo e agrupamento dos recursos (E1), qualidade do servigo geral da institui¢do (E1),
melhores formas de trabalhos (E1), reorganizagao do trabalho (E1), tomada de decisdo
fundamentada em dados (E9), concessao de bolsas (E13).

Ressaltamos que algumas liderangas ainda ndo percebem os impactos oriundos da

implementagdo da gestdo de dados nas suas IFES, visto que o uso de dados se encontra em
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fase inicial ou experimental em suas instituicdes. Salientamos ainda que, na Otica dos
entrevistados, a implementagdo da gestdo fundamentada em dados viabiliza um olhar holistico
e reflexivo sobre a quebra de paradigmas institucionais enraizados que dificultam a melhoria
dos processos e da reestruturagdo organizacional, tais como: o atual modelo de gestdo e
cultura organizacional, e varidveis alicer¢adas na burocracia institucionalizada nas IFES.

Identificamos que algumas barreiras encontradas na implementacdo do uso de dados
na gestdo do ensino superior estdo relacionadas a falta de pessoas com habilidades de analise
e interpretacao de dados e um bom nivel de alfabetizagdo em dados. Nao ¢ possivel identificar
vantagens apenas por dispor de dados e ferramentas tecnoldgicas analiticas emergentes, se
existe a escassez de pessoas qualificadas para transformar esses dados em informagdes
acionaveis dentro das IFES.

Foi relatado que algumas liderancgas nao sabem interpretar dados basicos sobre evasao,
retengdo etc., nem utilizar as ferramentas analiticas com efetividade, causando indisposicao e
desconfianca das pessoas, e subutilizagdo dos dados, por ndo estarem acostumadas a trabalhar
com graficos e leituras de tabelas mais complexas, fatores que inviabilizam a aplicagdo
efetiva de uma gestao por dados.

Para os entrevistados, a auséncia dessas habilidades técnicas esta atrelada a falta de um
projeto institucional de formagdo continuada das liderancas que trabalham diretamente com
dados, motivagdo pessoal, definicdo dos processos de trabalho, isto ¢, reestruturagdo dos
papéis e tarefas, e de uma cultura organizacional orientada a dados.

Ressaltamos que no Brasil, o uso de dados no suporte a tomada de decisdo na gestao
académica nas IFES ¢ algo ainda muito incipiente, € que os ecossistemas tecnologicos estao
cada vez mais sofisticados, o que exige a adogdo de ferramentas, metodologias, estratégias e
sistemas de andlises de dados, tais como: Learning Analytics, Academic Analytics e Data
Mining Education, em seus processos gerenciais/decisorios.

Identificamos ainda que h4 uma consciéncia de algumas liderangas sobre o real valor
do uso de dados na gestdo académica, mas na acdo, ainda & perceptivel a resisténcia a
mudancas, muito influenciada por essa auséncia de habilidades técnicas em analise de dados,
ocasionando tomadas de decisdes baseadas em achismos, o que consideramos um nivel ainda
muito abaixo do ideal para melhores praticas de uso de dados nas IFES.

A reflexd@o critica na andlise dos dados foi uma constante ao longo do processo de
pesquisa, o que contribuiu para a imparcialidade e a objetividade das conclusdes. Além disso,

o envolvimento e as contribuigdes da banca académica (especialistas na area de pesquisa),
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sobretudo na precisdo das estratégias de andlise dos dados, enriqueceram a qualidade do
presente trabalho de pesquisa.

Destacamos ainda que a presente pesquisa foi conduzida a partir de entrevistas com 13
liderangas académicas de diferentes Instituigdes Federais de Ensino Superior (IFES), oriundas
de diversas regides do Brasil, o que trouxe amplitude e qualidade nas respostas. No entanto,
reconhecemos a importancia de envolver um nimero maior de liderangas, incluindo outros
niveis organizacionais (coordenadores de curso, diretores etc.) em futuras pesquisas
relacionadas a tematica no ambito das IFES, visto que cada nivel demanda diferentes
decisdes, estratégias e politicas que podem impactar a gestdo académica. Obter outras
perspectivas também contribui para diminuir a limita¢do sobre o viés dos gestores que podem,
em alguma medida, expor informac¢des que ndo refletem fielmente a realidade. Essa limitacdo
esta vinculada aos possiveis hiatos que ha entre a teoria esposada (visdo de mundo, valores
etc.) e teoria em uso (o que realmente € realizado na pratica).

Outros temas relevantes que merecem investigacdo incluem a governanga, seguranca,
ética e privacidade dos dados, bem como a conformidade das IES com a Lei Geral de
Protecdo de Dados. Estes sdo temas correlatos a essa dissertacdo e ndo emergiram de forma
importante na 6tica dos entrevistados, possivelmente devido ainda a incipiéncia do topico nas
IFES.

Até a entrega deste trabalho, a plataforma Ecograd continua evoluindo e sendo
disseminada nas IFES pelo Brasil. Os resultados desta pesquisa contribuem diretamente com
este projeto, pois permitem pensar em estratégias mais efetivas para que a sua devida
implantacdo e difusdo traga, de fato, contribui¢cdes para o desenvolvimento da capacidade
analitica da gestdo académica na graduac¢dao. No entanto, reconhecemos que se trata de um
processo evolutivo, sociotécnico, e que as IFES precisam, continuamente, investir recursos
para que os resultados concretos sejam alcancados.

Entendemos que as descobertas e conclusdes apresentadas podem fomentar novas
investigacoes e debates sobre a gestdo fundamentada em dados, e auxiliar profissionais e
pesquisadores que buscam abordagens e perspectivas sobre a tematica.

De uma perspectiva tedrica, o trabalho preenche, por meio de dados do campo
empirico, a estrutura de dimensdes sociotécnicas, em um contexto especifico, incrementando
assim, o conhecimento tedérico-empirico sobre a abordagem sociotécnica aplicada ao

academic analytics.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO

1. Voce esta sendo convidado para participar da pesquisa sobre: Gestao fundamentada
em dados: um modelo de inovagao nas IFES.

2. A sua participagdo NAO ¢é obrigatoria.

O objetivo da pesquisa ¢ investigar o papel da lideranga no processo de implantacao

da gestdo fundamentada em dados nas Instituicoes Federais de Ensino Superior

(IFES).

4. Sua participagdo na presente pesquisa ocorrerda por meio de uma entrevista
semiestruturada (perguntas e respostas). A entrevista serd gravada via Google Meet.
Ao iniciar a entrevista, o pesquisador perguntard ao participante se 0 mesmo
concorda em participar da pesquisa de livre e espontdnea vontade.

5. Por questdes éticas, garantimos o sigilo rigoroso sobre sua identifica¢ao e dos dados
obtidos na entrevista.

6. Todas as informacdes que vocé€ julgar necessarias acerca do projeto e sua
participag¢do podem ser disponibilizadas a qualquer momento pelo pesquisador, via
e-mail, conforme apresentado a seguir.

7. E-mail:_thiago.do@academico.ufpb.br

W

DADOS DOS PARTICIPANTES

Entrevistado
Sexo
Idade  (facultativo)

Posicdo que ocupa na IFES

Declaro que entendi os objetivos da minha participagdo na pesquisa. Logo, concordo

em participar de livre e espontanea vontade.

Local e data da entrevista:

Thiago do Nascimento Participante da pesquisa

Mestrando em Administracio PPGA/UFPB


mailto:thiago.do@academico.ufpb.br

APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

TEMATICA PERGUNTAS OBJETIVO
COMPREENSAO DOS L. }zara vocé, o que ¢ uma Identiﬁcar o  grau de
CONCEITOS INICIAIS gestdo  fundamentada em entendlmento'dos participantes

dados? sobre o conceito.
2. Como sua equipe hoje estd Compreender os  aspectos
organizada para aplicar uma relacionados a  estrutura,
gestdo fundamentada em dados processos, tecnologias e
na graduagdo de sua IFES*? pessoas, no contexto das IFES.
> 3. Como vocé poderia
CARACTERIZACAO DO descrever o uso de dados para
CONTEXTO : -
apoiar a tomada de decisdo
nesta organizagdo?
4. A IFES oferece atualmente
condi¢des favoraveis da gestao
fundamentada em dados?
5. Como tem sido a sua atuacdo Entender a opinido e atuacdo
no processo de implementacdo dos lideres (comportamentos e
da gestdo fundamentada em atitudes) no processo de
dados? difusao da gestao
fundamentada em dados nas
6. Como lider, quais as IFES.
principais preocupagdes ou
limitagGes  (técnicas  e/ou
comportamentais) que vocé
OPINIAO E ATUACAO DA possui em relagio a sua equipe
LIDERANCA de trabalho acerca do uso
efetivo dos recursos
disponiveis que auxiliam a
tomada de decisao
fundamentada em dados?
7. Na sua opinido, como o0s
lideres podem construir e/ou
fortalecer a cultura
organizacional orientada a
dados na IES?
8. Quais os impactos vocé€ Verificar 0s resultados
RESULTADOS PERCEBIDOS percebei sobre o uso. de dados (impaptos) identificados pe;los
na gestdo da graduacgdo? participantes acerca do objeto
de estudo.
9. Quais tecnologias a IFES ja Detectar as percepgdes dos
disponibiliza e quais pretende participantes acerca da
adotar para auxiliar na tomada funcionalidade  (suporte a
SOBRE O ECOGRAD

de decisdao?
10. Quais as suas impressoes

sobre o uso do Ecograd na

tomada de decisdo) da

plataforma ECOGRAG.
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IFES?

11.Quais as limitacGes e
dificuldades que vocé visualiza
para adotar o Ecograd de forma
ampla na graduacao?

12.Que agodes vocé percebe que
sdo importantes tomar para que
o Ecograd seja utilizado de fato

como apoio a gestao?

* [nicialmente, a proposta de pesquisa focava nas Instituicoes de Ensino Superior (IES). Apos as
primeiras entrevistas, decidimos focalizar apenas nas IFES.



