UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL B
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO

RODRIGO BADO

ESTRATEGIA BASEADA EM DILIGENCIA NAS PRATICAS DE~INTELIGENCIA
ESTRATEGICA: UM ESTUDO DE CASO EM UMA INSTITUICAO DE ENSINO
SUPERIOR

CAXIAS DO SUL
2022



RODRIGO BADO

ESTRATEGIA BASEADA EM DILIGENCIA NAS PRATICAS DE INTELIGENCIA
ESTRATEGICA: UM ESTUDO DE CASO EM UMA INSTITUICAO DE ENSINO
SUPERIOR

Dissertacdo de Mestrado submetido a Banca
Examinadora designada pelo Colegiado do
Programa de Pé6s-Graduagdo em Administracao
da Universidade de Caxias do Sul, como parte
dos requisitos necessarios para a obtencao do
titulo de Mestre em Administragéo.

Orientadora; Profa. Dra. Ana Cristina Fachinelli
Bertolini.

CAXIAS DO SUL
2022



Dados Internacionais de Catalogagdo na Publicaggo (CIP)
Universidade de Caxias do Sul
Sistema de Bibliotecas UCS - Processamento Técnico

B137¢ Bado, Rodrigo
Estratégia baseada em diligéncia nas praticas de inteligéncia estratégica
[recurso eletronico] : um estudo de caso em uma instituicdo de ensino
superior / Rodrigo Bado. — 2022.
Dados eletronicos.

Dissertacdo (Mestrado) - Universidade de Caxias do Sul, Programa de
P6s-Graduagdo em Administragdo, 2022.

Orientagdo: Ana Cristina Fachinelli Bertolini.

Modo de acesso: World Wide Web

Disponivel em: https://repositorio.ucs.br

1. Administragdo. 2. Planejamento empresarial. 3. Diligéncias. 4. Ensino
superior. 1. Bertolini, Ana Cristina Fachinelli, orient. II. Titulo.

CDU 2. ed.: 005.21

Catalogacdo na fonte elaborada pela(o) bibliotecaria(o)
Marcia Servi Gongalves - CRB 10/1500




RODRIGO BADO

ESTRATE}GIA BASEADA EM DILIGENCIA NAS PRATICAS DE~INTELIGENCIA
ESTRATEGICA: UM ESTUDO DE CASO EM UMA INSTITUICAO DE ENSINO
SUPERIOR

Dissertacdo de Mestrado submetido a Banca
Examinadora designada pelo Colegiado do
Programa de Pé6s-Graduagcdo em Administracao
da Universidade de Caxias do Sul, como parte
dos requisitos necessarios para a obtencéo do
titulo de Mestre em Administracao.

Aprovado em: 17/11/2022.

Banca Examinadora

Profa. Dra. Ana Cristina Fachinelli Bertolini
Universidade de Caxias do Sul — UCS — Brasil

Profa. Dra. Fernanda Lazzari
Universidade de Caxias do Sul — UCS — Brasil

Prof. Dr. Fabiano Larentis
Universidade de Caxias do Sul — UCS — Brasil

Profa. Dra. América Martinez-Sanchez
Tecnologico de Monterrey — ITESM — México



Dedico este trabalho aos meus pais, incansaveis
durante meu desenvolvimento; responsaveis
pelo meu carater e pela maneira empatica com
gue vejo o mundo.



AGRADECIMENTOS

A Instituicio de Ensino Superior analisada, por permitir que este trabalho
pudesse ser desenvolvido.

A Profa. Dra. Nilda Stecanela, pelo apoio e reconhecimento da nossa
pesquisa em prol da permanéncia de estudantes.

A Universidade de Caxias do Sul e aos professores e colegas do Programa
de Pés-graduacdo em Administracédo, pelas oportunidades e pelas partilhas feitas ao
longo deste periodo.

A CAPES, que financiou meus estudos com uma bolsa Modalidade II.

A Profa. Dra. Ana Cristina Fachinelli Bertolini, minha querida orientadora, pelo
investimento e pelo conhecimento compartilhado.

Aos meus pais, pelo apoio incondicional em todas as fases da minha vida,
pela minha educacgéo e pela forma como eu me vejo como cidaddo do mundo. Amo
VOCES.

Ao meu companheiro, Augusto Prangutti, por enfrentar esta jornada comigo,
por compreender minhas inUmeras auséncias, por me ouvir e por me incentivar
sempre que pensava em desistir.

A Profa. Dra. Valneide Luciane Azpiroz, por sempre acreditar no meu
potencial e por estar |a nos momentos mais dificeis. Sou-lhe eternamente grato.

Ao Prof. Me. Givanildo Garlet, pela sapiéncia e pelo entendimento da validade
desta pesquisa para a Instituicdo.

A Alana Brezolin, minha colega de jornada, pelo apoio incondicional na

realizacdo desta pesquisa.



Embora ninguém possa voltar atras e fazer um novo
comeco, qualquer um pode comecar agora e fazer um
novo fim.

Chico Xavier



RESUMO

A transformacéo acelerada da sociedade, tanto no seu modo de vida, quanto na
maneira com que lida com dados e informacéao, tem inspirado pesquisas nas ciéncias
administrativas. As organizacdes, compostas por pessoas e parte da dindmica social,
sado desafiadas a desenvolver novas estratégias para entender melhor os fluxos de
informacdo interno e externo. Nesse contexto, a Estratégia baseada em Diligéncia se
destaca, pois € um método que coloca em pratica a Estratégia Comportamental
também no campo da gestéo da informacao, com foco na geracao de inteligéncia de
dados para as organizacbes A presente pesquisa tem o objetivo de analisar as
dimensbGes da Estratégia baseada em Diligéncia nas praticas de Inteligéncia
Estratégica em uma Instituicdo de Ensino Superior. A abordagem da pesquisa é
gualitativa, de nivel exploratdrio e com uma estratégia de estudo de caso unico. O
estudo foi realizado em uma Instituicdo de Ensino Superior comunitaria do estado do
Rio Grande do Sul, Brasil. Os procedimentos de coleta de dados foram: entrevistas
semiestruturadas, documentos institucionais e documentos rotineiros. Os resultados
revelam a existéncia de praticas de Inteligéncia Estratégia na Instituicdo e que tém
aderéncia como atividades fundamentais da Estratégia baseada em Diligéncia. Além
disso, os entrevistados demonstram, de forma individualizada, a presenca de
dimensdes da Estratégia baseada em Diligéncia. Isto €, conseguem examinar o capital
estratégico, caracterizar as prioridades, discutir a dindmica para alocacao de recursos
e elencar os indicadores para medicdo. Além disso, o estudo sugere que a adocéao,
de forma sistematizada, da Estratégia baseada em Diligéncia pela Instituicdo pode
melhorar suas praticas de Inteligéncia Estratégica.

Palavras-chave: Estratégia. Estratégia baseada em Diligéncia. Praticas. Inteligéncia
Estratégica. Instituicdo de Ensino Superior.



ABSTRACT

The accelerated transformation of society, both in its way of life and in the way it deals
with data and information, has inspired research in the administrative sciences.
Organizations, composed of people and part of social dynamics, are challenged to
develop new strategies to better understand internal and external information flows. In
this context, Diligence-based Strategy stands out, because it is a method that puts
Behavioral Strategy into practice also in the field of information management, with a
focus on generating data intelligence for organizations The present research aims to
analyze the dimensions of Diligence-based Strategy in Strategic Intelligence practices
in a Higher Education Institution. The research approach is qualitative, exploratory
level with a single case study strategy. The study was conducted at a community-
based Higher Education Institution in the state of Rio Grande do Sul, Brazil. The data
collection procedures were semi-structured interviews, institutional documents, and
routine documents. The results reveal the existence of Strategic Intelligence practices
in the Institution and that they have adherence as fundamental activities. Furthermore,
the interviewees demonstrate, in an individual basis, the presence of Diligence-based
Strategy dimensions. In other words, they can examine the strategic capital,
characterize the priorities, discuss the dynamics for resource allocation, and list the
indicators for measurement. Furthermore, the study suggests that the adoption, in a
systematized way, of Diligence-based Strategy by the Higher Education Institution can
improve its Strategic Intelligence practices.

Keywords: Strategy. Diligence-based Strategy. Practices. Strategic Intelligence.
Higher Education Institution.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, as pessoas, bem como as empresas, estdo, constantemente,
produzindo informacao, ou seja, a sociedade esta cada vez mais mergulhada em um
volume de dados digitais que cresce de forma exponencial (BORGES et al., 2021,
GARCIA, 2020; SIVARAJAH et al.,, 2020; WARNER; WAGER, 2019; MARTINEZ,
2017; MINELI; CHAMBERS; DHIRAJ, 2013; MCAFEE; BRYNJOLFSSON, 2012;
RADFAHRER, 2012). Ao encontro disso, na Era da Informacéo e do Big Data
(CUKIER, 2010), “enormes quantidades de dados se tornaram disponiveis para os
tomadores de decisdo” (ELGENDY; ELRAGAL, 2014, p. 214).

Portanto, em uma economia cada vez mais baseada no conhecimento, “as
organizagdes tém que operar em um ambiente complexo que exige o uso intensivo de
dados e informacbes de alto valor em seus processos, produtos, servicos e
tecnologias” (LOPEZ- ROBLES et al., 2020, p. 604). Powell (2017) esclarece que as
“condicoes competitivas e tecnoldgicas no século XXI estdo mudando a maneira que
empresas conduzem seus processos estratégicos” (POWELL, 2017, p. 163).

Powell (2017) defende que as estratégias competitivas classicas, ou seja, a
estratégia deliberada (MINTZBERG; WATERS, 1985), geralmente adotadas pelas
empresas, ndo sdo mais suficientes. Ele afirma que “alguns executivos acham que os
elementos tradicionais de construcdo da estratégia corporativa [...] ultrapassaram sua
utilidade” (POWELL, 2017, p. 163). Tais elementos sdo a andlise de mercado, a
escolha de escala e do escopo da empresa, 0 posicionamento para vantagem
competitiva, e a busca de recursos e capacidades diferenciadas (POWELL, 2017).

Nos anos 1980, portanto, antes da massificacdo do uso da internet,
destacavam-se, nesse rol de estratégias, as de Porter (2002, p. 10), que em seu
classico livro Vantagem Competitiva, discorre sobre trés: (1) a estratégia de lideranca
de custo; (2) a estratégia diferencial; e (3) a estratégia de foco. Logo, a estratégia foi
usada para que os gestores planejassem o futuro das organizagdes, ou seja, “a
formacao de estratégias costumava, nao surpreendentemente, a ser tratada como um
processo analitico para estabelecer metas e planos de acédo de longo prazo”
(MINTZBERG; WATERS, 1985, p. 257).

Logo, diante da produgdo massiva de dados e da insuficiéncia da estratégia
deliberada de lidar com isso, as empresas devem adotar estratégias que visem ao

processamento rapido dessas informacfes, para que sejam competitivas em
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mercados cada vez mais volateis, ou seja, estratégias emergentes (MINTZBERG;
WATERS, 1985). A Estratégia Comportamental (POWELL; LOVALLO; FOX, 2011)
pode ser a saida para que gestores possam ser mais assertivos. Powell, Lovallo e Fox
(2011) a definem como a fusdo entre “a psicologia cognitiva e social a teoria e pratica
da Gestéo Estratégica; a Estratégia Comportamental visa trazer suposicoes realistas
sobre cognicdo humana, emocdes e comportamento social para o gerenciamento
estratégico das organizagbes” (POWELL; LOVALLO; FOX, 2011, p. 1371).

E com base nisso que Powell (2017) constr6i um método para uma Estratégia
Baseada em Diligéncia (EBD), ou seja, uma estratégia baseada no zelo e na exatidao
de pequenas atividades diarias do negocio, para assegurar vantagem competitiva em
um mundo cada vez mais complexo. E afirma, “0s executivos ndo acreditam mais na
vantagem competitiva sustentdvel como conceito. Eles tém pouca paciéncia para
banalidades impressionantes ou longas discussdes estratégicas” (POWELL, 2017, p.
163). A EBD é um método composto por cinco dimensdes: (1) definicdo das atividades
fundamentais que ditam o sucesso dos negdcios; (2) levantamento do capital
estratégico das atividades fundamentais; (3) estabelecimento das prioridades dentre
as atividades fundamentais; (4) execucdo da dinamica para alocacéo de recursos; e
(5) medicdo de desempenho das atividades fundamentais através de indicadores.

Cada vez mais os gestores gastam tempo e dinheiro no que podem controlar,
enquanto rejeitam o conceito de que o planejamento e a execucao da estratégia sao
dissociaveis. Nesse sentido, os executivos “veem a estratégia como um processo
continuo envolvendo decisdes e acdes” (POWELL, 2017, p. 163). E vao além, eles
acreditam na aprendizagem por tentativa e erro, e estdo criando “um conjunto de
principios de estratégia baseados em dados, tecnologia de comunicacdo e na
medicdo e controle implacaveis de atividades fundamentais que determinam o
sucesso dos negocios” (POWELL, 2017, p. 163).

Esse contexto foi previsto por alguns autores anteriormente. Davenport (1998)
escreveu que “a administracdo e a estratégia de negdcios ndo sdo processos
previsiveis e bem-azeitados, mas urgentes, baseados em caprichos politicos, em
motivagdes conflitantes e em percepgdes imperfeitas” (DAVENPORT, 1998, p. 21-22).
Ha, também, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) que defenderam que “as
estratégias emergem quando as pessoas, algumas vezes atuando individualmente,

mas na maioria dos casos coletivamente, aprendem a respeito de uma situagao tanto
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gquanto a capacidade da sua organizacdo de lidar com ela” (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 176).

Uma vez circunscrita a estratégia, € necessario entender o que sdo os dados
produzidos por pessoas e empresas, como ocorre a transformagéo em informacéo e
de que modo é gerido o conhecimento resultante. Esses dados sdo chamados de Big
Data e seu conceito ndo € algo inédito, € novo. O termo surgiu em 2010 com a
publicacdo do artigo de Kenneth Cukier, no The Economist, em que cita: “o0 mundo
contém um inimagindvel vasto volume de informacdo digital que esta ficando
rapidamente maior [...] 0 efeito esta sendo sentido em todos os lugares, dos negoécios
a ciéncia, do governo as artes. Cientistas e engenheiros de computacdo criaram um
novo termo para esse fendémeno: Big Data” (CUKIER, 2010). Os dados podem ser
produzidos ou originados no ambiente interno e/ou externo a organizacao
(PELLISSIER; KRUGER, 2011).

No entanto, ainda nos anos 90, Kahaner (1996) ja ressaltava que existe
diferengca entre informagdo e inteligéncia. “Informacéo é factual. S&o ndmeros,
estatisticas, dados dispersos sobre pessoas e empresas. Inteligéncia é a informacéo
que foi filtrada, destilada e analisada; [..] inteligéncia, ndo informacéo, é o que os
gerentes precisam para tomar decisdes” (KAHANER, 1996, p. 20). Por esse mesmo
lado, Fachinelli et al. (2013) mencionam a Gestdo da Informacdo (GI) como
fundamental diante da atual producdo de dados e reforgam que “o volume de
informacdes disponiveis na atualidade gera o imperativo de Gestdo da Informacéo
nas organizagdes” (FACHINELLI et al., 2013, p. 181).

Diante dos desafios atuais, a gestdo da informacao se voltou para a producéo
de sentido de grandes volumes de dados, ou seja, producdo de inteligéncia
informacional. A génese dessa temética est4 nos anos 70, em trabalhos como o de
Huff (1979), o qual sugeriu que um Sistema de Inteligéncia Estratégica (SIE) prové as
informacdes necesséarias para as decisbes da alta direcdo, ou seja, Inteligéncia
Estratégica (IE) é “ter a informacao certa nas maos das pessoas certas no momento
certo, para que essas pessoas possam tomar decisdes comerciais fundamentadas
sobre o futuro do negdcio” (MARCHAND, 2007, p. 1).

Esse contexto é reforcado por Pellissier e Kruger (2011), que dizem que a IE
“consiste na agregacao dos varios tipos de inteligéncia, o que cria uma sinergia entre

Inteligéncia Empresarial, Inteligéncia Competitiva e Gestdo do Conhecimento para
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fornecer informacgdes de valor agregado e conhecimento para a tomada de decisdes
estratégicas organizacionais” (PELISSIER; KRUGER, 2011, p. 613).

Portanto, o enlace entre praticas de |IE e EBD pode contribuir significativamente
para o sucesso e para a competitividade das organiza¢gfes. Nesse sentido, ambos
conceitos serdao abordados e investigados ao longo do estudo (eixo tematico). Além
disso, sera descrita a metodologia para a conducéo da pesquisa, os resultados seréo

analisados e discutidos e, por fim, seréo apresentadas as consideracdes finais.
1.1 PROBLEMATIZAQAO

O campo de estudo da estratégia € amplo e fragmentado. Nao € a-toa que
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) descrevem dez escolas que dao origem as
formulacbes de estratégia; sao elas: (1) de Design; (2) de Planejamento; (3) de
Posicionamento; (4) Empreendedora; (5) Cognitiva; (6) de Aprendizado; (7) de Poder;
(8) Cultural; (9) Ambiental; e (10) de Configuracédo. Contudo, a estratégia, talvez, ndo
se limite a essas escolas, pois pesquisadores do mundo todo tém trazido a tona varios
insights que enriquecem a area e abrem muitas outras portas (KOSEOGLU et al.,
2019).

Parece que estratégia, cada vez mais, deixa de ser algo a se perseguir,
alcancar, como se fosse um objeto ou um objetivo (WHITTINGTON, 2003; CALOF;
WRIGHT, 2008; FERREIRA; JANISSEK-MUNIZ, 2013; BRAGANCA; MAINARDES ;
LAURETT, 2015; WARNER; WAGER, 2019; JARZABKOWSKI; SEIDL; BALOGUN,
2022), e estéa se tornando algo a se fazer, por pessoas (JARZABKOWSKI; BALOGUN,;
SEIDL, 2007; POWELL; LOVALLO; FOX, 2011; POWELL, 2017; AHMADI et al., 2020;
HRISTOV; CAMILLI; MECHELLI, 2022). E isso faz sentido, pois as organiza¢des sao
compostas por pessoas e sao elas as responsaveis pelas atividades que levam ao
sucesso, ao atingimento de metas, ou ao fracasso (TIDSTROM; RAJALA, 2016;
POWELL, 2017).

Dentro dessas novas abordagens, alguns autores mencionam Estratégia
Aberta (BIRKINSHAW, 2017; ADOBOR, 2021; DOELEMAN; VAN DUN; WILDEROM,
2021; CAIl; CANALES, 2021), outros a Estratégia como Pratica (JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007; WHITTINGTON, 2007; YOSHIKUNI et al., 2022;
JARZABKOWSKI; SEIDL; BALOGUN, 2022) e tém os que abordam a Estratégia
Comportamental (POWELL; LOVALLO; FOX, 2011; FOSS, 2020; ANWAR; AHMAD,
2022; HRISTOV; CAMILLI; MECHELLI, 2022). Como se pode analisar, existem
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diversos aspectos tedricos sendo estudados, o que contribui para o aperfeicoamento
de técnicas de fazer estratégia

Ao encontro disso, Powell, Lovallo e Fox (2011) escrevem que “a teoria de
gestdo estratégica carece de fundamentagdo psicolégica adequada” (POWELL;
LOVALLO; FOX, 2011, p. 1370). Ployhart e Hale (2014) afirmam que uma “significativa
revolucdo, que procura entender como os individuos e as relacdes entre eles
contribuem para uma empresa heterogénea, desempenho e vantagem competitiva,
esta em curso dentro do campo da gestao estratégica” (PLOYHART; HALE, 2014, p.
146). E percebe-se que, desde entdo, os autores tém abordado cada vez mais
aspectos relacionados aos fatores psicolégicos que afetam a gestao estratégica.

Para evidenciar essas afirmacdes, foi realizada uma pesquisa em 16 de junho
de 2022, na base Scopus (www.scopus.com) com 0s termos strategy e psychology
nas palavras-chave, limitado a area de Negocios, Administracdo e Contabilidade, a
qual retornou 107 artigos compreendidos entre 1992 e 2022, com producao
intensificada a partir de 2012. A analise dessa literatura revela que os estudos que
investigam a Estratégia Comportamental associados a praticas estratégicas ainda sao
insuficientes para constituir um corpo tedrico que expliqgue a relacdo. Mais
especificamente, identificou-se que ha uma lacuna em estudos sobre a cognicdo e a
psicologia nas praticas estratégicas.

Contudo, Powell (2017) sugere um método para formular e executar
estratégias em organizacdes examinando especificamente o uso de dados e
informacdes relacionados aos aspectos cognitivos e psicologicos, e tecnologia para
impulsionar o sucesso dos negaocios. O autor denomina esse método como Estratégia
baseada em Diligéncia, pois é uma forma de colocar a Estratégia Comportamental em
pratica (POWELL, 2017). A questédo dos dados e informacdes é central nesse método,
o que requer um foco sobre a forma de coleta e analise para gerar inteligéncia.

Essa perspectiva define os fundamentos da IE (TJADEN, 1996). A relacéo
entre estratégia e inteligéncia é algo explorado pela literatura. A IE € um campo do
conhecimento que tem ajudado as empresas a nortear seus dados e suas informacdes
(XU, 2007; PELISSIER; KRUGER, 2011; REGINATO; GRACIOLI, 2012; FACHINELLI
et al., 2013; LOPEZ- ROBLES et al., 2020; AHMADI et al., 2020; GITELMAN et al.,
2021; ROBINSON et al., 2021; STRATEGIC..., 2021). A IE é cada vez mais utilizada

para “facilitar o processo de antecipacdo das mudancas no ambiente empresarial”
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(STRATEGIC..., 2021, p. 11) e para orientar as “decisbes e acbes dos gerentes a
medida que eles desenvolvem novas estratégias” (STRATEGIC..., 2021, p. 11).

A |IE é composta por praticas que auxiliam na identificacdo de potenciais
problemas, na verificacdo dos dados e na geragao das informacdes que dao suporte
a tomada de decisdo dos gestores, o que contribui com a competitividade e inovagao
da organizacdo (XU, 2007; DE SMEDT, 2008; CAGNIN et al., 2008; PELISSIER;
KRUGER, 2011; REGINATO; GRACIOLI, 2012; FACHINELLI et al., 2013; AGUIRRE,
2015; STRATEGIC..., 2021). Em adicdo, a IE, conforme Ahmadi et al. (2020), é
“necessaria para a adaptacao dos planos da organizacdo a um contexto dinamico e
evolutivo” (AHMADI et al.; 2020, p. 560) através de suas praticas, que podem ser
entendidas como um “conjunto integral de elementos de andlise, depuragéo, filtragem,
interpretacdo, planejamento, avaliacao e gerenciamento de informacdes” (AGUIRRE,
2015, p.103; CALOF, 2020; CAVALLO et al.; 2021; KOSEOGLU; YICK; OKUMUS,
2021).

Entretanto, Calof, Richards e Santilli (2017) sustentam que as definicdes
expostas de IE s&o deficientes e que “os envolvidos nos programas de inteligéncia
das organizacbes deveriam incorporar conceitos da ‘inovacdo aberta” (CALOF;
RICHARDS; SANTILLI, 2017, p. 62). E vao além quando afirmam que as atuais
praticas de IE “ndo enfrentam os desafios decorrentes da velocidade das mudancas,
do crescimento das atividades internacionais (vendas e compras) e do aumento da
complexidade dos dados” (CALOF; RICHARDS; SANTILLI, 2017, p. 62). O mesmo
sentimento € compartilhado por Gitelman et al. (2021) quando asseveram que
“somente organizagcdes com um alto nivel de maturidade da infraestrutura de
informacdo podem realizar o desenvolvimento da Inteligéncia Estratégica”
(GITELMAN et al., 2021, p. 299). Isso significa que gestores enfrentam um ambiente
altamente complexo e cada vez mais inOspito ao praticar a IE em suas empresas.

Sob essa perspectiva, em um mundo cada vez mais tecnolégico e integrado,
novas praticas de IE surgem todos os dias nas organizagbes (DA SILVA
NASCIMENTO et al.; 2020). Mas como saber quais praticas focar? Como priorizar
essas praticas? Como alocar recursos em uma pratica em detrimento de outra? Como
saber se uma pratica gera mais resultados que a outra? Esses sdo alguns exemplos
de perguntas que gestores estdo atualmente fazendo e que a EBD pode auxiliar a

respondé-las.
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Assim, a relacdo dos conceitos de EBD — um método que considera a
cognicao e a psicologia —, e de IE — um conjunto de praticas de depuracédo de dados
— pode ampliar seus entendimentos e, consequentemente, fomentar as préticas de |IE
nas organizagoes, principalmente as inseridas em mercados altamente competitivos
e volateis, como, por exemplo, o mercado educacional brasileiro (WOOD JUNIOR,;
TRIVELLI, 2022). Segundo Wood Junior e Trivelli (2022), as Instituicdes de Ensino
Superior (IES) privadas ocupam o maior espaco do mercado e a entrada de grandes
grupos educacionais “é um fenémeno relevante, que tem impacto substancial na
economia e nas comunidades locais” (WOOD JUNIOR; TRIVELLI, 2022, p. 260).
Logo, coloca-se a problematica de pesquisa: de que forma a Estratégia baseada em
Diligéncia pode direcionar as praticas de Inteligéncia Estratégica em uma Instituicdo
de Ensino Superior?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as dimensdes da Estratégia baseada em Diligéncia nas praticas de
Inteligéncia Estratégica em uma Instituicdo de Ensino Superior.

1.2.2 Objetivos especificos

(a) Identificar as praticas de Inteligéncia Estratégica.

(b) Verificar a aderéncia das praticas de Inteligéncia Estratégica como atividades
fundamentais da Estratégia baseada em Diligéncia.

(c) Examinar o capital estratégico gerado pelas atividades fundamentais da
Estratégia baseada em Diligéncia.

(d) Caracterizar as prioridades da Estratégia baseada em Diligéncia.

(e) Discutir a dindmica da relacao entre prioridades e capacidades e a forma como
ocorre a alocacao de recursos.

(f) Averiguar os indicadores de desempenho que fazem a medi¢cédo da execugéo

das atividades fundamentais da Estratégia baseada em Diligéncia.
1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A justificativa deste estudo esta estruturada em quatro eixos: (1) a relacao
entre estratégia e psicologia; (2) a relacédo de estratégia comportamental e estratégia

como pratica; (3) a EBD em si; e (4) o cenario do mercado de ensino superior no Brasil.



23

A intencéo é fornecer um panorama da producéo de artigos relacionados com o tema
e justificar a necessidade de aprofundamento. Para tanto, foram realizadas pesquisas
nas bases de dados Scopus (www.scopus.com), Web of Science
(www.webofknowledge.com) e Base Brasileira de Teses e Dissertagbes — BDTD
(www.bdtd.ibict.br). Além disso, também foi usado o mecanismo de busca Google
Académico (scholar.google.com.br). Os termos usados estdo relacionados a esse
estudo e com o0s quatro eixos descritos anteriormente. A seguir estdo os resultados
dessas pesquisas, bem como a justificativa para realizar este estudo.

Para analisar a relacdo entre estratégia e psicologia, foram feitas buscas de
artigos em duas bases de dados Scopus e Web of Science em 16 de junho de 2022,
com os termos strategy e psychology, nas palavras-chave (para retornar somente os
artigos que realmente os consideram cerne do estudo), na area de Negocios,
Administracdo ou Contabilidade. O resultado retornou apenas 107 artigos na Scopus
em trinta anos (entre 1992 e 2022), e vinte e trés na Web of Science, conforme a

Figura 1.

Figura 1 — Resultados da busca nas bases Scopus e Web of Science dos termos
strategy e psychology
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Fonte: Bases Scopus e Web of Science. Acesso em: 16 jun. 2022.
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O resultado da base Scopus demonstra que existe uma intensificacdo de
producdo de artigos a partir de 2010, com uma média de nove artigos por ano. Os
paises que mais pesquisam séo Estados Unidos (36), Reino Unido (19), Australia (12),
Alemanha (7) e Franca (6). Em ambas as bases, 0 artigo mais citado (381 e 358
citacOes, respectivamente) &, justamente, o de Powell, Lovallo e Fox (2011) que traz
a luz a Estratégia Comportamental.

Para analisar a relacdo entre Estratégia Comportamental e Estratégia como
Pratica, foi realizada uma pesquisa em 16 de junho de 2022 com os termos behavioral
strategy e strategy as practice, na base Scopus e na base Web of Science que resultou
em somente trés documentos, respectivamente, como mostra a Figura 2.

Figura 2 — Resultados da busca nas bases Scopus e Web of Science dos
termos behavioral strategy e strategy as practice
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Fonte: Bases Scopus e Web of Science. Acesso em: 16 jun. 2022.
Um dos artigos resultantes é o de Elms et al. (2010), que desenvolvem um

entendimento da relagdo entre Estratégia Comportamental e da Estratégia como
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Pratica, conectando-a com aspectos éticos. O outro € de Ocasio, Laamanen e Vaara
(2018), em que relacionam aspectos da comunicacdo com a mudanca estratégica e,
além disso, sugerem que € necessario estudos futuros para compreender melhor a
relacdo com a Estratégia Comportamental e a Estratégica como Prética. O ultimo é
de Whittington (2018), que faz uma analise das origens da “grande estratégia”
buscando a teoria préatica de Pierre Bourdieu, Michel de Certeau, Michel Foucault,
Anthony Giddens e Alasdair MacIntyre. O autor consolida cinco principios norteadores
das “grandes estratégias”: “valorizar o ordinério, ver os mercados passados, abracar
a diversidade, permitir o bottom-up e aceitar diferentes formas de grandeza”
(WHITTINGTON, 2018, p. 343).

Para verificar a producédo de conhecimento ligada a EBD, foram feitas buscas
nas bases de dados Scopus, Web of Science e na BDTD. Também foi realizada uma
busca no Google Académico. Ao pesquisar o termo diligence-based strategy, tanto na
base Scopus, quanto na Web of Science, aparece como resultado somente o artigo
de Powell (2017) como visto na Figura 3.

Figura 3 — Resultados da busca nas bases Scopus e Web of Science do
termo diligence-based strategy
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Entretanto, em uma busca no Google Académico, ha, como resultado, doze

mencdes, como visto na Figura 4.

Figura 4 — Resultado da busca no Google Académico pelo termo diligence-
based strategy
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Os artigos resultantes estdo descritos em ordem cronolégica. O primeiro
resultado € o artigo de Powell (2017). O artigo de Zerfass et al. (2018) traz um olhar
critico sobre o estado atual da comunicacao estratégia e delineia varios requisitos que
ajudam, tanto estudiosos, quanto profissionais, a construir um corpo Unico de
conhecimento. Késeoglu et al. (2019) exploram a evolucéo das linhas de pesquisa de
Gestdo Estratégica no campo da hospitalidade e do turismo como um campo
cientifico. Post e Leavel (2019) escrevem sobre o valor da EBD para o
desenvolvimento de estratégias de marketing dentro do contexto da ambidestralidade
de Gestao Estratégica e da visdo baseada em recursos. Borova e Milov (2019), em
um livro para o ensino de lingua inglesa da Ucrania, apresentam um exercicio de
listening que aborda o termo diligence-based strategy.

Erbas (2019) escreve um estudo de caso que analisa a importancia do uso da
Modelagem Estrutural Interpretativa (MEI) para o desenvolvimento de EBDs em uma
cadeia de restaurantes. Erbas (2020) investiga o papel das EBDs para o melhor
desenvolvimento das praticas de gerenciamento de recursos nas empresas de
restaurantes. Bratnicki e Dyduch (2020) — estéa repetido duas vezes nos resultados —
descrevem como 0s vieses cognitivos, ditos como uma percepg¢ao irracional da
realidade, podem influenciar decisGes estratégicas, que se traduzem em criacdo e
captura de valor nas organizagbes. Paswan, Guzman e Pei (2020) prop6em uma
tipologia estratégica que integra a marca e a inovacao a partir de uma perspectiva de
ambidestria organizacional. O restante dos resultados sdo citagcbes referentes aos

artigos ja mencionados anteriormente.
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Ainda assim, foi realizada duas buscas na BDTD, uma com o termo diligence-
based strategy e outra na traducédo do termo para o portugués, Estratégia baseada
em Diligéncia. Ambas resultaram em nenhuma tese ou dissertacdo que aborde o
tema.

Diante dessas pesquisas e levando em consideracdo esse contexto é que
Powell (2017) prop6e um método, a EBD, para colocar a Estratégia Comportamental
em pratica, auxiliando gestores a considerarem a cognicdo, intuicdo, emocao e
interacdo social como partes integrantes da Gestao Estratégica (POWELL, 2017, p.
167). A EBD é um método recente. Powell (2017), ao prop6-lo, identificou seu uso em
empresas como Mars e PepsiCo e, mais intensamente, na Concha y Toro UK
(POWELL, 2017, p. 162-163). Essas empresas sao do ramo alimenticio, com foco na
producédo de itens para consumidores finais. O autor menciona também que a EBD é
praticada por empresas dos setores de servicos financeiros, de servi¢os profissionais
e de bens de consumo, e que seria aplicavel a muitos outros (POWELL, 2017, p. 169).

Além disso, Thomas C. Powell tem conhecimento, experiéncia e anos de
pesquisa para propor tal método. A trajetéria académica de Thomas C. Powell
comecou na década de 1980. De acordo com seu perfil Orcid, obteve seu PhD em
1989, pela Escola de Administracdo Stern da Universidade de Nova lorque. Em seu
site pessoal (www.thomaspowell.co.uk) consta que ele ocupou cargos docentes em
universidades nos Estados Unidos, Canada, Austrélia, Franca e Reino Unido. Sua
pesquisa é publicada em importantes revistas como o Strategic Management Journal
e Academy of Management Review.

E ele, também, é um consultor global na area de estratégia competitiva e é
membro da Strategic Management Society, Academy of Management, e American
Economic Association. Ele faz parte dos conselhos editoriais do Strategic
Management Journal e da Strategic Organization. Atualmente, Powell é Professor de
estratégia na Said Business School, Universidade de Oxford, e Fellow of Management
Strategy na St. Hugh’s College, também da Universidade de Oxford. Ele leciona em
cursos MBA, EMBA, doutorado e graduacdo e conduz seminarios de Educacao
Executiva sobre Gestédo Estratégica. Suas areas de especializagédo incluem estratégia
competitiva, fundamentos intelectuais da Gestdo Estratégica, com destaque para
Estratégia Comportamental.

Diante do exposto, exceto o estudo de caso de Erbas (2019) e sua analise no

contexto de restaurantes (ERBAS, 2020), ndo ha, até o momento, outras pesquisas
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que aplicam a EBD, principalmente ao setor de servigos. Percebe-se, também, que
existe uma relacdo entre EBD com: Gestdo Estratégica, Gestdo do Conhecimento,
Comunicacgdo Estratégica, Inovacdo e Tomada de Decisdo. Esses conceitos também
estdo ligados com a IE (UNDERWOOD, 1995; GLYNN, 1996; TRIM; LEE, 2008;
VUORI, 2006; CASARTELL et al., 2010; PELLISSIER; KRUGER, 2011; REGINATO;
GRACIOLI, 2012; AGUIRRE, 2015).

A vista disso, o direcionamento das praticas de IE com o uso da EBD pode
facilitar a incorporacdo de politicas estratégicas, gerar solucbes mais assertivas e
facilitar o processo de decisédo por parte dos gestores, especialmente, dos médios
gerentes (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007).

Nessa continuidade, o artigo de Powell (2017) é citado, segundo a base Scopus
em acesso feito em 16 de junho de 2022, por vinte e um trabalhos: uma resenha, um
artigo em conferéncia, dois capitulos de livro e dezessete artigos. Eles foram escritos
em 2018 (oito), 2019 (mais seis), em 2020 (mais dois), em 2021 (mais trés) e em 2022
(mais dois). 50% séo da area de Business, Management and Accounting; 14,7% de
Social Sciences; 8,8% de Decision Sciences, 8,8% de Economics, Econometrics and
Finance; 5,9% de Energy; 2,9% de Arts and Humanities; 2,9% de Computer Science;
2,9% de Environmental Science; e, 2,9% de Psychology.

Além disso, a origem dos autores sdo Reino Unido (sete), Ucrania (quatro),
Estados Unidos (quatro), Brasil, Paises Baixos, Polénia e Turquia (dois cada),
Australia, Franca, Alemanha, Hong Kong, india, Italia, Noruega, Peru, Eslovénia e
Suécia (um cada). Mais detalhes da analise dos resultados podem ser vistos no
ANEXO | — ESTATISTICAS DAS CITACOES DE POWELL (2017). O Quadro 1 faz um
apanhado desses trabalhos, comecando com o que tem maior nimero de citacdes na
base Scopus para 0 menor.

Quadro 1 — Apanhado dos artigos que citam Powell (2017)

Autor e ano N.° de citacdes Sintese

Analisam criticamente a comunicacdo estratégica e
Zerfass et al. (2018) 91 discorrem sobre a necessidade de inseri-la na
construcdo de estratégias organizacionais.

Propdem um modelo de apoio ao desenvolvimento
sustentavel da inovacdo em empresa de alta tecnologia.

Abatecola, Caputo e 36 Fazem uma resenha sobre o viés cognitivo na tomada
Cristofaro (2018) de deciséo.

Exploram a evolugéo de linhas de pesquisa de Gestédo
Estratégica no ambito da Hospitalidade e Turismo.

Makedon et al. (2019) 37

Kdseoglu et al. (2019) 14
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Autor e ano

N.° de citacdes

Sintese

Akstinaite, Garrard e

Abordam a capacidade de aprendizagem de maquinas

Sadler-Smith (2021) 5 para [ecc_)nhecer_e analisar marcadores linguisticos de
arrogancia nos discursos de CEOs.
Analisam como funcionam as pressfes externas para
Shnayder e Van : ~ " - )
. 5 implementacao de praticas de responsabilidade social
Rijnsoever (2018) ; L s <
corporativa em inddstrias de necessidades basicas.
Examina as origens da auséncia-negligéncia e suas
Powell (2018a) 5 consequéncias para a formacdo de estratégias,
desempenho firme e bem-estar social.
Examinam a ligac&o entre foco regulatério e exploracao
Tuncdogan e Dogan . : L
4 — tanto no sentido de investigacdo, quanto no de abuso
(2019) N Sy AT
— no psicolégico de gerentes individuais.
Descrevem como 0s vieses cognitivos, ditos como uma
Bratnicki e Dyduch 3 percepcéo irracional da realidade, podem influenciar
(2020) decis@es estratégicas, que se traduzem em criacdo e
captura de valor nas organizagoes.
Propdem um modelo estrutural para viabilizar seguranca
Pylypenko et al. PO o .
2 econdmica estratégica nas empresas e afirmar que ela
(2019) e S ~
deve ser o principal objetivo da gestao.
Afirma que analisar e planejar a estratégia é primordial
Galpin (2018) 2 para 0 sucesso das empresas e, por isso, propée um
modelo para execuc¢do estratégica em sete etapas.
Defende o termo racionalidade comportamental como
Powell (2018b) 1 aIFerngtlva gquando o viés co_gljltlvo for dificil de ser
minimizado no ato de strategizing, o qual, segundo o
autor, tem duas formas: a roméantica e a mercenaria.
Investigam as mudancgas na Gestdo Estratégica com
Ascher et al. (2018) 1 énfase na Neu_roe,s_trateg|a, que recentemente apareceu
na pesquisa cientifica como uma nova forma de avaliar
e discutir a tomada de decisbes na Gestao Estratégica.
Ligam teoricamente o pensamento projetual & estratégia
Ospina e Sénchez comportamentql, utl_llzand9 resultadp_s ernpmcos que
0 relacionam trés dimensfes cognitivas: tracos de
(2022) . : 2V
personalidade do pensamento projetual, resisténcia
passiva cognitiva e pensamento linear.
Analisa evidéncias de uma relacéo significativa entre a
Barthélemy (2022) 0 implementacdo de praticas e o desempenho em
organizagoes.
. Fazem um estudo de caso sobre o crescimento continuo
Kesharbani, Kumar e - - - x
. 0 dos negocios em meio a alta competicdo da empresa
Jyoti (2021) -
Xaiomi India.
Dong, Kleinsmann e 0 Explicam a vantagem competitiva das empresas do
Snelders (2021) ponto de vista do design.
Analisam a necessidade e o expediente gerencial para
Ridei et al. (2019)! 0 a fornja(;ao e |mp_Iementa(;a0 de estratégias de
inovacdo, de crescimento e de estabilidade nas
empresas.
Carneiro (2019) 0 Discorre sobre a execu¢éo da estratégia.

! Repetido duas vezes no resultado.
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Fonte: Elaborado pelo Autor a partir das informacdes da base Scopus (2022).

Ao analisar o Quadro 1, percebe-se que a EDB esta presente nos contextos da
comunicacao estratégica, do desenvolvimento sustentavel da inovacéo, da tomada de
decisdo, da gestdo e execucdo estratégica, da inteligéncia artificial, da
responsabilidade social, do conceito de auséncia-negligéncia, dos efeitos psicoldgicos
em gestores, da seguranca estratégica, da estratégia e racionalidade comportamental,
do pensamento projetual, da vantagem competitiva, e da neuroestratégia. Logo, nédo
existe estudo que relacione explicitamente o emprego da EBD em praticas de IE, como
mostrado nas pesquisas nas bases de dados, o que ajuda a justificar a realizacao
desta dissertacéo.

Outro ponto a se considerar na justificativa diz respeito ao objeto de analise
deste estudo. As IES privadas, segundo o MEC (2020), representam 88,4% do ensino
superior brasileiro. Além disso, consoante 0 MEC (2020), em seu ultimo Censo da
Educacédo Superior, o total de alunos na graduagéo tem crescido intensamente desde
1998, conforme observa-se na Figura 5. A educacéo privada, em 2019, cresceu 2,4%,
frente a 0,1% da publica, ou seja, ha um aumento no numero de players e na
quantidade de vagas na rede privada, 0 que, consequentemente, aumenta a
competicao entre as instituicbes (MEC, 2020).

Figura 5 — Numero de matriculas em cursos de graduacéo
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Fonte: MEC (2020).

Observando a regidao Sul do Brasil, apresentada na Figura 6, na qual a IES
estudada esta inserida, o crescimento no nimero de matriculas foi mais intenso. Ao
analisar o Censo Observatorio do Ensino Superior, realizado pela Associacdo

Brasileira das Mantenedoras do Ensino Superior (AMBES), o numero de matriculas
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passou de 812 mil, em 2010, para 1,2 milhdo, em 2020, ou seja, um crescimento de
47,8% (AMBES, 2022). Para efeitos de comparacdo, no mesmo periodo, o numero de
matriculas no Brasil cresceu 34,3% (MEC, 2020).

Figura 6 — Curvas de crescimento de matriculas: regido Sul

L] rd
Curvas de Crescimento Matriculas | Sul €)aemes "8 educa ¢pbb
Curvas de Crescimento: Presencial vs. A Distancia
{em milhares)
20x18:
PRESENCIAL cach 2005 -102% I L L B
SE CAGR 20x18 : ._._4_.——0-0-0—-—._.*_._‘_.
651 694 733 724 550 E 584 634 674 638 570
532 || 91% | &
652 709 747 699 618 201020112012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
45%
20x18:
—_———————— || % A 217%
TOTAL CAGR 20x18: 3.7% 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2 35
&8 74 73 62 Pe

TECNOL

1.107 1191
812 890 784 L1030 20102011 20122013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

1022 1.070 1.145

830 918
20x18:
. o 417 | 18.8%
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 ADISTANCIA CAGR 20x18: 21.4% ES 205 296
gl 104 120 151 c
658 g - 41
. 4, ﬂ:‘ 1 1 249
251 306 2010 2001 2012 2015 2014 2015 2016 2017 2018 2018 2020
55% 5 5
161 196 527
- 371 4 20x18
S ge—ae 25 7| g 151 21 263%
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2| s 76 99 101 .
A 185
g ) 101, 122

201020112012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
“TRADICIONAL = Bacharelados + Licenciaturas

Fonte: AMBES (2022).

Outra analise possivel, a partir da Figura 6, € em relacdo ao crescimento do
EaD no Sul que foi de 310% entre 2010 e 2020, ao passo que o ensino presencial
retraiu 18,3%, acompanhado de uma reducéo de 10,2% na carga horaria contratada
(AMBES, 2020). Levando em consideracdo que os vinte maiores players do ensino
EaD concentram 80,3% das matriculas no EaD e que dez séo da regido Sudeste
(MEC, 2020), é possivel inferir que uma boa parte dos estudantes do Sul estdo mais
interessados em cursos EaD de IES que, possivelmente, ndo tém suas sedes no Sul
do pais.

No Rio Grande do Sul a situacdo é ainda mais concorrida para as IES
privadas. Primeiro, porque ndo existe nenhum player EaD figurando entre os vinte
maiores (MEC, 2020). Segundo, porque 97,7% das IES no estado séo da rede privada
— no Brasil séo 93,7% (MEC, 2020). Terceiro, porque de 2009 a 2019 o RS perdeu
12,34% dos seus estudantes presenciais (SEMESP, 2022). E quarto, porque ainda
concentra muitos estudantes matriculados em cursos presenciais, cerca de 56%

(MEC, 2020) que podem evadir ou trocar pela modalidade EaD.
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Diante desse cenario, algumas perguntas surgem em relacdo aos cursos
presenciais: como manté-los atrativos? como reduzir a evasdo? como evitar a troca
para o EaD? como manter-se no mercado diante da entrada de novos players,
especialmente os com cursos EaD? E levando em considerag&o essas perguntas que
se acredita que praticas de IE, impulsionadas pela EBD, podem estabilizar, ou até
mesmo melhorar, a competitividade dessas IES. E nesse sentido que as IES privadas
tém de se adaptar rapidamente ao ambiente e utilizar seus dados, informagdes,
conhecimento e inteligéncia para aumentar suas chances de sobrevivéncia no
mercado.

E o caso da IES escolhida, que é destaque em inovacdo pelo Ranking
Universitario Folha, além de estar entre as melhores do Brasil nos rankings do Times
Higher Education e do Guia do Estudante (Site da IES. Acesso em: 18 jun. 2022).
Além disso, recebeu o prémio Inovacdo em Inteligéncia Competitiva da Associagao
Brasileira de Analistas de Inteligéncia Competitiva (ABRAIC). Ela possui cerca de
dezessete mil alunos na graduacdo (88,2% no presencial e 11,8% no EaD). A
graduacdo presencial é autogerida. Entretanto, para enfrentar a entrada de novas IES
com cursos EaD, sua modalidade a distancia é gerida por um grupo empresarial que
concentra cursos EaD de vérias universidades comunitérias do RS.

No que tange a modalidade presencial, a evasdo de alunos da IES escolhida
€, em média, de, aproximadamente, 10% por semestre. Nos ultimos seis anos, houve
uma reducéao de cerca de onze mil alunos ativos. Em 2016 havia vinte e seis mil alunos
e em 2022 um pouco mais de quinze mil. Esse fato motivou a criacdo do Programa de
Gestdo da Permanéncia (PGP) que, desde sua introducdo, conseguiu estabilizar o
namero de alunos e manter o indice de evaséo controlado.

O PGP nasceu em agosto de 2019 com o objetivo de analisar somente dados
da graduacéo presencial provenientes do ambiente interno, isto significa que néo séo
capturados dados de outras IES, tampouco sdo feitas comparagbes. O PGP é
responsavel pelas praticas de IE relativas a retencdo de alunos, tais como: (1)
mineracdo e tratamento de dados para produzir informacgéo; (2) construcdo de
dashboards de Business Intelligence (Bl); (3) desenvolvimento de relatérios
gerenciais; (4) disseminacéo do conhecimento; (5) monitoramento de indicadores de
desempenho; (6) alimentacdo de planilhas com dados de contato; (7) centralizacéo
das acdes e campanha de marketing de retencéo; entre outras.
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Além disso, o PGP da Instituicdo, que sera a unidade de analise, sistematizou,
desde sua criacdo, muitos dados, gerou informacéo e proporcionou inteligéncia para
gestores dos cursos de graduagcdo com foco na retencdo. Também, existem préticas
de IE ocorrendo em outros setores da IES, como captagdo, pés-graduacao, extensao,
marketing etc.

Portanto, € imperativo que a relacdo entre EBD (POWELL, 2017) e IE seja
estudada em maior profundidade para que IES, como a deste estudo, mantenham-se
no mercado. As praticas de |IE podem auxiliar gestores a tomarem decisdes melhores,
principalmente em mercados em que ha aumento de competitividade, como o visto no
setor educacional brasileiro (CASARTELL et al., 2010; MEC, 2020; SEMESP, 2022;
AMBES, 2022; DA SILVA CARVALHO et al., 2020; WOOD JUNIOR; TRIVELLI, 2022).

1.4 ADERENCIA DO PROJETO A LINHA DE PESQUISA

A EBD deriva da Estratégia Comportamental, que considera aspectos cognitivos
e emocionais dos gestores, e as relacdes sociais na pratica da Gestdo Estratégica
(POWELL; LOVALLO; FOX, 2011). Espera-se que a relacao da EBD com as préticas
de IE (PELISSIER; KRUGER, 2011; MARCHAND, 2007; HUFF, 1979) facilite os
processos de inovacdo dentro das organizacdes e contribua com a competitividade.
Portanto, a aderéncia deste estudo a Linha de Pesquisa de Inovacdo e
Competitividade esta no objetivo “estudar as dimensdes relacionadas a inovacédo e a
competitividade como fontes de crescimento, desenvolvimento e sustentabilidade das
organizacbes” (PPGA-UCS, 2020, on-line). Além disso, a dimensédo Processos da
Linha tem maior aderéncia, visto que este estudo analisa os fluxos de informacao, os

processos de aprendizagem e, sobretudo, aspectos da Gestdo do Conhecimento.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 ORIGENS DA ESTRATEGIA BASEADA EM DILIGENCIA

A estratégia € um amplo campo de estudo da Administracdo (MINTZBERG,
1990). O termo remonta a Grécia antiga, onde usava-se a palavra Stratego para se
referir a uma espécie de general militar, a quem competia as decisdes politicas de
guerra (GARRIDO, 2016). Uniram-se a esse conceito, as definicdes de Sun Tzu, que
defendia, primeiro, a criacdo de uma estratégia geral antes do inicio de uma batalha
ou guerra (TZU; PIN, 2002). Esse pensamento da estratégia como algo relacionado a
guerra permaneceu predominante até meados do século XX, quando William H.
Newman, em 1951, escreveu o livro Administrative action: The techniques of
organization and management que, segundo Mintzberg (1990), antecede os estudos
mais relevantes na formacdo estratégica que datam desde a década de 1960
(MINTZBERG, 1990, p. 171).

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a estratégia tem suas
perspectivas que levam em consideragdo dez escolas de pensamento que se
formaram ao longo desses anos de estudos. Portanto, o “campo da administracéo
estratégica percorreu um longo caminho desde o inicio dos anos 1960” (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 329), década em que surgiram as escolas de
Planejamento, de Design, Empreendedora, de Aprendizado e de Configuracdo. Nos
anos de 1970 e 1980, a literatura e a pratica, inicialmente, cresceram mais lentamente,
mas foram ganhando forca com o passar do tempo. Nessas décadas, além da
existéncia das escolas jA& mencionadas, ficaram mais visiveis as escolas de
Posicionamento, Cognitiva, de Poder, Cultural e Ambiental.

Nas décadas seguintes, todas escolas ganham importancia e “tem havido
atencdo crescente, em especial a pratica [...] bem como a pesquisas associadas a
escola Empreendedora. Mas duas outras escolas realmente decolaram nos ultimos
anos — Configuracao e Aprendizado” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.
331). Essa evolucéo pode ser vista no Quadro 2, que mostra o avango das publicacdes
relacionadas a cada escola desde 1965, como ocorre a formacao das estratégias,

guais sdo e como acontecem seus processos basicos.
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Quadro 2 — Escolas de pensamento, avan¢os das publicacdes, formacdes da
estratégia, estratégia como e processos basicos

. o Formacéao da Estratégia Processo
Escola Avanco das publicacdes < P
Estratégia como Bésico
Origem: anos 1960
. Auge;: ]ogo apos 1975 Processo de Perspectiva Pegsqql,
Design Declinio: até final dos concencio laneiada arbitrario,
anos 1980 P& P J deliberado
Retomada: desde 1990
Origem: anos 1960
N . Planos (ou |
Planejamento Auge;. logo ap6s 1975 Processo posicoes) For.ma,
Declinio: desde meados formal deliberado
decompostos
dos anos 1980
Origem: anos 1970 Posicbes
Auge: inicio dos anos genéricas -
- Processo . Analitico,
Posicionamento | 1990 o planejadas, :
L s analitico < deliberado
Declinio: desde inicio dos também
anos 1990 manobras
Visionério,
Origem: final dos anos mtgltlvo,
. deliberado
1960 Processo Perspectiva
Empreendedora . S L e (como guarda-
Est4 em constante visionario Unica (viséo) )
) chuva); as
crescimento o
posicdes
podem emergir
Origem: final dos anos
. 1970 Processo Perspectiva Mental,
Cognitiva .
Est4 em constante mental mental emergente
crescimento
Origem: anos 1960
. Esta em constante Processo Padrdes Emergente,
Aprendizado ; . . .
crescimento, com mais emergente aprendidos informal
forca apés 1990
ng'r%c;is € Conflituoso,
Origem: 1975 P . emergente
A Processo de cooperativos e :
Poder Esta em constante . o (micro),
) negociacéo politicos, :
crescimento B’ deliberado
também
(macro)
manobras
Origem: anos 1970 Ideolbaico
Auge: primeiro em 1975 Processo Perspectiva ogico,
Cultural : ) . coletivo,
depois nos anos 1990 coletivo coletiva deliberado
Declinio: desde 2000
Origem: final dos anos Posicbes :
z Passivo,
. 1970 Processo genéricas .
Ambiental . - P imposto,
Auge: final nos anos 1990 | reativo especificas emergente
Declinio: desde 2000 (nichos) 9
Integrador,
episaédico,
Origem: anos 1960 , mais todos os
A Quaisquer das ,
. . Est4 em constante Processo de . anteriores, em
Configuragéo . : ~ anteriores, em
crescimento, com mais transformacéao contexto contexto
forca desde os anos 1980 (deliberado
para
transformacéo)

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir das informacdes de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 20-

21, 330, 334-335).
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Nas décadas de 1960 e 1970, de acordo com Whittington (1996), a estratégia
comegou, por um lado, a ter contornos de planejamento que foca as “ferramentas e
técnicas para ajudar os gerentes a tomarem decisdes”; por outro lado, um pouco mais
adiante, os “pesquisadores de politica desenvolveram um novo foco, analisando os
resultados organizacionais para seguir diferentes dire¢des estratégicas”
(WHITTINGTON, 1996, p. 731-732).

S&o anos em que, conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), nasceram as
escolas prescritivas, ou seja, “mais preocupadas em como as estratégias devem ser
formuladas do que em como elas necessariamente se formam” (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 21). Elas séo a de Design, a de Planejamento e a
de Posicionamento. A primeira surgiu logo “nos primeiros anos”; a segunda e a terceira
‘nos anos 1970”, entretanto, esta ultima ganhou mais forga nos anos 1980, “a qual
desde [meados nos anos 1990] perdeu parte da sua popularidade, mas permanece
altamente influente” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 21).

A partir dos anos 1980, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), outras
escolas comecaram a avultar: a Empreendedora, a Cognitiva, a de Aprendizado, a do
Poder, a Cultural e a Ambiental. Elas sdo escolas descritivas, ou seja, “consideram
aspectos especificos do processo de formulacéo de estratégias, e tém-se preocupado
menos com a prescricdo do comportamento estratégico ideal” (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 21). Na primeira, a estratégia surge pela visdo do
grande lider; na segunda, usa as definicdes da psicologia cognitiva para explorar a
mente do estrategistas; na terceira, por conta da complexidade do mundo, a estratégia
deve ser formada a curtos passos, conforme a organizacdo aprende e se adapta; na
quarta, a formulacdo se da através de negociaches; na quinta, a estratégia esta
enraizada na cultura da organizacdo, ou seja, ela surge de forma coletiva e
cooperativa; na sexta, a estratégia € um processo reativo dito pelo contexto externo
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Por ultimo, tem-se a escola de Configuragéo que abarca todas as maneiras de
formulacdo de estratégia das escolas anteriores. Conforme Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010), os estrategistas dessa escola buscam integragao entre “processo de
formulagdo de estratégias, o conteddo destas, estruturas organizacionais e seus
contextos — em estagios ou episodios distintos” (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010, p. 22). Portanto, a estratégia € formada de acordo com o ciclo de vida
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em que esta a organizacao, isto €, uma escola que considera as mudancas e a
transformacdo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Todas essas escolas influenciaram o conceito de estratégia ao longo dos anos.
Por muito tempo, conforme Mintzberg e Waters (1985), a estratégia foi definida como
um “padrdo em um fluxo de decisées” (MINTZBERG; WATERS, 1985, p. 257).
Entretanto, os autores falam em estratégia pretendida e em realizada, ou seja, 0
caminho entre o que foi planejado pelos gestores até sua execucao, através das
acOes, na organizacao. Porém, é natural que estratégias pretendidas, algumas vezes,
nao sejam realizadas e que, conforme se executam as ac¢des, novos pontos de vistas
ou novas intencBes podem surgir. Foi nesse sentido que Mintzberg e Waters (1985)
demonstram o caminho dos tipos de estratégia: a partir das estratégias pretendidas,
ou seja, “estratégias deliberadas”, algumas néo séo realizadas; na continuidade do
processo, podem surgir estratégias nao previstas, as chamadas “estratégias
emergentes”; ao final, resultam-se as estratégias realizadas (MINTZBERG; WATERS,
1985, p. 257-258).

Ao encontro disso e com a intencdo de demonstrar a evolugédo do conceito de
estratégia, Braganca, Mainardes e Laurett (2015) realizaram um estudo com
estudantes universitarios de administracdo, visando a percepc¢do deles sobre o
conceito de estratégia. Dentre suas contribuicdes, estd o Quadro 3, que apresenta a
evolucao do conceito ao longo do tempo e que esta organizado em ordem cronolégica.
N&o obstante, sem a pretensao de ser finito, foram inseridos no quadro outros autores

para ampliar o entendimento do conceito.

Quadro 3 — Conceitos de estratégia ao longo do tempo

Autor(es) Definicdo Tipo
Estratégia € o que importa para a eficacia da organizacgéo, seja
do ponto de vista externo, em que salienta a pertinéncia dos
objetivos face ao meio envolvente, ou do ponto de vista interno,

Barnard (1938) . i e Deliberada
no qual salienta o equilibrio da comunicacdo dos membros da
organizacdo e a vontade de contribuir para a acdo e para a
realizacdo de objetivos comuns.

Von Neumann e Estratégia € uma série de ac¢des realizadas por uma empresa Deliberada

Morgenstern (1947) | conforme uma situacéo em particular.

Estratégia € a andlise de situacdo atual e de mudancas
Drucker (1954) necessarias. Incorporam-se a esta analise os recursos | Deliberada
disponiveis e 0s que precisam ser adquiridos.

Estratégia € a fixacdo de objetivos basicos de longo prazo de
Chandler (1962) uma empresa e a adocéo de a¢bes adequadas e recursos para | Deliberada
atingir esses objetivos.
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Autor(es)

Definicao

Tipo

Ansoff (1965)

Estratégia € um conjunto de decisdes determinadas pelo
mercado do produto a comercializar, crescimento objetivado,
vantagens competitivas da organizacdo e sinergia
organizacional.

Deliberada

Mintzberg (1967)

Estratégia é a soma das decisbes tomadas por uma
organizacdo em todos 0s aspectos, tanto comerciais como
estruturais, sendo que a estratégia evolui de acordo com o
processo de aprendizado do gestor da firma.

Emergente

Cannon (1968)

Estratégias sdo as decisdes voltadas a realizacdo de acgles
direcionadas, que sao requeridas para que a empresa seja
competitiva e alcance 0s seus objetivos.

Deliberada

Learned et al.
(1969)

Estratégia é o conjunto de objetivos, propostas, macrodiretrizes
e planos para alcancar estes objetivos, que declara em qual
caminho a empresa deve seguir, ou qual é o tipo de neg6cio da
empresa, ou ainda 0 que a empresa quer ser.

Deliberada

Newman e Logan
(1971)

Estratégias sao planos que veem o futuro e antecipam
mudancas. Oferecem acfes que levam a vantagens
competitivas para aproveitar uma ou mais oportunidades, e sdo
integradas nha missdo da organizacao.

Deliberada

Schendel e Hatten
(1972)

Estratégia é definida como os objetivos basicos da
organizacéo, as diretrizes para orientar as a¢gfes e atingir estes
objetivos, e a alocagdo de recursos para a organizagdo se
relacionar com seu ambiente.

Deliberada

Uyterhoeven et al.
(1973)

Estratégia é prover direcdo e coesdo na empresa, e € composta
por diversos passos: identificar os varios perfis estratégicos,
realizar uma previsdo estratégica, auditar 0s recursos
disponiveis, avaliar as alternativas de possiveis estratégias,
testar a consisténcia das estratégias potenciais e realizar a
escolha da estratégia a seguir.

Deliberada

Ackoff (1974)

Estratégia é ligada aos objetivos de longo prazo e os caminhos
para conquista-los, e que afetam toda a organizacéo.

Deliberada

Paine e Naumes
(1974)

Estratégias sdo macroac¢bes ou padrdes de acdes para o
atingimento dos objetivos da empresa.

Deliberada

McCarthy et al.
(1975)

Estratégia € uma analise do ambiente onde esta a organizacéo
e selecdo de alternativas que irdo orientar 0s recursos e
objetivos da organizagdo, conforme risco e possibilidades de
lucros, e viabilidade que cada alternativa oferece.

Deliberada

Glueck (1976)

Estratégia € um plano de unificagdo, compreensao e integracéo
da empresa, desenhado para assegurar que os objetivos da
organizacdo serdo alcancados.

Deliberada

Michel (1976)

Estratégia € a decisdo sobre quais recursos devem ser
adquiridos e usados para que se possam tirar proveito das
oportunidades e minimizar fatores que ameagam a consecucao
dos resultados desejados.

Deliberada

McNichols (1977)

Estratégia estd inserida em uma formulagéo de politicas: ela
contém uma série de decisbes que refletem os objetivos
basicos do negécio da organizacdo, e de como utilizar as
capacidades e recursos internos para atingir estes objetivos.

Deliberada

Steiner e Miner
(1977)

Estratégia é a formulacao das missfes, propdsitos e objetivos
organizacionais basicos; politicas e programas para atingi-los;
e métodos necessarios para assegurar que as estratégias
serdo implementadas para se conseguir atingir os objetivos
organizacionais.

Deliberada

Ansoff (1979)

Estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdo em
condicbes de desconhecimento parcial. As decisdes
estratégicas dizem respeito a relagdo da empresa com seu
ecossistema.

Deliberada
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Autor(es)

Definicao

Tipo

Mintzberg (1979)

Estratégia € uma mediacédo de forcas entre a organizacao e seu
ambiente: estabelece padrdes consistentes de decisdes
organizacionais conforme o0 ambiente vivenciado.

Emergente

Hofer e Schendel
(1979)

Estratégia prové sugestfes de dire¢fes para a organizacgao,
gue permite a empresa alcancar seus objetivos, e responder as
oportunidades e ameacas do ambiente externo.

Emergente

Bracker (1980)

Estratégia tem duas caracteristicas: uma andlise situacional ou
ambiental que determina a posicado da empresa no mercado; o
uso apropriado dos recursos da empresa para alcangar os seus
objetivos.

Emergente

Hambrick (1980)

Estratégia é o padrédo de decisbes que orienta a organizacao
em seu relacionamento com o ambiente, afeta os processos e
as estruturas internas, assim como influencia no desempenho
das organizac®es.

Emergente

Porter (1981)

Estratégia é a escolha da firma de variaveis de decisdo-chave,
como prego, promocédo, quantidade e qualidade. A empresa,
para ter bom desempenho, deve se posicionar corretamente na
sua industria.

Deliberada

Mintzberg e
McHugh (1985)

Estratégia é um padrdo em uma corrente de ag6es ou decisdes.
Desconsidera possibilidades de diferentes estratégias para
condi¢cdes ambientais diversas.

Emergente

Porter (1985)

Estratégia € um conjunto de acdes ofensivas ou defensivas
para criar uma posicdo defensdvel em uma indlstria, para
enfrentar com sucesso as forcas competitivas e, assim, obter
um retorno maior sobre o investimento.

Emergente

Fahey (1989)

Estratégia explicita como a empresa utilizard os seus recursos
e capacidades para construir e sustentar as vantagens
competitivas que influenciardo de forma favoravel as decisfes
de compra dos clientes.

Deliberada

Henderson (1989)

Estratégia €, sob o enfoque emergente, o uso da imaginacéo e
da l6gica para responder ao meio ambiente de tal forma que se
gere como resultante uma vantagem competitiva para a
empresa.

Emergente

Ansoff e McDonell
(1990)

Estratégia € um conjunto de regras de tomada de deciséo para
orientacdo do comportamento de uma organizac¢édo. H4 quatro
tipos distintos de regras: padrées pelos quais o desempenho
presente e futuro da empresa é medido (objetivos, metas);
regras para desenvolvimento da relacdo com seu ambiente
externo (estratégia de produto e mercado, ou estratégia
empresarial); regras para o estabelecimento das relacdes e dos
processos internos na organizacdo (conceito organizacional);
regras pelas quais a empresa conduzira suas atividades do dia
a dia (politicas operacionais).

Deliberada

Andrews (1991)

Estratégia é o padrdo de decisdo em uma empresa que
determina e revela seus objetivos, propositos ou metas, produz
as principais politicas e planos para a obtengdo dessas metas
e define a escala de negécios em que a empresa deve se
envolver, o tipo de organizacdo econdmica e humana que
pretende ser, assim como a natureza da contribuicdo
econdmica e ndo econbmica que pretende proporcionar a seus
acionistas, funcionérios e comunidades.

Deliberada

Henderson (1991)

Estratégia € a busca deliberada por um plano de agéo para
desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma
empresa. As diferencas entre a organizacdo e seus
competidores séo a base da sua vantagem competitiva.

Deliberada

Mintzberg e Quinn
(1991)

Estratégia € um modelo ou plano que integra os objetivos, as
politicas e as agfes sequenciais de uma organiza¢do, em um
todo coeso.

Deliberada
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Autor(es)

Definicao

Tipo

Rumelt et al. (1994)

Estratégia € a definicdo da direcdo das organizacdes. Isso
inclui assuntos de preocupacdo primaria para o gestor, ou
qualquer pessoa que busque razBes para o sucesso e fracasso
entre as organizacdes.

Deliberada

Thompson Jr. e
Strickland Il (1995)

Estratégia € um conjunto de mudangas competitivas e
abordagens comerciais que 0s gerentes executam para atingir
o melhor desempenho da empresa. E o planejamento do jogo
de geréncia para reforcar a posicdo da organizacdo no
mercado, promover a satisfacdo dos clientes e atingir os
objetivos de desempenho.

Deliberada

Miller e Dess (1996)

Estratégia € um conjunto de planos feitos ou decisdes tomadas
em um esforgo para ajudar as organizacfes a atingirem seus
objetivos.

Emergente

Porter (1996)

Estratégia significa desempenhar atividades diferentes das
exercidas pelos rivais ou desempenhar as mesmas atividades
de maneira diferente.

Deliberada

Whittington (1996)

Estratégia é uma ‘pratica’ social, sobre como os praticantes de
estratégia realmente agem e interagem. Da perspectiva da
estratégia como pratica, a questdo-chave é: o que € preciso
para ser um praticante de estratégia eficaz?

Emergente

Wright et al. (1997)

Estratégia é o conjunto de planos da alta administracdo para
alcancar resultados consistentes com a missdo e os objetivos
gerais da organizacao.

Deliberada

Mintzberg et al.
(1998)

Estratégia € forca mediadora entre a organizacdo e o0 seu meio
envolvente, centrando-se nas decisfes e a¢cbes que surgem
naturalmente. A formagcédo da estratégia ndo se limita aos
processos intencionais, mas pode ocorrer como um padréao de
acoes formalizadas ou nao.

Emergente

Barney (2001)

Estratégia é a teoria da firma de como competir com sucesso.
Considera também o desempenho como um fator influenciado
pela estratégia, ja que se pode considerar que competir com
sucesso significa ter um desempenho satisfatério.

Deliberada

Farjoun (2002)

Estratégia € uma postura de ajuste e alinhamento de elementos
mutuamente apoiados da organizagéo, tais como atividades e
estrutura organizacional, e elementos ambientais, como um
grupo de clientes.

Emergente

Clegg et al. (2004)

Estratégia deve ser considerada empiricamente nos termos da
etnometodologia: uma analise do que é realmente feito pelos
agentes in situ, enquanto criacdo de estratégias.

Emergente

Hambrick (2004)

As vezes, sera toda a equipe de alta direcdo, as vezes os
gerentes médios, as vezes os funcionarios de nivel inferior e
muitas vezes as interacdes e dindmicas entre todos esses
grupos, que sao responsaveis pelo desenvolvimento,
ponderacgdo e selecdo de alternativas estratégicas. Mas serdo
sempre as pessoas - completas com preconceitos,
esperancas, medos, fadiga, ciimes e outras fraquezas
humanas — que fardo da estratégia algo mais que um esforgo
calculativo, tecnoeconémico.

Emergente

Jarzabkowski
(2004)

O conhecimento ndo é algo que uma empresa tem, mas o
conhecimento em agdo, algo que uma empresa e seus atores
fazem. Deve-se examinar a estratégia ndo como algo que uma
empresa tem, mas como algo que uma empresa faz.

Emergente

Green et al. (2008)

Estratégia € um esforco coletivo promulgado por um grupo
vagamente definido de atores individuais.

Emergente

Ossa (2012)

Estratégias sdo componentes multipropésitos a serem
considerados em variados aspectos, em muitos casos fora da
realidade linear enfrentada pela empresa, nos ambientes
interno e externo.

Emergente
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Autor(es) Definicao Tipo
Estratégia é a dindmica da relacdo da empresa com 0 seu
ambiente para que as acfes necessdrias sejam tomadas para
atingir os seus objetivos e/ou para aumentar o desempenho por
meio de uma utilizac&o racional dos recursos.

Estratégia é baseada em coleta e analise de dados internos e
externos a empresa, além da prévia identificacdo das
vantagens competitivas da organizacdo, a estratégia € o
conjunto de decisbes da alta gestdo da empresa (rumo a
seguir, objetivos de médio e longo prazos, estrutura necessaria,
mobilizacdo de toda a organizacdo, missdo e visdao da | Deliberada
empresa) que leva ao desenvolvimento de praticas internas,
planos de acéo, politicas e diretrizes, que objetivam melhorar a
relacdo da organizacdo com seu ambiente externo, orientando-
a para o mercado. Isso resulta em conquista e manutencédo de
clientes, levando a organizacdo ao sucesso.

A disciplina cientifica da Gestdo Estratégica aborda o
estabelecimento e a busca das metas de longo prazo de uma
empresa, bem como as formas pelas quais os lideres ou | Deliberada
gerentes empresariais respondem — e moldam — as forcas
ambientais e orquestram 0s recursos internos.

A perspectiva baseada no conhecimento da Gestdo Estratégica
refere-se a forma de combinacdo de recursos, uma fungéo
essencial de uma empresa. Além disso, esses recursos estao
Ertek et al. (2017) | ligados a cultura e identidade, politicas, sistemas, documentos | Emergente
e funcionarios e sdo considerados socialmente complexos, e 0s
ativos associados tém a capacidade de produzir vantagens a
longo prazo.

O processo estratégico € como um fluxo de atividades mediado
materialmente, no qual os estrategistas realizam tarefas
utilizando materiais, tais como slides de PowerPoint, | Emergente
brinquedos, planos, ferramentas estratégicas populares e
apresentacdes em lousas.

Estratégia, apresentada como um nucleo coeso de orientagdo
de decisdes, € a teoria em evolugcdo de uma organizacao de
vencer desafios de alta performance através da criacdo de
poder, uso de recursos e oportunidades em ambientes incertos.
Fonte: Adaptado de Braganca, Mainardes e Laurett (2015, p. 78-81).

Ronda-Pupo e
Guerras-Martin
(2012)

Deliberada

Mainardes et al.
(2014)

Kenworth e
Verbeke (2015)

Knight, Paroutis e
Heracleous (2018)

Khalifa (2020) Deliberada

Ao analisar o Quadro 3, percebe-se o processo de evolucdo do conceito de
estratégia ao longo de quase um século. Além disso, nota-se que ha duas direcdes:
por um lado, estdo os conceitos mais ligados a estratégia deliberada, em que as
organizacdes definem objetivos e utilizam-se de ferramentas para atingi-los; por outro,
estdo 0s que se conectam mais com a estratégia emergente, ou seja, como um
fendmeno social, positivista, feita por pessoas (praticantes), ou seja, uma visao pratica
da estratégia (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007) . Cabe ressaltar que o tipo
dos conceitos se deu tdo-somente pela andlise do que consta do Quadro 3. Sendo
assim, € necessario fazer um estudo bibliométrico para aprofundar a andlise, o qual
nao € o objetivo deste trabalho.

Portanto, de acordo com Whittington (2004), ha duas agendas para os estudos

sobre estratégia: a sociolégica e a gerencial. Aquela esta relacionada aos estudos
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pioneiros de estratégia de Chandler — que inspirou 0s primeiros doutores em
estratégia de Harvard. Este grupo estava preocupado com 0O progresso e o
desempenho de empresas ao redor do mundo e compreendia que a estratégia era
uma prética social (WHITTINGTON, 2004). A outra esta ligada mais as ferramentas
de planejamento estratégico pratico, descritas por Ackoff, Ansoff, Drucker e Steiner
(WHITTINGTON, 2004).

Até os estudos desenvolvidos por Michael Porter, o aspecto cognitivo humano
era pouco relacionado ao campo da estratégia, que ficava em um ambito mais macro.
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) mencionam que a pesquisa da estratégia, antes
de Porter, “normalmente tem permanecido no nivel macro das empresas e mercados,
reduzindo a estratégia a algumas variaveis casualmente relacionadas, nas quais ha
poucas evidéncias de acdo humana” (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007, p.
6). A escola Cognitiva, como ja visto, surgiu apenas no inicio dos anos 1980 e havia
duas alas: (1) objetiva, “mais positivista, [que] trata 0 processamento e a estruturacao
do conhecimento como um esfor¢co para produzir algum tipo de visdo objetiva do
mundo”; (2) subjetiva, em que a “estratégia € uma espécie de interpretacdo do mundo”
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 150).

Portanto, ha relacdo da EBD com: (1) a agenda socioldgica, apesar de se
amparar em alguns pontos com a gerencial — principalmente no sentido de fornecer
um método de aplicacdo da Estratégia Comportamental; (b) a escola Cognitiva, sem
descartar que ha influéncia de outras escolas; e (c) as alas objetiva e subjetiva, pois
fornece um método objetivo de aplicacdo, mas leva em consideracdo aspectos
subjetivos do estrategista. “A tomada de decisbes estratégicas exige que 0s
executivos fagcam julgamentos sobre beneficios e custos que chegam em diferentes
momentos no tempo. Os problemas surgem porque os individuos tendem a ser mais
impacientes do que o prescrito em modelos racionais de decisdao” (POWELL;
PUCCINELLI, 2012, p. 208).

Como ja referido, a EBD deriva da Estratégia Comportamental. Powell, Lovallo
e Fox (2011, p. 1369-1370) sistematizaram seu conceito e admitiram que ndo é uma
nova ideia. A ligacdo de Estratégia com Psicologia, de acordo com Powell, Lovallo e
Fox (2011), tem sido estudada, desde a década de 1980, em diferentes trabalhos
sobre decisdo comportamental, em pesquisas sobre cognicdo e sensemaking até a
relacdo das emocdes no ambiente organizacional (POWELL; LOVALLO; FOX, 2011,
p. 1769).
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E nesse ambiente conceitual que Powell, Lovallo e Fox (2011) acreditam que
“chegou o0 momento de um novo comeco na Estratégia Comportamental” (POWELL;
LOVALLO; FOX, 2011, p. 1369) e mencionam trés razdes que justificam tal
posicionamento: (1) a Gestdo Estratégica ndo acompanhou a relagdo comportamental
nos estudos econdémicos e financeiros; (2) a teoria da Gestdo Estratégica carece de
fundamentacéo psicolégica adequada e, até entdo, aposta na heterogeneidade das
organizacgoes, pois “as empresas homogéneas tém um desempenho homogéneo,
portanto, uma empresa nédo pode vencer imitando seus concorrentes” (POWELL,
2017, p. 166); e (3) os movimentos académicos oferecem novas oportunidades para
a fusédo da Psicologia com a Estratégia (POWELL; LOVALLO; FOX, 2011).

Essa perspectiva é compartilhada com Hodgkinson e Healey (2011, p. 1501),
os quais refletem sobre o deslocamento dos estudos sobre Gestao Estratégica de uma
analise do ambiente externo da organizacdo para um foco em seus recursos e
capacidades internas, com especial atencdo aos processos cognitivos e
comportamentais. Gavetti (2012) também contribui com esta leitura, ao mencionar
dois trechos das obras de Schumpeter, as quais sugerem “que 0s agentes
econdmicos ndo precisam receber um status quo cognitivamente definido. Ao invés
disso, eles podem gerenciar — questionar, esticar e mudar — representacées mentais
compartilhadas da realidade e agir sobre elas” (GAVETTI, 2012, p. 267-268). Logo, é
possivel administrar essas estruturas cognitivas e buscar formas diferentes de pensar,
e as empresas, que sSao superiores nesta tarefa, serdo recompensadas mais
generosamente do que aquelas que sao superiores apenas em um jogo mental
incremental (GAVETTI, 2012).

Reitzig e Sorenson (2013) analisaram o viés cognitivo de funcionarios de um
departamento de uma multinacional de bens de consumo e constataram que eles séo
tendenciosos a ideias que pertencem aos seus colegas de departamento, o que
implica no desempenho da empresa. Entdo, 0 comportamento das pessoas € parte
indissociavel da formulacédo de estratégias — principalmente quando considerada a
estratégia bottom-up dos estudos da Estratégia como Pratica (ANDERSEN, 2004) — e
afetam a performance das organizagodes.

Powell (2014) defende o retorno do “personalismo” aos estudos de Gestao
Estratégica e considera que a “Gestao Estratégica € 75% pessoal e 25% impessoal”,
além de afirmar que “a Gestado Estratégica € uma atividade muito humana, conduzida

pelas pessoas, através das pessoas e para as pessoas” (POWELL, 2014, p. 201).
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Maitland e Sammartino (2015) pesquisaram como a heuristica pode ser uma
ferramenta cognitiva para que as pessoas tomem decisdes estratégicas em ambientes
dindmicos e incertos. Os resultados indicam que pessoas mais experientes, como por
exemplo, os médios gestores, constroem um ambiente estratégico mais préximo dos
cenarios reais, uma vez que suas heuristicas sdo mais claras e assertivas
(MAITLAND; SAMMARTINO, 2015).

Artinger e Powell (2016) analisaram os fatores psicolégicos que levam a maioria
dos empreendedores a falharem em seus negdcios em menos de cinco anos. Os
dados mostram que um fator psicoldgico, o excesso de confianca na tomada de
deciséo, levaram ao desmonte de seus negocios (ARTINGER; POWELL, 2016). Esse
estudo enriquece a literatura que aponta a atuagdo do comportamento humano na
formulacéo das estratégicas. Ja Levine, Bernard e Nagel (2017), através de um estudo
em que examinaram duas capacidades cognitivas (habilidade analitica e IE) em
gestores, apontam que a IE é a capacidade cognitiva que as empresas necessitam
para superar a concorréncia, afirmando que empresas que consideram essas
habilidades tém desempenho superior (LEVINE; BERNARD; NAGEL, 2017). Nesse
sentido, a préxima secao associa a EBD a suas origens e explica o método, além de

descrever os estudos mais recentes que o levam em consideracao.
2.2 A ESTRATEGIA BASEADA EM DILIGENCIA DE POWELL

A Estratégia baseada em Diligéncia “valoriza dados, medicédo e perseveranca
comportamental acima de ambicBes estratégicas em larga escala, como
transformacado da industria e vantagem competitiva sustentada” (POWELL, 2017, p.
164). Para reforcar esse contexto, o autor exemplifica com duas situacdes diferentes:
a sindrome do xadrez e os escaladores do Monte Everest. O primeiro ocorre quando
as empresas acreditam que o “objetivo da estratégia € analisar e escolher movimentos
estratégicos” (POWELL, 2017, p. 164), como no jogo de xadrez. Essa situagdo é falha
porque diferentemente do ambiente competitivo das organizagdes, os jogadores de
xadrez pensam antes de fazer o movimento. J& na outra situagéo, os escaladores
“devem considerar a execucao da estratégia, tanto durante a escalada como enquanto
planejam a escalada” (POWELL, 2017, p. 165).

Além disso, conforme Sibony, Lovallo e Powell (2017), a presenca de termos
como “cognigao, psicologia, comportamento e emoc¢ao tiveram um aumento de 145%”

nos resumos de artigos publicados, entre 2010 e 2016, no Strategic Management



45

Journal relacionados com estratégia (SIBONY; LOVALLO; POWELL; 2017, p. 5-6). E
€ estratégia porque “permeia todos os aspectos da estratégia organizacional, desde a
definicdo de metas e formacédo de estratégias até a alocacéo de recursos e a execugao
diaria” (POWELL, 2017, p. 164).

O método combina elementos dos processos seguidos por empresas como
Conchay Toro e Mars, juntamente com estruturas que Powell desenvolveu de forma
independente ao longo do tempo (POWELL, 2017, p. 169). O método ndo tem como
foco empresas que objetivam o lucro e pode ser empregado em organizagdes
governamentais, em instituicbes sem fins lucrativos, bem como em economias
desenvolvidas e emergentes. Ele é descrito em cinco dimensdes: Atividades, Capital

Estratégico, Prioridades, Dindmica e Medicdo, os quais sdo descritos a seqguir.
2.2.1 Atividades fundamentais

De acordo com Powell (2017), a unidade de anélise na EBD é a atividade.
Como discorre em seu trabalho, Powell (2017) salienta que atividades séo realizadas
por pessoas. Por isso, as atividades sdo observaveis (comecando por quem as
executa), mensuraveis e gerenciaveis, isto é, ndo sao ativos intangiveis ou ndo
observaveis, pois ha interacdo humana (POWELL, 2017). Para além disso, cada
dominio de atividade humana esta relacionado a uma estrutura de desempenho
competitivo, ou seja, uma funcdo de desempenho que determina se a pessoa tem
sucesso ou falha.

Essa funcdo néo é determinada pelos participantes e sim pelas regras do jogo
— por exemplo, enquanto adaptam-se a ambientes acidentados (LEVINTHAL, 1997),
ou em outras palavras, pelo mercado competitivo —, que determinam quais atividades
tém sucesso e quais sofrem punicdo. Na maioria das vezes, os gestores descobrem
as atividades de sucesso por experiéncia, aprendizado e tentativa e erro (POWELL,
2017).

A funcéo de desempenho é formada por atividades fundamentais, cruciais para
0 sucesso competitivo. E sdo o0s executivos que descobrem as atividades que
impulsionam o desempenho da organizacdo e quais sdo importantes. Portanto, para
iniciar uma EBD, os gestores tém de ter esclarecidas as metas a serem perseguidas
e uma definicdo do negdcio. Isso posto, as seguintes questdes devem ser feitas para
identificar as atividades fundamentais: (1) “Quais sao as atividades fundamentais que

impulsionam 0 sucesso no negocio?”; e (2) “De acordo com as metas e definicbes
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estabelecidas para o projeto, que atividades serdo realizadas e dominadas com
comprometimento?” (POWELL, 2017, p. 170).

Logo, as atividades fundamentais devem atingir dois critérios: “estarem ligadas
ao desempenho da empresa”; “serem mensuraveis, monitoraveis e passiveis de
alocacao de recursos” (POWELL, 2017, p. 170). Powell (2017) esclarece que um
conjunto de cinco ou seis atividades devem surgir como fundamentais, duas ou trés
internas, e duas ou trés externas (POWELL, 2017; ERBAS, 2019). Para tanto, Powell
(2017) traz como exemplo duas atividades: “gerenciar a cultura interna” como uma

interna e “servir clientes” como uma externa (POWELL, 2017, p. 170).
2.2.2 Capital estratégico

As capacidades da organizagdo em suas atividades fundamentais sado suas
fungbes de desempenho. A forma como elas se relacionam entre si dita 0 sucesso do
negocio. Essa relacdo pode ser aditiva, multiplicativa ou por elos, e cria seu Capital
Estratégico Total (CET), ou seja, a capacidade total da empresa em suas atividades
fundamentais (POWELL, 2017, p. 171). Para exemplificar, Powell (2017) descreve
como as fungbes de desempenho funcionam. Suponha uma organizagéo (A) que tem
duas atividades fundamentais: Fazer (F) e Vender (V). Sua concorrente, a empresa
(B), também possui as mesmas atividades. Os executivos distribuem uma escala de
dez pontos, em que zero denota nenhuma capacidade, e dez, total dominio, entre as
atividades, conforme mostrado no Quadro 4. A fungéo de desempenho pode ser: (1)
aditiva, quando se somam os pontos; (2) multiplicativa, quando se multiplicam os
pontos; (3) com o elo mais fraco, quando se leva em consideracdo a atividade com
menor capacidade; ou (4) com o elo mais forte, quando se leva em consideracao a
atividade com maior capacidade. O CET de cada funcdo de desempenho é
demonstrado no Quadro 4.

Quadro 4 — Atividades fundamentais, pesos e CET

Atividade Empresa (A) Empresa (B)
Fazer (F) 2 6
Vender (V) 8 4
(1) CET Aditiva 10 10
(2) CET Multiplicativa 16 24
(3) CET Elo mais fraco 2 4
(4) CET Elo mais forte 8 6

Fonte: Adaptado de Powell (2017, p. 173).
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Quando se considera a funcéo aditiva, existe um empate no CET de ambas as
empresas. Mesmo que os executivos decidam melhorar o desempenho da atividade
mais fraca, seu CET ndo terd uma melhora significativa em relagéo a outra. O mesmo
ocorre com as atividades de elo mais fraco e mais forte. Nessa perspectiva, a funcéo
multiplicativa pode mudar o cenario de competitividade entre as empresas (A) e (B),
pois leva em consideracdo um principio equilibrado das capacidades de cada
atividade. Por exemplo, se os gestores da empresa (A) alocarem recursos para
melhorar a capacidade de Fazer (F) em um ponto, seu CET subira para vinte e quatro,
equalizando sua competicdo com a empresa (B).

Entretanto, utilizar um método equilibrado de distribuicdo das capacidades
pode ser dificil para os gerentes, que preferem, geralmente, apostar suas fichas em
atividades que dominam (POWELL, 2017, p. 174). A propésito, esse efeito é chamado
de “maldicdo do conhecimento” (CAMERER; LOEWENSTEIN; WEBER, 1989), em
gue os gestores se sentem mais confortaveis ao tomar decisbes em area que tém
afinidade. Nesse caso, 0s gestores da empresa (A) alocariam recursos para
incrementar Vender (V), ou seja, atribuindo-a um peso nove, o0 que resultaria em um
CET, usando a funcao multiplicativa, de dezoito pontos, ficaria ainda abaixo de sua

concorrente.
2.2.3 Prioridades

Powell (2017) menciona duas heuristicas — que o autor as trata como reducdes
das conclusbes constantes do apéndice A (Alocando Recursos as Atividades) do
artigo, para facilitar a intuicdo gerencial (POWEL, 2017) — que auxiliam os gestores a
priorizarem a distribuicdo de recursos entre as atividades fundamentais. Heuristica (1)
0s gestores devem alocar recursos para atividades fundamentais em proporcdo as
suas prioridades relativas; Heuristica (2) os gestores devem alocar recursos acima do
normal para qualquer atividade em que a empresa tenha baixa capacidade em relacao
a sua prioridade.

As prioridades relativas nada mais sédo do que a distribuicdo de pontos, utilizando
uma escala de zero a dez, em que zero é nenhuma prioridade e dez a maior
prioridade, entre as atividades fundamentais. Por exemplo, 0s gestores da empresa
(A) determinaram uma prioridade relativa de cinco (0,5), tanto para Fazer (F), quanto
para Vender (V). Assim, utilizando a Heuristica (1) 20% dos recursos devem ir para
(F) e 80% para (V).
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Entretanto, utilizar a Heuristica (2) pode ser mais dificil para os gerentes,
justamente porque a atencéo deles esta direcionada para as atividades que dominam
ou as mais fortes. Portanto, mais uma vez, ha a influéncia da “maldicao do
conhecimento” (CAMERER; LOEWENSTEIN; WEBER, 1989) ou do “viés de
confirmacao” (GILBERT; KRULL; MALONE, 1990; POWELL, 2017), que € a tendéncia
de buscar informacgfes que confirmam uma hipotese. Portanto, a Heuristica (2) é
aconselhada, conforme Powell (2017), para empresas que ndo medem ou monitoram
suas atividades fundamentais ou estéo iniciando esse processo (POWELL, 2017, p.
175; ERBAS, 2019, p. 218).

Nesse sentido, a Heuristica (2), por exemplo, na empresa (B) indicaria uma
alocacao de recursos maior para Vender (V), pois essa atividade estd dois pontos
aquém da sua prioridade, que é Fazer (F). Suponha-se que o gestor da empresa (B)
determine prioridade relativa quatro (0,4) para Vender (V) e seis (0,6) para Fazer (F),
OuU Seja, 0S recursos iriam para aquela atividade que tiver uma capacidade relativa
menor que sua prioridade, ou seja, Vender (V). No Quadro 5, estdo ilustrados os
exemplos.

Quadro 5 — Atividades fundamentais, capacidades e prioridades

o Empresa (A) Empresa (B)
Atividade cz CR? PR cz CR? PR?
Fazer (F) 2 0,2 0,5 6 0,6 0,4
Vender (V) 8 0,8 0,5 4 0,4 0,6
TOTAL 10 1 1 10 1 1

Fonte: Elaborado pelo Autor como informagdes fornecidas por Powell (2017).

Powell (2017) aconselha os gestores a utilizarem a funcdo de desempenho
multiplicativa em conjunto com a Heuristica (2) para produzir um maior CET. Ele
argumenta que alavancar pontos de uma atividade mais fraca € mais facil e mais
barato do que de uma atividade prioritaria. E com o uso da funcdo multiplicativa, um
ponto a mais na atividade de menor desempenho pode aumentar consideravelmente
seu CET (POWELL, 2017, p. 175-176).

2 C = Capacidade
8 CR = Capacidade Relativa

4 PR = Prioridade Relativa
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2.2.4 Dinamica

Ao determinar a alocacao de recursos, os gestores devem buscar discrepancias
entre a prioridade das atividades e as capacidades existentes (POWELL, 2017, p.
176). Essa dinamica € que fornece valvulas para a execucdo da EBD, o que é
demonstrado no Quadro 6.

Quadro 6 — Capacidade relativas e prioridades

[}
e]
Atividade fundamental g Capaci.dade Prioriqlade Capac_idade
g relativa relativa < Prioridade?
%
©)
Desenvolvimento de produtos 4 0,14 0,20 Sim
Aumento de produtividade 8 0,29 0,15 N&o
Desenvolvimento de cultura 3 0,11 0,25 Sim
Marketing para consumidores 8 0,29 0,10 Néo
Relacionamento com revendedores 5 0,18 0,30 Sim
SOMA 28 1 1

Fonte: Adaptado de Powell (2017, p. 177).

Como se observa no Quadro 6, cujos dados sdo de uma empresa hipotética,
as atividades fundamentais de Desenvolvimento de Produtos, Desenvolvimento de
Cultura e Relacionamento com Revendedores tém capacidade relativa menor que a
prioridade relativa. Portanto, conforme Powell (2017) sugere, e diante dessas
discrepancias, sao essas atividades que devem ser consideradas para uma maior
alocacdao de recursos (POWELL, 2017), ou seja, devem receber maior zelo e atencéo
na execucao.

Além disso, o autor afirma que a EBD “incentiva a inovacdo de capacidades,
levando os executivos a monitorar as fronteiras do avanco delas em seu setor e
fornecendo métodos e medidas para avaliar os impactos das novas tecnologias e
praticas de negécios” (POWELL, 2017, p. 177). Assim, a EBD induz conexdes
estratégicas concretas e baseadas em evidéncias “que conectam as posi¢coes de
mercado aos desafios dindmicos de coloca-las em pratica” (POWELL, 2017, p. 177-
178).

2.2.5 Medicao

Powell (2017) escreve que a EBD requer sistemas de medi¢cdo de desempenho

das atividades fundamentais. Para colocar em pratica esses sistemas, as empresas
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devem elencar, da mesma forma que fizeram com as atividades fundamentais,
subatividades relacionadas as atividades fundamentais. Por exemplo, no caso da
empresa hipotética apresentada no subcapitulo Dindmica, a atividade fundamental de
Desenvolvimento de Produtos pode estar relacionada a Pesquisar Novas Tecnologias,
Buscar lIdeias de Clientes, Desenvolver Prototipos e Aplicar Testes-Piloto com
Clientes (POWELL, 2017). Desse modo, segundo Powell (2017), os gerentes teriam
cerca de vinte subatividades para acompanhar a execucdo e controlar melhor o
desempenho das atividades fundamentais.

Diante do exposto, € notorio que a estratégia é imprescindivel para o sucesso
dos negécios. Como visto, ela é executada por pessoas e, portanto, deve-se
considerar a psique e o viés cognitivo em que elas estao sujeitas, o que a EBD faz.
Porém, o ato de fazer estratégia — strategizing (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL,
2007) — necessita de fontes confiaveis de informacdo para tomada de deciséo
(POWELL, 2011). Para Galpin (2018), “os gerentes gastam 80% de seu tempo
tentando obter 20% mais informacdes, portanto, 80% de informac¢des sdo suficientes
para decidir, implementar e ajustar” (GALPIN, 2018, p. 39).

Dessa forma, a gestdo da informacao através de um servico de inteligéncia pode
ser um grande trunfo para execucdo estratégica (CARNEIRO, 2019). Conforme
Zerfass et al. (2018), “para resolver problemas estratégicos — navegar no ambiente
complexo — requer um ‘jogo livre’ de inteligéncia” (ZERFASS et al., 2018, p. 495). Para
entender melhor o papel da inteligéncia na estratégia, o préximo capitulo discorre

sobre o assunto.
2.3 INTELIGENCIA ESTRATEGICA

Inteligéncia, de acordo com Calof e Wright (2008), tem uma histdria antiga e rica.
Existem relatos de seu uso ha mais de dois mil anos, principalmente na estratégia
militar (TZU; PIN, 2002). O uso do termo tem ocorrido, ao longo desse tempo, em
diversas outras areas como politica, comércio, seguranca, pelo menos até a metade
do século XX (LOPEZ-ROBLES et al., 2020). Prescott (1995) destaca a amplitude do
termo e afirma que “o tema da inteligéncia € vasto. Em qualquer artigo seria impossivel
descrever a histéria do campo da inteligéncia, que tem suas raizes no campo militar”
(PRESCOTT, 1995, p. 38). Kent (1965) diz que inteligéncia € o conhecimento
necessario para a seguranca nacional, conceito ainda ligado a area militar, mas ja

associado ao conhecimento. O autor vai além e afirma que a inteligéncia é um
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processo e consiste em duas operacdes: (1) de monitoramento; e (2) de pesquisa
(KENT, 1965, p. 4).

Ja4 na década de 1970, Huff (1979) sugeriu um Sistema de Inteligéncia
Estratégica como suporte no fornecimento de informacdes para a alta dire¢cdo das
empresas (HUFF, 1979, p. 187). Thietart e Vivas (1981) defendem que a principal
tarefa da atividade de inteligéncia é “avaliar o ambiente estratégico e assegurar um
fluxo continuo de informacdes entre o ambiente e a organizacao” (THIETART; VIVAS,
1981, p. 16). Diante disso, sua relagdo com o mundo das organizagfes ficou mais
evidente com a obra de Eells e Nehemkis (1984), que definiram inteligéncia como “o
produto da coleta, avaliagcdo, analise, integracdo e interpretacdo de todas as
informacdes disponiveis que possam afetar a sobrevivéncia e o sucesso da empresa”
(EELLS; NEHEMKIS, 1984, p. 75).

Tjaden (1996) demonstrou, através de um esquema, como resulta a inteligéncia
de uma organizacdo. Na Figura 7, uma releitura de Tjaden (1996), feita por Tarapanoff,
Araujo Junior e Cormier (2000), mostra as etapas da geracdo de conhecimento e

inteligéncia em uma organizacao.

Figura 7 — Etapas da geracédo de conhecimento e inteligéncia
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Fonte: Adaptado de Tarapanoff, Aradjo Junior e Cormier (2000, p. 91).

Porém, a associacdo de inteligéncia e negdécios tem criado varios nomes ao
longo dessas décadas: Competitive Intelligence, Business Intelligence, Strategic
Intelligence, Marketing Intelligence, Intelligence Economique (FACHINELLI et al.,
2013, p. 180). Entretanto, segundo Fachinelli et al. (2013), existe uma convergéncia
nos conceitos e campo para amplia-los, diante do volume de dados produzidos e que

necessitam de interpretacdo para tornarem-se informacdo. A terminologia que sera
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adotada nesse projeto sera Inteligéncia Estratégica (IE), pois sua aderéncia a pratica
corporativa € mais fidedigna e palpavel para os gestores.

Entdo, desde a década de 1990, autores tém pesquisado sobre IE na area de
Negaocios, Administracdo e Contabilidade. Underwood (1995) defende a mudancga do
modelo de analise competitiva para um modelo que adote a IE. Para tanto, alguns
requisitos devem ser atingidos: (a) “mudar o modelo estratégico de historico-simples
para futuro-complexo”; (b) “mudar a organizacdo de resistente a mudanca para
agressiva a mudanca”; e (c) “criar um SIE projetado para maximizar o desempenho e
a rentabilidade” (UNDERWOOD, 1995, p. 17). Portanto, a IE deve servir para um
ambiente competitivo complexo e para facilitar mudancas rapidas no modo de
execucao estratégica.

Nesse contexto, Glynn (1996) propde um framework que relaciona tipos e niveis
de inteligéncia, mediados por fatores contextuais, com as duas etapas do processo
de inovacdo organizacional: iniciagcdo e implementacdo. A autora vai além e afirma

4 "

que a inteligéncia estd “embutida nas organizacdes, operando tanto através de
agentes individuais quanto de sistemas institucionalizados” que dao origem a
inovacdo organizacional, ou seja, a inovacdo organizacional “é baseada em
inteligéncias individuais e organizacionais, que sdo moderadas por fatores
contextuais” (GLYNN, 1996, p. 1082). Assim, inovagado e |IE sdo conceitos que se
complementam.

Trim e Lee (2008) afirmam que a Inteligéncia Competitiva desempenha um papel
central no processo de tomada de decisdes de IE, e pode facilitar o compartilhamento
de conhecimento no seio das organizacdes. Para tanto, a operacionalizacdo da IE
“requer que os profissionais de Inteligéncia Competitiva, sob a gestdo de um gerente
sénior, assumam a responsabilidade de coordenar assuntos relacionados a coleta,
analise, interpretacdo, disseminagcdo e, o mais importante, o desenvolvimento de
cenarios futuros” (TRIM; LEE, 2008, p. 738). Dessa maneira, para esses autores, a |lE
€ a Inteligéncia Corporativa, uma inteligéncia institucionalizada, ligada a estratégia
corporativa, que recebe e alimenta de informacdes diversos setores dentro da
organizagéo, sendo a Inteligéncia Competitiva o brago principal (TRIM, 2001).

A conexao entre Inteligéncia Estratégica e Competitiva também é abordada por
Calof e Wright (2008), ao apontarem que existem trés perspectivas para 0s conceitos:
(1) “do ponto de vista do praticante”; (2) “do ponto de vista da academia”; e (3) “do
ponto de vista interdisciplinar” (CALOF; WRIGHT, 2008, p. 719). Nessa Uultima
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perspectiva, fala-se em Tdpicos-chave de Inteligéncia (em inglés, KITs). Vuori (2006)
discorre sobre uma metodologia, representada na Figura 8, que pode auxiliar gestores
a definirem seus KITs. Antes de qualquer pratica de IE, € necessario fazer uma
reflexdo sobre a qualidade da informacao e, além disso, “é importante reconhecer a
diferenca entre desejos e necessidades devido aos custos de coleta, processamento,

analise e divulgacéo das informacdes” (VUORI, 2006, p. 4).

Figura 8 — Modelo genérico de processo de IE
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Fonte: Adaptado de Vuori (2006, p. 3).

Essa analise da qualidade da informacéo torna-se ainda mais urgente diante do
avanco do desenvolvimento de novas tecnologias e da conectividade, ja que esta
acontecendo um crescimento explosivo de dados disponiveis (XU; KAYE, 2007,
CUKIER, 2010). Esse aumento na criacao de dados tem revelado, pelo menos, duas
facetas: (1) “os sistemas computadorizados em formacdo sdo inadequadamente
implementados em nivel corporativo para a entrega de informacdes estratégicas”; e
(2) “os gerentes seniores que vao on-line sempre se sentem sobrecarregados com o
excesso de dados ao invés de informacdes significativas e acionaveis” (XU; KAYE,
2007, p. 37). Além disso, motivou o cunho da palavra Big Data (CUKIER, 2010) para
se referir a superabundancia de dados.

Diante do exposto, a Gestdo da Informacéo (Gl) é necessaria para manejar o
volume de informacdes. Isso foi detectado por Casartell et al. (2010) ao examinarem

as praticas de IE em IES. Os autores afirmam que, embora o conceito de IE seja
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menos difundido que o de Inteligéncia Competitiva, “a IE mostra-se mais adequada a
apoiar modelos de gestdo no Ensino Superior, visto que a Inteligéncia Competitiva
esta mais direcionada as analises de informagBes de carater mercadolégico”
(CASARTELL et al., 2010, p. 185). Os resultados do estudo “destacam a importancia
de trabalhar a cultura da IES na Gestdo de Informacdes no sentido de uma maior
eficacia no trabalho de IE, bem como a importancia da gestdo por indicadores para
contribuir para o aprimoramento desse processo” (CASARTELL et al., 2010, p. 183).

Em consonancia com Vuori (2006) e Casartell et. al. (2010), Pellissier e Kruger
(2011, p. 609) afirmam que “a Inteligéncia Estratégica tem a informacdo como base”
e que a IE esta induzindo uma mudanca radical na forma como se conduzem os
negocios devido a “diminuicdo das barreiras comerciais e aos desenvolvimentos
fundamentais nas tecnologias de comunicagdo, informacdo e transporte”
(PELLISSIER; KRUGER, 2011, p. 612).

Diante disso, os dados coletados, apds adicdo de significado, se transformam
em informagé&o, que, analisada, se torna uma inteligéncia acionavel, ou seja, a IE “é
composta de diferentes fontes de dados, incluindo Inteligéncia Empresarial interna,
Inteligéncia Competitiva externa e conhecimento dos funcionarios e da organizagao”
(PELLISSIER; KRUGER, 2011, p. 622). Em contraste, Levine, Bernard e Nagel (2017)
defendem que a IE é somente o “olhar para fora: focalizada externamente na
compreensao e antecipacdo dos outros, especialmente dos concorrentes” (LEVINE;
BERNARD. NAGEL, 2017, p. 2392), ou seja, uma contradi¢do ao cuidado minucioso
pregado pela EBD as atividades fundamentais.

Apesar de haver ponto de vistas diferentes em relacéo a IE, o foco deste trabalho
sera a IE proveniente do ambiente interno, embora este Autor entenda que ambas as
origens — interna e externa — de dados “devem ser combinadas para fornecerem aos
tomadores de decisdo organizacional uma inteligéncia precisa na qual basear suas
decisdes” (PELLISSIER; KRUGER, 2011, p. 622). Deve-se tomar cuidado quando se
opta a analisar Unica e demasiadamente os competidores. Gilad (2011) traz uma

analogia que pode ser bem representativa atualmente: “embora a observacdo de
passaros possa ser um hobby interessante para alguns, é preciso ndo o fazer no meio
de uma rodovia movimentada” (GILAD, 2011, p. 6).

Logo, diante da turbuléncia e do aumento de concorréncia enfrentados em varios
mercados, além da imitacdo rapida de processos de administracdo e de producao,

segundo Gilad (2011), a analise de competidores deve ser executada com cautela, o
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que acaba convergindo com a EBD, que defende zelo e foco nas atividades
fundamentais. E est4 cada vez mais evidente que a vantagem competitiva nasce
dentro da empresa (PRESCOTT; MILLER, 2002; STAREC; GOMES; CHAVES, 2005;
FLUD, 2007; MARCIAL, 2011; POWELL, 2017; LOPEZ- ROBLES et al., 2020;
CALOF, 2020; KOSEOGLU; YICK; OKUMUS, 2021; CAVALLO et al.; 2021; DONG;
KLEINSMANN; SNELDERS, 2021).

Ao encontro disso, Reginato e Gracioli (2012) afirmam que a “grande parte das
informacdes necessarias ao processo de tomada de deciséo ja se encontra dentro da
empresa”’ e mencionam que “alguns autores afirmam que mais de 80% delas residem
nos sistemas de informagdo como conhecimento explicito, outras residem nos
colaboradores na forma de conhecimento técito” (REGINATO; GRACIOLI, 2012, p.
706). Isso € mencionado por Calof (2020), que descreve que “qualquer organizacao
gue tenha funcionérios coletando informacdes ou desenvolvendo ideias sobre o
ambiente [...] esta praticando alguma forma de IE” (CALOF, 2020, p. 565).

Assim, & necessario o desenvolvimento de ferramentas que auxiliem as
organizacOes para praticas de IE, além de lancar luzes ao seu conceito. Aguirre (2015)
ressalta que “ndo existe uma definicdo académica para Inteligéncia Estratégica a partir
de uma abordagem gerencial”’ e indica os motivadores que séo a “falta de clareza do
conceito” e o “uso independente de diferentes ferramentas” que por sua vez tém uma
relacao direta com as “praticas de Inteligéncia Estratégica” (AGUIRRE, 2015, p. 101).
Ao contrério disso, Gitelman et al. (2021) defendem que j& existe um importante
avanco na conceitualizacao de IE ao analisar o entendimento de Business Intelligence
(Bl). O termo Bl foi “cunhado em 1989 por Howard Dresner” e diz respeito a “um
sistema de andlise empresarial destinado a apoiar e a tomar decisdes gerenciais”
(GITELMAN et al., 2021, p. 295).

Na continuidade, como resultado de seu estudo bibliométrico, Aguirre (2015)
apontou trés grandes nos na rede de cooperacdo das pesquisas de IE: (1) Reino
Unido; (2) Estados Unidos; e (3) Franca — 0 que corrobora a quantidade de artigos
publicados e consultados provenientes de autores desses paises — e prop6s um

modelo conceitual de IE, conforme representado na Figura 9.
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Figura 9 — Modelo conceitual de IE
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Fonte: Adaptado de Aguirre (2015, p. 107).

Na Figura 9, a Vigilancia Tecnologica (VT) significa um “conjunto de métodos,
ferramentas, recursos tecnolégicos e humanos” que sédo capazes de “selecionar,
filtrar, processar, avaliar, armazenar e disseminar informacdes passadas,
transformando-as em conhecimento para a tomada de decisdes estratégicas”
(AGUIRRE, 2015, p. 104). Villarroel et al. (2015) definem VT com “um processo
sistematico de captura, andlise e exploracdo de informacdes Uteis para a tomada de
decisfes estratégicas de uma empresa ou de uma organizacdo” (VILLARROEL et al.,
2015, p. 752). Por essa razao, VT é representado por um circulo que inicia no presente
em direcdo ao passado, pois considera os dados que estdo sendo produzidos e 0s
existentes.

Ja a Inteligéncia Competitiva (IC) pde-se como uma ferramenta que gera
informagdes sobre a “empresa, clientes, concorrentes, fornecedores e todos o0s
agentes relacionados na cadeia de valor, identificando variaveis econémicas, sociais,
tecnologicas, de mercado, de concorréncia e trabalhistas” (AGUIRRE, 2015, p. 104).
Outra definicao diz que a IC “é a arte de localizar, coletar, processar e armazenar
informacdes para torna-las disponiveis as pessoas de uma organizacao, olhando para
ameacas e oportunidades presentes e futuras, antecipando ac¢des” (VILLARROEL et
al., 2015, p. 752). A IC gira em torno do eixo presente, pois concentra-se no contexto
atual de competicdo e de ambiente.

Os conceitos de VT e IC, apesar de parecerem similares, sdo complementares.

Por um lado, a VT € a observacédo do ambiente e geracao de respostas as mudancas
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assim que surgem, ou seja, identificacdo de ameacas e oportunidades (AGUIRRE,
2015; VILLAROEL et al., 2015). Por outro lado, a IC captura os outputs da VT com o
objetivo de agregar valor, gerando conhecimento a ser disseminado (AGUIRRE, 2015;
VILLAROEL et al., 2015).

A Perspectiva (P) é caracterizada por um conjunto de métodos e ferramentas
para “gerar visbes comuns do futuro, orientar politicas de longo prazo e tomar
decisdes estratégicas no presente, dadas as condicbes e possibilidades locais,
nacionais e globais” (AGUIRRE, 2015, p. 105). A P inicia no presente e volta-se para
o futuro, pois esta imbuida na construcao de provaveis cenarios para auxiliar a gestédo
e o0 planejamento estratégico no presente. Logo, o Planejamento Estratégico (PE) tem
como proposito “estabelecer uma série de objetivos e metas a serem alcan¢cados no
futuro, que devem ser mensuraveis e realizaveis, e que podem ser evidenciados de
forma concreta” (AGUIRRE, 2015, p. 106).

O PE esta em uma seta, pois € circunscrita e pouco mutavel, direciona-se para
o futuro e funciona como diretriz norteadora das acdes para atingimento de metas em
um periodo limitado, o que é representado pela linha pontilhada. Todos esses
elementos sdo envolvidos pelo entorno, que representa o ambiente em que a
organizacdo esta inserida. Desse modo, Aguirre (2015) descreve IE “como um
conjunto abrangente de elementos de andlise, depuracao, filtragem, interpretacéo,
planejamento, avaliacdo e gerenciamento de informacdes” (AGUIRRE, 2015, p. 103).

Percebe-se que a definicdo de Aguirre (2015) tem elementos de Lesca (1997),
qgue diz que IE € um “processo coletivo continuo pelo qual um grupo de individuos
rastreia e utiliza voluntariamente informacdes antecipatdrias sobre mudancas no
ambiente, a fim de criar oportunidades de negdcios e reduzir riscos e incertezas”
(LESCA, 1997, p.1). Em concordéancia, Freitas e Janissek-Muniz (2006) referem que
a |[E “busca fornecer uma representacéo do ambiente e elementos que permitam inferir
mudancas deste, visando apoiar o processo decisorio organizacional e possibilitar agir
de forma rapida, no momento certo” (FREITAS; JANISSEK-MUNIZ, 2006, p. 9).

Nesse mesmo sentido, Fachinelli e Alberdi (2014) definem IE como referéncia
“a interpretacdo e ao uso da informagéo para um propésito especifico, bem como a
relacdo continua entre os tipos de informacé@o e seus papéis em gerar estratégias
funcionais” (FACHINELLI; ALBERDI, 2014, p. 83). Nao obstante, Lim (2016) traz um
conceito mais ligado a area militar, porém muito proximo com a area de negocios, ao

afirmar que a IE “preocupa-se e antecipa eventos de grande alcance politico,
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diplomatico, social, econémico e militar que muitas vezes giram em torno das questbes
de guerra, paz e estabilidade” (LIM, 2016, p. 619).

J& para Ahmadi et al. (2020), a IE € uma unido de varios tipos de inteligéncia,
ou seja, uma sinergia “entre inteligéncia empresarial, inteligéncia competitiva e gestao
do conhecimento para fornecer informacdes de valor agregado e conhecimento para
a tomada de decisfes estratégicas organizacionais” (AHMADI et al., 2020, p. 562).
N&ao é diferente para Shapira (2020), que tipifica a IE em quatro categorias: (1) IE
“profética” que “se preocupa em prever o futuro e fornecer uma analise objetiva do
potencial de desenvolvimento”; (2) IE “operacional” que “tem o objetivo de apoiar 0s
esforcos dos tomadores de decisdo para moldar o ambiente operacional e conduzir
uma campanha de sucesso”; (3) IE “politizada” que “é aproveitada para justificar as
decisdes e ac¢bes ja tomadas pelo escaldo politico” ou pelos tomadores de deciséo; e
(4) IE “critica” que “ressalta a analise critica a respeito das implicacdes da estratégia
do tomador de decisao” (SHAPIRA, 2020, p. 285).

E, para finalizar a elucidacdo do significado de IE, Gitelman et al. (2021)

conceitualizam IE como

um processo sistematico e continuo de exploracdo das tendéncias e do
ambiente de mercado com o0 uso de poderosos sistemas analiticos que
garantem a geracdo de conhecimento e ferramentas digitais para a tomada
de decisbes de longo prazo e a preparacao da organizacao para os desafios
imprevisiveis do futuro (GITELMAN et al. 2021, p. 295).

Diante do exposto, € possivel sugerir a definicdo de IE, a ser utilizada neste
trabalho, como um processo continuo (KENT, 1965; THIETART,; VIVAS, 1981;
LESCA, 1997; VUORI, 2006; AGUIRRE, 2015) de analise de dados (XU; KAYE, 2007,
CUKIER, 2010) internos — foco desta pesquisa — e externos (EELLS; NEHEMKIS,
1984; TIADEN, 1996; GLYNN, 1996; LEVINE; BERNARD. NAGEL, 2017), através de
recursos tecnolégicos (GITELMAN et al. 2021), convertidos em informacéo
(PELLISSIER; KRUGER, 2011; FACHINELLI; ALBERDI, 2014; CALOF, 2020) dutil
para o agora e/ou futuro (LIM, 2016; TRIM; LEE, 2008) que € entregue aos gestores
no momento certo (HUFF, 1979; FREITAS; JANISSEK-MUNIZ, 2006) para a tomada
assertiva de decisdo (AHMADI et al., 2020; SHAPIRA, 2020) e que acabam sendo
incorporadas a base de conhecimento (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999;
CASARTELL et al., 2010; REGINATO; GRACIOLI, 2012) de uma organizagédo. No

préximo subcapitulo, sera discutido com mais profundidade o processo de IE.
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2.3.1 O processo de IE

A andlise do processo de IE tera como base o macroprocesso de IE
estabelecido por Aguirre (2015), conforme mostra a Figura 10, na qual é possivel
visualizar todas as etapas identificadas para implementacdo da IE, segundo Aguirre
(2015).

Figura 10 — Macroprocesso de |IE
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Fonte: Adaptado de Aguirre (2015, p. 109).

O primeiro passo ao adotar préaticas de IE é fazer o “diagnéstico atual”,
elencando “os diferentes ativos estratégicos que o0 sistema possui (organizacionais,
regionais ou setoriais)” que devem ser “analisados e identificados, em nivel de

recursos humanos, recursos fisicos, tangiveis e intangiveis, e conhecimentos que sao
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dominados” e, a partir desse ponto, “identificar as tecnologias que sao possuidas e,
por sua vez, as capacidades de inovacao” (AGUIRRE, 2015, p. 107).

No que tange aos recursos humanos, € importante analisar os “fatores que
envolvem habilidades frente ao comando de projetos, gestdo, coordenacdo de
equipes, lideranca, motivacao, facilitacdo, bem como perfil e competéncia do gestor”
(JANISSEK-MUNIZ et al., 2017, p. 12). Ja nos ativos estratégicos tangiveis e
intangiveis, a base de conhecimento deve ser mapeada e estruturada (HANSEN;
NOHRIA; TIERNEY, 1999; CAl; CANALES, 2021). No que se refere a coleta de dados,
deve-se observar a “qualidade dos recursos humanos, compartilhamento, acesso a
fontes de informacéo, credibilidade e confianca” (JANISSEK-MUNIZ et al., 2017, p.
12).

Ao identificar tecnologias e ao implementa-las, é importante fornecer acesso
homogéneo a todos na organizacdo (LEVINE; BERNARD; NAGEL, 2017). Além disso,
a inter-relacdo entre “Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia Estratégica pode
melhorar seus desempenhos e impulsionar a criagcdo de novas tecnologias” (DA
SILVA NASCIMENTO et al.; 2020, p. 1-2). Ou seja, as tecnologias devem estar
associadas a base de conhecimento (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999) da
organizacdo para que sejam efetivas ao longo do processo de IE.

Ja para estabelecer a capacidade de inovacdo, aconselha-se considerar
“referéncias inovadoras a missdo da empresa [e] desenvolver objetivos levando em
conta fatores inovadores” (RIDEI et al., 2019, p. 7). Além disso, existem fatores que
podem implicar no processo de IE. Janissek-Muniz et al. (2017) mencionam Fatores
Criticos de Sucesso (FCSs), nas palavras de Aguirre (2015), Fatores-chave de
Sucesso, e os relacionam com as praticas de IE. No Quadro 7, podem-se visualizar

0S grupos, subgrupos e FCSs atribuidas.

Quadro 7 — Relacao de FCSs

Grupo Subgrupo Fatores Criticos de Sucesso
Gestores Comprometimento por parte da alta dire¢éo
Gestao Projetos Histdrico de falhas em projetos

Grau de implementacdo de metodologias de

Gerenciamento - .
gestdo de projetos

Metas e objetivos - Objetivos claros, realistas e conhecidos

Recursos - Qualidade e integridade de dados
Clientes/Usuarios Comprometimento do cliente

Ambiente Fatores locais Fatores externos e mudancas ambientais

Gestéo Aliancas estratégicas
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Grupo Subgrupo Fatores Criticos de Sucesso
: Alinhamento dos projetos com as estratégias de
Projeto L
negoécio
Caracteristicas pessoais | Comprometimento
Recursos humanos - —
Equipe Continuidade pessoal

Fonte: JANISSEK-MUNIZ et al. (2017, p. 8).

Adicionalmente, em seu estudo, Janissek-Muniz et al. (2017) afirmam que na
etapa de diagnéstico atual da IE, deve-se observar “fatores de contexto, estrutura,
cultura, formalizac&o de equipes e processos, e escolha do processo criativo de valor
sobre o qual a inteligéncia vai focar” (JANISSEK-MUNIZ et al., 2017, p. 11). Além
disso, Jabbour et al. (2018) defendem que os FCSs devem levar em conta “recursos
valiosos especificos em contextos de recursos limitados, o que estimula o
desenvolvimento de organizacfes mais sustentaveis do ponto de vista ambiental”
(JABBOUR et al.; 2018, p. 20-21).

Na sequéncia, é importante identificar a capacidade de inovacdo da
organizacdo. Para tanto, Aguirre (2015) reforca que tal identificacdo s6 ocorre com a
ajuda da base de conhecimento (AGUIRRE, 2015, p. 107). Isso é visto por Donate et
al. (2022) quando afirmam que uma “liderancga orientada pelo conhecimento” fortalece
suas capacidades de inovacéo e reduzem a “ocultacdo de conhecimento” (DONATE
et al.; 2022, p. 573). No entanto, Yodchai, Ly e Tran (2022) defendem que a
performance criativa contribui mais para o sucesso da empresa do que sua
capacidade de inovacdo. Nesse sentido, esta intrinseco, no ato de identificar a
capacidade de inovacgdo, também a capacidade criativa.

Para a etapa de identificagdo da vantagem competitiva, Aguirre (2015) aponta
gue ela deve ser extraida com auxilio do planejamento estratégico (AGUIRRE, 2015,
p. 107). Além disso, deve-se levar em consideracdo, nas discussoes, os diferentes

” 1}

entendimentos de vantagem competitiva, como “mercado”, “recursos e capacidades
empresariais”,
de entrada”, “recursos e capacidades unicas” (LEVINE; BERNARD; NAGEL, 2017, p.

2391). Em contribuicdo, Powell (2017) afirma que “em mercados compostos por

”

consciéncia de qual mercado atuar e a posicao dentro dele”, “barreiras

pessoas e ndo por agentes econdmicos racionais, a analise das vantagens
competitivas € menos importante do que a execucdo diligente de atividades
fundamentais” (POWELL, 2017, p. 162).

Um outro caminho a partir da identificacdo dos FCSs € fazer a analise de

industria ou setor. Aguirre (2015) mostra que isso acontece a partir das trocas entre
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Vigilancia Tecnoldgica (VT) e Inteligéncia Competitiva (IC) como visto anteriormente,
na Figura 9 — Modelo conceitual de IE. Villarroel et al. (2015) descrevem a criacao de
uma Unidade de Vigilancia Tecnoldgica e Inteligéncia Competitiva (UVTIC) que tem
como objetivo “facilitar a geragéo e transferéncia de informacdes e conhecimentos de
valor estratégico [...], contribuindo assim para a melhoria da produtividade e
competitividade” (VILLARROEL et al., 2015, p. 753). Ao encontro disso, Silva et al.
(2019) asseveram que a VT e a IC “buscam obter informacdes precisas e atualizadas”
(SILVA et al., 2019, p. 1231) para facilitar o processo decisorio.

As caracteristicas de uma UVTIC, de acordo com Villarroel et al. (2015, p.
754), sdo: (a) “integracdo de uma equipe de profissionais encarregados da coleta e
sistematizacdo de informacdes-chave”; (b) “elaboracdo de relatérios de previsdo
tecnoldgica, que constituem ferramentas de orientacdo que facilitam a construcdo de
cenarios possiveis”; e (c) “utilizacdo de ferramentas de Tl que permitem capturar,
categorizar, armazenar, analisar e disseminar informacdes tecnologicas e de
mercado, podendo transferi-las através de diferentes canais (internos ou externos)”.

Portanto, é essa etapa do macroprocesso que mantém sempre atualizado a
base de conhecimento da organizacdo e que da sentido aos proximos passos do
processo de IE. Da Silva Nascimento et al. (2020) ressaltam que “Gestao do
Conhecimento, Inteligéncia Estratégica e as tecnologias emergentes sao disciplinas
bem-estudadas; no entanto, é necessario um maior entendimento de suas interacées”
(DA SILVA NASCIMENTO et al.; 2020, p. 1).

Aguirre (2015) mostra que apés o “diagnostico atual” € necessario fazer o
“‘desenho da estratégia” (AGUIRRE, 2015, p. 108). Com o auxilio de ferramentas como
uma matriz FOFA (em inglés, SWOT), definir os objetivos estratégicos em perspectiva,
alinhados com as premissas organizacionais de Missao, Valores e Visao, levando em
consideracdo o contexto interno e externo (AGUIRRE, 2015). Na parte de objetivos
estratégicos, deve-se definir “atores e teméaticas prioritarias para 0 monitoramento do
ambiente” (JANISSEK-MUNIZ et al., 2017, p. 12).

Porém, Kdseoglu et al. (2020) afirmam que essa etapa pode ser muito formal e
burocratica e sugerem o uso de FCSs para formulacdo da estratégia, tais como: (1)
“avaliagdo da concorréncia”; (2) “fatores macroambientais”; (3) “consenso
estratégico”; (4) “trabalho em grupo”; (5) “incertezas e sazonalidade”; (6) “gerentes-
chave”; (7) “dados relacionados ao mercado”; (8) “taxa de rotatividade entre os

gestores”; (9) “consideragcado as barreiras de implementagao”; (10) “concordancia
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mutua entre equipes”; (11) “questdes associadas aos recursos”; e (12) “meta
alcancavel para a estratégia em questido” (KOSEOGLU et al., 2020, p. 7). Também é
importante levar em consideragao “fatores que envolvam a regularidade de registro,
seguranca, compartilhamento, acessibilidade e continuidade” e, no que diz respeito a
comunicacdo, “fatores que envolvam repasse, comunicacdo e compartilhamento
informacional” (JANISSEK-MUNIZ et al., 2017, p. 12).

Além disso, Aguirre (2015) diz que um Programa de Gestédo da Inovacdo e um
método de fortalecimento da capacidade de inovacdo devem estar claros e
desenhados antes da implementacéo da estratégia. Em concordancia, Kafel e Ziebicki
(2021) defendem a “inovacdo como a orientacdo estratégica contemporanea das
empresas” (KAFEL; ZIEBICKI, 2021, p. 17). Powell (2017) menciona “o pensamento
baseado na diligéncia” como um incentivador da “capacidade de inovagao” que leva
“os executivos a monitorar as fronteiras do avanco da capacidade em seu setor, e
fornece métodos e medidas para avaliar os impactos das novas tecnologias e praticas
comerciais” (POWELL, 2017, p. 177).

Ja Calof, Richards e Santilli (2017) acreditam que o conceito de “inovagao
aberta” deva ser incorporado ao processo de IE diante da “necessidade de inteligéncia
mais rapida, da necessidade de lidar com as frequentes mudancas ambientais e da
necessidade de lidar com a complexidade representada pelos grandes dados” e
definem esse processo como “inteligéncia aberta” (CALOF; RICHARDS; SANTILLI,
2017, p. 68). Alids, Shapira (2020) ressalta que existem muitas metodologias e
praticas de inteligéncia. Mesmo assim, a autora defende a necessidade de uma nova
teoria “da inteligéncia, para a inteligéncia ou sobre a inteligéncia” (SHAPIRA, 2020, p.
283).

Uma vez feito isso, segue-se para a etapa de implementacdo da estratégia
através de projetos, para os quais as palavras-chave sao identificar, formular e
gerenciar (AGUIRRE, 2015). Conforme Correani et al. (2020), a “implementacéo
cuidadosa é crucial para garantir a consisténcia entre as acfes da empresa e 0s
objetivos definidos na formulacdo da estratégia” (CORREANI et al., 2020, p. 38).
Usualmente, de acordo com Formentini et al. (2019), as estratégias formuladas séo
“‘implementadas através de planos de agéo especificos, assegurando a coeréncia e o
alinhamento entre os diferentes niveis hierarquicos estratégicos” (FORMENTINI et al.,
2019, p. 182).
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Além disso, deve-se definir, identificar e priorizar um portfélio de projetos de
PD&I°, ou seja, projetos de Pesquisa (P), Desenvolvimento (D) e Inovacdo (l)
(AGUIRRE, 2015). Ou seja, diante da pauta ESGS®, é importante considerar aspectos
de sustentabilidade, responsabilidade social e governanca, pois “fornece as
capacidades tecnoldgicas relevantes e especificas para lidar com as mudancas
tecnolégicas em direcdo a sustentabilidade” (DEMIREL; KESIDOU, 2019, p. 847).
Alguns autores chamam esse processo de eco-R&D (DEMIREL; KESIDOU, 2019;
CHAO; HONG, 2019; SALO; SUIKKANEN; NISSINEN, 2020), ou eco-innovation
(KIEFER; DEL RIO GONZALEZ; CARILLO-HERMOSILLA, 2019), ou, ainda, green-
innovation (MELANDER; ARVIDSSON, 2022).

Contudo, € importante lembrar que, como mencionado, a execucéao estratégica
envolve pessoas. E nesse sentido que “quando os funcionarios estdo comprometidos
com a estratégia, eles reconhecem que seus esforcos sdo parte integrante da
implementacdo bem-sucedida da estratégia da organizacdo” (ATES et al., 2020, p.
639). Powell (2017) menciona que as “pessoas em organiza¢des dao saltos criativos
aparentemente absurdos que podem transformar uma empresa e alterar a dinamica
da concorréncia do mercado” (POWELL, 2017, p. 167).

Outro fato interessante é a pesquisa desenvolvida por Garcia (2020), que
investigou a crenca entre estudantes universitarios de que o ensino de IE pode
contribuir significativamente em suas carreiras. O autor descobriu que os estudantes
se relacionam de forma positiva com essa perspectiva, ou seja, apos suas formacdes,
serao profissionais que desenvolverado “novas tecnologias” (GARCIA, 2020, p. 101).
Isso demonstra ainda mais a importancia dos aspectos psicologicos das pessoas na
construcao estratégica.

Portanto, para uma implementacao exitosa da estratégia, planos de a¢des para
projetos, que serdo executados por pessoas, devem ser criados, levando em
consideracdes preceitos de inovacéo, criatividade e inteligéncia. A continuidade deve

ser uma caracteristica presente ao longo da implantacao, pois “a gestao do projeto é

5 Em inglés, RD&l — Research, Development and Innovation. Em espanhol, I+D+l — Investigacion,
Desarrollo e Innovacion.
6 Em inglés, ESG — Environmental, Social and Governance. Em portugués, ASG — Ambiente, Social e

Governanga.
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essencial para que novos ciclos se estabelecam, buscando perenidade no processo”
(JANISSEK-MUNIZ et al., 2017, p. 13). Além disso, € importante aos gestores exigir
“a identificacdo e priorizagcdo dos projetos mais importantes de acordo com a
estratégia” (AGUIRRE, 2015, p. 107).

Por dltimo, estdo os processos-alvo de toda essa execucdo estratégica: a
implementacdo dos projetos e a comercializacdo de seus resultados (AGUIRRE,
2015). Entretanto, Aguirre (2015) ressalta que “alguns projetos que sdo de natureza
interna ndo requerem comercializacdo, portanto, devem ser interpretados como
apropriacdo dentro do sistema” (AGUIRRE, 2015, p. 107), ou seja, incorporados a
base de conhecimento (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999). Um ponto a se
considerar, segundo Powell (2017), é a “maldicdo do conhecimento” (CAMERER,;
LOEWENSTEIN; WEBER, 1989). Isso quer dizer que € preciso saber “desaprender”
guando necessario, pois “as pessoas acham dificil desaprender o que ja sabem, ou
tomar acdes que exijam ignorar o que sabem — ou pensam que sabem” (POWELL,
2017, p. 188).

E, por fim, tem-se a etapa de monitoramento e controle, com a identificagéo de
indicadores para medir o desempenho e seu constante monitoramento (AGUIRRE,
2015). Esses indicadores podem “enfrentar questdes quantitativas ou qualitativas e,
apesar das definicbes utilizadas na préatica, sdo em sua maioria quantificados”
(HRISTOV; CAMILLI; MECHELLI, 2022, p. 4). Além disso, esses indicadores
“fornecem os mecanismos pelos quais as empresas monitoram o desempenho, nao
apenas através de feedback retrospectivo, mas também através de metas e
estratégias prospectivas” (OCASIO; JOSEPH, 2018, p. 293).

Formentini et al. (2019) esclarecem que “é extremamente desafiador definir e
medir os indicadores corretos, mas isso € necessario para monitorar se as decisdes
causaram os efeitos desejados” (FORMENTINI et al., 2019, p. 195). Para defini-los, é
necessario considerar aspectos financeiros, de eficiéncia, de aprendizagem e de
inovagao (AGUIRRE, 2015). No entanto, outros aspectos devem ser estimados, como
os ambientais e os de governanca (LO-IACONO-FERREIRA; CAPUZ-RIZO;
TORREGROSA-LOPEZ, 2018), além dos de responsabilidade social, seguindo os
preceitos do ESG.

Ja para a medicao periddica dos indicadores, ultimo passo do macroprocesso
de IE de Aguirre (2015), Zaripov, Murakaev e Ryapukhin (2021) aconselham a criacéo

“‘de um sistema de indicadores-chave de desempenho da organizagdo” (ZARIPOV,
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MURAKAEV; RYAPUKHIN, 2021, p. 298). E importante que esse sistema forneca
uma “visualizacdo das medidas de desempenho através de painéis
computadorizados” (REINKING; ARNOLD; SUTTON, 2020, p. 1-2) para facilitar o
acesso a informacdo e ao processo de tomada de decisdo. Para tanto, existem os
“softwares de inteligéncia empresarial para desktop”, atualmente denominados “Bl
self-service, [...] como Power BI, QlikView e Tableau” (ARNABOLDI; ROBBIANI;
CARLUCCI, 2021, p. 5)

Diante do esclarecimento do macroprocesso de IE, representado na Figura 10,

€ possivel conceituar as praticas de IE, o que sera visto na proxima sessao.
2.3.2 As préticas de |IE

Desde o surgimento do framework da Estratégica como Prética, representado
na Figura 11, estabelecido por Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), muito tem-se

observado acerca de praticas estratégicas.

Figura 11 — Framework conceitual da Estratégia como Pratica
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agem e que recursos
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Cognitivo, comportamental,
processual, discursivo,
praticas motivacionais e
fisicas que sdo combinadas,
coordenadas e adaptadas

para construir a pratica

Fonte: Adaptado de Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p. 11).

Segundo o0s autores, praxis € a “estratégia como um fluxo de atividade
organizacional que incorpora conteudo e processo, intencdo e emergéncia, pensar e
agir etc.” (JARZABKOWSKI, 2005, p. 7-8), ou seja, a estratégia em si. Ja 0s
praticantes sao as pessoas que “moldam a construgcdo da pratica através de quem
sao, como agem e que recursos utilizam” (JARZABKOWSKI, BALOGUN; SEIDL,
2007, p. 11). Como visto, os praticantes sao o ponto-chave para a execucao da EBD.
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E, enfim, as praticas sdo os “tipos de comportamento rotineiros que consistem
em varios elementos, interligados entre si: formas de atividades [...] 'coisas’ e seus
usos, [...] know-how, estados de emocéao e conhecimento” (RECKWITZ, 2002, p. 249).
A interconexdo de todos esses elementos, incluindo a relacdo entre eles
(representada pelas letras A, B e C), formam o strategizing que, além de significar o
ato de “fazer estratégia’, também “compreende aquelas acgles, interacdes e
negociacdes de multiplos atores e as praticas situadas em que eles se baseiam para
a realizacao de uma atividade” (JARZABKOWSKI, BALOGUN; SEIDL, 2007, p. 7-8).

Contudo, as praticas nem sempre sao rotineiras e estdo sujeitas a forcas
ambientais. Barnea (2020) relaciona a “surpresa” com as praticas estratégicas ao
afirmar que ela “ndo existe apenas no dominio pessoal, mas também no campo
organizacional” e que o sucesso das empresas esta na maneira como elas lidam “com
surpresas estratégicas e as formas pelas quais as organiza¢des empresariais lidam
com movimentos inesperados em seu campo de atuacao” (BARNEA, 2020, p. 701).

O conceito de pratica foi sendo aprimorado com o tempo. Com a introdu¢éo da
Estratégia Comportamental, Powell, Lovallo e Fox (2011) mencionam trés praticas
para uma melhor fluéncia dessa estratégia: (1) “atender a um pequeno namero de
problemas centrais”; “adotar uma politica de pluralismo metodologico e pesquisa
multimetodica”; e (3) “fortalecer o tecido institucional e social” (POWELL; LOVALLO;
FOX, 2011, p. 1380). Com esse direcionamento, as praticas em si devem ser focadas,
entretanto, mantém-se 0 aspecto mais generalista, no que tange ao ambiente,
proposto por Reckwitz (2002), que abarca varios conceitos sociais, possibilitando o
espaco necessario para execucédo da EBD.

Burgelman et al. (2018) introduzem o conceito de Estratégia como Processo e
Pratica, que consiste na divisdo das préaticas em cinco grandes grupos: (1) “préaticas
sociais e organizacionais na elaboracédo de estratégias”; (2) “papéis e identidades dos
praticantes”; (3) “producdo de sensacdes, discursos e narrativas’;, (4)
“sociomaterialidade e ferramentas estratégicas”; e (5) “poder e criticidade no trabalho
estratégico” (BURGELMAN et al.; 2018, p. 537). Com isso posto, ja se pode fazer uma
relacdo com o macroprocesso de IE estabelecido por Aguirre (2015), conforme

disposto no Quadro 8.
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Quadro 8 — Relacao entre tipos de processos e praticas, e passos e etapas do
macroprocesso de IE
Tipos de processos e praticas Passos e etapas do macroprocesso de |IE

Burgelman et al. (2018) Aguirre (2015)

-FCSs

- Andlise de industria ou setor

Préaticas sociais e organizacionais na | - Identificar vantagem competitiva atual

elaboracgao de estratégias - Misséo, Valores, Viséo

- Estratégias: contexto interno-externo

- Implementacéo e comercializacéo de projetos de inovacgéo

- Ativos Estratégicos: humanos

Papéis e identidades dos praticantes | Estratégias: funcoes

Producéo de sensacdes, discursos e e . N
- Estratégia: articulagéo, impacto, comunicagao

narrativas
- Ativos estratégicos: tangiveis e intangiveis
- Identificar tecnologias e capacidade de inovagéo
- Definir barreiras de entrada

Sociomaterialidade e ferramentas - Matriz FOFA

estratégicas - Perspectiva: futuro, tendéncias, cenérios

- Programa de Gesté&o da Inovacao
- Projetos: plano de acéo
- Definir, identificar e priorizar portfélio de projetos de PD&lI

- Objetivos estratégicos
- Indicadores de gestéao
- Medigéo periddica de indicadores

Poder e criticidade no trabalho
estratégico

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

Diante do exposto no Quadro 8, pode-se estabelecer que cada passo e etapa
no macroprocesso de IE proposto por Aguirre (2015) constitui-se de uma pratica de
IE. Isso porque cada um dos passos e etapas do macroprocesso de IE pode ser
classificado em um dos tipos de Processos e Préticas definidos por Burgelman et al.
(2018). Além disso, a constituicdo de frameworks esta na esséncia da IE, ou seja, “a
estrutura conceitual é a manifestacdo da questdo da pesquisa através da qual o
analista tenta dar sentido a informacdo” (SHAPIRA, 2020, p. 288). Portanto, o
framework de Aguirre (2015), associado a tipificacdo defendida por Burgelman et al.
(2018) tem a intengdo de dar ainda mais sentido a informac¢éo que 0 macroprocesso
origina.

Nesse sentido, as préaticas de IE sdo atividades, acdes e/ou tarefas que séo
realizadas para a implementacdo e execucao da IE. Como visto na Figura 10 —
Macroprocesso de IE, existem muitas praticas para sua concretizacdo, o que pode
levar um tempo para empresas que ndo possuem — ou possuem de uma maneira rasa
—a lE. Ainda, a IE “nao reflete necessariamente a realidade de uma maneira objetiva”
(SHAPIRA, 2020, p. 288), ou seja, muitas outras praticas de IE podem vir a surgir e

compor o macroprocesso de IE. Aléem disso, em face do Dinamismo Ambiental
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(YOSHIKUNI et al., 2022), que é caracterizado “pela velocidade e imprevisibilidade
das mudancas no ambiente externo de uma empresa” (YOSHIKUNI et al., 2022, p. 4),
muitas organizagdes tém urgéncia na adocéao de |IE pari passu ao surgimento de novas
praticas. E nesse contexto que a EBD se apresenta como um método que pode
direcionar praticas de IE. Para tanto, € necessario estabelecer uma relacéo entre EBD

e |IE, a qual pode ser vista na Figura 12.

Figura 12 — Relagéo entre EBD e IE
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A Figura 12 representa uma empresa (forma oval). Ela € circunscrita por uma
linha pontilhada para propiciar as trocas entre o ambiente interno e o externo. No
contexto externo, essa empresa esta sujeita ao Dinamismo Ambiental (YOSHIKUNI et
al., 2022) representado pelas setas pretas. Ja no contexto interno, a organizacéo €
composta por pessoas que estdo susceptiveis a fatores psicolédgicos (circulos cinzas
pontilhados). Sdo elas que fazem as praticas de IE (AGUIRRE, 2015) acontecerem.
Entretanto, o macroprocesso de |IE pode ser composto por uma infinidade de praticas
gue podem afetar as pessoas, bem como o ambiente externo, e vice-versa.

No entanto, em um contexto em que ha limitacdo de algum recurso (oriundas
do proprio Dinamismo Ambiental), a EBD (POWELL, 2017) fornece uma metodologia
para elencar as praticas fundamentais e, consequentemente, suas medi¢cdes. As
formas sdo vazadas, pois nada € imutavel e tudo sempre pode passar por um

processo de reavaliacao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O mundo esta em constante transformacéo. A distancia entre os marcos da
evolucdo da comunicacdo humana estdo cada vez mais proximos (SILVER, 2013;
GLEICK, 2013). Essa aceleracdo é um desafio aos pesquisadores e, conforme Flick
(2009b), “a mudanca social acelerada e a consequente diversificacdo das esferas de
vida fazem com que, cada vez mais, 0s pesquisadores sociais enfrentem novos
contextos e perspectivas sociais” (FLICK, 2009b, p. 21). Esse fato é mais evidente
quando aplicado as ciéncias sociais e constituem-se em “‘um [de seus]
empreendimentos mais desafiadores” (YIN, 2015, p. 3). Portanto, o delineamento
desta pesquisa visa considerar essas circunstancias para gerar qualidade, viabilidade,
confiabilidade e reflexividade (FLICK, 2009a; OLIVEIRA; PICCININI; 2009; SACCOL,
2009; PAIVA JUNIOR; LEAO; MELLO, 2011).

Como sera demonstrado a seguir, esta pesquisa tem abordagem qualitativa, seu
carater € exploratorio e a estratégia adotada é a de estudo de caso Unico, visando
uma analise da teoria. As técnicas de coleta de dados foram: (1) entrevistas
semiestruturadas em profundidade; e (2) documentos diversos. A analise de conteldo

e triangulacdo dos dados foram feitas com o auxilio do software NVivo (verséo 12).
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa tem abordagem qualitativa, pois ndo se preocupa com a
“representatividade numérica”, e sim com o “aprofundamento da compreensao” de um
fendmeno (GERHART; SILVEIRA, 2009, p. 31). Nessa mesma direcdo, Flick (2013)
afirma que a pesquisa qualitativa “ndao esta moldada na mensuragao, como acontece
nas ciéncias naturais” (FLICK, 2013, p. 23) e que seu objetivo esta “menos em testar
aquilo que ja é bem-conhecido (por exemplo, teorias ja formuladas antecipadamente)
e mais em descobrir o novo, e desenvolver teorias empiricamente fundamentadas”
(FLICK, 2009b, p. 24).

Sampieri, Collado e Lucio (2013) afirmam que o pesquisador, nessa abordagem,
examina o “mundo social, e nesse processo desenvolve uma teoria coerente com os
dados, de acordo com aquilo que observa” (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013, p.
33). Portanto, de acordo com o objetivo geral do estudo, a abordagem qualitativa se
aplica, pois visa a andlise da EBD (Powell, 2017), ou seja, esse fenbmeno como

direcionador de praticas de IE.
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Ja no que se refere ao objetivo, este trabalho é exploratério. Primeiro, porque
tem-se a expectativa de “proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas
a torna-lo mais explicito” (GIL, 2002, p. 41). E, segundo, porque aborda uma questao
pouco estudada, indaga uma perspectiva inovadora, ajuda a identificar conceitos
promissores e prepara terreno para novos estudos (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO,
2013, p. 99).

Diante do exposto, a estratégia e os procedimentos que se mostram mais
adequados sédo os de estudo de caso. Segundo Yin (2015), o estudo de caso “permite
gue os investigadores foquem um ‘caso’ e retenham uma perspectiva holistica e do
mundo real — como [...] 0S processos organizacionais e administrativos, [...] e a
maturacdo das industrias” (YIN, 2015, p. 4). O autor menciona cinco componentes
importantes: (1) “as questdes do estudo de caso”; (2) “as proposi¢cdes, quando
houver”; (3) “a(s) unidade(s) de analise”; (4) “a logica que une os dados as
proposicdes”; e (5) “os critérios para interpretar as constatagdes” (YIN, 2015, p. 31).

Ja na visdo de Gil (2002), o estudo de caso “consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento, tarefa, praticamente impossivel mediante outros delineamentos” (GIL,
2002, p. 54). Para Godoi, Mello e Silva (2006), o estudo de caso “deve estar centrado
em uma situagao ou evento particular cuja importancia vem do que ele revela sobre o
fendbmeno objeto da investigagdo” (GODOI; MELLO; SILVA, 2006, p. 121). Além disso,
Flick (2009b) ressalta que o objetivo do estudo de caso é “a descricdo exata ou a
reconstrugdo de um caso” e que o termo caso “deve ser entendido aqui de forma
bastante ampla” (FLICK, 2009b, p. 135).

No que tange a estratégia e aos procedimentos, este estudo considera um Unico
caso, com foco nos processos organizacionais e administrativos (YIN, 2015). Além
disso, existe um aprofundamento a exaustédo de poucos elementos conceituais — EBD
e |IE (GIL, 2002). A situacdo a ser investigada sédo as praticas de IE sob o fenébmeno
da EBD (GODOI; MELLO; SILVA, 2016) com a intencdo de descricdo da relacao
(FLICK, 2009).

O estudo de caso também é utilizado para desenvolvimento da teoria, o que
compde uma das intengbes do presente estudo, uma vez que a EBD necessita de
mais discussdes. Eisenhardt (1989) descreve um processo para construcdo de
estudos de caso que visam ao desenvolvimento da teoria: (1) selecionar os casos; (2)

elaborar instrumentos e protocolos; (3) entrar no campo; (4) analisar dados em cada
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caso; (5) buscar padrbes ao cruzar os casos; (6) delinear hipéteses; (7) abranger a
literatura; e (8) alcancar o encerramento. A autora destaca que “o processo de
construcdo da teoria a partir de estudos de caso é surpreendentemente iterativo.
Enquanto um investigador pode se concentrar em uma parte do processo de cada
vez, 0 processo em si envolve iteracdo constante para tras e para frente entre as
etapas” (EISENHARDT, 1989, p. 546).

E foi exatamente o que ocorreu, exceto a etapa cinco: (1) o caso selecionado foi
de uma IES; (2) roteiro de entrevista e protocolos estabelecidos nesta sessao; (3)
coleta de dados e entrevistas realizadas ao longo de 2021; (5) os dados foram
analisados; (6) foram feitas proposicdes; (7) referencial teérico foi escrito; e (8) um
resultado foi alcancado.

Outro aspecto importante no estudo de caso é a definicdo do numero de casos.
Gil (2002) escreve que o estudo pode ser composto por um Unico caso ou por
multiplos, a depender dos objetivos. Varios casos, segundo o autor, é a escolha “mais
frequente nas pesquisas sociais”, que “nao pode ser feita a priori”, pois a adicao de
casos deve ocorrer até a “saturacdo tedrica” (GIL, 2002, p. 139-140). Eisenhardt
(1989) discorre sobre 0 uso da “amostragem tedérica” para a selecéo de casos, ou seja,
a escolha de casos “que tem propensao a replicacdo ou ao aprofundamento da teoria
emergente”, devendo ocorrer “durante o curso da pesquisa” (EISENHARDT, 1989, p.
537).

Em outra perspectiva, Yin (2015) defende que o “caso” é a “unidade de analise”,
na qual “algum evento ou entidade, além de um individuo” seré analisado (YIN, 2015,
p. 33). O autor exemplifica essa posi¢cdo mencionando que um “caso” pode ser “uma

localidade especifica, como uma ‘cidade™, porém “as questdes de pesquisa e a coleta
de dados devem, na verdade, ser limitadas ao turismo na cidade, as politicas
municipais ou ao governo local” (YIN, 2015, p. 33-34).

Além disso, Yin (2015) apresenta justificativas que auxiliam na designacao do
estudo de caso em Unico ou mdultiplo ao fazer uma analogia ao numero de
experimentos (YIN, 2015). O primeiro é utilizado quando o caso, ou analogicamente
um experimento, representa “(a) um teste critico da teoria existente; (b) uma
circunstancia extrema ou peculiar; (c) um caso comum; (d) uma proposta reveladora;
ou (e) uma proposta longitudinal” (YIN, 2015, p. 59). J& o segundo, quando 0s casos,

ou de forma analoga, os experimentos, “(a) possa[m] predizer resultados similares
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(uma replicacao literal) ou (b) possa[m] produzir resultados contrastantes, mas para
razdes previsiveis (uma replicacéo tedrica)” (YIN, 2015, p. 60).

A vista do exposto, esta pesquisa € um estudo de caso Unico comum, com
intencao de ser revelador, portanto, concordando com a posi¢ao de Yin (2015) em que
o fenbmeno que sera analisado € a EBD (POWELL, 2017) como direcionador de
praticas de IE, realizadas pelo PGP, em uma IES (unidade de analise que sera
descrita na préxima se¢do) e com isso contribuir para o desenvolvimento da teoria.
Além disso, este estudo de caso € comum, pois o “objetivo é captar as circunstancias
e as condicfes de uma situacao cotidiana” (YIN, 2015, p. 55), ou seja, analisar o
contexto para uso da EBD. Porém, ele tem potencial de ser revelador, porque
possibilita “a oportunidade de observar e analisar um fendbmeno previamente
inacessivel a investigacdo da ciéncia social” (YIN, 2015, p. 55).

E importante ressaltar que este estudo n&o é de casos multiplos, pois ndo se
tem a intencéo de replica-lo em contextos similares ou de contrasta-lo com outros, o
que podera ser feito em estudos futuros. Na Figura 13, visualizam-se os elementos

que compdem o caso unico.

Figura 13 — Macrovisao do delineamento de pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2020).

Contudo, existem outros atributos que compdem uma boa pesquisa. Um deles é
a validade, parte essencial. Segundo Paiva Junior, Le&do e Mello (2011), ela se refere
“a capacidade que os métodos utilizados em uma pesquisa propiciam a consecucao
fidedigna de seus objetivos” (PAIVA JUNIOR; LEAO; MELLO, 2011, p. 194). Ja4,
Oliveira e Piccinini (2009) alertam que, na pesquisa qualitativa, o “conceito de validade
€, muitas vezes, posto a prova quando se analisam os resultados como expressao da
realidade encontrada” (OLIVEIRA; PICCININI, 2009, p. 90). Flick (2009b) descreve a
validade pelo “alcance com que o quadro ou modelo permitem ao objeto encontrar

seu caminho e agir no mundo” (FLICK, 2009b, p. 81).



74

Por sua vez, a confiabilidade, importante atributo, segundo Yin (2015), € a
“‘demonstracéo de que as operacdes de um estudo — como 0s procedimentos para a
coleta de dados — podem ser repetidas, com os mesmos resultados” (YIN, 2015, p.
48). Visdo compartilhada por Paiva Junior, Ledo e Mello (2011), que afirmam que ela
fornece “garantia de que outro pesquisador podera realizar uma pesquisa semelhante
e chegar a resultados aproximados” (PAIVA JUNIOR; LEAO; MELLO, 2011, p. 195).
Gil (2002) enfatiza que a elaboragédo de um protocolo aumenta a confiabilidade da
pesquisa (GIL, 2002, p. 140), o qual foi feito e consta no subcapitulo 3.4 PROCESSO
DE ANALISE DE DADOS.

Ha, também, a importancia da reflexividade. Oliveira e Piccinini (2009) destacam
gque um bom pesquisador, ao refletir ao longo do processo de pesquisa, “deve
constantemente analisar suas acfes e suas regras no processo de pesquisa e sujeita-
las a0 mesmo exame atencioso que o restante dos dados” (OLIVEIRA; PICCININI,
2009, p. 94). Portanto, a reflexividade fornece aceitagdao do “pesquisador em campo
como parte explicita da producédo de conhecimento, em vez de simplesmente encara-
lo como uma variavel a interferir no processo” (FLICK, 2009b, p. 25). Cabe destacar a
valia desse ponto, uma vez que este Pesquisador tem um panorama privilegiado do
campo, apesar do desafio de fazer parte do caso no qual trabalha, portanto, inserido
no processo com a intencao de observar, ou seja, uma observacao participante.

Para Flick (2009b), este tipo de observacao tem como caracteristica principal o
“fato de o pesquisador mergulhar de cabeca no campo, que observara a partir de uma
perspectiva de membro, mas devera, também, influenciar o que é observado” (FLICK,
2009b, p. 207). Portanto, este Autor considera as caracteristicas estabelecidas por
Flick (2009b) para este tipo de observacao, ou seja, ela é pertinente quanto existe: (1)
um interesse especial no pensamento e na interacdo humana; (2) fundamentacéo
para investigar as situacdes conforme ocorrem; (3) teoria a ser interpretada através
da acdo humana; (4) uma légica e um processo de investigagao flexivel e oportunista;
(5) uma abordagem de estudo de caso qualitativo em profundidade; (6) relacdo do
participante com outros membros do caso; e (7) outras formas de coleta de dados
(FLICK, 2009b, p. 207). Espera-se que o0 presente delineamento e a reflexividade
contribuam com a objetividade na realizacao da pesquisa (FLICK, 2009b).

No que diz respeito a conducdo da pesquisa, para reforcar as questdes
relacionadas a observacao da validade, confiabilidade e reflexividade, foram postos

em prética os principios de “consentimento informado” pelos entrevistados e pelos
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gestores responsaveis pela unidade de analise; “justica aos participantes da pesquisa
na analise de dados”; e “confidencialidade na redagado da pesquisa” (FLICK, 2009b,
p. 54-56).

Os consentimentos para as gravagdes das entrevistas foram fornecidos no inicio,
em gue os entrevistados foram expressa e claramente questionados pelo Autor sobre
a autorizacdo. Além disso, todas as entrevistas foram transcritas ipsis litteris e dados
proprios (nomes de pessoas, setores e instituicbes) foram anonimizados. J& em
relacdo aos dados (documentos diversos), foi solicitado por escrito a IES autorizagédo
para o uso.

Dessa forma, na Figura 14, observam-se o delineamento da pesquisa, em que

sdo apresentados 0s conceitos e autores, além das direcdes e fluxos de informacéao.

Figura 14 — Delineamento da pesquisa

Analisar as dimens&es da Estratégia - Abordagem: qualitativa )
baseada em Diligéncia nas préaticas - Nivel: exploratério
de Inteligéncia Estratégica em uma - Estratégia: estudo de caso unico
Instituicdo de Ensino Superior - Técnicasde coleta: (1) entrevistas semiestruturadas até saturacéo tedrica; (2) relatérios e documentos gerenciais
- Amostragem: tedrica (diretores de area/campus, coordenadores de curso e colaboradores) até saturagao
; - Analise de conteldo com uso de software: NVivo Y,
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Discutira dindmica da
. Verificar a aderéncia Examinar o capital
\dem\ﬂcadrea‘séprancas das préticasde [E estratégico gerado pelas Caracterizar as
como atividades atividades fundamentais prioridades da EBD

Averiguar os indicadores
de desempenho que
fazem a medicdo da

execucdo das atividades

fundamentais da EBD

prioridades e
capacidades e a forma
como ocarre a
alocacéo de recursos

relacdo entre
fundamentais da EBD da EBD

- Afivos estratégicos
- Capacidade deinovacdo
- VT

- Matriz FOFA e outras
ferramentas

- Execucéo plano de acéo

- Fortalecer capacidade
de inovacéo

- FCS:processosinternos

- Diagnéstico atual
- Ativos intangiveis: dados
- Tecnologias

- FC8s

- IC: clientes e necessidade
- Objetivos estratégicos

- Plano de acéo - Monitoramento e
- Projetos

- Misséo, Valores, Visdo
- FCS:financeiro

- PD&l

controle

- Indicadores de gestdo
e de desempenho

- Medicao periddica

- Projetos de inovacéo
- Desenhoda estratégia
- Perspectiva
- FCS:cliente
- Estratégia

Macroprocesso de IE

e GraC|oI|(2012 Fachlnelll e Alberdi(2014); Aguirre (2015); Lim (2016); Levine, Bernard e Nagel (2017); Janissek-Muniz et al. (2017); Shapira (2020); Da
Silva Nascimento (2020); Garcia (2020); Ahmadi et al. (2020); Gitelman et al. (2021).

Kent (1965); Huff (1979); Thietart e Vivas (1981); Eells e Nehemkis (1984); Underwoed (1995); Glynn (1996); Lesca (1997); Freitas e Janissek-Muniz
2005 Vuori (2006); Xu e Kaye (2007); Trim e Lee (2008); Calof e Wright (2008); Casartelli et al. (2010); Pellissiere Kruger (2011); Gilad (2011); Reginato

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

Como se pode observar na Figura 14, o fluxo comeca com o objetivo geral. A
direita, séo indicadas as caracteristicas da pesquisa. Abaixo, demonstram-se 0s seis
objetivos especificos, cada um deles com um atributo da EBD (Powell, 2017). Cada
atributo é uma categoria de andlise e esta ligado aos conceitos de IE que,

possivelmente, evidenciardo a presenca da EBD (Powell, 2017).
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3.2 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de anélise séo as praticas de IE realizadas por um novo Programa
de Gestdo de Permanéncia (PGP) de estudantes, em nivel de graduacado, de uma
determinada IES. Dentre as principais préticas, a partir da Optica do Autor como
observador (FLICK, 2009b), estdo: (1) mineracao e tratamento de dados para produzir
informacéo; (2) construcdo de dashboards de Business Intelligence (Bl); (3)
desenvolvimento de relatorios gerenciais; (4) disseminacdo do conhecimento; (5)
monitoramento de indicadores de desempenho; (6) alimentacédo de planilhas para
contato; (7) centralizacdo das acfes e campanha de marketing de retencéo; entre
outras. Nao se pretende limitar as praticas, e é intencional que a pesquisa dé liberdade
para que outras aparegcam.

J& sobre o Programa que se encarrega do controle de todas essas praticas,
pode-se afirmar que é recente. A sua ordem de criacao aconteceu em agosto de 2019.
No inicio, estavam alocados dois funcionarios — o gestor e um analista. Dois meses
mais tarde, mais um funciondrio integrou-se a equipe, desempenhando o papel de
auxiliar. O programa possui uma rede de funcionarios de secretaria, ligados aos
diretores de Area/Campus, que auxiliam na implementacdo das acdes de retencao.
Ao todo, sdo trinta e dois atendentes de secretaria que interagem diretamente com os
estudantes.

A IES é a maior instituicdo da sua regiao de atuacao, que compreende a Serra
Galucha, Litoral Norte e Vale do Cai. Ao todo, sé@o oito campi, e sua sede encontra-se
na cidade de Caxias do Sul. Ela foi fundada em 1967 e seu carater € comunitario.
Possui mais de vinte mil alunos (entre ensino médio, graduacao, pés-graduacédo e
extensdo) e mais de dois mil funcionérios e professores. A IES atua com Ensino
Médio, Superior, Pds-graduacao (lato e stricto senso), atividades de Extensado e
Servigos a comunidade.

Em seu site institucional, a IES menciona que esta em constante dialogo com
a sociedade, e que seus interesses sdo em prol da coletividade. Além disso, seus
resultados financeiros sao totalmente reinvestidos na propria Instituicdo. Mais de cem
mil alunos formaram-se pela IES ao longo de sua histéria. Além disso, fazem parte do
Conselho Diretor da Mantenedora entidades da sociedade civil e do poder publico, o

gue corrobora sua relacdo com a comunidade e sua natureza comunitaria.
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3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Foram adotados dois procedimentos de coleta: (1) entrevistas
semiestruturadas; e (2) documentos diversos, separados em dois grupos: documentos
institucionais e rotineiros.

As entrevistas, de acordo com Flick (2009b), sdo formas de coleta de dados
verbais. O autor classifica-as em cinco tipos: (1) focalizada; (2) semipadronizada; (3)
centrada no problema; (4) com especialistas; e (5) etnogréafica (FLICK, 2009b, p. 143-
159). Para Yin (2015), elas podem ser prolongadas, curtas ou de levantamento” (YIN,
2015, p. 114-117). Ja, Godoi, Mello e Silva (2006) as classificam em trés modalidades:
(1) convencional livre; (2) baseada em roteiro; e (3) padronizada aberta (GODOI;
MELLO; SILVA, 2010, p. 304). Para Gerhardt e Silveira (2009), sao seis tipos de
entrevistas: (1) estruturada; (2) semiestruturada; (3) ndo estruturada; (4) orientada; (5)
em grupo; e (6) informal (GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p. 72).

Para efeitos deste trabalho, foi adotada a terminologia de Gerhardt e Silveira
(2009) — semiestruturada — e a caracteristica de Yin (2015) — levantamento. A escolha,
portanto, para a execucdo das entrevistas € a semiestruturada de levantamento, pois
o “pesquisador organiza um conjunto de questdes (roteiro) sobre o tema que esta
sendo estudado, mas permite, e as vezes até incentiva, que o entrevistado fale
livremente sobre assuntos que vao surgindo como desdobramentos do tema principal”
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p. 72). No entanto, o entrevistado “ndo pode se
desviar (muito) da agenda estabelecida pelas questdes [e seu] comportamento [...]
também fica restrito pelas regras basicas do pesquisador” (YIN, 2015, p. 92), isto €,
todos os pontos-chave devem ser abordados, o que caracteriza o levantamento.

O roteiro de entrevista utilizado é o exposto no APENDICE A — DIRETRIZES
PARA O ROTEIRO DE ENTREVISTA - e foi validado, mediante as alteracdes
sugeridas, pelos professores doutores que compuseram a banca de qualificacdo em
dezembro de 2020. Ele foi elaborado a partir das dimensdes da EBD (POWELL, 2017)
e contextualizado pelos conceitos de IE. Aléem disso, cabe aqui ressaltar que o roteiro
€ adaptado para cada nivel de gestdo: operacional, baixo, médio e alto. Essa
adaptacao foi feita observando os preceitos da Estratégia como Prética interpretados

por Neto e Lavarda (2017) e representados na Figura 15.
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Figura 15 — Esquema conceitual do funcionamento da Estratégia como Pratica
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Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos conceitos apresentados por Neto e Lavarda (2017).

Como pode ser visto na Figura 15, a alta gestdo tem como caracteristicas ser
divergente e tem o papel de defender alternativas e facilitar adaptacdo, além de
receber as informagfes (bottom-up). J& o operacional tem como caracteristica ser
integrador e tem como funcdo sintetizar informacdes e implementar a estratégia
proveniente da alta gestéo (top-down).

A média gestao (incluiu-se baixa gestéo para caracterizar a entrevista feita com
um auxiliar administrativo do PGP) transita entre esses dois niveis (alto e operacional),
0 que “permite a articulacdo de informacdes e influéncia no processo decisorio,
justamente porque estd em contato permanente com as acfes que desencadeiam a
estratégia” (NETO; LAVARDA, 2017, p. 372). E nesse nivel em que se encontra a
unidade de andlise desta pesquisa, o PGP.

Nesse sentido, o propadsito inicial da entrevista foi promover o entendimento do
conceito de IE. Em seguida, pretendeu-se que ocorresse a identificacdo das praticas
de IE e suas finalidades. Apés, a intencao foi de investigar a forma com que é feita a
estratégia (capital estratégico), qual sua avaliacdo, o qudo ela estd propensa a
mudancas, qual sua capacidade de inovacdo, como é o processo, como se da a
importancia da informag&o durante o processo e de que modo ela gera fatores de
sucesso.

Depois, visou-se a forma como acontecem a priorizacdo e a dinamica das
atividades e a alocacéo de recursos (materiais, humanos, financeiros etc.), além do
entendimento de como se gerencia quando algo inesperado acontece. Por ultimo,
buscou-se a enumeracgéao dos indicadores de desempenho e sua compreensao.

A amostragem teorica foi utilizada para a selecdo dos entrevistados. De

acordo com Flick (2009b), nesse tipo de amostragem, a sele¢éo de individuos ocorre
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“‘de acordo com seu nivel (esperado) de novos insights para a teoria em
desenvolvimento em relacéo a situacdo da elaboracdo da teoria” (FLICK, 2009b, p.
120). Para Sampieri, Collado e Lucio (2013), as pessoas a serem entrevistadas “sao
escolhidas porque possuem um ou Varios atributos que contribuem para o
desenvolvimento da teoria” (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013, p. 408). No
presente estudo, serdo entrevistados a linha hierarquica do PGP, um nivel acima, a
responsavel pela criacdo do Programa e dois abaixo, que € o maximo de niveis
existentes.

Além disso, também foram entrevistados o diretor da(o) Area/Campus com o
melhor indice de Retencédo (IR) de alunos desde a implementacdo do Programa, o
coordenador do curso com o melhor IR e o auxiliar representante do PGP que atua na
secretaria daquele(a) Area/Campus. E importante salientar que, apesar do nivel de
gestdo da direcéio e coordenacéo do(a) Area/Campus serem, respectivamente, alto e
meédio, o foco das entrevistas foi na operacionalizacdo das praticas de IE originadas
no PGP e, por isso, estdo classificadas como nivel operacional. Para melhor ilustrar,
no Quadro 9, estdo descritos a formacgéo, o setor, o cargo, o nivel de gestdo que

representam, o tempo de entrevista e a quantidade de palavras nas transcricoes.

Quadro 9 — Perfil dos entrevistados e das entrevistas

Entrevistado Formacao Setor Cargo vael~de Tempo Qtde. de
gestao palavras
Pedagogia; Especialista em
El Tecnologlas~da !E’ducagao € Secretaria Auxiliar Operacional 27min25s 2878
em Educacao Bilingue para
Surdos
Nutrlgao_, I;spegle}llsta em Coordenac&o
Nutricéo Clinica e de Curso
E2 Oncoldgica; Mestre em Coordenador | Operacional 36min51s 4860
Ciéncias Médicas; Doutor melhor IR (]:OCO
o s na operagao)
em Ciéncias da Saude
Engenharia Elétrica; Mestre Area/Campus . . .
E3 em Engenharia Eiétrica melhor IR (foco Diretor Operacional 26min47s 2561
na operacao)
E4 Letras PGP Auxiliar Baixo 32minl7s 3843
E5 Engengr?g:nﬁg/:ilél\é?\iltre em PGP Coordenagéo Médio 52min35s 5741
Pedagogia; Especialista em Pré-reitor
E6 Gestéo Educacional; Mestre Pro-reitoria atual Alto 31minl4s 3689
em Educacao
Ciéncias e Biologia;
Especialista em Gestéo do Pré-reitor a
E7 Ensino na EQucagao I_3a.5|ca Pro-reitoria _epoca d? Alto 1h10min27s 9483
e do Ensino Superior; implantagcéo
Mestre e doutor em do PGP
Educacao
Total | 4h37min36s 33055

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

Apés a realizacdo das entrevistas

planejadas, a saturagdo dos dados foi

analisada para ver se seriam necessarias mais entrevistados e detectou-se que as
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atividades mencionadas por eles comecaram a repetirem-se, ou seja, a saturacao foi
alcancada. Durante o processo de transcricdo, foram feitas anotacdes de pontos
importantes das entrevistas. Essa consiste em uma técnica para auxiliar na analise
dos dados, a qual Flick (2009a) chama de “notas de campo apds o processo de
entrevista” (FLICK, 2009a, 263).

Outro procedimento de coleta foi o de documentos diversos, como arquivos,
atas de reunido, relatorios gerenciais, e-mails e outros documentos (digitais e/ou
fisicos) que pudessem contribuir para o desenvolvimento da teoria. Para Wolff (2004),
esses documentos sado “artefatos padronizados na medida em que ocorrem
tipicamente em determinados formatos como: notas, relatorios de caso, contratos,
rascunhos, certiddes de 6bito, anotacdes, diarios, estatisticas, certiddes, sentencas,
cartas ou pareceres de especialistas” (WOLFF, 2004, p. 284).

Para Flick (2009b), os documentos devem ter “autenticidade, credibilidade,
representatividade e significacdo” (FLICK, 2009b, p. 233). Ainda, segundo o autor, é
necessario criar um corpus, Ou Seja, uma amostragem representativa
propositadamente construida para a reconstrucao de um determinado caso (FLICK,
2009b, p. 233-234). Diante disso, e com a autorizacao dos responsaveis pela unidade
de andlise, foram utilizados somente os documentos que contribuissem para o
desenvolvimento de teoria, ou seja, os relacionados com a EBD e/ou com as praticas
de IE e que foram produzidos desde o inicio do PGP (agosto de 2019) até agosto de
2021. No Quadro 10, estad o tipo dos documentos categorizados, a descri¢cdo, a

guantidade de documentos e o total de palavras por categoria de documento.

Quadro 10 — Perfil dos documentos, quantidade e palavras

. . tde. de tde. de
Categoria Descrigdo do%umentos [:?alavras
Apresentacdes rotineiras Arqu_|yos -ppt ou -pdf utilizados  em 9 6299
reunides e/ou treinamentos
Comunicacso e marketin Mensagens de SMS, e-mails marketing,
icacao € m: 9 mensagens de WhatsApp enviados aos 4 1136
(MKT) institucionais
alunos
Cotidianos/rotineiros DogumentPS de controle de atividades ou Y 920
de instrucdes de processos
E-mails rotineiros E-mails enviados para ou recebidos de 94 23575
outros setores da IES
Institucionais de fato Publicacbes _institucionais obrigatérias 5 56276
pelo MEC ou internas
Projetos institucionais Arql_leos descriivos  de  projetos 4 2040
realizados pelo PGP
Relatério rotineiros Relatérios diversos de prestacdo de 6 7397
contas do PGP
Total 126 97643

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).
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Por fim, a triangulacéo foi feita por meio dos processos de coleta de dados
(trés fontes de dados: entrevistas, documentos institucionais e documentos rotineiros)
além dos quatro niveis de gestao que os entrevistados fazem parte (alto, médio, baixo
e operacional). Flick (2009b) menciona que “a triangulagdo pode focar o caso unico”
(FLICK, 2009b, p. 45), uma vez que os dados coletados possuem diferentes origens

e podem convergir na analise e contribuir com o desenvolvimento da teoria.
3.4 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

Para o processo de analise de dados, foram utilizadas, primeiramente,
categorias a priori. Essa escolha foi feita, pois o objetivo geral é analisar as dimensodes
da EBD (POWELL, 2017) que podem direcionar as praticas de IE, portanto as
categorias adotadas sdo as propriedades indicadas por Powell (2017): (1) atividades
fundamentais; (2) capital estratégico; (3) prioridades; (4) dinamica; e (5) medicéo.
Além disso, estabeleceu-se, também, a categoria (6) origem, pois esperava-se que
muitas referéncias ao inicio do PGP ocorressem, principalmente nas entrevistas, uma
vez que é um programa recente. As categorias foram analisadas em um contexto de
uma IES, para verificar a maneira como elas ocorrem e as dimensdes associadas as
praticas de IE. Além das categorias assumidas a priori (origem, atividades
fundamentais, capital estratégico, prioridades, dindmica e medicdo), buscou-se
identificar as categorias emergentes no decorrer da exploracédo dos dados, ou seja, a
posteriori (surpresas estratégicas).

Apbs a definicdo das categorias, procedeu-se com a andlise. Para tanto, foi
utilizada a técnica de analise de contetdo com auxilio de um software. Para corroborar
a escolha do processo de andlise por software, Bardin (2016, p. 175) diz que a
utilizacdo de computadores para a andlise de conteldo aplica-se quando: (1) a
unidade de andlise é a palavra, o indicador é frequencial; (2) a andlise é complexa e
comporta um grande namero de variaveis a tratar em simultaneo; (3) deseja-se efetuar
uma analise de coocorréncias; (4) a investigagdo implica varias analises sucessivas;
e (5) a andlise necessita, no fim da investigacdo, de operacdes estatisticas e
numericas complexas. Exceto o item cinco, todos os outros requisitos foram atingidos
e, portanto, esta pesquisa foi considerada passivel de andlise de conteddo em
computador.

O software utilizado foi o NVivo, que € “um programa para analise de

informacgédo qualitativa que integra as principais ferramentas para o trabalho com
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documentos textuais, multimétodo e dados bibliograficos” (DA SILVA; FIGUEREDO
FILHO; DA SILVA, 2015, p. 125). Ainda, segundo os autores, o NVivo “facilita a
organizagdo de entrevistas, imagens, audios, discussbes em grupo, leis,
categorizacdo dos dados e andlises” (DA SILVA; FIGUEREDO FILHO; DA SILVA,
2015, p. 125).

Ja para proceder com a andlise de conteudo, escolheu-se as trés etapas
definidas por Bardin (2016, p. 131): (1) a pré-andlise; (2) a exploracdo do material; e
(3) o tratamento dos resultados: inferéncia e interpretacdo. Também foi utilizado como
norteador umas das trés técnicas de Flick (2009a, p. 292-294) que séo: (1) sintese da
analise de conteudo; (2) andlise de contetudo explicativa; e (3) andlise estruturadora
de conteldo. Esta ultima mostrou-se mais adequada a ser utilizada neste trabalho,
pois foram “formuladas regras de codificagdo” (FLICK, 2009a, p. 293), em outros
termos, foram criadas categorias e as palavras foram classificadas utilizando o
contexto que as envolve, nos documentos e entrevistas, em cada categoria.

Uma vez vencida essa técnica, conforme recomendado por Yin (2015), uma
andlise de modelo légico foi utilizada para interpretar os resultados, porque combina
“eventos empiricamente observados com eventos teoricamente previstos” (YIN, 2015,
p. 160), pois “o processo pode ajudar [...] a definir mais claramente sua visao e suas
metas, assim como a sequéncia de ac¢des programaticas ira (teoricamente) atingir as
metas” (YIN, 2015, p. 160). Isto é, foi considerado o exposto no referencial tedrico
para interpretar as visualizagcdes geradas pelo NVivo.

Portanto, a operacionalizacdo da andlise aconteceu através de um protocolo
de trés etapas. A primeira etapa consistiu na preparacao e classificacdo dos dados,
ou seja, da pré-andlise e da exploracdo do material (BARDIN, 2016), utilizando a
técnica de andlise estruturadora de contetdo (FLICK, 2009a). No Quadro 11, estédo

descritos os procedimentos para essa etapa.

Quadro 11 — Primeira etapa: diretrizes para preparacéo e classificacdo de dados no

NVivo
Etapa Acéo Procedimento
Entrevistas: criar um arquivo para cada entrevista, com dados
transcritos.

Documentos: um arquivo para cada documento. Separa-los por
12 Organizacédo dos dados tipo e criar um codigo de identificagdo para citagdes. A listagem
de documentos contendo tipo, descricdo, nome do arquivo e
codigo de identificagéio encontra-se no APENDICE B — LISTA
DE DOCUMENTOS, TIPOS, DESCRICAO E CODIGOS.
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Etapa

Acéo

Procedimento

23

Carregar arquivos no
NVivo

Criar pastas para cada fonte de dados no NVivo para facilitar a
localizacdo, uma para entrevistas e outra para documentos,
subdivididos por tipo.

3a

Criar casos

Cada caso representara uma fonte de dados, ou seja, um caso
para as entrevistas e um caso para os documentos. No caso
das entrevistas, devera ser criado um subcaso para cada um
dos entrevistados (com a intencdo de fazer a triangulacéo
destes dados).

4a

Criar cédigos

Criar um codigo — cada codigo representa uma categoria de
analise — para cada dimensdo da EBD. Além disso, criar um
cédigo para informacgdes sobre a origem do PGP e outro c4digo
para inserir informacdes que ndo se encaixam em nenhum dos
coédigos a priori (para avaliar a criacdo de categorias a
posteriori), o qual foi apelidado de cédigo X

56

Gerar a frequéncia de
palavras

Consultar a frequéncia de palavras em todos os arquivos,
utilizando o seguinte critério:

- 300 palavras mais frequentes;

- comprimento minimo de palavra igual 5 caracteres;

- agrupamento com palavras derivadas.

66

Impedir palavras ndo
relacionadas

Excluir palavras que n&o se relacionam com o tema da
pesquisa. Podem ser advérbios, verbos de ligacdo, preposi¢cdes
etc. irrelevantes para o tema. E necessario guardar o registro
dessas exclusbes em um arquivo, como o realizado no
APENDICE C — LISTA DE PALAVRAS IMPEDIDAS.

73

Criar subcédigos

Classificar as palavras utilizando a técnica de analise
estruturadora de contetdo (FLICK, 2009a). O APENDICE D —
LIVRO DE CODIFICACAO é o resultado desse procedimento.
Os subcédigos sdo as palavras propriamente ditas
classificadas dentro dos c6digos no NVivo.

88.

Analisar o cédigo X

Explorar os contextos das palavras classificadas nesse cédigo
para vislumbrar categorias a posteriori.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

Ja a segunda etapa consiste na producao de visualizacdes (imagens, gréaficos,

relatorios e/ou matrizes), utilizando a aba Explorar do NVivo, com o objetivo de

proceder com o “tratamento dos resultados: inferéncia e interpretacao” (BARDIN,

2016), através da “analise de modelo légico” (YIN, 2015). No Quadro 12, estdo

descritas as diretrizes para a geracao dessas visualizacdes no software.

Quadro 12 — Segunda etapa: diretrizes para geracao de visualizacées no NVivo

Etapa Tipo de visualizacéo Procedimento
Consultar a frequéncia de palavras em todos os arquivos,
utilizando o seguinte critério:
1a Nuvem de palavras - 300 palavras mais frequentes;

- comprimento minimo de palavra igual 5 caracteres;
- Agrupamento com palavras derivadas.
E, entdo, gerar a nuvem de palavras.

Para gerar as matrizes de codificacdo, deve-se, na aba Explorar, clicar em Consulta de codificacdo
matriz e, entdo configurar as saidas de dados desejadas. As préximas etapas seguem esse mesmo
processo, entretanto, as mudancas sao as configuracdes gue constam na coluna Procedimento.

23

Matriz de codificacéo (A)

- Linhas: codigos
- Colunas: casos
- Exibir: Referéncias de codificacao
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Etapa

Tipo de visualizacéo

Procedimento

33.

Matriz de codifica¢éo (B)

- Linhas: codigos

- Colunas: casos

- Exibir: Percentual em linha

- Coloracéo: verde — amarelo — vermelho

43.

Matriz de codificacéo (C)

- Linhas: codigos

- Colunas: casos

- Exibir: Percentual em coluna

- Coloracao: verde — amarelo — vermelho

53

Matriz de codificacéo (D)

- Linhas: codigos
- Colunas: casos\\entrevistas
- Exibir: Referéncias de codificacao

63

Matriz de codificacéo (E)

- Linhas: codigos

- Colunas: casos\\entrevistas

- Exibir: Percentual em linha

- Coloracéo: verde — amarelo — vermelho

73

Matriz de codificacéo (F)

- Linhas: codigos

- Colunas: casos\\entrevistas

- Exibir: Percentual em coluna

- Coloracao: verde — amarelo — vermelho

8a

Matriz de codificacéo (G)

- Linhas: codigos
- Colunas: casos\\documentos
- Exibir: Referéncias de codificacdo

9a

Matriz de codificacéo (H)

- Linhas: codigos

- Colunas: casos\\documentos

- Exibir: Percentual em linha

- Coloracéo: verde — amarelo — vermelho

102

Matriz de codificagéo (1)

- Linhas: codigos

- Colunas: casos\\documentos

- Exibir: Percentual em coluna

- Coloracgéo: verde — amarelo — vermelho

112

Matriz de codificacéo (J)

- Linhas: codigos\\subcédigos
- Colunas: casos\\entrevistas
- Exibir: Referéncias de codificacdo

122

Matriz de sentimentos

Gerar uma Matriz de Sentimentos a partir dos arquivos de
entrevistas.

132

Andlise de cluster (A)

Arquivos: Transcricdo das Entrevistas
Em cluster por: Similaridade de codificagdo
Métrica: Coeficiente de Jaccard

14°

Andlise de cluster (B)

Cédigos: Casos > Entrevistas + Tipos de documentos
Em cluster por: Similaridade de palavras
Métrica: Coeficiente de Jaccard

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

E, por fim, a terceira etapa, que compreende a extracdo de fragmentos dos

documentos e das entrevistas, a partir de recursos do NVivo, com a intencdo de

evidenciar as analises. As consultas as referéncias de codificacdo podem ser feitas a

partir das matrizes de codificagé@o, dos codigos ou dos casos. Ao realiz-las, € possivel

contemplar os trechos, dos documentos e das entrevistas, em que as referéncias se

localizam, e configurar para um contexto de codificacdo estreito ou amplo. Além disso,

€ possivel visualizar as palavras codificadas nos proprios arquivos, na integra, com

realce da codificacdo. No proximo capitulo, serdo analisados e discutidos os

resultados das visualiza¢des geradas pelo NVivo.
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4 ANALISE E DISCUSSAO

Este capitulo esta estruturado tendo em vista os objetivos desta dissertacao e
as categorias. Primeiramente, € feita uma apresentacdo e andlise geral dos
resultados. Em seguida, sao realizadas andlises segmentadas por cada objetivo
especifico, permeadas pelas categorias e pelos casos.

A andlise e a discussao dos resultados serédo apoiadas com as visualizacdes
geradas no NVivo, conforme descrito no Quadro 12 — Segunda etapa: diretrizes para
geracdo de visualizagbes no NVivo. Além disso, foram utilizados os recursos do
software para extracdo de fragmentos que evidenciem as analises, conforme

minuciado na terceira etapa do método de analise.
4.1 APRESENTA(;AO E ANALISE GERAL DOS RESULTADOS

A primeira analise feita foi a partir da nuvem de palavras, como visto na Figura
16. Ela fornece um panorama geral da codificacdo, em que quanto maior a palavra,

mais frequente ela é.

Figura 16 — Nuvem de palavras
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Fonte: Elaborado pelo Autor a partir do NVivo (2022).

As trés palavras que mais se destacam s&o cursos, programa e académicos.
A primeira palavra € a atividade mais citada, pois faz parte das politicas institucionais,
dentro do plano de desenvolvimento da IES, a “intensificagdo da integracdo das
atividades promovidas pelas areas do conhecimento, de modo que os cursos de
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graduacdo estejam diretamente vinculados aos cursos e as atividades de pos-
graduacéo, extensao, pesquisa e servicos” (DOCUMENTO EO02, p. 26). O fato de ser
a palavra mais citada evidencia que a intensificacao esta ocorrendo, visto que permeia
todos os documentos e entrevistas.

A segunda palavra, que junto com a palavra permanéncia na proximidade,
refere-se a unidade de analise deste trabalho. A composicdo programa de
permanéncia aparece de forma mais equilibrada nas entrevistas (programa com 133
referéncias e permanéncia com 105), ao passo que nos documentos o gap é maior
(922 e 488, respectivamente). Isso ocorre, porque as mencdes a programa nas
entrevistas, por conta do roteiro semiestruturado, consequentemente implicam no
PGP. Ja nos documentos, existe uma abordagem generalista da IES. O documento
EO1 classifica as estruturas da Pro-reitoria em quatro dimensfes, em duas delas —
‘programas de graduacdo; e [..] programas e processos de apoio a gestédo
académica” (DOCUMENTO EO1, p. 12) — existem indicativos da importancia que os
programas tém para a IES. O PGP é considerado um programa de apoio a gestao,
conforme descrito no documento EO1 (p. 13).

A terceira palavra, préxima de alunos, quarta palavra mais frequente, trata-se
das personas que usufruem dos servicos da IES. Elas fazem parte do escopo
norteador do projeto pedagdgico da IES que consiste em “uma reflexdo sobre a
educacdo superior, sobre 0 ensino, a pesquisa e a extensdo, a producédo e a
socializagcdo dos conhecimentos, sobre o0s processos de inovagao, sobre o
académico-estudante, o professor e a pratica pedagégica” (DOCUMENTO EO02, p. 17).
Portanto, € procedente a ocorréncia frequente dessas palavras, tanto nos
documentos, quanto das entrevistas.

Do ponto de vista da EBD e conforme a categorizacdo (ou codificacao)
constante no APENDICE D — LIVRO DE CODIFICACAO, pode-se inferir que cursos
fazem parte da dimensao atividades fundamentais, ou seja, constitui-se como o

servico principal da IES. Entretanto, ndo séo do PGP, que tem como finalidades:

“(a) Ampliar o desejo da permanéncia e a consequente diminui¢cdo da evaséo;
(b) Estabelecer um programa de gestéo integrada da vida do académico; (c)
Desenvolver o relacionamento e a humanizacdo da relacdo com os
estudantes, por meio de uma rede de colaboradores internos; e (d) Estimular
a exceléncia nos servigos prestados aos académicos” (DOCUMENTO EO1,
p. 215).

Portanto, a palavra programa estd associada a categoria atividade, pois

originou-se para sistematizar um conjunto de a¢cdes com o objetivo primo de reter os
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académicos. Ja a palavra académicos faz parte do escopo capital estratégico, uma
vez que € a maior origem dos recursos da IES, evidenciado pelo fato que 42,1% dos
alunos ndo renovam a matricula por motivos financeiros (DOCUMENTO GO06, p. 10).
Além disso, eles sdo o motivo pelo qual todos os processos sao constituidos, ja que a
IES “com énfase no ensino de graduacédo e pés-graduacéo, [...] responde, desde a
sua criacao, pela formacao de cerca de 100 mil profissionais” (DOCUMENTO EO02, p.
11).

A nuvem de palavras tem origem, conforme descrito em 3.4 PROCESSO DE
ANALISE DE DADOS, na pesquisa de frequéncia de palavras do NVivo, na aba
Explorar. A classificacdo dessas palavras nas categorias € que da base para
aprofundar as relagbes entre cddigos e casos. No entanto, as palavras (ou
subcddigos) do Quadro 13, ndo se encaixaram em nenhumas das categorias a priori
e foram classificadas no cédigo X (ou categoria X). O Quadro 13 também traz um
fragmento relacionado a cada palavra, para exemplificar o contexto em que ela esta
inserida. Deste momento em diante, todas as palavras em negrito, em fragmentos
extraidos dos documentos e das entrevistas, sdo referéncias de codificacéo, ou seja,

palavras classificadas durante o processo de analise de dados.

Quadro 13 — Codificacao, numero de referéncias e exemplos de contextos da
categoria X

Subcddigo |Referéncias Exemplo de contexto

"A partir de marco de 2020 — com a inclusdo dos cursos de Medicina
Veterinaria e Odontologia —, 0s ingressos com a realiza¢do de provas
presenciais continuou a ocorrer duas vezes por més. No entanto, era
inimaginavel pensar que o mundo passaria por uma pandemia e que a
presencialidade estaria proibida de acontecer" (DOCUMENTO EO1, p.
80, grifo nosso).

"Os ingressantes ainda néo tiveram experiéncia presencial com os
Presencial 117 professores e o0s colegas, o0 que possivelmente dificultou o
entrosamento entre eles" (DOCUMENTO AO01, p. 14, grifo nosso).

"Nesse sentido, ndo é novidade observar que os atuais cenarios da
educacdo superior requisitam a reconfiguracdo de muitas culturas
institucionais, de modo muito premente nas instituicdbes de ensino
Modelo 115 superior de natureza comunitaria como € o caso da [IES]. Esse modelo
original de universidade, fundado a partir do que Milton Santos
denominada de forcas de lugar, por vezes, mostra-se abalado"
(DOCUMENTO EO01, p. 9, grifo nosso).

"E, como nés vamos voltar as aulas? E uma pergunta importante, né?
Uma pergunta de um milhdo de délares. Como é que ndés vamos voltar
as aulas em 20227 E, existe uma expectativa de um grupo de pessoas
dentro da universidade que acha que devemos seguir com a
Modalidade 112 possibilidade da transmissdo simultanea. Quer dizer, o aluno que quer
vir a aula, vem, o aluno que quiser ficar em casa, fica. S6 que nos
fazemos a escuta dos professores e, na perspectiva qualitativa, isso
ndo esta dando certo. Nés ndo temos ambientes adequados para fazer
essa modalidade de aula, né?" (ENTREVISTADO ES6, grifo nosso).

Marco 129
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Subcédigo | Referéncias Exemplo de contexto

"A utilizacdo de ambientes de aprendizagem, nas modalidades
presencial e a distancia, surge como oportunidade de criacdo de
Oportunidade 98 outros espacos formativos, rompendo com modelos tradicionais de
ensino e de aprendizagem, centralizados no professor" (DOCUMENTO
E02, p. 33, grifo nosso).

"E, mesmo que o cendrio de distanciamento social se modifique, as

Socialmente provas presenciais na modalidade on-line, de forma sincrona, tendem
. 87 . e

Social a continuar ao longo do ano de 2021, com a periodicidade de uma vez

por semana” (DOCUMENTO EOL, p. 84, grifo nosso).

"Mesmo num momento de pandemia, né, isso, isso foi desenvolvido
nos semestres em que as aulas estavam on-line. E mesmo no
Aulas 72 momento de pandemia, esse trabalho mostrou que o grupo que
participou do nosso piloto de mentoria aumentou em 4% a retencéo dos
estudantes" (ENTREVISTADO ES5, grifo nosso).

Retornou "Irei me matricular no proximo semestre caso as aulas presenciais
Retornem 58 retornem, caso contrario vou aguardar o retorno presencial”
Retorno (DOCUMENTO A06, p. 2, grifo nosso)

"Esses novos modelos devem ser concebidos dentro de um campus
inteligente (smart campus) de forma que a aprendizagem ocorra dentro

Fisico 54 e fora do campus, em uma mescla entre fisico e digital" (DOCUMENTO
EO1, p. 275, grifo nosso).

Pandemia 47 "2020/2 = 85,28% (resultado acima do esperado durante a pandemia)"

Covid (DOCUMENTO F04, p. 4, grifo nosso)

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados de pesquisa (2022).

Diante da pandemia de Covid-19 (AKPAN; UDOH; ADEBISI, 2022), que
assolou o mundo ao longo de 2020 e 2021 — que compreende o periodo da coleta de
dados —, muitos elementos relacionados a esse fato surgiram, o que culminou com a
categoria a posteriori “surpresa” (BARNEA, 2020). E é esse acontecimento que
permeia todos os exemplos de contextos do Quadro 13. O lockdown da crise da Covid-
19 comecgou a acontecer em meados de margo de 2020, momento em que “os
professores do ensino presencial, principalmente na graduacéo, foram forcados por
suas instituicdes a continuarem a transmitir os contetdos de suas disciplinas por meio
de tecnologias digitais” (COSTA; ESPIGAO; PINTO, 2022, p. 393).

A pandemia é considerada uma “surpresa estratégica”, pois ocasionou
“‘movimentos inesperados” no campo de atuacao da IES (BARNEA, 2020, p. 701). As
aulas presenciais, no decorrer de duas semanas, tiveram que passar a serem on-line.
Nesse sentido, Antipova (2020) considera a pandemia de Covid-19 um cisne negro,
termo cunhado pelo autor Nassim Nicholas Taleb. Para ser um cisne negro, segundo
Antipova (2020, p. 357), o0 evento deve possuir trés caracteristicas: (1) ser fora do
ambito das expectativas regulares; (2) ter com um impacto extremo; e (3) as

explicacbes para a ocorréncia sao feitas apdés o fato, tornando-o explicavel e
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previsivel. Todas as caracteristicas de um cisne negro acabam convergindo com o

conceito de surpresa estabelecido por Barnea (2020).

Em suma, a pandemia, que culminou com o distanciamento social a partir de

marco de 2020, fez com que as aulas presenciais tivessem que ocorrer em uma outra

modalidade, a digital. Isso também gerou uma oportunidade para a concepcao de

novas estratégias, novos modelos de universidade e de formatos de disciplinas. Os

estudantes, ao retornarem as aulas, se depararam com um modelo em que o fisico e

o digital estdo combinados. No documento EOQ1 esta evidente o resultado gerado a

partir dessa surpresa, ou seja, as novas tipologias para as disciplinas de graduacéo,

conforme demonstrado no Quadro 14.

Quadro 14 — Novas tipologias para as disciplinas de graduacgao

Novas tipologias

Presencial

Presencial

Presencial digital digital + LAB EaD plus EaD
Sé&o aquelas Sao aquelas Sao uma Séo aquelas da | Sdo aquelas da
gue ocorrem que ocorrem de | variante das modalidade EaD | modalidade EaD
com a presenga | maneira on-line | presenciais ministradas de | ministradas de
de estudantes e | sincrona, com digitais, pois maneira maneira
professores em | professores e incluem assincrona. primariamente
. espacos fisicos | estudantes em | encontros assincrona, mas
Descricéo d . . . . o
a comunicacao fisicos nos incluindo 30%

Universidade.

por meio das
plataformas

laboratérios de
aula prética da

de sua carga
horaria com

Dinamica da
disciplina

tecnologicas Instituicdo. atividades on-
digitais da line sincronas.
Universidade.
Encontros Encontros Encontros Encontros em Sem encontros.
semanais com semanais com semanais metade das Cada um estuda
horario fixo horéario fixo tedricos com semanas com ao seu horario
horario fixo horario fixo

Em sala fisica

Em sala virtual

Em sala virtual e
X encontros em
laboratério

Em sala virtual

Semanas
comegam no
sabado de
manha

Justificativa
pedagogica

E o formato de
referéncia

Proporcionar
experiéncias
digitais

Conveniéncia de
participar da
aula onde quiser

Proporcionar
experiéncias
digitais

Conveniéncia de
participar da
aula onde quiser

Aulas
presenciais em
laboratérios

Proporcionar
experiéncias
digitais

Desenvolver
autonomia no
gerenciamento
do estudo

Interacéo
frequente com o
professor

Proporcionar
experiéncias
digitais

Desenvolver
autonomia no
gerenciamento
do estudo

Conveniéncia de
estudar onde e
quando quiser

Fonte: Adaptado de documento EO1 (2021, p. 58).

A partir das definicbes de todas as categorias (a priori e a posteriori), pretende-

se analisar as referéncias de codificacdo de forma geral. No Quadro 15, sé&o
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apresentados os numeros absolutos de referéncias (ou palavras) por categorias em

cada caso.
Quadro 15 — Matriz de codificagdo (A): numero de referéncias, por caso, entre as
categorias

A : Documentos | B : Entrevistas | Total
1 : Atividade 9893 1113 11006
2 : Capital estratégico 4619 1079 5698
3 : Prioridade 2859 1031 3890
4 : Dinamica 8247 1117 9364
5 : Medicéo 2226 598 2824
6 : Origem 250 127 377
7 . Surpresa 835 54 889
Total 28929 5119 34048

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir do NVivo (2022).
Levando em consideracdo que a contagem de palavras dos documentos é trés

vezes maior do que das entrevistas (respectivamente, 97643 e 33055, conforme
Quadro 9 e Quadro 10), esperava-se que nas referéncias de codificacédo a diferenca
também existisse. Por isso, ao analisar somente o total das referéncias de codificacdo
— Quadro 15 —, percebe-se que o contraste na contagem nos documentos aumenta
cerca de seis vezes em relacdo as entrevistas. E necessario considerar essa
informacé&o ao interpretar qualquer dado absoluto desse estudo, pois o fato de ter mais
frequéncia de cédigos no caso documentos ndo o torna, necessariamente, mais
relevante. No APENDICE E — MATRIZES DE CODIFICACAO RESTANTES -
constam as matrizes de codificacdo que nao fornecem dados para andlises
significativas, como é o caso do Quadro 33, no qual observa-se que em todas as
categorias, o percentual de palavras é maior no caso documentos.

Ainda no Quadro 33, é importante apontar a categoria origem, a qual tem o
maior percentual de palavras em entrevistas (34%), isso indica que o roteiro foi efetivo
guando aborda questfes sobre o inicio das atividades do PGP. Outra analise possivel
€ na categoria surpresa, em que 94% das palavras estdo nos documentos que
abrangem um periodo mais amplo de coleta (2019-2021). Ja as entrevistas
aconteceram no segundo semestre de 2021, periodo em que a vacinagdo estava bem
avancada e o numero de mortes caindo (LISBOA, 2021), o que pode indicar menor
preocupacao com questdes relacionadas a pandemia.

Outra explicacéo para a maior quantidade de referéncias em documentos € o
fato de terem sido analisados noventa e quatro e-mails gerados ao longo do periodo

de coleta. Ha, também, dois relatdrios institucionais que, somados, possuem
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quatrocentos e dezessete paginas. No Quadro 37, do APENDICE E — MATRIZES DE
CODIFICACAO RESTANTES, sdo mostrados os percentuais de referéncias de cada
tipo de documento por categoria. A analise a ser feita é por linha, ou seja, dos 100%
de palavras da categoria atividade, 67% estao no tipo institucionais e 14% nos e-mails.
Essa tendéncia acontece nas outras categorias, em que o verde escuro e o claro
dominam.

O Quadro 35, do APENDICE E — MATRIZES DE CODIFICAC}AO RESTANTES,
mostra a distribuicdo das palavras, por categoria, entre os entrevistados. Observa-se,
pelas cores, que os entrevistados E5 e E7 sdo os que produziram mais conteudo,
como o esperado, ja que sao, respectivamente, o coordenador do PGP e o Pré-reitor
a época da implantacao, que tem 33% das referéncias em origem. Algo curioso é o
que acontece em surpresa, na qual E1, um auxiliar, demonstra mais referéncias a
pandemia do que os demais do nivel operacional (E2 e E3), equalizando com a média
e alta gestéo (E5 e E6).

Como ja mencionado, a analise em linha proporciona poucas analises por conta
da heterogeneidade na quantidade de palavras entre 0s casos, 0s tipos de
documentos e os entrevistados. O fato de o caso documentos, ou de 0os documentos
do tipo institucionais, ou de o entrevistado E7, concentrarem o maior percentual de
referéncias, ndo os tornam proeminentes.

Contudo, o mais preciso € sempre fazer uma analise proporcional, em coluna,
dos dados absolutos como observado no Quadro 16, que aduz, em percentual, a
distribuicdo das palavras codificadas, por caso, entre as categorias. A analise em
coluna é mais efetiva para interpretacdo das visualizacdes, uma vez que mostra a
distribuicdo proporcional das referéncias entre as categorias em cada caso, ou em

cada tipo de documento, ou em cada entrevistado.

Quadro 16 — Matriz de codificacéo (C): distribuicdo percentual de referéncias, por
caso, entre as categorias

A : Documentos B : Entrevistas
1: Atividade 034% 022%
2 : Capital estratégico 016% 021%
3 : Prioridade 010% 020%
4 : Dinamica 029% 022%
5 : Medicéo 008% 012%
6 : Origem 001% 002%
7 : Surpresa 003% 001%

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir do NVivo (2022).
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No Quadro 16, sdo mostrados os percentuais de palavras por codificacdo em

cada caso. Em ambos os casos, a categoria atividade € a mais mencionada, isto é

34% em documentos e 22% em entrevistas. Nesse Ultimo caso, a atividade esta

empatada com dinamica (22%). Uma maior quantidade de palavras nessa categoria

pode indicar um excesso de atividades consideradas importantes, o que vai de

encontro no que preconiza a EBD em que “uma ‘regra de cinco’ [para definir as

atividades fundamentais] proporciona um bom equilibrio de amplitude e profundidade

para a maioria das empresas” (POWEL, 2017, p. 170). Abaixo encontram-se amostras
de atividades citadas nos dados:

Os pontos de chegada transcendem o ato de conferir o grau em uma

solenidade de formatura, pois a experiéncia académica e a convivéncia que

a acompanha colaboram na composicdo das identidades profissionais que

integram a sociedade e nas responsabilidades atinentes a atuacdo de cada

ser social que conquista as credenciais e a legitimacao para o exercicio
profissional (DOCUMENTO EO01, grifo nosso).

Envio de SMS segmentado cursos SOCIAIS - Administracdo e Comércio
Internacional. “[sigla_IES]: SO HOJE. Aluno Administragdo e Comércio
Internacional tem 15% de BOLSA em 2021 para VOLTAR a ESTUDAR!
QUER AJUDA? Whats [xxxxxxxxx] (DOCUMENTO GO05, grifo nosso).

E, entdo, com base no que o professor [nome do coordenador do programa
dos cursos de tecnologia] trouxe, com base na consultoria do [nome do
consultor], que ainda ndo estava instalada, nés pensamos, ndo esta na hora,
entdo a gente, é, é, de nés implantarmos um programa de gestdo da
permanéncia (ENTREVISTADO E7, grifo nosso).

[...] no caso de atendimento aqui de professor e aluno (ENTREVISTADO E1,
grifo nosso).

Ao analisar os fragmentos supracitados, nota-se que as palavras em negrito
sdo entendidas como atividades. As palavras sdo interpretadas da seguinte forma:
solenidade como atividade de finalizacdo do ciclo do curso, em outras palavras, a
cerimdnia de formatura; Comércio Internacional como um dos cursos de graduacao;
programa como um conjunto de atividades de permanéncia de alunos. Muitas outras
atividades foram citadas e classificadas em referéncias de codificacdo e podem ser
consultadas no APENDICE D - LIVRO DE CODIFICACAO, na categoria atividade.

Outro ponto relevante do Quadro 16 é a distribuicdo entre as categorias em
cada caso, em que é perceptivel um descompasso. Ao passo em que existe relativo
equilibrio entre quatro categorias em entrevistas (atividade, 22%; capital estratégico,
21%; prioridade, 20%; e dinamica, 22%), isso nhdo ocorre em documentos (atividades,

34%; capital estratégico, 16%; prioridade, 10%; e dinadmica, 29%). Possivelmente, isso
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acontece no caso entrevistas, por conta da utilizacdo de um roteiro semiestruturado
(ver APENDICE A — DIRETRIZES PARA O ROTEIRO DE ENTREVISTA), com
perguntas norteadoras, em que o entrevistado € levado a focar em cada uma das
categorias da EBD, o que, consequentemente, gera uma harmonia na distribuicdo das
palavras.

Ao detalhar o caso documentos por tipo, como visto no Quadro 17, nota-se a
mesma tendéncia de desequilibrio. A categoria atividades € percentualmente maior

em todos os tipos de documentos, com destaque para comunicacao e MKT (52%).

Quadro 17 — Matriz de codificacéo (l): distribuicdo percentual de referéncias, por tipo
de documento, entre as categorias
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1: Atividade 045% | 052% | 047% | 036% | 033% | 034% | 035%
2 : Capital estratégico 014% 008% 011% | 013% 017% | 025% 014%
3 : Prioridade 008% | 006% | 007% | 008% | 011% | 006% | 008%
4 : Dindmica 021% | 024% | 025% | 028% | 029% | 021% | 030%
5 : Medigdo 009% | 002% | 008% | 011% | 007% | 012% | 009%
6 : Origem 001% | 002% | 000% | 001% | 001% | 000% | 001%
7 : Surpresa 004% | 006% | 003% | 003% | 003% | 001% | 004%

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir do NVivo (2022).

Além disso, ainda no tipo comunicacdo e MKT é relevante mencionar que a
dindmica ocupa a segunda posi¢do em percentual, com 24%, ou seja, se somadas,
as categorias atividade e dinamica detém 76% das palavras nesse tipo. Isso ocorre
porque a comunicacao enviada aos estudantes, normalmente, é composta por uma
atividade e uma dinamica. Nos fragmentos a seguir, é possivel ver exemplos.

[Sigla_IES]: Vai ficar de fora? Super plantdo de regularizacdo financeira e

matricula imediata. Das 8h as 12h. Chama teu atendimento [Sigla_IES] [link
para WhatsApp] (DOCUMENTO BO03, grifo nosso).

Esse é um SMS enviado aos estudantes. Percebe-se que a atividade matricula,
para ser realizada, precisa de um dindmica de atendimento, que se torna
relacionamento. Outra atividade presente nesse trecho é a negociacdo, muito

mencionada pelos entrevistados, como sera visto adiante.
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Relembramos que a agenda do [portal_da IES] esta aberta para a
disponibilizacéo de horérios de orientagdo aos estudantes.

Solicitamos que incentivem os estudantes ainda ndo matriculados a
agendarem horarios de orientacdo e efetuarem a rematricula
(DOCUMENTO B04, grifo nosso).

Aqui tem-se um trecho de um e-mail enviado aos coordenadores, comunicando
sobre uma dindmica necesséria (abrir a agenda), no sentido de alocar recurso-tempo
para a execucdo de uma atividade (atendimento para rematricula).

Seguindo a mesma logica de analise nas entrevistas, como demonstra o
Quadro 18, ao se observar as cores, a atividade ndo é o foco principal como ocorre
nos documentos. Apesar de existir 22% (ver Quadro 16) das palavras relacionadas
com essa categoria, ao analisar por entrevistado, nota-se um equilibrio melhor entre
as categorias da EBD na distribuicdo proporcional de palavras.

Quadro 18 — Matriz de codificacéo (F): distribuicdo percentual de referéncias, por
entrevistado, entre as categorias

El E2 E3 E4 ES5 E6 E7
1 : Atividade 029% | 022% | 021% | 023% | 020% | 021% | 021%
2 : Capital estratégico 027% | 023% | 019% | 019% | 017% | 025% | 021%
3 : Prioridade 017% | 021% | 022% | 023% | 020% | 018% | 020%
4 : Dindmica 014% | 023% | 023% | 021% | 025% | 017% | 024%
5 : Medicéo 007% | 010% | 011% | 012% | 015% | 014% | 011%
6 : Origem 003% | 001% | 003% | 002% | 002% | 004% | 003%
7 : Surpresa 002% | 001% | 000% | 000% | 002% | 002% | 001%

Fonte: Elaborado no NVivo pelo Autor a partir dos dados de pesquisa (2022).

O entrevistado E1 tem maiores referéncias em atividades (29%), seguido por
capital estratégico (27%). Isso se explica pelo perfil do entrevistado, que € um auxiliar
de secretaria, nivel operacional. Para ele, a atividade é o seu dia a dia, e o capital
estratégico indica seu comprometimento com o desempenho na execucdo da
atividade, uma vez que o CET tem como base a funcao de desempenho (POWELL,
2017). Ele também tem uma preocupacdo menor dos outros entrevistados quanto a
medicao, talvez pelo fato de os indicadores de desempenho ndo chegarem até ele,

como demonstra o trecho a seguir:

Pesquisador: Indicadores mais macros, por exemplo, tem acesso ao indice
de Retencéo, por exemplo?

E1l: Nao, néo. )
Pesquisador: Ninguém fala do Indice de Retenc¢do para ti?
El: Nao, na verdade, ndo. [...] O que a gente faz é que, as vezes o diretor

nos fala, tem tantos, mas assim, [...] quando ele lembra, ele fala.
(ENTREVISTA E1, grifo nosso).
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O entrevistado E2 possui um percentual maior em capital estratégico e
dindmica (23% cada). Por ser um coordenador de curso, é plausivel que ele tenha
maior preocupagdo com o desempenho das atividades e a forma como ocorre a
alocacado de recursos, ja que € o responsavel pelos resultados do seu curso.
Entretanto, o baixo percentual em medicdo (10%) pode apontar a existéncia de
poucos indicadores para monitorar o desempenho, o0 que € um contrassenso, ja que
seu capital estratégico, que considera o desempenho, é o mais alto. Essa mesma
constatacado vale para os proximos entrevistados.

O entrevistado E3, um diretor de area, tem proporcdo maior de referéncias em
dindmica (23%). Seu papel € comandar toda a operacionalizacao das atividades e faz
sentido que sua atencdo seja direcionada para a dindmica entre capacidades,
prioridades e desempenho, para alocar melhor seus recursos.

O entrevistado E4 também é um auxiliar, entretanto, do nivel médio de gestao
e integrante do PGP. Como ocorre com o entrevistado E1, seu zelo esta em atividades
(23%), mas também esta em prioridades (23%). As prioridades aparecem aqui talvez
porque o nivel médio de gestdo tem uma funcédo de tradutor do que ascende da
operacéo e do que desce da alta gestdo (NETO; LAVARDA, 2017). E como sera visto
ao longo das andlises, existe algo que impede a estratégia top-down (NETO;
LAVARDA, 2017) de acontecer, o que pode estar sendo captado pelo entrevistado E4
e de alguma forma converte-se em aflicdo quanto ao estabelecimento de prioridades,
como revela o trecho a seguir:

E um desafio, colega. E um desafio. Eu acho que talvez a gestdo da
permanéncia, enquanto setor, precisaria ser estruturado para que

realmente esse trabalho pudesse acontecer, porque eu ndo consigo ver,
hoje, esse trabalho acontecendo (ENTREVISTADO E4, grifo nosso)

Ja o entrevistado E5, coordenador do PGP, tem o maior percentual em
dindmica (25%). Isso é explicado, em partes, pela ocorréncia maior da palavra
relacionamento (ver APENDICE D — LIVRO DE CODIFICACAO), que tem vinculo
com dindmica, e que, segundo o entrevistado, é “um programa continuo. [...] E um
programa em que a gente precisa estar continuamente proximo ao estudante”
(ENTREVISTADO E5). Em outras palavras, o relacionamento é um programa para
estabelecer uma dindmica entre a IES e o0 estudante com a intencdo de reduzir a
evasao. Outro ponto saliente esta em medicéo, no qual o entrevistado tem 15% das

referéncias, o maior indice entre as entrevistas. Isso pode indicar que, na qualidade
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de coordenador do PGP, ele esta mais familiarizado com os indicadores de
permanéncias do que os demais. Além disso, o proprio PGP é a origem de muitos dos
indicadores mencionados pelos entrevistados, como sera visto em 4.7 ANALISE DA
MEDICAO, e dos relatorios coletados para esse estudo.

O entrevistado E6, Pro-reitor atual, concentra-se mais em capital estratégico,
com 25%. Ja o entrevistado E7, Pro-reitor a época da implantacdo do PGP, tem maior
preocupacao com a dinamica (24%). Por fazerem parte da alta gestao, isso representa
visbes diferentes. O primeiro, talvez por ser o vigente, esta preocupado com as
capacidades de execucdo das atividades e o segundo, ja com um olhar mais
distanciado, percebe que a correta alocacdo de recursos pode gerar melhores
resultados. O mesmo ocorre com medi¢do, no qual o entrevistado E6 tem 14% das
referéncias, ao passo que o E7 tem 11%. Faz sentido que, para E6, a medi¢céo tenha
mais relevancia, tendo em vista o uso de indicadores como forma de controle e
monitoramento da sua gestdo em andamento.

Outra analise a ser feita € da Matriz de sentimentos, ferramenta disponivel do
NVivo, em que é possivel extrair atitudes positivas e negativas. Essa matriz tem como
base as entrevistas, pois entende-se que a forma espontanea da geracao daqueles
dados torna a analise de sentimentos mais fidedigna. Portanto, no Quadro 19,
constata-se que todos os entrevistados, de uma maneira geral, possuem atitudes
moderadamente positivas. O nivel de gestdo operacional (E1, E2 e E3) tem uma
tendéncia a ter mais atitudes moderadamente negativas a muito negativas, ao passo
gue a alta gestado (E6 e E7) raramente é muito negativa. O coordenador do PGP, parte
do nivel médio de gestéo, tem atitudes majoritariamente positivas. Ja E4, auxiliar do
nivel médio de gestdo, tem uma inclinacdo ao negativo. Percebe-se, portanto, que ha

uma dissonancia de sentimentos entre o operacional e a alta gestéo.

Quadro 19 — Matriz de sentimentos dos entrevistados

A : Muito positivo B: Mopdoesriztii(illimente ©: M%izg?vaomente D : Muito negativo
1:E1 003% 057% 029% 011%
2. E2 009% 046% 037% 009%
3:E3 004% 054% 027% 015%
4:E4 010% 058% 023% 008%
5:E5 028% 059% 009% 004%
6:E6 021% 058% 021% 000%
7 E7 018% 053% 023% 006%

Fonte: Elaborado no NVivo pelo Autor a partir dos dados de pesquisa (2022).
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E, finalmente, o objetivo desta sessao foi uma abordagem mais generalista dos
dados. Ficou demonstrado que existe dispersdo quando a definicdo de atividades da
IES, em ambos os casos, mas principalmente em documentos. Além disso, restou
evidenciados que o equilibrio de referéncias entre as dimensGes da EBD em
entrevistas por gerar melhores discussdes. A Figura 17 mostra o diagrama da analise
de cluster, em que aparecem agrupados o caso entrevistas e 0s tipos de documentos

por similaridade de palavras.

Figura 17 — Analise de cluster (B): agrupamento do caso entrevista e dos tipos de
documento

Institucionais

—1

Relatérios

Entrevistas

Apresentacbes

Projetos

{ Comunicagéo e MKT

Cotidianos

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir do NVivo (2022).

A Figura 17 revela que os documentos institucionais e as entrevistas estdo no
mesmo nivel. Os e-mails e os relatérios tém maior similaridade com institucionais. As
apresentacdes e projetos, bem como comunicacdo e MKT, e cotidianos, além de
estarem no mesmo nivel, também possuem similaridades. No entanto, entrevista esta
no centro e isolado, o que indica que esse caso tem caracteristicas particulares que o
diferem dos outros. Além disso, a Figura 18 representa a similaridade de codificacdo

entre os entrevistados.

Figura 18 — Andlise de cluster (A): agrupamento das transcricdes das entrevistas

Entrevistado 6 - E6 - Transcri¢do

Entrevistado 5 - E5 - Transcrigdo

Entrevistado 7 - E7 - Transcrigédo

Entrevistado 1 - E1 - Transcricdo

Entrevistado 3 - E3 - Transcri¢éo

Entrevistado 2 - E2 - Transcri¢do

Entrevistado 4 - E4 - Transcri¢do

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir do NVivo (2022).

Nota-se que os entrevistados E6 e E1 estdo no mesmo nivel, porém isolados.
E3 e E1 aparecem proximos, isso pode indicar similaridades de codificacdo e

corroborar a relacdo que tem: E3 é o gestor de E1. Além disso, E5 e E7 estdo no
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mesmo cluster, o que indica consonancia nas codificacdes, o que exprime o fato de
serem as pessoas que implementaram o PGP. Outra analise possivel é a similaridade
de E2 e E4, o que explica a relacdo direta de trabalho que possuem.

Nesse sentido, percebe-se que as respostas aos objetivos deste trabalho
podem ser melhor encontradas ao analisar as entrevistas e ao buscar mais elementos
nos documentos. E € a partir da categoria origem, e respeitando a ordem das
categorias da EBD, que os proximos subcapitulos serdo estruturados e elementos dos
documentos dardo suporte para as analises através da triangulacédo (FLICK, 2009a).

4.2 ANALISE DA ORIGEM

De acordo com o documento EO1, o PGP “iniciou suas atividades em setembro
de 2019, o qual derivou de um comité de trabalho visando elaborar estratégias para o
aumento da captacao e retengao de estudantes” (DOCUMENTO EO1, p. 215). Esse
comité é ainda mais antigo, anterior a maio de 2018, quando o entrevistado E7
assumiu como Pro-reitor, conforme suas palavras “acredito que tenha havido reuniées
anteriores a maio de 2018 [...] era algo denominado de comissdo de captacao e
retencéo” (ENTREVISTADO E7).

O cenario institucional e mercadolégico levou a criacdo desse comité.
Conforme um dos entrevistados, “nds tinhamos um cenério bastante negativo no que
diz respeito a ouvir as demandas do aluno, né, ou entender o que aquele aluno
necessitava” (ENTREVISTADO E3). Um outro mencionou que o “cenario era
desafiador, com uma evasao consideravel, acima de dois digitos, em torno de 11 a
12%” (ENTREVISTADO ES5). Também havia a atuacdo da concorréncia, para onde
muitos alunos transferiam seus estudos, de forma mais intensa a partir de 2014
(ENTREVISTADO E3), como afirma um dos entrevistados: “n6s doamos 0S nossos
alunos para as concorréncias” (ENTREVISTADO E3). O entrevistado E6 também
lembra da crise econémica no pais, da crise de significado (por que cursar o Ensino
Superior?) e da restruturacao curricular que levou também a um aumento da evasao.

Além disso, o entrevistado E5 lembra que por muito tempo a IES foi a Unica na
regido, apesar de ainda ser lider. Para E6, as “coisas estavam imbricadas”
(ENTREVISTADO EG6). E7 menciona as maneiras como eram tomadas as decistes
antes do PGP. Existiam “alguns discursos flutuantes [...] e vinha muito senso comum”

(ENTREVITSADO E7), havia desarticulacdo, centralizacdo excessiva. Ou seja, um
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ambiente interno desordenado, cheio de percepcdes sem embasamento e decisdes
equivocadas, e um ambiente externo com aumento de concorréncia.

Diante dessas situagdes, resta evidenciada a conjuntura que levou, em junho
de 2019, a contratacdo de uma consultoria externa “para auxiliar no desenvolvimento
de um projeto de retencéo e captacédo de estudantes” (DOCUMENTO EO1, p. 215).
Juntamente com ela, foi estruturada a ideia de criacdo de um programa para gerir
acOes com foco na retengédo de alunos. Em agosto de 2019, o coordenador do PGP
foi nomeado e a equipe foi constituida, na época com um analista administrativo
(DOCUMENTO EO01; ENTREVISTADO E5). Dois meses depois, comecou a atuar
junto ao PGP um auxiliar administrativo (ENTREVISTADO E4). Assim, o PGP era
composto de um coordenador, um analista (este Autor) e um auxiliar.

Além desses trés colaboradores, os diretores de Area/Campus indicaram um
representante de suas equipes de secretaria para fazerem a interface com o PGP e
executaram as acdes propostas. “Buscou-se 0 estabelecimento de uma rede de
contato e relacionamento mais proxima com o estudante, a partir da implementacéo
das secretarias académicas resolutivas” (DOCUMENTO EO1, p. 215). “O nosso
programa estabeleceu em cada secretaria uma pessoa [...] de apoio a permanéncia
gue é justamente quem ajuda nos tramites administrativos, no contato com o
estudante, né? Entdo, nos estabelecemos uma rede de diretores, de secretarias”
(ENTREVISTADO E5). O organograma dessa rede esta desenhado na Figura 19.

Figura 19 — Organograma do PGP
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Fonte: Adaptado de documento G03 (2022).
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Desse modo, os principais objetivos do PGP a serem alcancados séo: (1)
ampliar o desejo da permanéncia e a consequente diminuicdo da evasao; (2)
estabelecer um programa de gestéo integrada da vida do académico; (3) desenvolver
o relacionamento e a humanizacéo da relacdo com os estudantes, por meio de uma
rede de colaboradores internos; e (4) estimular a exceléncia nos servigos prestados
aos académicos (DOCUMENTO EO1, p. 215). O primeiro objetivo ja foi atingido no
segundo semestre de 2019, com o aumento do IR para 90,42%, frente aos 89,41% do
primeiro semestre daquele ano (DOCUMENTO GO03, p. 11). Infelizmente, com a
pandemia, os resultados do IR foram afetados ao longo de 2020 e 2021.

O segundo objetivo ndo foi atingido, o que pode ser confirmado pelo Projeto IR
95%, descrito no documento EO1 (p. 224-225), langcado no segundo semestre de 2021
e elenca uma série de novos objetivos, dentre eles “a implementagdo de um sistema
integrado de informacfes e relacionamento com o estudante [...] possibilitara a
visualizacdo 360° do estudante”. Essa ferramenta, até hoje, ndo foi implementada, ou
seja, ndo existe um programa de gestao integrada. O terceiro objetivo foi atingido em
partes, pois houve a criacdo de uma rede de colaboradores internos (DOCUMENTO
EO01). No entanto, ndo ha indicadores, como sera visto mais adiante, que meg¢am o
relacionamento e a humanizacéo da relacdo com os estudantes.

E, por ultimo, o quarto objetivo foi alcangado, conforme sinaliza o documento
GO03, o qual expde as melhores praticas e as a melhorar. Portanto, existe estimulo
pelo exemplo e reconhecimento daquilo que ainda precisa ser aprimorado.
Atualmente, o PGP néo existe mais no formato como foi concebido. O analista saiu
em agosto de 2021, o coordenador em abril de 2022 e o auxiliar em julho de 2022. O
gue persistem séo acodes isoladas e ndo coordenadas, feitas por diversos setores da
IES, como Diretoria Administrativa, Reitoria, Atendimento, Secretarias, Comercial,

Areas do Conhecimento e Campi.
4.3 ANALISE DAS ATIVIDADES FUNDAMENTAIS E PRATICAS DE IE

O Quadro 18 demonstra um melhor equilibrio quanto a no¢ao de atividade pelos
entrevistados, tanto que € possivel relacionar, a partir das anotacoes feitas durante as
transcrigdes, as atividades fundamentais que cada um cita. No Quadro 20, estao

relacionadas as atividades fundamentais do PGP sob o olhar dos entrevistados.



Quadro 20 — Atividades fundamentais sob a 6tica dos entrevistados
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Entrevistado

Atividades fundamentais

El

Negociacbes de débito

Contato com alunos ndo matriculados sem interacdo no sistema

Contato com alunos ndo matriculados com interag&o no sistema

Pré-matricula

Matricula complementar

Contato com alunos que faltam as aulas

E2

Negociacdes de débito

Contato com alunos ndo matriculados sem e com interagéo no sistema

Contato com alunos que faltam as aulas

Relatérios gerados pelo PGP

E3

Negociacdes de débito

Contato com alunos ndo matriculados sem e com interacdo no sistema

Relacionamento entre professor e aluno

E4

Levantamento dos motivos de ndo rematricula

Contato com alunos ndo matriculados sem e com interacdo no sistema

Atendimento aos protocolos abertos pela Central de Atendimento

Monitoramento dos alunos ao longo do semestre pelo Bl

Analise preditiva — inteligéncia artificial

ES

Centralizacdo do conhecimento e da experiéncia acumulados

Promocédo do engajamento e da confianga com o pessoal

Criacéo do BI

Relacionamento entre professor, atendimento e area de apoio

Relacionamento e acolhimento dos alunos

E6

Criacéo do BI

Andlise dos dados de pesquisa do ENADE — ferramentas

Realizagéo e analise de pesquisas pontuais

E7

Centralizacdo do conhecimento e da experiéncia acumulados

Diagnéstico de cenarios

Relacionamento e acolhimento dos alunos

Monitoramento e espalhamento da comunicacao

Ferramentas para rigorosidade dos processos de retencéo

Fonte: Elaborador pelo Autor a partir dos dados das entrevistas (2022).

Ao se comparar as atividades listadas no Quadro 20 com as definidas pelo

proprio PGP, percebe-se que ha semelhancas. De acordo com o documento G03, as

atividades do PGP, vistas na Figura 20, sédo divididas em dois periodos:

acompanhamento da retengcé@o ao longo do semestre (ARLS) e rematricula (REMA).

Essa segmentacado é sob o entendimento da gestdo do PGP e refletem a percepgéo

gue a maioria dos entrevistados tem.

As atividades que compdem os periodos sdo: (A) indicadores de permanéncia;

(B) monitoramento evasao e resolucédo dos problemas (areas/unidades); (C) meta de
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retencdo por area/curso; (D) politicas de rematricula; (E) campanha de rematricula;
(F) resolucdo personalizada dos nao rematriculados; (G) descentralizacdo de
processos académicos; (H) equipe/plantdo de renegociacdo de débitos (Central de
Atendimento); e (I) Programa de Acolhimento (pré-teste e piloto).

Figura 20 — Divisao das atividades do PGP

f——1
/Acées por periodo (2020/4-2021/2) Lo g0 IES
L ewmaw
ACOMP. RETENGAO SEMESTRE ACOMP. RETENGAO SEMESTRE
AGO SET OUT NOV DEZ JAN FEV MAR ABR MAI  JUN
1 1 120609 1/3/4I5/ 1/4I5/8] 1418 /41819 1/4/5/8] 19 1219  1/3/9
6/9 9 9
1. Indicadores de Permanéncia
2. Monitoramento evaséo e resolugédo dos problemas (areas/unidades)
3. Meta de retengédo por area/curso
4. Politicas de rematricula
5. Campanha de rematricula
6. Resolucédo personalizada dos ndo rematriculados
7. Descentralizagéo de processos académicos
8. Equipe/plantdo de renegociagdo de débitos (Central de Atendimento) 4
9. Programa de Acolhimento (pré-teste e piloto) _—

Fonte: Documento G03 (2022, p. 4).

Diante dessas listagens (Quadro 20 e Figura 20), € possivel classificar as
atividades de acordo com o entendimento da PGP para, entéo, relaciona-las com as
praticas de IE a partir das definicbes de Aguirre (2015). O Quadro 21 relaciona todas
as atividades mencionadas pelos entrevistados, classifica-as, de acordo com as a¢des

e os periodos da PGP (Figura 20), e as associa ao macroprocesso de |IE (Figura 10).

Quadro 21 — Classificacdo das atividades citadas pelos entrevistados com as
atividades do PGP e etapas do macroprocesso de |IE

o

(]
8 £

ol 2 S o

S| O |, . . S O

o] el Atividades fundamentais < a Etapa do macroprocesso IE

0 = o

S| 5 2| 38

(e — — ()

w| o (@] o
1° | Negociac8es de débito H REMA |Implementacéo: plano de acdo
20 Contato com alunos nao matriculados F | REMA |Implementac&o: plano de agéo

sem interacdo no sistema

E1 30 Sgr:tﬁ;[?efg(g;wgziss?eargamatrlculados F | REMA |Implementac&o: plano de agéo
4° | Pré-matricula D | REMA |Implementacdo: plano de acao
5° | Matricula complementar D REMA |Implementacéo: plano de acdo
6° glj)lr;gato com alunos que faltam as B | ARLS |Implementacéo: plano de acéo
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o
[}
g £
g5 208
8 =l Atividades fundamentais < o Etapa do macroprocesso IE
12} = o
o | § @ 3
=S| o o) 2
c — —_ ()
w| o O o
1° | Negociac8es de débito H REMA |Implementacéo: plano de acéo
20 Contato com aluno~s nao n_1atr|culados F | REMA |Implementacdo: plano de ac¢éo
sem e com interacdo no sistema
E2 A
3° ;:Sl';tsato com alunos que faltam as B | ARLS |Implementacdo: plano de acdo
4° | Relatdrios gerados pelo PGP A | ARLS Monitoramento e coptrole:
indicadores de gestéo
1° | Negociagdes de débito H REMA | Implementacéo: plano de agéo
E3 | 2° Contato com aluno~s nao matrlculados F | REMA |Implementacéo: plano de agéo
sem e com interagdo no sistema
3° Zﬁlr?gmnamento entre professor e S/C | ARLS |Desenho: articulacao
o | Levantamento dos motivos de ndo Diagnostico: IC — clientes e
1 P A ARLS ;
rematricula necessidades
20 Contato com aluno:c, nao matrlculados F | REMA |Implementagdo: plano de agéo
sem e com interacdo no sistema
Atendimento aos protocolos abertos ~ =
(o} .
E4 | 3 pela Central de Atendimento G ARLS | Implementacéo: plano de agéo
Monitoramento dos alunos ao longo Monitoramento e controle:
40 B ARLS |. . ~
do semestre pelo Bl indicadores de gestéo
Analise preditiva — inteligéncia Implementacéo: definir, identificar
50 i A | ARLS L .
artificial e priorizar projetos PD&lI
10 Centrfajlzal_gao do conhecimento e da A | ARLS |Diagnéstico: VT e IC
experiéncia acumulados
Promocéo do engajamento e da Diagndstico: ativos estratégicos
20 : S/IC | ARLS
confianca com o pessoal humanos
ES5 | 3° | Criagdo do Bl A | ARLs |Monitoramento e controle:
medicdo periddica de indicadores
40 Relac]onament(,) entre prof(_essor, S/C | ARLS |Desenho: articulagéo
atendimento e area de apoio
50 Relacionamento e acolhimento dos | ARLS | Desenho: articulacio
alunos
10 | Criagéo do Bl A | ARLS Mon!tclramerjt,o e controlg:
medicdo periddica de indicadores
Andlise dos dados de pesquisa do .
o .
E6 | 2 ENADE — ferramentas A ARLS | Desenho: perspectiva
3° Reallza_lgao e andlise de pesquisas A ARLS | Diagnd@stico: identificar
pontuais
10 CentrgiAllza_gaO do conhecimento e da A | ARLS |Diagnéstico: VT e IC
experiéncia acumulados
2° | Diagndstico de cenarios S/C | ARLS |Desenho: perspectiva
£ | 3 Relacionamento e acolhimento dos | ARLS | Desenho: articulacio
alunos
o | Monitoramento e espalhamento da Monitoramento e controle:
4 . ~ E REMA |. . ~
comunicacao indicadores de gestdo
50 Ferramentas para rigorosidade dos sic | ARLS Monitoramento e controle:

processos de retencéo

indicadores de gestdo

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados de pesquisa (2022).
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A partir dos dados do Quadro 21, conclui-se, tendo em vista a classificacao da
PGP, que a atividade mais mencionada € (A) indicadores de permanéncia, com 29%
(ver Quadro 22). Em seguida, tém-se, empatados em 16%, as atividades (S/C) sem
classificagcao e (F) resolucéo personalizada dos ndo rematriculados. Em terceiro lugar
vem, com 10% cada, (B) monitoramento evasdo e resolucdo dos problemas
(areas/unidades) e (H) equipe/plantdo de renegociacdo de débitos (Central de
Atendimento). As demais atividades juntas possuem 19%. Em termos de distribuic&o
de atividades pelos dois periodos, deduz-se que 65% delas ocorrem no periodo ARLS
e 35% na REMA.

J& na conjuntura do macroprocesso de IE (ver Quadro 23), 42% das atividades
foram associadas a etapa Implementacao: plano de acdo; 13% com Monitoramento e
controle: indicadores de gestdo e Desenho: articulacdo, respectivamente; 7% com
Diagnostico: VT e IC, e Desenho: perspectiva, respectivamente; 6% com
Monitoramento e controle: medicdo periddica de indicadores; 3% com Diagndstico:
ativos estratégicos humanos, Diagnéstico: IC — clientes e necessidades; Diagnostico:
identificar e Implementacdo: definir, identificar e priorizar projetos PD&l,
respectivamente.

Tendo em vista essas atividades e as andlises feitas a partir da categoria
origem, é possivel afirmar que o PGP tem aspectos de uma UVTIC, com base na
definicdo e nas caracteristicas descritas por Villarroel et al. (2015). Primeiro, por fazer
a captura e analise de dados. Segundo, por constituir-se de uma rede de
colaboradores. Terceiro, por gerar relatorios que possibilitam a construcéo de cenarios
e de acdes, além de dissemina-los pela rede. E, quarto, por utilizar ferramentas de TI
— como o Power Bl — para andlise e comunicacao de informacbes e por planejar
introduzir outras.

Além disso, de acordo com o método EBD (POWELL, 2017), as atividades
fundamentais precisam atender aos requisitos de observabilidade, mensurabilidade,
gerenciabilidade, ter interacdo humana, e ndo ser um ativo intangivel. Tomam-se as
atividades classificadas de acordo com os critérios da PGP e analisam-se quanto

agueles requisitos, o que € visto no Quadro 22.
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Quadro 22 — Classificacéo das atividades quanto aos requisitos da EBD

]
S| =
|3
— =] 2| o
T ()
Atividade Que. | % | 2|33 S| &
> 55| G| <
ol2lg| 8o
S|l o| L2
O| =10 £ <
(A) Indicadores de permanéncia 9 29% | X | X | X | X
(@) Momtqramento evasdo e resolugéo dos problemas 3 10% | x | x | x | x
(areas/unidades)
(C) Meta de retencgéo por area/curso 0 0% | x| X |X]|X
(D) Politicas de rematricula 2 6% | X | X |X]|X
(E) Campanha de rematricula 1 3% | X | X |Xx|X
(F) Resolucgéo personalizada dos ndo rematriculados 5 16% | X | X | X | X
(G) Descentralizacédo de processos académicos 1 3% | X | x| Xx|X
(H) Eq_wpe/plantao de renegociacao de débitos (Central de 3 10% | x | x | x | x
Atendimento)
(I) Programa de Acolhimento (pré-teste e piloto) 2 6% | X | X |X]|X
(S/C) Sem classificacéo
Relacionamento entre professor e aluno
Promocédo do engajamento e da confianga com o pessoal
Relacionamento entre professor, atendimento e area de 5 16% | x | X |Xx | X

apoio
Diagnostico de cenarios
Ferramentas para rigorosidade dos processos de retencéo
Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados de pesquisa (2022).

A mesma analise foi feita com as atividades associadas as etapas do

macroprocesso de IE (AGUIRRE, 2015), conforme visto no Quadro 23.

Quadro 23 — Classificacéo das atividades associadas ao macroprocesso de IE
guanto aos requisitos da EBD

©

S| =

E|S

—|l=ll 2| ©

Etapa do macroprocesso de IE Ne % o o1 3| < 5

BB B || =

2| 5] 8| o=

o|lo| 5| S| o
(] —_

n c — () >

o] Q (] +— =

O|l=]10|lE& <
Desenho: articulacdo 4 13% | x | X | x | x
Desenho: perspectiva 2 6% | X | X | X | X
Diagnostico: ativos estratégicos humanos 1 3% | X | X | X | X
Diagnostico: IC — clientes e necessidades 1 3% | X | X | X | X
Diagnéstico: identificar 1 3% | X | X | X | X
Diagnéstico: VT e IC 2 6% | X | X | X | X
Implementacéo: definir, identificar e priorizar projetos PD&lI 1 3% | X | X | X | X
Implementacéo: plano de acdo 13 [42% | x | X | X | X
Monitoramento e controle: indicadores de gestdo 4 13% | X | X | X | X
Monitoramento e Controle: medicéo periddica de indicadores 2 6% | X | X | X | X

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados de pesquisa (2022).
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A face do exposto, depreendem-se as seguintes afirmacdes: (1) existe um
maior consenso na definicdo das atividades fundamentais nas entrevistas do que nos
documentos; (2) h& dispersédo na definicdo de atividades nos documentos; (3) todas
as atividades mencionadas podem ser entendidas como préticas de IE; (4) todas as
atividades, tanto sob a otica da PGP, quanto do macroprocesso de IE, atendem aos
requisitos das atividades fundamentais da EBD; e (5) o PGP tem caracteristicas de
uma UVTIC.

4.4 ANALISE DO CAPITAL ESTRATEGICO

O capital estratégico é a relacdo entre a capacidade da IES em suas atividades
fundamentais e o desempenho (POWELL, 2017). Portanto, todos os ativos tangiveis
e intangiveis se relacionam aqui (AGUIRRE, 2015). Ao analisar os documentos,
percebe-se que palavras relacionadas ao capital estratégico sdo menos frequentes,
com uma média de 16%, ao passo que, nas entrevistas, esse indice sobe para 21%
(ver Quadro 16). Inclusive, em entrevistas, esse indicador tem relativo equilibrio com
atividades, que possui 22%, ao contrario dos documentos com 34%.

Essa discrepancia em documentos acontece, porque existe relagéo direta entre
as atividades fundamentais e o capital estratégico. Como visto, existe dispersao e
muitas menc¢des de atividades, o que acaba colocando em dlvida suas capacidades
e, consequentemente, seu capital estratégico. Ja em entrevistas, com uma maior
clareza das atividades, os entrevistados conseguem mensurar as capacidades de
cada atividade de forma mais concisa, como demonstram os fragmentos a seguir.

Ah sim. Normalmente, aqui antes, né, dessa pandemia, era tudo bem
dindmico, né? Entdo a gente tinha, praticamente, o atendimento, né [...]. E
como a gente também faz parte do [escola de ensino médio da instituicao],
entdo, tem matriculas, né? Entdo, [...] quando ela chegou a gente, na

verdade, eu tinha que me reorganizar para poder incluir isso na nossa
atividade (ENTREVISTADO E1, grifo n0osso).

A fala do entrevistado E1 traz elementos de, pelo menos, trés categorias —
origem, capital estratégico e surpresa — de forma inter-relacionada. Primeiro, ele
afirma que, antes da pandemia, “era tudo dindmico” e que “tinha [...] praticamente, o
atendimento” (ENTREVISTADO E1). Isso quer dizer que a sua capacidade de
execucao das atividades tinha uma defini¢cao clara, porém, com a introducéo do PGP,
ela teve que ser reorganizada. Conclui-se que o entrevistado E1 tem dominio sobre
seu nivel de capacidade e discernimento para entender que a inclusdo de novas

atividades afeta sua capacidade, e, consequentemente, seu desempenho, atingindo
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diretamente o capital estratégico, tanto das atividades antigas, quanto das recém-

inseridas.
[...] eu acho que o impacto para mim foi positivo porque eu conseguia ter um
relatério que a gestdo de permanéncia nos enviava com 0s nomes de quem
nao tinha feito a matricula, ah, com os dados desses alunos. Diferente do que
o coordenador tem que buscar, esses dados, tem que entrar no [software
ERP], tem que buscar os dados para contato. [...] € muito mais organizada
gue me facilitou. Mas por que que me facilitou? Porque eu, antes da gestao
de permanéncia, eu procurava fazer esse trabalho ja. Mas sem nenhum um

apoio, né, sem um suporte, entdo era muito mais trabalhoso eu ter que fazer
por conta (ENTREVISTADO E2, grifo nosso).

J4 para o entrevistado E2, sua capacidade de execucdo das atividades
aumentou com o surgimento do PGP. Ou seja, o recebimento de informacdes através
de relatérios do PGP, que antes eram trabalhosos de conseguir, afetou positivamente
seu desempenho, ou seja, o capital estratégico dessas atividades cresceu.

O que tinha antes era uma preocupac¢édo muito grande. O que temos agora é
uma preocupac¢do, mas nds temos uma afericdo daquilo que nés temos, de
onde nos podemos chegar, né? NOs estamos criando 0s instrumentos
baseado agora em dados que nos permitem fazer um planejamento de

retenc@o de alunos. E, em outras palavras, nds estamos vendendo nossos
alunos mais caros para concorréncia (ENTREVISTADO E3, grifo nosso).

No trecho extraido da entrevista E3, percebe-se que houve aumento da
capacidade das atividades com a “criagdo de instrumento baseado agora em dados”
(ENTREVISTADO E3). Apesar de também ter relagdo com medicao, infere-se que o
desempenho melhorou, pois o ato de vender “nossos alunos mais caros para

concorréncia” (ENTREVISTADO E3) refere-se ao aumento do capital estratégico.

A vocé que trabalhava aqui, entdo a dar andamento no processo da
permanéncia, porque, né, s6 era executado por uma pessoa. Entdo eu fui
convidada para trabalhar primeiramente aqui como um apoio. E depois, entdo
eu fui passada para, fui efetivada realmente aqui no setor, né?
(ENTREVISTADO E4, grifo nosso).

O entrevistado E4 relembra, nesse trecho, quando comecou a trabalhar no

PGP. Aqui fica claro que a capacidade de execucdo das atividades no PGP estava

comprometida no inicio, pois eram realizadas somente “por uma pessoa’

(ENTREVISTADO E4). Logo, a inclusdo de mais um membro na equipe afetou o

desempenho do setor como um todo, ou seja, mais uma vez percebe-se 0 crescimento
do capital estratégico daquelas atividades.

Desde medir quanto as reunifes do camarada faz com a sua equipe, mas

fundamentalmente assim, né, o que que mudou na tua equipe a partir do
momento que tu a qualificou, né? Existe mais engajamento, existe mais
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comprometimento com os resultados, né? E, é. E um conjunto de ferramentas
gue nos ajudam a medir isso ai, né, nos ajuda a medir, inclusive a Felicidade
no trabalho. Né? (ENTREVISTADO E5, grifo nosso).

J& nesse trecho, a palavra qualificou revela-se como sinénimo de capacitar. O

entrevistado E5 esclarece que quando existe qualificacdo, existe também um aumento

da capacidade, ou seja, um maior engajamento e comprometimento com a execugao

da atividade, o que acaba elevando seu capital estratégico.

[...] o meu trabalho de conclusédo desse MBA foi exatamente, €, avaliar, né, a
percepcdo de valor dos estudantes [nome da instituicdo de ensino superior]
em relacdo ao que nds ofertamos, né, entdo, nos fizemos uma pesquisa bem,
densa, com um conjunto de dados muito robusto e buscando entender, né,
com o0s nossos estudantes aquilo que realmente fazia a diferenca na
percepcao de valor, né. Ou seja, por que que ele esta aqui conosco, ta?
(ENTREVISTADO E5, grifos nosso).

O entrevistado E5 também faz uma importante ligacdo entre valor, estudantes

e capital estratégico. Uma vez que uma das origens dos recursos sao as mensalidades

pagas pelos estudantes, sua percepcdo de valor das atividades afeta diretamente

seus capitais estratégicos, uma vez que menor valor percebido, maiores as chances

de evasao.

O trabalho de curto prazo é o trabalho de tu ter mais equipamentos, mais
acessos, mais infraestrutura para fazer. Mas é, entendo isso né? Entao,
talvez esses 80% ai que eu coloquei, eu deixaria la uns 20% desses 80 para
um bom programa de marketing, né? (ENTREVISTADO ES6, grifo nosso).

Nesse fragmento, a palavra infraestrutura esta relacionada a falta de

capacidade, o que diminui o desempenho e acaba diminuindo o capital estratégico.

7

Outro ponto considerado na fala do entrevistado E6 € o fato de ele deixar

subentendido a baixa capacidade atual do marketing, sugerindo um aumento de

recursos para esse fim.

E claro, ndés tivemos ai um curriculo R também, mesmo que ele tenha sido
construido com base na sustentabilidade financeira. Ele trouxe alguns
elementos de inovacdo pedagdgica, como as atividades complementares
reposicionadas, os TDEs reposicionados, as vivéncias digitais. Ah, que elas
foram para a sustentabilidade financeira criadas, para sustentabilidade, mas
elas, ah, trouxeram, e elas atenderam um futuro que uma necessidade de um
futuro que nao tinha sido anunciado, que foi da pandemia. E, entdo, nds
tinhamos as competéncias desenvolvidas, ou quase desenvolvidas, né?,
muitos professores muito bem desenvolvidas, outros nem tanto, que a
interatividade, a dialogicidade, a afetividade por meio das telas e os
estudantes também aprenderem a se comunicar e a se conectarem
(ENTREVISTADO E?7, grifo nosso).

A palavra competéncias, nesse trecho, esta relacionada a capacidade, que

afeta o0 desempenho. Também é observada a associagdo com a categoria surpresa,
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ao referir-se a pandemia. Logo, infere-se que foram as competéncias existentes a
época que propiciaram o bom desempenho em um momento em que as aulas
presenciais se transformaram em digitais sincronas (DOCUMENTO EO1).

Todavia, percebe-se uma diacronia entre os entrevistados, demonstrada no
Quadro 24, o qual resume as visdes de cada entrevistado quanto a quantidade de
atividades com o surgimento do PGP (em relacdo as pré-existentes), capacidades e

desempenhos.

Quadro 24 — Resumo do capital estratégico sob a 6tica dos entrevistados

Entrevistado Qtde. de atividades Capacidade Desempenho
El Maior Menor Menor
E2 Menor Maior Maior
E3 Igual Maior Maior
E4 Igual Maior Maior
E5 Maior Maior Maior
E6 Igual Menor Menor
E7 Igual Igual Maior

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados da pesquisa (2022).

Nota-se uma falta de entendimento generalizado entre os entrevistados. Exceto
0s entrevistados E3 e E4, os demais tém levantamentos diferentes entre si. O E1
acredita que houve um aumento de atividades, o que afetou negativamente a
capacidade de execucao. Ao contrario de E2, que ndo precisa mais executar algumas
atividades, o que elevou a capacidade das remanescentes. Para E3 e E4, as
atividades permanecem estaticas, no entanto, elas melhoraram o desempenho. E5,
como ja referido, tem a visdo mais positiva, a qual esta refletida aqui, com o0 aumento
do numero de atividades, de suas capacidades e, consequentemente, de seus
desempenhos. Por fim, para E6 e E7 ndo houve aumento de atividades, no entanto,
para o primeiro, a capacidade e o desempenho diminuiram. J& para o segundo, a
capacidade permanece igual, porém, ocorreu aumento de desempenho.

Portanto, pode-se afirmar, a partir das analises, que o capital estratégico das
atividades fundamentais foi levantado pelos entrevistados, o0 que sugere aderéncia ao
método EBD. Logo, sua adocdo pode ajudar a equalizar o levantamento do capital

estratégico sob o mesmo enfoque.
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4.5 ANALISE DA PRIORIDADE

Como acontece com o capital estratégico, as prioridades sdo mais evidentes
nas entrevistas. E, conforme a tendéncia, se equipara percentualmente com as
categorias atividades e capital estratégico, com um indice de 20% caso entrevistas
(ver Quadro 16).

A seguir, sdo mostrados trechos das entrevistas, com destaque (em negrito) da
referéncia codificada em prioridades, e discutidos a maneira como é feita a priorizacéo
seguindo os preceitos da EBD (POWELL, 2017).

Primeiro, a nossa prioridade é atendimento, entdo eu dou prioridade ao
atendimento aqui. No caso se vem algum aluno, se vem um professor, entéo
a nossa prioridade é atendimento. E depois as outras atividades. Né? Até a
gente sabe que a gente tem um prazo para essas planilhas, né, ah, mas as
vezes sdo prazos que, ah, nés que estamos trabalhando em cima delas sao
prazos que ndo convém no momento, s&o muito curtos. Principalmente para
guestdes financeiras. Entdo a nossa prioridade é atendimento e depois a
gente se organiza para as outras questdes. (ENTREVISTADO E1, grifo
Nnosso).

Nesse fragmento, a palavra principalmente sinaliza algum tipo de priorizacao.
O entrevistado E1 é atendente de secretaria. Sua priorizacao de atividades leva em
consideracao o atendimento presencial e o atendimento ativo com dados das planilhas
(contato com alunos ndo matriculados com e sem interacéo no sistema; negociagcées
de débito). E evidente que o entrevistado E1 privilegia o atendimento presencial, mas
o faz de forma intuitiva, sem nenhuma diretriz fornecida pelo seu gestor. Portanto,
existe acdo do viés cognitivo (POWELL, 2010b; REITZIG; SORENSON, 2013;
POWELL, 2017), pois, mesmo sabendo que os prazos para atendimento ativo,
durante o processo de rematricula, sdo curtos (uma determinacdo estratégica), o
deixa de lado em detrimento do atendimento presencial, principalmente, de

professores.

Entdo, primeiro eu tento aquilo que é um pouco mais rapido, mais facil, que
eu sei que é importante também, mas que eu vou dar conta de responder
mais rapido e fazer mais rapido? E eu deixo o que é mais problematico,
digamos assim, é, o que demanda mais tempo para o fim. T4? Tentando fazer
tudo, mais ou menos nessa ordem. (ENTREVISTADO E2, grifo nosso).

Nesse trecho, a palavra importante € associada a um critério de priorizagéo. O
entrevistado E2 é coordenador de curso e ao longo da entrevista afirma, mais de uma
vez, que a “gente tem tanta demanda” (ENTREVISTADO E2). Ao ser questionado
sobre como faz a prioridade dessas demandas, os critérios usados sao a importancia

e o tempo. Primeiro, avalia-se a importancia e, em seguida, o tempo de resolugéo. As
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demandas importantes e mais rapidas sao prioritarias, as demais ficam para um
segundo momento, por serem mais problematicas.

Percebe-se aqui a falta de associacdo direta com um critério estratégico
explicito, justamente para reduzir o viés cognitivo na classificacdo das demandas.
Cabem perguntas aqui como: O que é importante? Por que € importante? Quem
determinou o que é importante? Nesse sentido, o ato de estabelecer criteriosamente
as prioridades de suas atividades, ndo quer dizer que o faz de forma estratégica,

prevalecendo, assim, sua intuigo.

A mais importante? E o acompanhamento, nio deixar o aluno mesmo que
ele ndo saiba, ndo deixar o aluno solto. Quando nds temos ferramentas, tem
informacgédo, tem que executar alguma coisa sobre isso. O que que acontece,
entdo? Olha, o [nome do pesquisador] esta faltando. J& o semestre anterior,
ele reprovou em 2. Ele, esse més passado, ele j& fez mais um aditivo, o aditivo
l4 de contrato? E, vamos la, vamos acompanhar ele. Se ele demorar para se
matricular e rodar em algumas disciplinas esse semestre, vamos ligar para
ele? Essa eu acho que é mais importante (ENTREVISTADO E3).

O entrevistado E3 é enfatico ao estabelecer os critérios para priorizacdo de
atividades de acompanhamento ao longo do semestre. Através do uso de informacgdes
existentes, montar estratégias para reduzir a evasdo no momento da rematricula.
Nota-se maturidade e criteriosidade para o estabelecimento da priorizacdo, atraves
de argumentos objetivos e com uso menor da intuicdo. Isso estad diretamente
relacionado ao fato de o entrevistado E3 ser diretor de area que, apesar de estar mais
no ambito operacional, tem a visdo necessaria para classificacdo das demandas e

conecta-las com a estratégia.

Sim, é uma atividade em segundo plano. Ela é importante, claro, mas talvez
se fosse feita aqui, por meio de uma ferramenta, poderia esse tempo que eu
passo separando planilha, eu poderia estar fazendo outra coisa, pensando
realmente sobre a permanéncia dos alunos (ENTREVISTADO E4, grifo
Nosso).

Nesse fragmento, pode-se inferir a origem de, pelos menos, trés atividades
fundamentais mencionadas por alguns entrevistados: (1) contato com alunos nao
matriculados sem e com interac&o no sistema; (2) negociagéo de débitos; e (3) contato
com alunos que faltam as aulas. Cabe salientar que essas atividades necessitam de
planilhas, em que constam os dados dos alunos, para serem executadas. Elas surgem
a partir de um sistema ERP e devem ser separadas por cada area.

Apesar dos executores dessas atividades as julgarem relevantes, o
entrevistado E4, embora dé a devida importancia, ndo considera que a separacao de
planilhas tenha pertinéncia. E fato que a separacéo de planilhas é um trabalho bracal
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— utilizam-se filtros do Excel e comandos de copia e cola — e que consome tempo, o
que fica provado na fala no entrevistado. Além disso, ele reconhece que existem
alternativas para a execucao da separacao, deduzindo-se aqui o uso de softwares de
CRM.

A reflexdo que permanece € que nem tudo que € importante € prioridade, ou
seja, 0 entrevistado executa a separacdo porque € importante, mas nao € prioritario.
A prioridade, como citado, & pensar “sobre a permanéncia dos alunos”
(ENTREVISTADO E4), uma analise esperada para alguém que faz parte do PGP, do
nivel médio de gestdo (NETO; LAVARDA, 2017). Além disso, E4 mostra alinhamento
estratégico com um dos objetivos do PGP, que é “ampliar o desejo da permanéncia e
a consequente diminuicdo da evasao” (DOCUMENTO EO01, p. 215).

Ai, realmente para mim, o relacionamento € o principal pilar de um programa
€cOomo 0 nosso. Basicamente, [nome do pesquisado], seria o seguinte, € como
eu gosto de falar. Relacionamento ndo € sé eu te ligar quando eu preciso de
ti, né, so ligar para o aluno quando ele ndo fez a matricula. Relacionamento
€ continuo, né? Entdo, uma vez que tenhamos tudo desenhado,
implementado, né, o sucesso estd no relacionamento. Instituices como a
nossa, instituicdes comunitarias, uma universidade que tem caracteristica
pela atividade presencial, ela s6 vai se manter e sobreviver se nés
conseguirmos realmente fazer do relacionamento a nossa diferenca
(ENTREVISTADO E5, grifo nosso).

Nesse extrato, nota-se um olhar mais holistico para priorizacao das atividades.
Antes, cabe relembrar que o entrevistado E5 é o coordenador do PGP e esta no nivel
médio de gestdo, o que explica em parte essa posicdo. Ao referir que o
“relacionamento € o principal pilar” (ENTREVITSADO E5), ele esta informando que as
atividades de permanéncia devem priorizar esse aspecto e vai além ao afirmar que a
ndo observancia disso afeta a sobrevivéncia da IES. Ainda assim, E5 ndo relata a
diretriz estratégica ou os dados que usa para determinar esse pilar, isto €, o fez
intuitivamente.

Percebe-se, também, que, conforme o Quadro 20 — Atividades fundamentais
sob a Otica dos entrevistados —, as atividades fundamentais citadas pelos
entrevistados do nivel operacional, sdo, em algum modo, vinculadas com o aspecto
relacionamento, 0 que mostra coeréncia com a priorizacédo estabelecida pelo gestor
do PGP, ainda que de forma intuitiva. Apesar disso, esses entrevistados elencam as
prioridades, na sua maioria, também de maneira intuitiva. Dito isso, € possivel deduzir

que h& um ruido no fluxo de informagdes entre nivel médio e nivel operacional.
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Bem pratica, na analise de cenario, certo, na compreensao dos contextos, né,
dos contextos. Que dai séo vérios, né? Contexto Bl [business intelligence] me
oferece andlise de varios contextos, t4? Entéo, a analise do cenario e tal,
depois sao dados que subsidiam a pratica ou que estartam acgles
estratégicas, né, que no caso essa ferramenta dos guris. Ai, por exemplo,
guando sinaliza a fragilidade numa determinada competéncia. Opa, isso vai
estartar um movimento, né, uma acgédo estratégica e dados que podem nos,
gue podem nao, dados que nos ajudam na tomada de decisbes e, também,
né, na definicdo do start de acfes estratégicas (ENTREVISTADO EB6).

Essa é uma fala propria de um nivel alto de gestédo. Primeiro, porque considera
a “andlise de cenario” (ENTREVISTADO E6) como ferramenta estratégica e a
considera prioritaria para o “start de agfes estratégicas” (ENTREVISTADO EG6). Além
disso, reconhece que a ferramenta Power Bl é importante para dar prioridade, ou seja,
considera aspectos tecnoldgicos — Vigilancia Tecnoldgica (AGUIRRE, 2015) — como
importante. Entretanto, esse ponto em particular, como parte da reflexdo da alta
gestdo, ndo se dissemina para o resto da organizacao.

Como visto, a grande parte das atividades fundamentais elencadas pelos
entrevistados E1, E2, E3 e E4 (niveis operacional e médio) ndo sdo executadas com
ferramentas tecnoldgicas que facilitem sua execucao, sugerindo, entdo, um ruido nas
estratégias de top-down e/ou de bottom-up (REITZIG; SORENSON, 2013) e,
consequentemente, na definicdo das prioridades pelos niveis abaixo. Contudo, E6
elenca duas fontes de dados: Bl e ferramenta dos guris, que € uma “plataforma [...] de
analise dos resultados dos nossos estudantes nos ultimos ENADES”
(ENTREVISTADO EB6). Diante disso, ele informa que existem critérios para nortear o
estabelecimento das prioridades e, consequentemente, menor a¢éo do viés cognitivo.

Entdo, nés temos a gestdo da permanéncia. Ela produziu pautas de gestéo.
Acho que isso também é uma coisa superimportante, [nome do
pesquisador]. Produziu pautas. Porque essas pautas elas ficavam em um
nivel. E elas comegcaram a chegar em 2 outros niveis, que foram os
coordenadores de curso e as secretarias. Eu ndo sei se elas chegaram aos
professores. Eu ndo sei se essas pautas chegaram aos alunos, cara, mas eu

tenho certeza de que elas sairam da Reitoria, da gestdo como um todo
(ENTREVISTADO E?7, grifo nosso).

Esse trecho da entrevista E7 refor¢a a fala do entrevistado E6, mostrando que
existe consenso quanto a visdo que se tem a partir do cargo que ocupam na alta
gestdo (Pro-reitoria). O entrevistado E6 reconhece que o PGP “produziu pautas”
(ENTREVISTADO E7), ou seja, captou dados e informagdes, transformou em
conhecimento (TARAPANOFF; ARAUJO JUNIOR; CORMIER, 2000; VUORI, 2006).
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Logo, existem critérios para embasar a prioriza¢do, no caso, as pautas da gestdo da
permanéncia.

Ademais, ha garantia de que as pautas foram apreciadas pela alta gestado, o
gue insinua um melhor fluxo de informacdes entre a operacao e a alta gestao (bottom-
up), contrapondo o entrevistado E6. Isso acontece, pois o conhecimento
sistematizado pelo PGP tem proveniéncia em dados produzidos pelos pontos de
contato com o0s estudantes, ou seja, na interacdo com professores e atendimentos
(relacionamento como dinamica). Nesse sentido, a EBD (POWELL, 2017) como uma
estratégia emergente, pode prosperar com facilidade. No Quadro 25, encontra-se um

resumo dos achados a partir das analises das prioridades.

Quadro 25 — Resumo de como os entrevistados determinam as prioridades

Entrevistado Prioridades
E1l Intuitivamente
E2 Intuitivamente
E3 Criteriosamente
E4 Criteriosamente
E5 Intuitivamente
E6 Criteriosamente
E7 Criteriosamente

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir das analises
dos dados (2022).

Os entrevistados E1, E2 e E5, ao estabelecer as prioridades dentre suas
atividades, o fizeram de forma intuitiva. Em outros termos, ao adotarem o método da
EBD, que considera a intuicdo, as emocdes, 0 Viés cognitivo e 0 comportamento
(RECKWITZ, 2002; SIBONY; LOVALLO; POWELL; 2017; POWELL, 2017), para
direcionar suas praticas de IE, as chances de assertividade aumentam. Ao passo que
os entrevistados E3, E4, E6 e E7 enumeram critérios ou ferramentas que usam para
ordenar suas atividades prioritarias, isto €, mostram-se menos suscetiveis a acao do
viés cognitivo e das emocdes.

Porém, de forma alguma, isso pode ser afirmado conclusivamente, pois, apesar
de priorizarem criteriosamente, os entrevistados E3, E4, E6 e E7 podem estar o
fazendo por afinidade, tendéncia apontada por Powell (2017). De um lado, estdo os
entrevistados E3, E6 e E7, possivelmente, sob efeito da “maldicdo do conhecimento”
(CAMERER; LOEWENSTEIN; WEBER, 1989), ja que o primeiro tem formacao nas

ciéncias exatas, 0 segundo e o terceiro em gestao educacional. Por outro lado, esta o
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E4, provavelmente impactado pelo “viés de confirmagdo” (GILBERT; KRULL;
MALONE, 1990; POWELL, 2017), pois sabe o que é prioridade, mas acaba
executando o que é importante sob sua Gtica, ou seja, faz a atividade que acredita ter
mais relevancia.

Outro ponto a considerar € em relacdo as heuristicas (POWELL, 2017),
utilizadas para o estabelecimento das prioridades. Apesar de algumas praticas de IE,
realizadas através do PGP, como serd visto mais adiante, serem monitoradas e
controladas (medicao) e da utilizacdo de critérios, por alguns entrevistados (E3, E4,
E6 e E7), para as prioridades, Powell (2017) aconselha adocao da Heuristica (2). Isso
€, a dindmica de alocar mais recursos para atividades em que a capacidade € menor
que a prioridade para aumentar o capital estratégico. Para a Heuristica (1), seria
necessario maior alinhamento entre o0s entrevistados quanto as atividades
fundamentais, as capacidades e as prioridades, e da fonte de indicadores, o0 que nao
€ percebido. S6 assim seria possivel aumentar a capacidade das atividades

fundamentais em proporcao as prioridades.
4.6 ANALISE DA DINAMICA

A dinamica, segundo a EBD (POWELL, 2017), € a forma como ocorre a
alocacdo de recursos e a observacdo de discrepancias. A seguir, sdo expostos
trechos das entrevistas em que os entrevistados falam sobre a alocacdo de recursos

e como ocorre essa dinamica.

A gente tenta atender no caso. Ah, eu quero isto, entdo eu ja tento perguntar,
0 que que a outra pessoa quer? E dai ja me organizo para quando, ah, eu
guero controle para sala, entdo, a outra também quer eu vou e ja soluciono
iSSO, € ja pego para as 2, ja tento ndo deixar ninguém esperando. Né, até
porque muitos chegam em cima da hora. E ai, querem ir direto para a sala,
né? Ou no caso, o aluno que quer um atendimento mais rapido, que precisa
resolver alguma coisa com o professor ou que esta atrasado para uma aula
e quer saber onde que fica a sala? Normalmente a gente faz isso, no caso,
tenta, quando pegar o problema que vai ser em comum e tentar resolver
(ENTREVISTADO E1, grifo nosso).

Ao ser confrontado com uma questdo sobre um eventual excesso de
atendimentos (varias pessoas para serem atendidas na secretaria, por exemplo), o
entrevistado mostrou-se evasivo, ou seja, ndo demonstrou nenhuma dinamica para

estabelecer a alocacgédo do recurso, nesse caso, humano/tempo.

T4, eu acho que eu teria que ver ai quantos sdo. H4, em termos de nimeros,
guantos sao os devedores e quando sdo os que ndo sao devedores. Ai eu
tenho nimero muito maior de ndo devedores. E, eu sei que os ndo devedores
eu consigo, entre aspas, convencer mais rapido de fazer a matricula. A, a, €,



116

€ a resolucao. A solucédo é, acho que é mais rapido. Eu ligo 0 mando whats
€, eu acho que eu consigo. Resgate mais rapido desses alunos do que no
dos devedores demanda mais tempo. E um pouco mais de investimento, de
tempo e de e de outros setores que ndo dependem s6 de mim. E, embora
tenha falado que eles s&o os que eu primeiro tentaria resgatar. E, talvez
pensando assim, eu mudasse a minha resposta anterior, mas acho que acho
gue continuo achando (ENTREVISTADO E2, grifo nosso)

Ja o entrevistado E2 estabelece uma dindmica para investir seu tempo
escasso. Ele compara as atividades, os classifica quanto volume e dificuldade e
executa, mesmo nédo tendo nenhum indicio de norteador estratégico fornecido pela
gestao imediatamente superior. Portanto, levando em consideracao esse fragmento,
€ possivel adotar a EBD como método para direcionar as praticas de IE em nivel de

coordenacao de curso.

Primeiro? Do empenho, motivagdo do pessoal de atendimento. Isso € o
fundamental. Né como a, a, eu digo as minhas meninas trabalham. Certo, é.
Elas sé@o ponto nevralgico, e o que menos importa é o diretor. Entdo. Todo
recurso tivesse que dar os diretores, seria [...] dispensavel se elas tivessem.
O poder de alcada para resolver (ENTREVISTADO E3, grifo nosso).

Tendo em vista que as atividades fundamentais elencadas pelos entrevistados
El, E2 e E3 (nivel operacional) — ver Quadro 20 —, envolvem atendimento, ndo se
estranha que a maior alocacdo de recursos é considerada para esse fim pelo
entrevistado E3, que é diretor de area. E, além disso, menciona o “poder de algada”
(ENTREVISTADO E3) como capacidade para melhorar a dinamica que estabelece as
prioridades na execucdo das atividades fundamentais, empoderando a secretaria
como capital estratégico. Aqui, mais uma vez, tém-se evidéncias da aplicabilidade da
EBD.

Eu vou escolher a com foco no aluno. E, mas normalmente as outras
atividades que n&o tém esse foco, as vezes elas exigem mais tempo. E, isso
acaba atrapalhando a, por exemplo, quando a gente tem que separar
planilhas por coordenacdao, é por planilha de alunos. Que ndo se matricularam
por area ou campi, E por curso. Esse é um trabalho que leva tempo e
demanda tempo. Que poderia ser executado de outra forma que néo fosse
essa. Se houvesse uma ferramenta, por exemplo. Que agilizaria o trabalho.
Claro que tem a ver com a permanéncia do aluno de um, de um jeito ou de
outro. Mas que é dado um tempo para isso (ENTREVISTADO E4, grifo
Nosso).

Aqui, nesse fragmento, ao ser questionado sobre a alocacdo do recurso
humano/tempo, o entrevistado E4 é categdrico: “eu vou escolher a com foco no aluno”
(ENTREVISTA E4). Isso demonstra clareza na dindmica entre capacidade e

prioridade, ou seja, por exemplo, em uma escala de 1 a 10, a capacidade da atividade
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€ 5, e a prioridade é 10, segundo a EBD (POWELL, 2017), ela devera ter maior

alocacao de recursos para sua execucao (capacidade < prioridade).

20% na montagem do sistema, da estrutura, ou seja, 20% com investimento,
80% nas pessoas. Na capacitacdo das pessoas, Na, Na, no entendimento do
gue é o negocio, de como melhorar essa capacidade de relacionamento,
essa capacidade de fazer as coisas, ta? De criar 0s mecanismos, né? E por
gue que eu falo 80%. Porque o investimento em ferramentas, em, em
softwares, ele ndo é caro, ele ndo é caro. Se vocé entender o que isso pode
melhorar a tua retencao, €, ele néo é caro. Entdo, eu gosto muito do principio
80/20, que que o Pareto ensinou para n6s ha muito tempo, né? E que a gente
deve focar naquilo que realmente faz a diferenca. Entdo quem faz a diferenga
sdo as pessoas, né? (ENTREVISTADO E5, grifo nosso).

Para o entrevistado E5 esté claro a dindmica que usaria para alocar 0s recursos
em uma situagao de escassez de recursos. Ele afirma que o que faz a diferenga na
execucao das atividades sédo as pessoas. As pessoas Sao um capital estratégico da
IES, que necessita de capacitacdo (aumento de capacidade) e que existe relagcéo
direta com o desempenho (melhorar a retencdo). Ao mencionar a regra de Pareto
como um método para estabelecimento de prioridade na alocacdo de recursos, o

entrevistado revela a dinamica (principio 80/20).

eu acho que a gente se conectar, né, com outras organiza¢gdes ou ter um
bom benchmark também nos ajuda a, a analisar cenario. Agora, eu acho que
eu investiria em ferramentas préprias. Que ai nés temos, por exemplo, todo
o potencial do nosso préprio [nome de ferramenta de intranet]. Né, que que
nos oferece, elementos dados, né? E nessas pesquisas rapidas.
(ENTREVISTADO ES6, grifo nosso).

Ja para o entrevistado E6, a solu¢édo para a falta de capacidade na atividade
analisar cenario € ter um bom benchmark. Isto quer dizer que ndo alocaria recursos
para essa atividade, pois ela poderia vir de outras organizacdes, o que também € uma
dindmica (alocacdo de zero recursos). Contudo, ele sinaliza que investiria em
ferramentas préprias que ja existem, ou seja, aumento de capacidade (capital
estratégico). No entanto, néo fica claro a dindmica que levou a essa alocacdo de
recursos, o que pode ser entendido como uma falta de seguranca na tomada de

decisao, a despeito de ter fontes de dados e informacdes.

Eu ndo tenho dlavidas que seria no monitoramento e na comunicacgao.
Porque eu acho que as outras coisas, a, a instituicdo ja tem ferramentas. N6s
temos que conhecer e, ai sim, 0 monitoramento e a comunicacdo. A
comunicac¢do pode implicar, sim, na formag¢do. A comunica¢do pode ser
formacdo. E, para as pessoas utilizarem bem as ferramentas, porque assim,
0, eu posso apertar um botéo e os dados chegam, mas ai assim eu preciso
gue as pessoas estejam, é, fazendo esse monitoramento dos dados que
estao ali dentro da maquina. Os dados estavam dentro da maquina. A gestao
da permanéncia trouxe os dados de dentro da maquina e ele reverberou em
construcao de ferramentas. Olha quantas ferramentas foram construidas por



118

conta da gestdo da permanéncia. E, a tudo que veio do Ambiente Virtual de
Aprendizagem foi encomenda da gestdo da permanéncia. E, entdo eu, eu
diria que sim, eu investiria em monitoramento porque ele implica em muitas
outras coisas e em comunicagdo, porque ndo adianta ficar dentro da
magquina. Nao adianta ficar com quem coordena. E isso tem que, tem que
reverberar em comunicacao e assim, comunicacao, eu estou falando aqui
de um modo bem abrangente, né? Nos teremos que detalhar, fracionar bem
0 que a gente ta entendendo como comunicac¢ao. Porque o termo que talvez
vocés usem, tem que estressar os dados (ENTREVISTADO E7, grifo nosso).

Mais uma vez tem-se assertividade na dinamica para alocacao de recursos. O
entrevistado E7 é cabal quando fala “eu nao tenho duvidas que seria no
monitoramento e na comunicagdo” (ENTREVISTADO E7). E essa decisdo é
acompanhada de uma explicacdo da dinamica, que € coerente: as ferramentas
existem, entretanto, ha dificuldades na formacao (aqui entende-se como capacitacéo
das pessoas, novamente capital estratégico), na relagdo com a comunicacdo (no
sentido de disseminar o conhecimento) e no monitoramento (medi¢cdo). Portanto, a
falta de capacidade foi diagnosticada, a prioridade estabelecida, o que gera espaco
para a dinamica na alocacao dos recursos.

Ao fazer a andlise das dindmicas, a partir dos trechos expostos, percebe-se
uma associagdo direta com o macroprocesso de IE (AGUIRRE, 2015). Os
entrevistados E1 e E3 estabelecem uma relacdo muito forte com ativos estratégicos
humanos. Cabe ressaltar que o entrevistado E1 é subordinado ao E3, o que
demonstra uma consonancia de pensamento, ainda que sem direcionamento
estratégico. JA o entrevistado E2 aborda questdes relacionadas aos FCSs, como
clientes, processos internos e financeiro. Os entrevistados E4 e E5 instigam a
identificacdo de tecnologias para agilizar processos. Aqui também ha uma relacéo de
subordinacéo, ja que E5 € gestor de E4, demonstrando, mais uma vez, afinacdo. O
entrevistado E6 traz dois elementos de IE: a analise através de benchmark e
perspectiva de cenérios. E, por fim, o entrevistado E7 fala em estratégias de
comunicacao.

Portanto, pode-se concluir que ao estabelecer as dindmicas, as pessoas estao
facilitando a implementacéo da IE. Isso refor¢ca que a EBD tem aderéncia as praticas
de IE. O Quadro 26 mostra, resumidamente, os resultados das analises das
dindmicas. Como observado, somente o0 E1 ndo descreve nenhuma dindmica, 0s
demais estabelecem algum tipo de dinAmica. Todavia, E2, E5 e E6 fundamentam suas

escolhas, ao passo que os demais ndo apresentam argumentos.
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Quadro 26 — Resumo das dinamicas usadas pelos entrevistados

Entrevistado Dinamica

El Nenhuma

E2 Existe, sem fundamento
E3 Existe, com fundamento
E4 Existe, com fundamento
E5 Existe, sem fundamento
E6 Existe, sem fundamento
E7 Existe, com fundamento

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir das analises dos
dados (2022).

4.7 ANALISE DA MEDICAO

Segundo a EBD (POWELL, 2017), a medicdo é fundamental para verificar o
desempenho das atividades fundamentais e fazer ajustes de rota. De todas as
dimensdes da EBD, essa € a Unica que tem um equivalente direto no macroprocesso
de IE (AGUIRRE, 2015), a etapa de monitoramento e controle. A seguir, serdo
expostos trechos das entrevistas que descrevem os indicadores utilizados para
medicao.

Pesquisador: N&o existe nenhum tipo de indicador que mede desempenho
de atendimento, nada.

E1l: Nao, o que eu, o que a gente faz no final, €, tem aquela avaliacdo, né on-
line, que eu acho que tem a questao de atendimento |a.

Pesquisador: Perfeito. E ai, la...

E1l: Ai eu ja ndo sei como é que funciona |4, se é global, se se é por setor, ai
ja ndo sei. (ENTREVISTA E1, grifo nosso).

A avaliacdo que se refere o entrevistado E1 € a “Avaliacdo Institucional —
Avaliacao on-line” (DOCUMENTO EO01), que “a Universidade implantou, em 2002 [...]
desde sua instalacdo, este sistema tem sido utilizado continuamente, em todos os
semestres, por alunos, professores e funcionarios, para avaliar diversas dimensdes
da sua relacdo com a [IES]” (DOCUMENTO EO02). Portanto, os dados existem, o
conhecimento é gerado, entretanto, conforme relata o entrevistado, ndo ha feedback,
ja que expressa desconhecimento do funcionamento. Entretanto, ele aponta que um
indicador de desempenho da atividade de atendimento pode ter origem nesses dados

da avaliacéo.

Basicamente, eu uso indice de Retencdo e captagdo. Nimeros que vém
nos relatérios, mas em relagao ao meu trabalho, a minha, as minhas agoes,
eu nao sei se eu chego a medir assim, é diretamente. Eu acho que nao
(ENTREVISTADO EZ2, grifo nosso).
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O entrevistado E2 € direto quanto a definicdo dos indices que usa: o de
retencdo e o de captacdo. No entanto, reconhece, de forma honesta, que nao utiliza
nenhum indicador para monitorar suas préprias acées. Sabe que o indice de Reteng&o
e 0 de captacdo estdo relacionados diretamente com a atividade de (re)matricula.
Porém, a EBD recomenda a listagem de subatividades e seu respectivo controle. O
entrevistado relaciona algumas subatividades: “as acdes que a gente esta fazendo &
ao longo do ano com o ensino médio, com o [programa de relacionamento com 0
estudante de ensino médio], com todos os outros setores de apoio da [IES]’
(ENTREVISTADO EZ2). Entretanto, ndo ha medicéo dessas subatividades, o que vai
de encontro também ao macroprocesso de IE, que recomenda dentre os indicadores

de gestao, um de eficiéncia.

Nada de diferente do que a gestdo da permanéncia d4. Ham. Eventualmente,
nds temos alguma lista que a gente sabe que é algum probleminha, né? E ai,
entdo eu peco para as meninas trabalharem. Mas. O que a gestdo da
permanéncia nos oferece? Assim, 6, é 0. E 0, é 0 necessario, que é resolver
na ponta do aluno (ENTREVISTADO E3, grifo nosso).

Para o entrevistado E3, os indicadores fornecidos pelo PGP séo suficientes. Os
documentos G01, GO3 e G04 abordam todos os indicadores utilizados pela PGP, tanto
ao longo do semestre (ARLS), quanto na rematricula (REMA), os quais estdo
relacionados no Quadro 27.

Quadro 27 — Indicadores de desempenho do PGP

Periodo

Indicador PGP

Tipo Descricao

Total de alunos ativos que ndo acessaram o0 AVA,
Acesso ao AVA ARLS N.° |divididos em 3 niveis de risco de evaséo (Baixo: verde;
Médio: amarelo; Alto: vermelho)

Total de alunos ativos que agendaram rematricula no

Agendamentos REMA | N.° .
sistema
Total de alunos ativos com histérico de negociagées,
Ajuste matricula ARLS N.° | divididos em 3 niveis de risco de evasao (Baixo: verde;
Médio: amarelo; Alto: vermelho)
Aptos REMA | N.° |Total de alunos ativos menos os Formandos

Total de alunos ativos classificados por carga horaria
ARLS N.° | contratada, divididos em 3 niveis de risco de evasao
(Baixo: verde; Médio: amarelo; Alto: vermelho)

Carga horaria
contratada

Coeficiente de
desempenho das REMA %
secretarias

Total de alunos contatados que fizeram rematricula
dividido pelo total de alunos constantes nas planilhas

Total de alunos ativos que interagiram com o sistema de
REMA | N.° |matricula (agendaram orientac&o, solicitaram disciplinas),
mas néo a efetivaram

Total de alunos ativos com atraso no pagamento de
Débito ARLS N.° | mensalidades, divididos em 3 niveis de risco de evasao
(Baixo: verde; Médio: amarelo; Alto: vermelho)

Com interagéo, sem
matricula
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Periodo

Indicador PGP Tipo Descricao
Desconto do Total de alunos ativos que aumentaram a carga horéria
acréscimo na ARLS % | contratada em relacéo ao semestre anterior dividido pelo
rematricula total de alunos ativos rematriculados
Faltam para 100% REMA | N.° |Total de alunos aptos que faltam para atingir IR 100%
Faltam para a meta REMA | N.° |Total de alunos aptos que faltam para atingir a Meta IR
Total de alunos ativos que faltaram aulas, divididos em 3
Faltas ARLS N.° | niveis de risco de evaséo (Baixo: verde; Médio: amarelo;
Alto: vermelho)
Formandos REMA | No© Total de alunos ativos que irdo se formar ao final do
) semestre
IR Realizado REMA % | Percentual de rematricula (rematriculados/aptos)
IR Realizado — Percentual de rematricula de alunos novos do semestre
REMA %
somente ingressantes corrente (rematriculados novos/aptos novos)
Meta IR REMA % | Meta percentual de rematricula definida pela alta gestao
Meta IR por fase REMA % Meta percentual de rematricula definida pela alta gestao
P por fase de rematricula
NOVOS REMA | No Alunos inativos ou calouros que fizeram matricula em
' Cursos presenciais
Qualidade da ARLS N Ticket-médio liquido/ticket-médio bruto; quando mais
contratacéo " | préximo de 1, melhor a qualidade da contratacdo
Rematricula por dia REMA N.° | Total de alunos ativos rematriculados por dia
Rematriculados REMA | No Alunos ativos que efetivaram a rematricula em cursos
) presenciais
Total de alunos ativos com histérico de reprovacoes,
Reprovaces ARLS N.° |divididos em 3 niveis de risco de evaséo (Baixo: verde;
Médio: amarelo; Alto: vermelho)
Total de alunos ativos que responderam a pesquisa NPS
Satisfacao ARLS N.° | de satisfacdo, divididos em 3 niveis de risco de evasao
(Baixo: verde; Médio: amarelo; Alto: vermelho)
Sem interacio REMA | No Total de alunos ativos que nédo acessaram o sistema de
& " | matricula
Total de alunos ativos classificados por semestre de
Semestre matriculado | ARLS N.° | matricula, divididos em 3 niveis de risco de evaséo (Baixo:
verde; Médio: amarelo; Alto: vermelho)
Solicitacso REMA | No Total de alunos ativos que solicitaram disciplinas no
¢ " | sistema de rematricula
Ticket-médio liquido ARLS $ | Valor médio da mensalidade com os descontos
Ticket-médio bruto ARLS $ | Valor médio da mensalidade sem os descontos
Total EaD — parceria REMA N.O Total de (re)matriculados em cursos 100% EaD realizadas
P " | pela parceira da IES
Total IES REMA | N.° |Soma de Total Presencial e Total EaD — Parceria
Total Presencial REMA N.° | Soma de Rematriculados e Novos

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos documentos G01, G03 e G04 (2022).

S&o trinta e um indicadores, divididos entre os periodos ARLS (12) e REMA

(19). Logo, conclui-se que o PGP produziu indicadores para medir o desempenho das

atividades que sob seu monitoramento e controle, e foi além, recuperando o histérico,
desde 2016, de alguns deles, principalmente do IR (DOCUMENTO GO03, p. 11).
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Eu acho que o0 meu trabalho ainda esta mais num sentido de monitorar esse
desempenho, esses indices. Porque eu ndo, nédo faco parte da decisao, por
exemplo, de, a, qual vai ser o indice de Retengo na universidade, né? Mas
eu que, por exemplo, como, monitoro, controlo como esta esse indice, fica
realmente mais nesse, nesse lado de monitoramento (ENTREVISTADO E4,
grifo nosso).

O entrevistado E5 cita o IR como um indicador que possibilita a medicéo.
Porém, reforca que seu papel é de monitoramento e controle, tendo em vista o
macroprocesso de IE (AGUIRRE, 2015), e/ou de monitorar o sistema de medicacéo
de desempenho, conforme preconiza a EBD (POWELL, 2017).

Tu aumentaste teu indice de Retencéo, tu aumentaste o teu resultado no
final, né? E, esse indicador simples, objetivo, né? Agora, a outra. Os outros
indicadores e as outras formas de mensurar, que hoje a gente vé empresas
modernas fazendo isso, né? E, E, E algumas que eu gosto muito, né? E ha
um ranking das melhores empresas para se trabalhar. E, eu posso medir se
a tua equipe esta satisfeita com a tua gestdo. eu posso medir se o teu
processo de gestdo e lideranga, né, ha indicadores para isso, eles geram
comprometimento, geram fidelizacdo, retencdo dos talentos, geram
engajamento, né? (ENTREVISTADO E5, grifo nosso).

O entrevistado E5 traz elementos novos para a medicdo de atividades. Além

do IR, j& mencionado por outros entrevistados, ele cita satisfacdo da equipe com a

gestao, processo de gestdo e lideranca, comprometimento, fidelizacédo, retencao de

talentos e engajamento. Todos esses indicadores ndo existem e necessitam ser

criados pela IES. Esses novos indicadores ajudariam a medir o desempenho de trés

atividades fundamentes citadas por ele: (1) promoc¢éo do engajamento e da confianca

com o pessoal; (2) relacionamento entre professor, atendimento e area de apoio; e,
(3) relacionamento e acolhimento dos alunos (ver Quadro 21).

A gente ficava acessando essas informac¢des cotidianamente por meio de

outros setores. Entdo nds temos essas reunifes todo dia de manha as 9:00

e citam para a gente, matricula, transferéncia, que [...] sai do Power Bl

[business intelligence], mas é um outro setor que apresenta para a gente
(ENTREVISTADO ES6, grifo nosso).

O entrevistado E6 tem acesso aos indicadores através de uma reunido que
acontece diariamente, onde sao apresentados. Possivelmente, os indicadores sao os
mesmos monitorados pela PGP, do Quadro 27, além de outros com origem em setores
diferentes. N&o houve nenhum tipo de citacdo de indicadores por esse entrevistado,
inclusive fica subentendido que a gestdo deles ocorrem através de outros setores.
Isso quer dizer que os 14% de referéncias de codificagdo em medi¢cdo no Quadro 18
desse entrevistado séo dos indicadores da PGP (entrevistado E5 com 15%) que é um
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programa da Pro-reitoria. E6 afirma que sua gestéo é feita através de indicadores de
outros setores, o que inclui o PGP.
O indicador é a frequéncia, acompanhar a frequéncia do estudante. Um outro
indicador que é pos perda, né, que é a avaliacdo on-line. [...] Eu diria que o
maior indicador é a relacdo. E, entdo assim, mas como é que eu meco a
relacdo? Eu vou medir a relacdo, assim como até pelo assim, pelo aconchego
de que a entrada de um bloco traz, a presenca dos estudantes, a aquelas 9
dimens®es de sustentabilidade, né que a gente poderia trazer. Se o estudante
vem contribuir a relagao de amor e 6dio que a gente viveu, né? Podia ter sido
um indicador de afastamento. Que a gente viveu la em 2018. E, e ai? Quando
eu, a gente s6 se da conta que a relagdo de amor e 6dio reduziu, quando a
gente para pensar, tomando distanciamento disso, né? Entdo, a ouvidoria
pode ser um indicador, mas ao contrario, a gente ndo quer que chegue. E o
indicador da presenca, né? Se ha adesdo. Ele & um, Ele € um indicador
importante, mas quer dizer que eu estou olhando para uma dimenséo de
indicadores aqui, [nome do pesquisador], entdo assim, talvez eu pudesse
refinar mais. Os indicadores de permanéncia. Claro que um nimero, né, da
retencéo, ele € um, Ele é um grande indicador, né, o nimero de matriculas.
E, ele é um grande indicador, mas néo sei, eu teria que pensar melhor sobre
isso, né? Entao, assim, estou falando de uma dimenséo assim, bem genérica,

mas eu acho que d& para refinar esses indicadores (ENTREVISTADO E7,
grifo nosso).

O entrevistado E7 traz, além de alguns indicadores do PGP j& descritos, um
novo indicador para a medicdo e o maior, na sua leitura: relacdo. Esse indicador,
segundo o entrevistado, tem outros subindicadores inéditos vinculados como:
aconchego, sustentabilidade, amor e 6dio, afastamento e ouvidoria (ENTREVISTADO
E7). Alids, é importante enfatizar que o “relacionamento e acolhimento dos alunos”
(ENTREVISTADO E7) foi apontado como uma das atividades fundamentais sob sua
viséo e classificado como terceira a ser priorizada na alocacéo de recursos. Portanto,
existe uma divergéncia aqui, em que relacdo € o indicador mais importante e,
relacionamento e acolhimento como terceira atividade a ser priorizada.

Diante disso, percebem-se duas possibilidades de respostas a essa
divergéncia: (1) o entrevistado priorizou de forma equivocada; ou (2) as atividades
fundamentais na primeira e segunda posicéo ja possuem indicadores estabelecidos.
A segunda possibilidade n&o é verdadeira, pois as atividades de centralizacdo do
conhecimento e da experiéncia acumulados e diagnostico de cenarios ndo tém
indicadores citados por ele para medigé&o.

Portanto, a primeira possibilidade € a mais provavel de ser verdadeira, pois
evidencia o viés cognitivo em acéo e a desconexédo entre atividades fundamentais e
medicgdo. Isto &, caso tivesse sido adotado o método da EBD, ao listar as atividades

fundamentais e ao definir as prioridades, o entrevistado E7, teoricamente, ja
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associaria indicadores para cada uma das atividades. Logo, ou a atividade mais
prioritaria € relacionamento e acolhimento dos alunos, ou o indicador relacdo néo é o
mais importante.

Para finalizar esta sesséo, a partir das analises e discussdes dos resultados
foram geradas as duas proximas figuras. A Figura 21 representa uma sintese da

investigacdo no contexto da unidade de analise.

Figura 21 — Sintese da investigacao a partir da unidade de analise

| Crise econdémica | | Concorréncia | | Pandemia = surpresa | | Crise de significado

Desarticulagéo I f~
Infraestrutura .
PRO-REITORIA Novas

1 tipologias de
' Maldig&o do disciplinas

Disperséo de afividades

Discursos flutuantes

Acadsmicos o
Permanéncia

Cursos

Programa Alunos

Senso comum

oulBlUl BIUBIqUN

oulspa Bjua|qUN

L | 1
AREA/CAMPUS e Maldicdo do
p Intuicéo b

@ conhecimento

Viés de

@ confirmagéo

conhecimento®
%F\E’ﬁ

5 atividades; 4 praticas IE;
atividades inalteradas;
capacidade inalterada;

aumentou desempenho;
prioridades criteriosas;
existe dindmica, com
fundamento; 3 indicadores
existentes; 6 inexistentes.

3 atividades; 3 praticas IE;
atividades inalteradas;
diminuiu capacidade;
diminuiu desempenho;
prioridades criteriosas;
existe dinamica, sem
fundamento; 31
indicadores existentes.

(EN

(E2)

5 atividades; 4 praticas |E;
atividades inalteradas;
aumentou capacidade;
aumentou desempenho;
prioridades criteriosas;

existe dindmica, com
fundamento; 1 indicador
existente.

{
)
= ®

5 atividades; 4 praticas IE;
aumentou atividades;

aumentou desempenho;
prioridades intuitivas;
existe dindmica, sem

fundamento; 1 indicador

1

1

1

1

1

1

1

1

! .

! aumentou capacidade;
1

1

1

1

1

1

1

! existente; 5 inexistentes.
1

Intuicdio )

4 atividades; 2 praticas IE;
diminui atividades;
aumentou capacidade;
aumentou desempenho;
prioridades intuitivas;
existe dindmica, sem
fundamento; 2 indicadores
existentes, nenhum para
suas atividades.

(€30

3 atividades; 2 praticas IE;
atividades inalteradas;
aumentou capacidade;
aumentou desempenho;
pricridades criteriosas;

existe dindmica, com
fundamento; 31
indicadores existentes.

Intuigdio

SECRETARIA

NEY)
(EN

6 atividades; 1 pratica IE;
aumentou atividades;
diminui capacidade;
diminui desempenho;
prioridades intuitivas;

nenhuma dinamica; sem
acesso aindicadores.

Legenda:

O Tendéncia positiva Tendéncia negativa

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir das andlises dos dados e discussfes dos resultados (2022).

Raramente negativo

A Figura 21 representa o ambiente interno e externo da IES. Todas as bordas
sao pontilhadas para mostrar, justamente, a permeabilidade entre os ambientes e as
estruturas, e possibilitar o Dinamismo Ambiental (YOSHIKUNI et al.,, 2022). No
ambiente externo estédo os fatores que surgiram na pesquisa e motivaram a criacao
do PGP, além da categoria a posteriori: crise econémica, concorréncia, pandemia

(surpresa) e crise de significado. A partir deles, as setas apontam os fatores do
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ambiente interno afetados, o qual esta dividido em cinco areas: (1) IES; (2) Pro-reitoria;
(3) PGP; (4) Area/Campus; e (5) Secretaria.

Na area em comum da IES, nas caixas, estédo descritos os fatores que levaram
a criagdo do PGP: evasdao, infraestrutura, desarticulacdo, discursos flutuantes,
dispersdo de atividades, senso comum. A nuvem representa a totalidade das
codificacbes, tanto dos documentos, quanto das entrevistas, com as cinco palavras
mais frequentes: cursos, académicos, alunos, programa, permanéncia. Ela exprime
toda a complexibilidade interna da unidade de analise a luz desta pesquisa. Além
disso, existe uma ligacdo entre pandemia e novas tipologias de disciplina, fator interno
da Pro-reitoria, caracterizando o resultado da oportunidade diante da surpresa
estratégica. As setas ilustram como os fatores afetam uns aos outros, com destaque
para a azul, que representa a ligacao entre o fator mais citado (evasao) e o PGP. Ela
€ bidirecional, pois o0 desempenho da evaséo influencia as atividades do PGP e vice-
versa. Percebe-se que a evasdo é direta ou indiretamente afetada pelos demais
fatores internos.

Na area da Pro-reitoria encontra-se o resultado gerado a partir da categoria
surpresa: novas tipologias de disciplinas. Além disso, ela representa o nivel alto de
gestao e inclui os entrevistados E6 e E7. Na sequéncia, esta a area do PGP, com 0s
entrevistados E5 e EB6, ligada diretamente com evasao, discursos flutuantes e senso
comum, e indiretamente com os demais fatores. Isso demonstra que as atividades da
PGP afetam esses fatores. Logo apos, esta o retangulo de Area/Campus, no qual
encontram-se os entrevistados E2 e E3. Por ultimo, € mostrado a area da Secretaria,
onde encontra-se o0 entrevistado E1. Entre as areas existem setas pretas duplas que
representam o fluxo de informagdes. Os fluxos da Secretaria para a IES estdo
ocorrendo, entretanto, o contrario tem alguns pontos de quebra de vinculo. Entre a
IES e a Pro-reitoria, esse fluxo acontece sem interferéncia. A partir da Pré-reitoria até
a Secretéria, ha ruido.

Por fim, os bonecos representam os entrevistados, ou seja, as pessoas que
executam as atividades. Abaixo de cada uma constam a quantidade de atividades
fundamentais, a quantidade de préticas de IE (jA como atividades fundamentais da
EBD), como elas afetaram as atividades j4 existentes, o estabelecimento das
capacidades, dos desempenhos e das prioridades, a dinamica para alocagcdo de
recursos e a fundamentacéao, e os indicadores. Ao lado de cada pessoa consta a sua

tendéncia a sentimentos positivos ou negativos, e as influéncias que estao sujeitas.
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El, E2, E3 e E4 tendem ao negativo; E5 ao positivo; e E6 e E7 raramente sao
negativos. E1, E2 e E5 estéo sob influéncia da instituicdo; E3, E6 e E7 sob a maldicao
do conhecimento; e E4 sob o viés de confirmacéo.

A partir da descricdo da Figura 21 e da prépria imagem-sintese, € possivel fazer
um diagnostico: nota-se a existéncia de praticas de IE e das dimensfes da EBD na
IES. Entretanto, elas estdo individualizadas em cada pessoa, ndao havendo um
sincronismo ou um processo no que tange aos conceitos de IE e EBD. Cada
colaborador determina suas praticas e emprega, mesmo sem ter o conhecimento
tedrico-pratico, a metodologia EBD. Portanto, uma adocéo institucional da IE e da EBD
pode potencializar os resultados, o que € ilustrado na Figura 22 como uma proposta
de esquema conceitual, a partir da exploracéo dos dados, sob o enfoque da IE e da
EBD.

Figura 22 — Esquema conceitual proposto

| Concorréncia || Mudangas tecnologicas || Variagdes nas preferéncias dos clientes |

| Economia | | Surpresas | | Flutuagdes de demanda |

Ambiente externo

Pessoas |

Fatores psicolégicos ” Viés de confirmagéo || Intuicdo || Maldigdo do conhecimento

Viés cognitivo || Personalismo || Excesso de confianca || Emocdes || Comportamento

ATIVIDADES CAPITAL

i

Bl FUNDAMENTAIS ESTRATEGICO PRIORIDADES

i ) . Defini¢do da Criagéo de

* ‘ capacidadese ‘ Estabelecimento - ' -
1 Praticas de |IE dos das prioridades alocagdo de |nd|cado_res para
i e recursos para as medir as
desempenhos das atividades o .
atividades atividades

1
1
1
1
1
1
1
1
:
1
Analise das X
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

i das atividades

Legenda: * Dados » Conhecimento

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).

Ao contrario da Figura 21, em que a EBD é centrada nas pessoas, aqui ela esta
ligada a UVTIC. Essa unidade € a responsavel por receber os dados, tanto do
ambiente interno (setores, pessoas), quanto do externo (concorréncia, mudancas
tecnologicas, variagbes nas preferéncias dos clientes, economia, surpresas,
flutuacbes de demanda). Ressalta-se que a organizac&o € composta por pessoas que
sao influenciadas por fatores psicologicos, viés de confirmacao, intuicdo, maldicdo do

conhecimento, viés cognitivo, personalismo, excesso de confianca, emocoes,
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comportamento. Ao receber esses dados, a UVTIC cria as praticas de IE e as
relaciona como atividades fundamentais. Depois avalia o capital estratégico, enumera
as prioridades, define a dindmica e a forma de medicdo. Esse processo gera um
conhecimento que retorna ao ambiente interno. O conhecimento tem a fungéo de
reduzir ruidos e a influéncia dos fatores psicolégicos na tomada de deciséo.

Uma vez descrita a Figura 22 e tomando todos os dados, analises e resultados
deste estudo para embasamento, é possivel inferir que se a IES definisse, de forma
institucional, as atividades do PGP como praticas de IE e adotasse a EBD como
meétodo estratégico, provavelmente a evasao reduziria, gerando melhores resultados.
Portanto, considerando a Figura 21, as decisfes referentes aos fatores internos
seriam mais bem-embasadas. Logo, aumentaria a articulacdo entre as pessoas e
reduziria o nimero de discursos flutuantes; a acdo do senso comum teria menor
impacto e as atividades da IES seriam mais convergentes. A intencdo com essa
afirmacédo nao é de generalizar, tampouco de evidenciar uma possivel melhoria nos

resultados, porque, para tanto, h& caréncia de mais pesquisas e estudos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O tema para este estudo surgiu a partir de uma inquietacdo quanto ao volume
de dados e informacbes que sdo produzidos diariamente e como o0s gestores lidam
com isso para a tomada de decisdo. Acredita-se, entdo, que o0 uso da estratégia e da
inteligéncia possa facilitar a compreensdo desse conhecimento com o intuito de
direcionar as préaticas de IE. Diante de tal entendimento, administradores em
mercados competitivos, como é o caso do mercado educacional brasileiro em que a
IES objeto deste estudo esta inserida, poderiam lancar mao da EBD e da IE para
direcionar de forma mais adequada suas acdes e decisdes, gerando assim melhores
resultados. Logo, a primeira mostra-se promissora para atender a esses gestores no
ambito gerencial, e a segunda tem potencial para adequar as atividades de forma
planejada.

Perante o exposto, foi realizada uma pesquisa nas principais bases de dados
para descobrir como a EBD e a IE estdo sendo estudadas no ambito académico. A
partir dessas pesquisas, foi elaborado um referencial teérico para cada assunto, desde
suas primeiras mencodes até o estado da arte. Constatou-se que ndo ha estudos que
abordem os dois temas de forma integrada e que existe muito espaco para o
desenvolvimento de novos conhecimentos a respeito dessa relacdo. A partir disso, a
guestao-problema deste trabalho foi definida: de que forma a EBD pode direcionar as
praticas de IE em uma IES? De uma maneira geral, estritamente a partir dos dados
desta pesquisa, os resultados mostram que a adocéo institucionalizada da EBD pode
direcionar as praticas de IE na IES.

No entanto, o0 modo como elas direcionam foi apurado através dos objetivos
especificos. Os elementos que evidenciam as conclusdes encontram-se nas analises
e discussdes feitas a partir dos dados coletados. A costura entre objetivos e anélises
dar-se-4 nos proximos paragrafos, os quais nédo tém a intencdo de findar com o
assunto e, para tanto, desdobramentos para essa pesquisa serao sugeridos.

O primeiro objetivo especifico buscou identificar as praticas de IE. Tendo como
base o macroprocesso de IE de Aguirre (2015) e a compreensdo que suas etapas e
atividades podem ser entendidas como praticas, as listadas no Quadro 28 foram

detectadas ao longo do estudo.
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Quadro 28 — Praticas de IE detectadas

Etapas Atividades

- Ativos Estratégicos: humanos

- Andlise de industria e setor: IC — clientes e necessidades
- Identificar tecnologias e capacidade de inovacao

- Andlise de industria e setor: VT

- Estratégia: articulacéo

- Perspectiva: futuro, tendéncias, cenarios

- Definir, identificar e priorizar portfélio de projetos de PD&I
- Projetos: plano de acéo

- Indicadores de gestéo

- Medigéo periédica de indicadores

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados de pesquisa (2022).

Diagnéstico atual

Desenho da estratégia

Implementacéo da estratégia

Monitoramento e controle

O segundo objetivo especifico procurou verificar a aderéncia das praticas de IE
como atividades fundamentais da EBD. De acordo com Powell (2017), as atividades
fundamentais devem ser observaveis, mensuraveis, gerenciaveis, ter interacao
humana e ndo ser um ativo intangivel. Portanto, todas as praticas de |IE detectadas
atendem a esses requisitos, partindo do pressuposto de que diagnosticar, desenhar,
implementar, monitorar e controlar — etapas do macroprocesso de IE de Aguirre (2015)
— sdo verbos em que se subentende interacdo humana, ou seja, através da
observacédo, da mensuracédo e da gestéao.

O terceiro objetivo especifico pretendeu examinar o capital estratégico gerado
pelas atividades fundamentais da EBD. Todos o0s entrevistados conseguiram
examinar as capacidades e como elas afetam os desempenhos. Entretanto, nem
todos o fizeram considerando as praticas de |IE detectadas como atividades
fundamentais. O entrevistado E2 percebeu que o monitoramento e controle através
de indicadores de gestdo teve aumento de capital estratégico, o que acaba
convergindo com a opinido de E3, que fez relacdo com a medicdo periddica de
indicadores. Ja para E4, E5 e E7, a atividade que teve crescimento de capital
estratégico é a de diagndéstico atual com os ativos estratégicos humanos. Para E6 foi
a analise de industria e setor: IC — clientes e necessidades, também na parte de
diagnéstico atual. Portanto, essa dimensdo da EBD, de certa forma, j4 ocorre na IES
e percebe-se que existe consonancia, no que tange a avaliagdo de capacidade e
desempenho, entre os entrevistados.

O quarto objetivo especifico perseguiu caracterizar as prioridades da EBD.
Apesar de todos os entrevistados conseguirem estabelecer ordem de prioridade em
suas atividades fundamentais, houve confusdo quanto a definicdo de importante e

prioritario. O entrevistado E1, por exemplo, determinou seus proprios critérios de
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priorizacao, evidenciando uma falta de esclarecimento por parte da gestdo. O mesmo
ocorre com E2, em que fica claro a falta de direcionamento estratégico para classificar
a execucdo das atividades. Ja para E3, o estabelecimento das prioridades ocorreu de
forma objetiva e clara, com embasamento estratégico. E4 segue 0 mesmo sentido,
entretanto, questiona a eficiéncia do que € prioritario. E5 fornece informacfes que
norteiam a priorizacéo para as areas da IES.

Porém, sdo E6 e E7 que trazem elementos que preocupam. O primeiro
reconhece que ferramentas tecnolégicas facilitam a determinacéo de prioridades nas
atividades. O segundo afirma, categoricamente, que a PGP produziu pautas, que
foram apreciadas pela Reitoria, e que elas ndo alcancaram professores e alunos. A
questao aqui €: houve geracao de conhecimento que atingiu a alta gestdo através de
estratégias de bottom-up; o conhecimento foi apreciado (pela Reitoria) e decisdes
foram tomadas e prioridades estabelecidas; por que o entrevistado E7 afirma, entéo,
gue ndo chegou a professores e alunos? Estariam faltando estratégias de top-down?
Por que existem quebras de vinculos a partir da Pro-reitoria até a Secretaria? Essas
questdes, e tantas outras, necessitam de uma coleta adicional de dados, o que podera
ser feito em futuras pesquisas.

O quinto objetivo especifico buscou discutir a dindmica da relacdo entre
prioridades e capacidades, e de que forma ocorre a alocacao de recursos. Exceto E1,
todos os demais conseguiram descrever a dindmica que usam para relacionar
prioridades e capacidades, e a forma como destinam recursos. Possivelmente, isso
aconteca, porque o E1 tem uma funcdo mais de execucdo do plano de acdo, mais
operacional, ou seja, do relacionamento. No entanto, como mencionado pelo seu
gestor e pela média gestdo, essa atividade consiste em “ponto nevralgico”
(ENTREVISTADO E3) e que se precisa “melhorar essa capacidade de
relacionamento” (ENTREVISTADO E4), o que de fato ndo acontece. Contudo, a alta
gestao cré que esse € um ponto superado, ao dizer que “a gente conseguiu ver o valor
dessas atividades junto as pontas e quanto isso agrega ao aluno, a experiéncia do
aluno, e do relacionamento dele com a universidade” (ENTREVISTADO E7). Se € um
ponto a ser melhorado ou que ja foi atingido, por que o entrevistado E1 ndo consegue
definir a dindmica? O que acontece entre o trabalho executado na secretaria e a Pro-
reitoria? S&o pontos a serem considerados em préximos estudos.

O sexto e ultimo objetivo especifico procurou averiguar os indicadores de

desempenho que fazem a medi¢c&o da execuc¢ao das atividades fundamentais da EBD.



131

Foram elencados trinta e um indicadores existente, e os entrevistados ndo tiveram
problemas em lista-los. Existe, sim, uma certa dificuldade de relacionar os indicadores
com as atividades fundamentais, mas que pode ser solucionada com a metodologia
EBD. Além disso, foram, também, mencionados outros possiveis indicadores,
deixando claro que hd margem para concepcdo de novas formas de medicao.
Portanto, mais uma evidéncia que existe espaco para a introducdo da EBD. Porém,
mais uma vez, nessa dimensao fica evidente a falta de uma estratégia top-down,
quando o E1 diz que ndo tem acesso a indicadores.

E, finalmente, o objetivo geral foi analisar as dimensdes da EBD nas praticas
de IE em uma IES. Foram relacionadas as praticas de IE, e sua aderéncia como
atividades fundamentais foi explicitada. O capital estratégico dessas atividades foi
pontuado e as prioridades estabelecidas. A dindmica foi explicada e as formas de
medicao elencadas. Apesar de existirem elementos da EBD nas préticas de |IE da IES,
de forma alguma conclui-se que funcionem da melhor forma. O objetivo aqui foi

somente analisar essas dimensoes e n&o as aplicar.
5.1 IMPLICACOES TEORICAS E GERENCIAIS

A EBD é um método recente, que tem como base o zelo e o foco a atividades
fundamentais. E uma estratégia emergente, pois também considera, além de fatores
concretos, a psigue das pessoas que a cria e executa. A IE, ao contrario da EBD, ja é
um conceito mais estabelecido. Suas primeiras referéncias datam da década de 1970
e dizem respeito a um sistema de analise de dados para ajudar em decisdes.

A EBD surge para colocar em pratica a estratégia comportamental, mas deixa
amplo a forma de aplicacdo, que pode ser em empresas, projetos, departamentos etc.
O que este estudo faz é analisa-la em um contexto definido — as praticas de IE do
PGP de uma IES —, ou seja, um contexto especifico, de forma direcionada. Fica
evidente que a investigacéo focalizada das dimensdes da EBD, com associacéo de
um outro conceito — no caso, IE —, fornece dados mais claros, ainda mais se forem
provenientes de pessoas, atraves de entrevistas.

Essa constatacdo tem como comparacédo os estudos de Erbas (2019) e de
Erbas (2020). No primeiro, o autor associou a EBD com um Desenho de Operagao
(DO), através de uma Modelagem Estrutural Interpretativa (MEI), para criar uma visao
holistica das atividades fundamentais, o que, de fato, as potencializou. No segundo,
ele vincula a EBD com a teoria de orquestracao de recursos e constatou que a EBD
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estimulou a sinergia entre os gerentes de restaurantes na alocacdo de recursos.
Portanto, a EBD, associada a IE, tal qual os artigos de Erbas, pode potencializar as
praticas de IE, isto é, sistematizar essas atividades de forma direcionada. Diante
disso, h& contribuicdo a teoria da EBD, da IE e da estratégia como préatica com esta
dissertacao.

Além disso, Aguirre (2015) afirma que néao ha definicdo académica para 0 uso
gerencial da IE. Este estudo a associa com a EBD, que é um método que norteia a
forma de gerir atividades fundamentais, considerando a cogni¢cao e a psicologia. Logo,
a associacdao de EBD e IE fornece um contexto gerenciavel para praticas de IE.
Consequentemente, uma contribuicdo tedrica € justamente isso: praticas de IE
gerenciaveis através da EBD. Apesar da IES ndo adotar a EBD, nem mesmo utilizar
a terminologia de préticas de IE em suas atividades, a adocdo desses conceitos
sistematizaria a gestdo, criando fluxos definidos para a estratégia bottom-up e top-
down. Nesse sentido, as quebras de vinculo/ruidos que ocorrem nas informacgdes
provenientes da alta gestdo, demonstradas na Figura 21, poderiam ser reduzidas ou,
até mesmo, ndo ocorrerem. Conseguinte, a Figura 22 traduz, de forma clara e objetiva,
como a inter-relacdo entre EBD e IE se potencializa ao focar na UVTIC e como €&
possivel gerenciar a IE.

Outra contribuicdo esta relacionada ao fator surpresa. A EBD, por ser um
método diligente, considera mudancas nos ambientes interno e externo. No entanto,
a pandemia constituiu-se em uma mudanca abrupta, um cisne negro, e 0 receio era
se a EBD poderia ajustar-se perante esse impacto. Como visto nas analises, ainda
gue citada varias vezes, a pandemia foi uma oportunidade e gerou uma mudanca nas
tipologias das disciplinas da IES, mesmo que a EBD nao estivesse sistematizada, mas
ainda assim presente, de forma individualizada, nas pessoas. Portanto, a EBD mostra-
se eficiente ao lidar com surpresas estratégicas, ja que € uma metodologia que
organiza as atividades fundamentais e estabelece processos claros para
gerenciamento, além de considerar a cognicdo e o comportamento das pessoas.

Por fim, a juncéo de EBD e IE, além de ser algo inédito, fornece conhecimento
embasado em dados, através de uma metodologia pratica. Muitos gestores precisam
da préxis para adequar seus processos gerenciais. Esta pesquisa fornece contetudo
para identificacdo das praticas de IE e das regras, através de EBD, de como

administra-las para atingir melhores resultados.



133

5.2 LIMITACOES DO ESTUDO E ESTUDOS FUTUROS

E notorio que as melhores andlises surgiram a partir das entrevistas. Portanto,
se tivessem sido feitas mais entrevistas em outras areas para o nivel operacional,
talvez outros insights surgissem. Nesse sentido, ndo existe possibilidade de
generalizacao, ja que isso reflete somente um retrato especifico dentro da IES, ou
seja, de uma area, tampouco para outras IES. Para os niveis de gestdo meédio e alto,
ponto em comum de todas as areas, a coleta poderia ocorrer também na Reitoria e
em outras Pro-reitorias e, até mesmo, na Mantenedora, como uma forma de ampliar
a visao sistémica da gestado da IES.

Outrossim, é oportuno entender melhor as quebras de vinculo/ruidos que
ocorrem na estratégia top-down, o que pode ser realizado com os dados coletados
desta pesquisa ou com uma nova, entretanto, com um viés apropriado para o assunto.
Além disso, os dados poderiam ser estressados para diferentes tipos de estratégias,
para possibilitar comparacdo com o método da EBD. Diante do tempo escasso para a
execucao deste estudo, isso nao foi feito, apesar de ser importante para avaliar a
eficiéncia na adogcdo desse método. Outra sugestdo para trabalhos futuros seria
introduzir a EBD nas préticas de IE dessa IES ou em outra, com uma metodologia
pesquisa-acdo, para verificar se existe melhoria nos resultados, ou até mesmo

comparando com outra IES.
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APENDICE A - DIRETRIZES PARA O ROTEIRO DE ENTREVISTA

Quadro 29 — Diretrizes para o roteiro de entrevista

Nivel de gestédo’
Categorias (pontos-chave) | A| M | B | O Possiveis perguntas Autor(es) Objetivo(s) especificos
Como surgiu a ideia do Programa de Gestédo da
Permanéncia?
Como foi o processo de aprovacao para
X implementar o Programa? E a escolha do gestor?
Como ele colabora(ou) com a sua gestao?
O que mais vocé tem a dizer sobre a origem do
Programa?
Como vocé foi convidado para coordenar o
. Programa? O que vocé terF‘)n a dizer sobre isso? Underwood (1.985); Identificar as praticas de
Origem do PGP X N . ~ ' Glynn (1996); Trim e Lee P .
Como foi o processo de implementacgéo do . . Inteligéncia Estratégica.
X ~ (2008); Aguirre (2015)
Programa? O que mais chamou atencéo?
Como surgiu a oportunidade de trabalhar no Verificar a aderéncia das
X Programa? praticas de Inteligéncia
Quais séo suas atribuides no Programa? _ Estrategica como
Como foi a introducdo do Programa? aé';'gi?rzféf uigdgargzggaf
X | Como o surgimento do Programa impactou as em Dil? ancia
atividades da area/secretaria/coordenacgao? 9 '
X | X | X | X |{fazer o link com Inteligéncia Estratégica}
. P Calof e Wright (2008);
Qual o seu entendimento sobre Inteligéncia !
X| X | XX Estratégia? Casartell et al. (2010);
Atividades fundamentais da Pellissier e Kruger
EBD (2011); Gilad (2011);
x| x| x| x {a partir das informacgbes fornecidas, deixar claro o Reginato e Gracioli
conceito de Inteligéncia Estratégica}. (2012); Fachinelli et al.
(2013); Aguirre (2015)

7 Niveis de Gestao: (A) Alto; (M) Médio; (B) Baixo; (O) Operacional.




Nivel de gestédo’

156

Categorias (pontos-chave)| A | M | B | O Possiveis perguntas Autor(es) Objetivo(s) especificos
Quais praticas de IE sao realizadas na Instituicdo?
X Cite as 5 principais praticas?
E como ocorrem estas préaticas?
Quiais praticas de |E séo realizadas no Programa?
X Cite as 5 principais praticas? Vuori (2006); Xu e Kaye
E como ocorrem estas préaticas? (2007); Casartell et al.
Descreva as atividades que vocé desempenha no (2010); Aguirre (2015);
Programa. Quais sdo as 5 principais? Janissek-Muniz et al.
X Vocé acha que suas principais atividades estdo (2017); Powell (2017);
relacionadas com Inteligéncia Estratégica? Por Shapira (2020); Barnea
qué? (20_20); Da Silva
Descreva as atividades que vocé desempenha com Nasmm(_anto (2020);
informacdes fornecidas pelo Programa. Quais séo Garcia (2020)
x |as 5 principais?
Vocé acha que suas principais atividades estao
relacionadas com Inteligéncia Estratégica? Por
qué?
Elas auxiliam na gestdo? De que forma?
X Vocé poderia classificar da mais para a menos
importante? Por que vocé as classificou assim? Thietart e Vivas (1981);
Elas auxiliam na gestdo? De que forma? Underwood (1995);
X Vocé poderia classificar da mais para a menos Glynn (1996); Vuori Examinar o capital
importante? Por que vocé as classificou assim? (2006); Casartell et al. | estratégico gerado pelas
Capital estratégico Como vocé organizaria as atividades, da mais para (201Q); Aguirre_ (2015); atividades,fu_ndamentais
X | X |amenos importante? E por que voce as classificou | Janissek-Muniz et al. da Estratégia baseada
nesta ordem? (2017); Powell (2017); em Diligéncia.
= - p Da Silva Nascimento
{casc_) néo haja menc&o sobre aspectos (2020); Garcia (2020)
x| x| x| x relacionados a planejamento estratégico e

capacidades, perguntas adicionais devem ser
feitas}.
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Categorias (pontos-chave)

A

M

B

@)

Possiveis perguntas

Autor(es)

Objetivo(s) especificos

Prioridades

Como ocorre o desdobramento das praticas na
Instituicdo?

Vocé prioriza alguma atividade como base nas
informacdes provenientes das praticas de IE? Por
qué?

Quanto vocé investe de tempo e de recursos
(humanos, financeiros etc.) para a execugao
dessas praticas?

Como ocorre o desdobramento das praticas na
Instituicdo?

Como vocé detecta a necessidade de inserir uma
nova pratica de IE?

Como vocé prioriza essas préaticas? Quais
informacdes vocé usa para prioriza-las?

Como vocé investe 0 tempo e 0s recursos
(humanos, financeiros etc.) necessérios para a
execucao dessas praticas?

Como vocé realiza as a¢des determinadas pelo
Programa?

Como vocé procede quando surge, a partir da
execucao dessas ac¢les, hovas necessidades de
praticas de IE?

Como vocé prioriza a execucgédo das suas
atividades? Como ocorre essa decisao?

Como vocé percebe que uma pratica tem mais
prioridade gue a outra?

Como vocé realiza essas atividades?

Como vocé procede quando surge novas
necessidades de praticas de IE?

Como vocé prioriza, levando em consideragéo a
alocacao de recursos, a execuc¢ao das suas
atividades? Como ocorre essa decisao?

Como vocé percebe que uma préatica tem mais
prioridade que a outra?

Vuori (2006); Casartell et
al. (2010); Gilad (2011);
Aguirre (2015); Janissek-
Muniz et al. (2017);
Powell (2017); Shapira
(2020); Barnea (2020)

Caracterizar as
prioridades da
Estratégia baseada em
Diligéncia.
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Categorias (pontos-chave)| A | M | B | O Possiveis perguntas Autor(es) Objetivo(s) especificos
x| x E como vocé gerencia essas a¢des quando ndo ha
recursos suficientes?
E quando vocé ndo consegue realizar uma Vuori (2006); Casartell et _ . _ _
% | x atividade/ag&o/pratica por falta de recursos, o que | (2010); Gilad (2011); Discutir a dinamica da
. . ocorre? Como voceé reage? Ag.uirre (2(’)15)_ Janissek'- relacéo entre prioridades
Dinamica Como voceé se sente em relagéo a isso? Muniz et aI.'(2017)' e capacidades e a forma
{caso n3o seja mencionado ferramentas de Powell (2017): Shapira | ¢°M° ((j)corre a alocacao
planejamento estratégico, plano de ac&o, (2020) € recursos.
X | X | X | X |processos etc., fazer perguntas direcionadas para
obter como se da a dindmica das relacdes entre as
prioridades e capacidades}
Quais indicadores de desempenho vocé leva em Averiquar os indicadores
consideragdo para monitorar as praticas de IE? 9
X | X SLe de desempenho que
Qual a periodicidade de acompanhamento desses : ) . o
indicadores? Aguirre (2015); Janissek- | fazem a medicdo da
Medicdo — - Muniz et al. (2017); execucao das atividades
Como vocé percebe o monitoramento do seu Powell (2017) fundamentais da
X | x desempenho na execucéo das Estratégia baseada em

atividades/acdes/praticas? Qual a periodicidade do
monitoramento?

Diligéncia.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2020).
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APENDICE B - LISTA DE DOCUMENTOS, TIPOS, DESCRICAO E CODIGOS

Quadro 30 — Lista de documentos, tipos, descricdo e codigos

compartilhadas.pdf

Tipo Descricao Nome Cédigo
Apresentacdes | Arquivos utilizados Apresentacédo Proé-reitora - Programa de AOL
como suporte para Acolhimento.pdf
apresentagdes em Apresentacao Rematriculas 2021_4 com AO2
reunides, treinamentos, | tutorial.pdf
foruns etc. Apresentacdo Reunido 01_06.pdf A03
Estamos com saudade de vocé_1.pdf AO04
Estamos com saudade de vocé_2.pdf AO05
Estamos com saudade de vocé_3.pdf A06
Reunido Coordenadores 25-06-2021 - AQ7
Relatério Sintético.pdf
Treinamento Secretarias - Rematriculas AO8
2021 _4.pdf
Tutorial Rematriculas 2021_4.pdf A09
Comunicagdes | Textos enviados para | Pop-ups Intranet Estudantes.docx BO1
e MKT alunos, midias, Release Rematriculas.docx B02
professores como
propaganda ou SMSs aos estudantes.docx BO3
divulgacéo Textos dos e-mails enviados.docx BO4
Cotidianos Arquivos contendo Acdes Diarias da GP nas rematrjculas.xIsx co1
textos ou informagGes  'ACOMPANHAMENTO IA - REMATRICULA 02
geGllf’o cotidiano do 2021-4 - atualizado em 04-08-2021.xIsx
Datas Rematriculas 2021-4.pdf Cco3
E-mail Rotineiros aos Coordenadores -
. ; ~ Cco4
planilhas risco alto de evaséo.docx
E-mail Rotineiros para Diretores e
C05
Coordenadores.docx
E-mail Rotineiro para os professores.docx C06
E-mail Rotineiro secretarias - Setor Apoio co7
Estudantes e Setor Apoio Psicossocial.docx
E-mail Rotineiro secretarias sobre planilhas
N Py co8
extensdo e ultimos encontros.docx
FLUXO Atendimento Socioemocional -
C09
Modelagem.pdf
Gréficos Relatorios - EVOLUCAO c10
INDICADORES.xIsx
E-mails E-mails trocados com | E-mail de IES.br - (sem assunto).pdf DO1
entre a PGP € outros  I'E majl de IES.br - [Chamado#00370208]
setores da IES para Software gestdo de chamados - Gest&o da D02
solicitacao de servicos, Permanéncia.pdf
informages ou para  e.mail de IES. br - [Chamado#00425541]
Istribuir as atividades | apertyra de chamado #00425541_ Erro - B DO3
paradas agea e Rematricula Permanéncia - Devedores
coordenadores Aptos.pdf
E-mail de IES.br - [Chamado#00440922]
Abertura de chamado #00440922_ Formando D04
sem marcaco da base.pdf
E-mail de IES.br - [Chamado#00443965]
Alunos desempregados - planilhas D05
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Tipo

Descricao

Nome

Caodigo

E-mail de IES.br - [Chamado#00444780]
Atualizag&o das planilhas de ingressantes
compartilhadas - Programa #TonalES.pdf

D06

E-mail de IES.br - [Chamado#00449250]
Abertura de chamado #00449250 Diferenca
Formandos Base vs. Bl.pdf

Do7

E-mail de IES.br - [Chamado#00450332] E-
mail aos professores.pdf

D08

E-mail de IES.br - [Chamado#00451268]
Parabenizacéo e agradecimento.pdf

D09

E-mail de IES.br - [Chamado#00452009]
Abertura de chamado #00452009 Alunos
Reopcéo.pdf

D10

E-mail de IES.br - [Chamado#00454844]
Abertura de chamado #00454844_ Relatério
Sintético - Coordenadores - Saida por
Reopcédo.pdf

D11

E-mail de IES.br - [Chamado#00455074]
Abertura de chamado #00455074_ Liberacéo
acesso Bl Monitoramento Semestre.pdf

D12

E-mail de IES.br - [Chamado#00459101]
Nova planilha para contato - Alunos risco alto
de acesso ao AVA.pdf

D13

E-mail de IES.br - [Chamado#00459763]
Alinhamento dos encaminhamentos para o
Apoio Psicossocial.pdf

D14

E-mail de IES.br - [Chamado#00461480]
Abertura de chamado #00461480_ Criagéo
Consulta - Indicadores Bl.pdf

D15

E-mail de IES.br - [Chamado#00479757]
Abertura de chamado #00479757_ Pop-up
Ativo.pdf

D16

E-mail de IES.br - [Chamado#00481785]
Lembrete - Abertura de horarios na
agenda.pdf

D17

E-mail de IES.br - 30. relatério - p_ diretores -
semestre.pdf

D18

E-mail de IES.br - Acesso ao relatério de
Acompanhamento de Rematriculas.pdf

D19

E-mail de IES.br - ACESSO RELATORIOS
Bl.pdf

D20

E-mail de IES.br - Acesso ERP
Graduacéo.pdf

D21

E-mail de IES.br - Acompanhamento das
Rematriculas.pdf

D22

E-mail de IES.br - Alunos com débito -
diferencas.pdf

D23

E-mail de IES.br - Alunos engenharia de
producdo CAMPUS |.pdf

D24

E-mail de IES.br - Alunos formandos e
formados.pdf

D25

E-mail de IES.br - Arquivos PDF - Tutorial e
Folder.pdf

D26

E-mail de IES.br - Boas-vindas.pdf

D27

E-mail de IES.br - CH 100% e n&o consta
possivel formando.pdf

D28

E-mail de IES.br - Computador para
Permanéncia.pdf

D29
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Tipo Descricao Nome Caodigo
E-mail de IES.br - Conceito aluno NOVO.pdf D30
E-mail de IES.br - Criacdo Consulta - D31
Indicadores Bl.pdf
E-mail de IES.br - Cronograma de D32
Rematriculas para 2021-4.pdf
E-mail de IES.br - Dados comaprativos.pdf D33
E-mail de IES.br - Dados inconsistentes

D34
Bl.pdf
E-mail de IES.br - Diferenca Formandos Base

D35
vs. Bl.pdf
E-mail de IES.br - Distribui¢gdo Alunos por D36
Semestre por Locus e Cursos IR Baixo.pdf
E-mail de IES.br - Enc_
[Chamado#00443752] Desconto 25% para D37
aluna -Nome da aluna - NUTRICAO.pdf
E-mail de IES.br - Enc_
[Chamado#00444923] Desconto em mais D38
disciplinas - Nome do aluno.pdf
E-mail de IES.br - Erro - Bl Rematricula D39
Permanéncia - Devedores Aptos.pdf
E-mail de IES.br - Evadidos de 2018-2 a D40
2020-2 + matriculados de 2020-4.pdf
E-mail de IES.br - evadidos_V4.csv.pdf D41
E-mail de IES.br - Evasdo Primeiros

D42
Semestres.pdf
E-mail de IES.br - evento de boas vindas aos D43
novos alunos e seus pais - CAMPUS Il.pdf
E-mail de IES.br - Formando sem marcacao

D44
da base.pdf
E-mail de IES.br - Fwd_.pdf D45
E-mail de IES.br - Fwd_ ALUNOS com D46
suspensao 2021.pdf
E-mail de IES.br - Fwd_ Cadernos Pro-

Lo - D47

reitoria.pdf
E-mail de IES.br - Fwd_ Rematriculas - Acdo

D48
Pontual.pdf
E-mail de IES.br - Fwd_ Rematriculas - Fase

D49
2.pdf
E-mail de IES.br - Fwd_ IES - Rematriculas - D50
Acdo Pontual.pdf
E-mail de IES.br - Fwd_ IES - Rematriculas -

D51
Fase 4.pdf
E-mail de IES.br - Fwd_ IES - Rematriculas, D52
Fase 3 - Key Visual.pdf
E-mail de IES.br - Fwd_ Funcioario MKT,
continue seus estudos na IES. Faca sua D53
rematricula com condi¢Bes especiais!.pdf
E-mail de IES.br - Grafico - Evolugéo IR D54
AREA CONHECIMENTO |.pdf
E-mail de IES.br - Inclusédo de atendentes no D55
Software Gestao de chamados.pdf
E-mail de IES.br - Informacao incorreta - Pop-

D56
up.pdf
E-mail de IES.br - Interrup¢éo de estudos.pdf D57
E-mail de IES.br - Liberagao Matricula D58

Especial.pdf
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Tipo Descricao Nome Caodigo
E-mail de IES.br - Lista potenciais
D59
evasores.pdf
E-mail de IES.br - Listagem.pdf D60
E-mail de IES.br - Listagem de alunos novos - D61
AREA DO CONHECIMENTO Il.pdf
E-mail de IES.br - Mais informac¢des sobre
. D62
rematriculas.pdf
E-mail de IES.br - Metas.pdf D63
E-mail de IES.br - Metas por Fases.pdf D64
E-mail de IES.br - Odonto.pdf D65
E-mail de IES.br - Software gestao chamados
P D66
- Permanéncia.pdf
E-mail de IES.br - Parabenizacéo.pdf D67
E-mail de IES.br - Planilhas para contato dos
D68
coorenadores.pdf
E-mail de IES.br - Pop-up Ativo.pdf D69
E-mail de IES.br - Pop-Up IES Virtual.pdf D70
E-mail de IES.br - Problemas Relatorio D71
Acompanhamento por Area.pdf
E-mail de IES.br - Problemas Visualizag&o
e D72
Grafico.pdf
E-mail de IES.br - Qualificac&o_treinamento
) D73
das secretarias.pdf
E-mail de IES.br - Re_ [Chamado#00485119]
~ . D74
PlantBes - rematriculas.pdf
E-mail de IES.br - Re_ encontro com
- D75
coordenadores.pdf
E-mail de IES.br - Re_ Formandos para D76
lancar no ERP.pdf
E-mail de IES.br - Re_ Planilha compartilhada
com vocé_ _ ACOMPANHAMENTO IA - D77
REMATRICULA 2021-4 - atualizado em 22-6-
2021 .pdf
E-mail de IES.br - Re_ Programa #TOnalES -
. - D78
duvidas.pdf
E-mail de IES.br - Reinsercéo de colunas de
) D79
risco.pdf
E-mail de IES.br - Relacdo de potenciais
D80
evasores.pdf
E-mail de IES.br - relatério 2020-4.pdf D81
E-mail de IES.br - Relat6rio Bl sem
o D82
atualizacdo.pdf
E-mail de IES.br - Relat6rio
D83
coordenadores.pdf
E-mail de IES.br - Relatério da Gestéo da
~ D84
Permanéncias.pdf
E-mail de IES.br - Relatério Prof. |.pdf D85
E-mail de IES.br - REMATRICULA - Evolug&o
més Janeiro - AREA DO CONHECIMENTO D86
1l.pdf
E-mail de IES.br - Satisfacdo IES Tecnologias D87
- 2019-4.pdf
E-mail de IES.br - segunda licenciatura e
segundo bacharelado e segunda D88

graduacdo.pdf
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Tipo Descrigao Nome Cdédigo
E-mail de IES.br - Sintese de dados_evolucao D89
AREA DO CONHECIMENTO Il.pdf
E-mail de IES.br - Texto para POP-UP.pdf D90
E-mail de IES.br - IES - Rematriculas - 32
D91
fase.pdf
E-mail de IES.br - IES-CAMPUS IV _ D92
Académicos - Rematriculas.pdf
E-mail de IES.br - IES-CAMPUS IV _ Nutricédo
: D93
- Rematriculas.pdf
E-mail de IES.br - Viséo Filas - Software
~ D94
gestdo chamados.pdf
Institucionais Documentos
institucionais que cadernos-da-proé-reitoria.pdf EO1
descrevem as
estruturas ou
obrigatdrios de acordo |plano_desenv_Inst_PDI_(1).pdf EO02
com o MEC
Projetos Arquivos de projetos da || Forum de Boas Praticas na Retenc¢éo de Fo1
PGP Alunos IES 2021.docx
| Forum de Boas Praticas na Retenc¢éo de FO2
Alunos IES 2022.pdf
Programa #TONalES - piloto 2021_2 -
~ L FO03
apresentacao Reitoria.pdf
Retencéo Total.pdf F04
Relatérios Relatérios da PGP de | 20210504 - Relatério Sintético - Rematricula
~ Go1
prestacdo de contas 2021-4.pdf
diario ou semestral, de | Boas préticas, pontos positivos e a melhorar G0?2
atividades e/ou projetos | do Férum de Boas Praticas.docx
RELATORIO GESTAO DA PERMANENCIA - GO3
20204.pdf
Relatério Sintético - Rematricula 2021-2.pdf G04
Rematriculas 2021_2 - Relatdrio das a¢des
GO05
da GP.docx
Respostas a Pesquisa Rematriculas.pdf G06

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).
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APENDICE C - LISTA DE PALAVRAS IMPEDIDAS

Quadro 31 — Lista de palavras impedidas

Palavra Motivo de exclusdo

Pares Por considerar a palavra “para” como similar, a contagem foi de
2514

[sigla da instituicAo com 3 letras] Por se tratar da prépria instituico

universidade Por se tratar da prépria instituicdo

Rodrigo Por se tratar deste Autor

Entéo Advérbio

Também Advérbio

rbado@]ies].br E-mail deste autor

https Protocolo de internet

Muitos Adjetivo e advérbio

Realizou Verbo

Instituicdo Por se tratar da prépria instituicdo

Partiu Verbo

Google Mecanismo de busca

Texto Aparece nos e-mails como referéncia a e-mail anteriores
enviados

Fazia Verbo

Caxias Referéncia a cidade

Simpl Cédigo fonte de html

Podia Verbo

Anteriores Parte do html dos e-mails

Ramal Parte de assinatura de e-mails

a64e56f675a Cédigo html

Oculto Parte do html dos e-mails

Permthid Cédigo html

Search Cédigo html

Thread Cédigo html

Enviado Verbo

Desse Preposicdo + pronome

Devido Verbo

[IES]mail Referéncia ao sistema de e-mail da IES

Primeiro Como referéncia ao inicio de algo

Segundo Sequéncia de primeiro

Precisa Verbo

Chamo Verbo

Estdo Verbo

Analista Assinatura de e-mail

Seguindo Verbo

Solicitou Verbo

Disso Preposicdo + pronome

Selecéo Assinatura de e-mail

Forem Verbo

Nosso Pronome

Contou Verbo

Criar Verbo

Tenho Verbo

Recebo Verbo

[nome de um entrevistado E5] Primeiro nome do entrevistado E5

Voltar Verbo

99678 Parte de um telefone

[sobrenome do entrevistado E5] Sobrenome do entrevistado E5

Comecou Verbo
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Palavra Motivo de excluséo
Digite Verbo
Ficou Verbo
Consegue Verbo
Falou Verbo
Geralmente Advérbio irrelevante
Seriam Verbo

[nome de funcionario da TI]

Assinatura de e-mail

Fevereiro

Maior intensidade de trocas de e-mail

Dentro Advérbio

Vamos Verbo

Inicio Do semestre

Minha Pronome

Semana Irrelevante

[nome de funcionario do MKT] Assinatura de e-mail
Tem Verbo

2021 Ano

Bado Sobrenome deste Autor
Sera Verbo

Séao Verbo

Geréncia Parte de assinatura de e-mail

[usuario coordenador
permanéncia]@Jies]

E-mail do coordenador do PGP

Feito Verbo

Conforme Conjuncéo conformativa

Passou Verbo

Posso Verbo

[sobrenome funcionario TI] Sobrenome de um funcionério

Tinha Verbo

Referéncia Substantivo usado na maioria das vezes no sentido de “alusdo”,
“mencao”’

Permitir Verbo

Através Advérbio usado no sentido de “por meio de...”

[nome do entrevistado 4]

Nome do entrevistado E4

Feira

Refere-se aos dias da semana: segunda-feira, terca-feira etc.

Nessa Contracdo de “em” + “essa”; preposigdo + pronome
demonstrativo

Alguma Pronome indefinido

[usuério TI@]ies] E-mail do setor de TI

Obrigado Agradecimento no final dos e-mails

Quero Verbo

[setor permanéncia]@][ies] E-mail do PGP

Gosto Verbo

Tento Verbo

Anexo Texto parte dos e-mails para referir-se a documentos anexados

Chegar Verbo

[sobrenome funcionario Sobrenome de funcionério do marketing

marketing]

Vocé Pronome reto

Conversar Verbo

Acordo Verbo

[nome diretor area maior IR] Nome do diretor da 4rea com maior IR

Enfim Advérbio

[nome pro-reitor & época]

Nome do proé-reitor a época da implantacdo do PGP

Perfeito

Expressdo usada para dizer gue esta correto

Alguns

Pronome indefinido

Assunto

Assunto dos e-mails

Colega

Como vocativo nos e-mails
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Palavra Motivo de excluséo
Prezados Como vocativo nos e-mails
[sobrenome pré-reitor a época] Sobrenome do pro-reitor a época da implantacao do PGP
Responder Verbo
[nome préprio de professor] Nome de professor da IES

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022).



APENDICE D - LIVRO DE CODIFICACAO

Quadro 32 — Livro de codificacéo

167

Cddigo e subcodigos Arquivos Referéncias
Atividade 133 11006
Abertura 22 77
Acolhimento 12 88
Agenda 17 68
Analise 24 115
Apresentacéo 20 55
Atendimento 26 201
Portal Aluno_IES 25 69
Whatsapp 30 79
Whats 16 70
Atividade 25 70
Atividades 18 432
Avaliacdes 10 253
Bésica 5 64
Comisséo 68 150
Complementar 10 67
Comunitaria 8 57
Contetdo 8 53
Continuo 6 62
curricular 8 189
Carga 15 90
Curriculo 16 145
Horéria 11 82
Curso 65 1132
Administracéo 83 205
Direito 19 67
Engenharia 12 52
Linguas 2 120
Superior 8 185
Tecnologias 20 52
Débito 25 83
Disciplinas 33 324
Distancia 5 54
Divulgacéo 11 59
Documentacgéo 5 62
Educacéo 9 272
Ensino 12 346
Escolha 8 52
Estudo 8 51
Execucéo 7 75
Extensdo 11 243
Externa 6 51
Formato 6 61
Formatura 4 83
Garantir 16 60
Graduacéo 39 468
Bacharelado 8 122
Licenciatura 20 116
Tecnologias 46 270
Ingressantes 21 114
Instituicbes 8 66
Integracéo 8 87
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Cdédigo e subcédigos Arquivos Referéncias
Interacbes 12 88
Internacional 4 71
Internacionais 2 58
Janeiro 21 65
Junho 23 51
Local 11 56
Matricula 50 327
Matricular 41 179
Médio 11 50
Mundo 6 75
Nacional 3 78
Necessario 17 63
Negociacdo 14 86
Nivel 12 67
Nucleo 3 99
Oferta 7 86
Pagamento 14 56
Permanéncia 119 621
Pesquisa 19 342
Planilha 33 105
Possibilidade 17 72
Producéo 6 66
Profissional 1 64
Profissional 2 9 55
Programa 107 1027
Préoximo 22 60
Publico 5 68
Questdo 14 76
Regional 3 64
Relacdes 6 56
Rematriculas 64 407
Rematricular 38 118
Retencéo 27 142
Seletivo 10 53
Semestres 48 268
Marco 43 129
Periodo 31 127
Sensu 5 100
Stricto 3 56
Servicos 16 147
Sociedade 2 79
Solene 1 71
Cerimbnia 1 66
Tecnolbgico 3 56
Capital Estratégico 123 5698
Acervo 2 74
Alunos 62 787
Académicos 79 742
Aluno 35 294
Estudante 19 241
Estudantes 25 450
Atual 6 53
Cadastros 12 49
Centro Inova IES 4 63
Competéncias 6 79
Comunidades 7 173
Conceito 7 50
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Cdédigo e subcédigos Arquivos Referéncias
Conhecimento 45 395
Consolidou 8 56
Coordenador 63 502
Coordenadoria 7 70
Digital 4 50
Diretores 54 169
Entrevistado 7 74
Equipe 8 85
Estudos 14 60
Exemplo 20 93
Formando 34 341

Formandos 17 102
Funcionarios 4 63
Gente 8 333
Gestores 11 65
Grande 15 76
Infraestrutura 5 56
Maior 18 75
Pessoal 22 50
Pessoas 12 100
Principio 5 104
Professores 28 399

Docente 4 175
Qualificacéo 10 64
Registro 18 74
Reitoria 34 305
Responsavel 13 140
Secretaria 38 213
Setor 31 216
Técnicos 3 80
Valor 22 62

Dinamica 133 9364
Acdes 25 291
Ambito 8 62
Apoio 24 150
Aprendizagem 7 242
Areas 21 159

Artes 35 95

Exatas 28 102

Sociais 20 95
Articulagcdo 4 53
Atuacéo 11 112
Biblioteca 3 93
Busca 9 115
Cadernos 3 244
Campus 49 203

Campi 29 197

Campus 02 29 66

Universitario 8 57
Central 16 119

Central 19 93
Certo 29 60
Ciéncias 32 138
Colaboracéo 7 49
Colocar 18 66
Comunicacdes 17 169
Construgéo 6 81
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Cdédigo e subcédigos Arquivos Referéncias
Contatos 38 168
Continuidade 15 93
Contrato 27 119
Contribui 10 60
Desenvolvimento 22 434
Disponibilizacédo 18 84
Disposicao 59 102
Duvidas 20 66
Envio 11 97
Estrutura 12 98
Experiéncia 10 97
Formacéao 9 305
Fortalecimento 6 50
Gerir 15 61
Gestéo 115 600
Grupo 22 111
Horério 24 114
Humanidades 24 121
Ingresso 8 53
Inovacdes 6 193
Longo 13 77
Mensagens 66 279
Movimentos 5 118
Novos 31 197
Organizacgao 9 117
Orientacdes 19 146
Parceria 4 53
Pedagégica 6 177
Perspectiva 6 52
Planejar 9 129
Préticas 17 182
Problemas 20 100
Processos 35 567
Desconto 31 112
Projetos 17 275
Proposta 18 117
Qualificacdo 1 50
Regido 14 88
Regulacéo 2 64
Relacdo 25 158
Relacionamento 15 164
Respostas 13 55
Reunido 15 50
Saber 17 76
Seguinte 16 80
Talvez 10 66
Trabalho 29 324
Unidades 4 97
Vista 20 74
Medicéo 108 2824
Acompanhamento 43 133
Atualizacéo 14 49
Autoavaliacdo 2 51
Colacao 7 59
Conjunto 9 72
Criacao 12 102
Dados 30 237
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Cdédigo e subcédigos Arquivos Referéncias
Desempenho 15 89
Diferentes 12 134
Direto 16 60
Evasao 19 54
Evidéncias 6 50
Ferramenta 11 81

ERP da IES 21 69
Gerenciador 25 51
Virtual 10 73
Financeira 20 65
indice 13 51
Informacdes 72 307
Institucional 14 193
Institucionais 7 112
Inteligéncia 9 81
Medicéo 6 71
Monitorar 18 92
Mostra 14 52
Namero 35 120
Participacéo 15 140
Quadro 8 66
Relatério 37 153
Figura 4 94
Fonte 10 114
Resultados 24 162
Total 26 100
Origem 39 377
Cenario 9 70
Contexto 4 58
Cultura 7 73
Final 26 57
Junto 11 62
Lembro 18 57
Prioridade 104 3890
Acesso 37 152
Agora 22 83
Coisa 17 119
Consideracao 18 104
Deixar 17 52
Diferenca 25 104
Diretrizes 6 100
Efetivo 10 49
Especialmente 16 80
Especificos 13 49
Estratégica 10 91
Exceléncia 19 103
Horizonte 4 62
Importante 20 121
Indicacéo 28 150
Mantida 17 59
Melhor 23 153
Momento 20 111
Necessidade 12 88
Objetivos 10 143
Pensar 18 80
Plano 7 96
Politicas 13 132
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Cdédigo e subcédigos Arquivos Referéncias
Ponto 10 79
Possivel 34 84
Premissas 4 72
Pressuposto 3 50
Principalmente 12 61
Promovido 5 105
Qualidade 7 50
Realmente 10 71
Reconhecimento 5 55
Recursos 12 114
Respeito 7 67
Sempre 16 71
Sentido 23 119
Sistematicamente 35 273
Sustentabilidade 4 72
Tantos 11 80
Tempo 15 127
Visando 4 59
Surpresa 81 893
Aulas 19 72
Fisco 10 54
Marco 43 129
Modalidade 7 112
Modelo 19 115
Oportunidade 11 98
Pandemia 11 47
Covid 4 10
Presencial 27 117
Presenciais 9 66
Retornou 28 58
Socialmente 3 87

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir do NVivo (2022).
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APENDICE E — MATRIZES DE CODIFICACAO RESTANTES

Quadro 33 — Matriz de codificacéo (B): distribuicdo percentual de referéncias, por
categoria, entre 0s casos

A : Documentos B : Entrevistas
1: Atividade 090% 010%
2 : Capital estratégico 081% 019%
3 : Prioridade 073% 027%
4 : Dindmica 088% 012%
5 : Medicdo 079% 021%
6 : Origem 066% 034%
7 : Surpresa 094% 006%

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir do NVivo (2022).

Quadro 34 — Matriz de codificagdo (D): numero de referéncias, por entrevistado,
entre as categorias

El E2 E3 E4 E5 E6 E7
1 : Atividade 135 160 82 135 192 118 291
2 : Capital estratégico 128 168 72 113 161 145 292
3 : Prioridade 79 155 86 136 193 102 280
4 : Dinamica 64 169 90 125 245 96 328
5 : Medicéo 34 78 42 74 142 79 149
6 : Origem 16 8 11 9 18 23 42
7 : Surpresa 11 6 1 2 16 10 8

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir do NVivo (2022).

Quadro 35 — Matriz de codificacdo (E): distribuicdo percentual, por categoria, entre
0s entrevistados

El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7
. Atividade 012% | 014% | 007% | 012% | 017% | 011% | 026%

1
2 . Capital estratégico 012% | 016% | 007% | 010% | 015% | 013% | 027%
3 - Prioridade 008% | 015% | 008% | 013% | 019% | 010% | 027%
4 - Dinamica 006% | 015% | 008% | 011% | 022% | 009% | 029%
5 : Medicdo 006% | 013% | 007% | 012% | 024% | 013% | 025%
5 - Orfser 013% | 006% | 009% | 007% | 014% | 018% | 033%
7. Surpresa 020% | 011% | 002% | 004% | 030% | 019% | 015%

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir do NVivo (2022).
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Quadro 36 — Matriz de codificacédo (G): numero de referéncias, por tipo de
documento, entre as categorias

1) ()

0 2 2

& & 3 c %)

o = kS 0 © 9 S

B = =) S 2 D =

2 = = S = K]

o o o = ) e 0]

< O l; @) L £ a o

< m > 8) o) " n O
1: Atividade 605 166 112 1378 6643 193 796
2 : Capital estratégico | 184 25 26 483 3440 144 317
3 : Prioridade 103 20 16 313 2187 37 183
4 : Dinamica 280 76 59 1076 5939 122 695
5 : Medicéo 121 6 18 422 1381 68 210
6 : Origem 8 6 1 20 198 1 16
7 : Surpresa 57 19 8 126 528 8 89

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir do NVivo (2022).

Quadro 37 — Matriz de codificacdo (H): distribuicdo percentual, por categoria, entre
0s tipos de documentos

17 ()

18 1% %

& & & c n

o) c @®© 1) o o o

7} > = = =] = =

o £ = £ £ < E

a o S) £ n o ©

< O ; O L E o o

< m S 3) 0 L 0 o
1: Atividade 006% 002% 001% 014% 067% 002% 008%
2 : Capital estratégico 004% 001% 001% 010% 074% 003% 007%
3 : Prioridade 004% 001% 001% 011% 076% 001% 006%
4 : Dinamica 003% 001% 001% 013% 072% 001% 008%
5 : Medicédo 005% 000% 001% 019% 062% 003% 009%
6 : Origem 003% 002% 000% 008% 079% 000% 006%
7 : Surpresa 007% 002% 001% 015% 063% 001% 011%

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir do NVivo (2022).

Quadro 38 — Matriz de codificacéo (J): numero de referéncias, por codigo e
subcédigo, entre os entrevistados

Entrevistas El E2 E3 E4 E5 E6 E7
1 : Atividade 1113 135 160 82 135 192 118 291
2 : Abertura 0 0 0 0 0 0 0 0
3 : Acolhimento 16 0 0 0 0 7 0 9
4 : Agenda 8 0 0 1 2 0 0 5
5 : Analise 35 0 1 1 9 2 9 13
6 : Apresentacéo 1 0 0 0 0 0 0 1
7 : Atendimento 28 16 0 2 1 3 0 6
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Entrevistas El E2 E3 E4 ES5 E6 E7
8 : Portal_Aluno_IES 0 0 0 0 0 0 0 0
9 : Whatsapp 2 0 1 0 0 0 0 1
10 : Whats 7 3 4 0 0 0 0 0
11 : Atividade 2 0 0 1 0 1 0 0
12 : Atividades 100 18 15 9 39 4 2 13
13 : Avaliagcbes 12 2 0 0 0 3 5 2
14 : Bésica 4 1 1 0 0 2 0 0
15 : Comissao 11 0 0 0 0 0 0 11
16 : Complementar 11 7 1 0 0 1 0 2
17 : Comunitaria 5 0 0 0 0 2 0 3
18 : Conteudo 0 0 0 0 0 0 0 0
19 : Continuo 8 0 0 0 0 4 0 4
20 : curricular 3 0 0 0 0 0 3 0
21 : Carga 5 0 1 1 1 2 0 0
22 : Curriculo 10 0 2 0 0 0 3 5
23 : Horéria 0 0 0 0 0 0 0 0
24 : Curso 58 0 17 2 1 19 3 16
25 : Administracéo 6 0 1 0 0 1 1 3
26 : Direito 0 0 0 0 0 0 0 0
27 : Engenharia 2 0 0 0 0 0 2 0
28 : Linguas 0 0 0 0 0 0 0 0
29 : Superior 10 0 0 0 0 1 1 8
30 : Tecnologias 0 0 0 0 0 0 0 0
31 : Débito 20 8 12 0 0 0 0 0
32 : Disciplinas 20 3 8 1 0 0 4 4
33 : Distancia 0 0 0 0 0 0 0 0
34 : Divulgacao 1 0 0 0 0 1 0 0
35 : Documentagéo 0 0 0 0 0 0 0 0
36 : Educacao 7 0 0 1 0 0 0 6
37 : Ensino 14 1 2 1 0 2 2 6
38 : Escolha 2 0 0 2 0 0 0 0
39 : Estudo 6 0 0 0 1 0 2 3
40 : Execucgéo 8 1 0 1 5 0 0 1
41 : Extenséo 4 0 2 0 0 0 1 1
42 : Externa 1 0 0 0 0 1 0 0
43 : Formato 2 0 0 0 0 1 1 0
44 : Formatura 1 0 0 0 0 0 0 1
45 : Garantir 4 2 0 1 0 0 0 1
46 : Graduacéo 9 0 1 0 0 0 3 5
47 : Bacharelado 0 0 0 0 0 0 0 0
48 : Licenciatura 0 0 0 0 0 0 0 0
49 : Tecnologias 8 1 0 0 0 0 0 7
50 : Ingressantes 4 0 1 0 0 3 0 0
51 : Instituicbes 4 0 0 0 1 2 0 1
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Entrevistas El E2 E3 E4 ES5 E6 E7
52 : Integracéo 2 0 0 0 0 1 1 0
53 : Interacdes 5 4 0 0 0 0 0 1
54 : Internacional 0 0 0 0 0 0 0 0
55 : Internacionais 0 0 0 0 0 0 0 0
56 : Janeiro 0 0 0 0 0 0 0 0
57 : Junho 6 0 0 0 0 0 0 6
58 : Local 3 0 0 0 0 2 0 1
59 : Matricula 63 25 13 0 3 16 5 1
60 : Matricular 24 5 8 4 2 5 0 0
61 : Médio 7 1 2 0 0 1 1 2
62 : Mundo 7 0 0 1 0 0 2 4
63 : Nacional 2 0 0 0 0 0 0 2
64 : Necessario 6 0 1 2 1 1 1 0
65 : Negociagéo 10 3 1 6 0 0 0 0
66 : Nivel 11 0 1 0 4 1 0 5
67 : Nacleo 0 0 0 0 0 0 0 0
68 : Oferta 1 0 0 0 0 0 0 1
69 : Pagamento 3 1 2 0 0 0 0 0
70 : Permanéncia 133 11 19 14 26 19 8 36
71 : Pesquisa 67 3 8 3 4 5 27 17
72 : Planilha 29 13 7 2 5 2 0 0
73 : Possibilidade 2 0 1 0 0 0 1 0
74 : Producéo 0 0 0 0 0 0 0 0
75 : Profissional 0 0 0 0 0 0 0 0
76 : Profissional_2 1 0 0 0 0 0 0 1
77 : Programa 105 3 7 13 5 17 17 43
78 : Proximo 9 0 3 0 1 3 0 2
79 : Publico 0 0 0 0 0 0 0 0
80 : Questao 65 3 10 4 4 4 13 27
81 : Regional 0 0 0 0 0 0 0 0
82 : Relacdes 3 0 0 0 0 0 0 3
83 : Rematriculas 32 1 7 5 11 8 0 0
84 : Rematricular 9 0 5 1 2 1 0 0
85 : Retencéo 62 3 4 1 6 34 5 9
86 : Seletivo 10 0 0 0 0 0 0 10
87 : Semestres 53 5 13 8 4 16 0 7
88 : Marco 3 1 0 0 0 0 0 2
89 : Periodo 15 0 1 0 0 1 0 13
90 : Sensu 2 0 0 0 0 0 2 0
91 : Stricto 2 0 0 0 0 0 2 0
92 : Servicos 6 0 0 0 2 4 0 0
93 : Sociedade 0 0 0 0 0 0 0 0
94 : Solene 0 0 0 0 0 0 0 0
95 : Cerimbnia 0 0 0 0 0 0 0 0
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Entrevistas El E2 E3 E4 ES5 E6 E7
96 : Tecnolégico 0 0 0 0 0 0 0 0
97 : Capital Estratégico 1079 128 168 72 113 161 145 292
98 : Acervo 0 0 0 0 0 0 0 0
99 : Alunos 27 0 4 2 0 2 9 10
100 : Académicos 117 24 30 13 31 3 4 12
101 : Aluno 106 16 30 25 10 15 2 8
102 : Estudante 40 0 1 0 0 26 1 12
103 : Estudantes 60 0 0 0 0 23 14 23
104 : Atual 0 2 0 1 0 1 0
105 : Cadastros 1 0 0 0 1 0 0 0
106 : Centro_Inova_IES 0 0 0 0 0 0 0
107 : Competéncias 10 0 0 0 0 0 4 6
108 : Comunidades 4 0 0 0 1 1 0 2
109 : Conceito 15 0 1 1 1 0 0 12
110 : Conhecimento 43 2 2 5 8 10 5 11
111 : Consolidou 8 0 0 0 0 2 4 2
112 : Coordenador 100 2 29 10 3 14 9 33
113 : Coordenadoria 0 0 0 0 0 0 0 0
114 : Digital 0 0 0 0 0 0 0 0
115 : Diretores 26 2 7 0 4 0 11
116 : Entrevistado 74 14 19 5 13 12 9 2
117 : Equipe 17 0 0 1 0 16 0 0
118 : Estudos 1 1 0 0 0 0 0
119 : Exemplo 46 5 7 0 14 1 14 5
120 : Formando 45 2 7 1 4 17 6
121 : Formandos 1 0 0 1 0 0
122 : Funcionarios 3 0 0 0 0 0 0 3
123 : Gente 332 75 59 9 35 40 38 76
124 : Gestores 32 0 2 1 2 8 9 10
125 : Grande 25 1 2 3 3 0 0 16
126 : Infraestrutura 3 0 0 0 0 1 2 0
127 : Maior 15 1 6 0 4 2 0 2
128 : Pessoal 12 1 0 2 1 4 0 4
129 : Pessoas 44 5 1 2 0 13 2 21
130 : Principio 2 0 0 1 0 1 0 0
131 : Professores 70 7 10 16 0 3 13 21
132 : Docente 0 0 0 0 0 0 0 0
133 : Qualificacao 3 0 0 0 1 1 1 0
134 : Registro 2 1 0 0 0 0 0 1
135 : Reitoria 22 0 0 0 0 0 7 15
136 : Responsavel 5 1 0 1 0 0 0 3
137 : Secretaria 45 4 8 5 15 6 0 7
138 : Setor 40 4 7 0 6 1 10 12
139 : Técnicos 0 0 0 0 0 0 0
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Entrevistas El E2 E3 E4 ES5 E6 E7
140 : Valor 3 0 0 0 0 2 0 1
141 : Dinamica 1117 64 169 90 125 245 96 328
142 : Acdes 35 2 8 6 0 8 9 2
143 : Ambito 3 0 0 0 0 0 2 1
144 : Apoio 12 0 2 0 1 5 2 2
145 : Aprendizagem 7 0 0 0 2 0 5 0
146 : Areas 20 0 1 0 4 9 3 3
147 : Artes 0 0 0 0 0 0 0 0
148 : Exatas 1 0 0 1 0 0 0 0
149 : Sociais 0 0 0 0 0 0 0 0
150 : Articulacdo 4 0 0 0 0 0 2 2
151 : Atuagéo 4 0 0 0 1 1 1 1
152 : Biblioteca 0 0 0 0 0 0 0 0
153 : Busca 25 0 12 1 0 7 0 5
154 : Cadernos 1 0 0 0 0 0 0 1
155 : Campus 4 1 0 1 0 1 0 1
156 : Campi 3 0 0 0 2 1 0 0
157 : Campus_02 0 0 0 0 0 0 0 0
158 : Universitario 2 0 0 0 0 0 0 2
159 : Central 5 0 0 0 1 0 0 4
160 : Central 4 0 0 0 1 1 0 2
161 : Certo 28 5 5 5 1 1 8 3
162 : Ciéncias 3 0 0 1 0 0 1 1
163 : Colaboracao 9 0 0 1 0 3 0 5
164 : Colocar 40 1 4 0 6 11 2 16
165 : Comunicac¢des 36 0 0 5 0 3 0 28
166 : Construcao 7 0 1 0 0 2 1 3
167 : Contatos 26 5 8 5 5 2 0 1
168 : Continuidade 14 3 3 1 1 2 0 4
169 : Contrato 4 0 0 2 0 2 0 0
170 : Contribui 8 0 1 1 1 1 0 4
171 : Desenvolvimento 23 0 0 4 0 9 0 10
172 : Disponibilizag&o 3 0 0 0 0 1 1 1
173 : Disposi¢éo 1 0 0 0 0 0 0 1
174 : Davidas 12 7 2 0 0 1 0 2
175 : Envio 1 0 0 0 1 0 0 0
176 : Estrutura 19 0 1 2 0 15 1 0
177 : Experiéncia 17 0 1 1 0 5 1 9
178 : Formacéo 4 0 0 0 0 0 3
179 : Fortalecimento 3 0 0 0 0 0 2
180 : Gerir 22 0 3 0 8 1 5
181 : Gestéo 145 10 18 11 15 19 11 61
182 : Grupo 17 0 3 2 0 1 1 10
183 : Horério 5 0 0 0 0
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Entrevistas El E2 E3 E4 ES5 E6 E7
184 : Humanidades 8 0 1 2 2 1 0 2
185 : Ingresso 5 0 0 0 0 1 0 4
186 : Inovacdes 3 0 0 0 0 0 0 3
187 : Longo 21 0 8 3 5 4 1 0
188 : Mensagens 0 0 0 0 0 0 0 0
189 : Movimentos 3 0 1 0 0 0 2 0
190 : Novos 8 2 4 0 1 0 0 1
191 : Organizacao 8 0 2 1 0 2 2 1
192 : Orientacdes 9 2 7 0 0 0 0 0
193 : Parceria 0 0 0 0 0 0 0 0
194 : Pedagogica 5 0 0 0 0 0 0 5
195 : Perspectiva 6 0 0 0 0 0 5 1
196 : Planejar 17 0 0 2 2 2 1 10
197 : Praticas 25 0 2 2 1 8 8 4
198 : Problemas 33 7 5 9 2 5 0 5
199 : Processos 81 0 5 5 16 29 7 19
200 : Desconto 2 0 1 0 0 0 0 1
201 : Projetos 21 1 0 1 0 2 0 17
202 : Proposta 9 0 1 0 1 0 4 3
203 : Qualificacéo 0 0 0 0 0 0 0 0
204 : Regido 0 0 0 0 0 0 0 0
205 : Regulagéo 0 0 0 0 0 0 0 0
206 : Relacéo 42 0 9 0 3 10 1 19
207 : Relacionamento 35 0 1 1 3 23 1 6
208 : Respostas 8 1 5 0 0 2 0 0
209 : Reunido 8 2 1 2 0 0 0 3
210 : Saber 23 6 8 5 0 0 1 3
211 : Seguinte 10 0 0 2 2 5 1 0
212 : Talvez 62 0 21 1 7 9 1 23
213 : Trabalho 95 5 14 5 32 25 9 5
214 : Unidades 2 0 0 0 0 0 0
215: Vista 3 0 0 0 1 1 0
216 : Medicao 598 34 78 42 74 142 79 149
217 : Acompanhamento 10 0 0 2 1 5 0 2
218 : Atualizagédo 1 0 0 0 1 0 0 0
219 : Autoavaliagédo 0 0 0 0 0 0 0 0
220 : Colagéo 0 0 0 0 0 0 0 0
221 : Conjunto 6 0 0 0 0 4 0 2
222 : Criagdo 11 0 2 1 0 6 2 0
223 : Dados 107 4 9 3 7 30 23 31
224 : Desempenho 24 1 1 5 10 4 3 0
225 : Diferentes 20 0 8 2 1 4 0 5
226 : Direto 14 7 1 0 1 1 1 3
227 : Evasédo 12 0 1 1 4 0 3
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Entrevistas El E2 E3 E4 ES5 E6 E7
228 : Evidéncias 11 0 0 0 0 0 3 8
229 : Ferramenta 43 4 1 2 3 4 16 13
230: ERP_da_IES 0 0 0 0 0 0 0 0
231 : Gerenciador 3 0 0 2 1 0 0 0
232 : Virtual 2 0 0 0 2 0 0 0
233 : Financeira 13 1 1 3 0 3 0 5
234 : indice 21 2 4 0 4 11 0 0
235 : Informacdes 43 5 5 7 11 8 5 2
236 : Institucional 15 0 0 0 0 4 5 6
237 : Institucionais 8 1 0 0 0 1 0 6
238 : Inteligéncia 76 5 10 7 13 14 11 16
239 : Medicao 10 0 0 0 0 5 0 5
240 : Monitorar 46 2 0 7 12 6 2 17
241 : Mostra 17 0 4 1 0 9 1 2
242 : Ndmero 31 1 5 0 3 1 0 21
243 : Participacéo 8 2 0 0 1 1 2 2
244 : Quadro 1 0 1 0 0 0 0 0
245 : Relatério 26 0 22 0 0 1 0 3
246 : Figura 0 0 0 0 0 0 0 0
247 : Fonte 0 0 0 0 0 0 0 0
248 : Resultados 29 0 3 1 0 17 5 3
249 : Total 3 0 0 0 3 0 0 0
250 : Origem 127 16 8 11 9 18 23 42
251 : Cenario 39 0 1 5 2 9 12 10
252 : Contexto 6 0 0 0 0 0 4 2
253 : Cultura 8 0 0 3 0 3 0 2
254 : Final 22 3 0 1 3 4 1 10
255 : Junto 18 0 2 0 1 2 2 11
256 : Lembro 34 13 5 2 3 0 4 7
257 : Prioridade 1031 79 155 86 136 193 102 280
258 : Acesso 6 1 2 1 1 0 1 0
259 : Agora 61 6 9 8 7 3 10 18
260 : Coisa 108 15 22 9 4 8 10 40
261 : Consideracgéo 9 0 0 1 1 1 0 6
262 : Deixar 32 7 6 4 2 2 4 7
263 : Diferenca 10 0 2 0 0 7 0 1
264 : Diretrizes 2 1 0 0 0 0 1 0
265 : Efetivo 7 0 2 1 0 1 2 1
266 : Especialmente 9 0 1 2 0 4 1 1
267 : Especificos 6 1 0 2 0 0 3 0
268 : Estratégica 65 3 5 8 15 6 15 13
269 : Exceléncia 20 0 1 1 3 3 7 5
270 : Horizonte 3 0 0 0 0 2
271 : Importante 76 15 11 9 13 5 6 17
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Entrevistas El E2 E3 E4 ES5 E6 E7
272 : Indicacéo 62 4 5 3 6 15 6 23
273 : Mantida 5 0 1 0 1 1 0 2
274 : Melhor 48 0 9 1 1 32 0 5
275 : Momento 57 3 15 2 5 21 1 10
276 : Necessidade 9 0 0 3 0 2 0 4
277 : Objetivos 11 2 1 0 5 3 0 0
278 : Pensar 52 1 7 1 5 3 8 27
279 : Plano 10 0 1 0 6 0 2 1
280 : Politicas 4 0 0 0 0 0 1 3
281 : Ponto 36 0 0 6 6 6 4 14
282 : Possivel 1 2 0 2 1 0 2
283 : Premissas 0 0 0 0 0 0 1
284 : Pressuposto 0 0 0 1 0 0 0
285 : Principalmente 16 2 2 4 4 2 0 2
286 : Promovido 2 0 0 0 0 0 0 2
287 : Qualidade 6 0 2 0 0 1 0 3
288 : Realmente 66 5 13 0 21 20 0 7
289 : Reconhecimento 7 0 1 0 6 0 0 0
290 : Recursos 34 0 2 7 4 9 5 7
291 : Respeito 11 0 0 1 0 0 1 9
292 : Sempre 22 0 4 5 2 3 2 6
293 : Sentido 34 1 9 2 1 6 1 14
294 : Sistematicamente 39 3 1 1 2 21 2 9
295 : Sustentabilidade 9 0 0 0 0 0 4 5
296 : Tantos 21 3 7 1 2 0 0 8
297 : Tempo 46 5 12 3 10 7 3 6
298 : Visando 0 0 0 0 0 0 0 0
299 : Surpresa 54 11 6 1 2 16 10 8
300 : Aulas 6 0 1 0 0 1 4 0
301 : Fisco 1 0 0 0 0 1 0 0
302 : Marco 3 1 0 0 0 0 0 2
303 : Modalidade 1 0 0 0 0 0 1 0
304 : Modelo 13 0 0 1 0 7 2 3
305 : Oportunidade 1 0 0 0 1 0 0 0
306 : Pandemia 7 2 1 0 0 2 1 1
307 : Covid 0 0 0 0 0 0 0 0
308 : Presencial 8 1 0 0 0 5 1 1
309 : Presenciais 5 0 0 0 0 0 0 5
310 : Retornou 14 7 4 0 1 0 1 1
311 : Socialmente 0 0 0 0 0 0 0 0

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir do NVivo (2022).
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ANEXO | — ESTATISTICAS DAS CITACOES DE POWELL (2017)
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