UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

THOMAZ PASTORIZA VIVAN

O PAPEL DA GOVERNANGA DE DADOS NA LIDERANCA ESTRATEGICA

CURITIBA

2025



THOMAZ PASTORIZA VIVAN

O PAPEL DA GOVERNANGA DE DADOS NA LIDERANCA ESTRATEGICA

Monografia apresentada como requisito parcial a
obtencéo do titulo de Bacharel, Curso de Gestédo da
Informacgao, Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas,
Universidade Federal do Parana

Orientador: Prof. José Simao de Paula Pinto

CURITIBA
2025



RESUMO

Em um cenario organizacional cada vez mais orientado por dados, a gestao
eficaz da informacao emerge como um elemento central para a lideranga estratégica.
Este estudo tem como objetivo analisar a relagdo entre Governanga de Dados e
Lideranca Estratégica, destacando como praticas de governanga podem fortalecer os
processos decisorios e o alinhamento estratégico nas empresas. Por meio de uma
revisdo bibliografica baseada em frameworks de governanga de dados, como o
DAMA-DMBOK, e teorias de lideranga estratégica, como o Balanced Scorecard, a
pesquisa adota uma abordagem qualitativa, explorando tanto conceitos teéricos como
estudos de caso de organizagdes que implementaram governanga de dados com foco
em resultados estratégicos. Este trabalho busca oferecer insights valiosos sobre os
elementos essenciais das estruturas de governanga de dados e seu impacto na
eficacia das estratégias organizacionais.

Palavras-chave: Governanga de Dados. Lideranga Estratégica. Tomada de Decisao.
Estratégia Organizacional.



ABSTRACT

In an increasingly data-driven organizational scenario, effective information
management emerges as a central element for strategic leadership. This study aims to
analyze the relationship between Data Governance and Strategic Leadership,
highlighting how governance practices can strengthen decision-making processes and
the strategic alignment of companies. Through a literature review based on data
governance frameworks, such as DAMA-DMBOK, and strategic leadership theories,
such as the Balanced Scorecard, the research adopts a qualitative approach,
exploring both theoretical concepts and case studies of organizations that have
implemented data governance focused on strategic results. This work seeks to provide
valuable insights into the essential elements of data governance structures and their
impact on the effectiveness of organizational strategies.

Key-words: Data Governance. Strategic Leadership. Decision Making.
Organizational
Strategy.
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1 INTRODUGAO

Em um cenario de transformagao digital e crescente valorizagao dos dados
como ativos estratégicos, as organizagdes enfrentam desafios e oportunidades
unicas. Este trabalho examina a interacdo entre Governanca de Dados e Lideranca
Estratégica, investigando como praticas de governanga podem apoiar lideres na

tomada de decisdes estratégicas e no alinhamento organizacional.

1.1 CONTEXTO

Em um mundo onde os dados se consolidam como recursos estratégicos e a
Inteligéncia Artificial (IA) acelera a transformacéo digital, a capacidade de gerencia-los
com eficiéncia tornou-se um fator critico para o sucesso organizacional
(DAVENPORT; HARRIS, 2017). Nesse sentido, a Governanga de Dados emerge
como uma questdo fundamental, tratando os dados como ativos estratégicos e
estabelecendo as responsabilidades e abordagens para o seu gerenciamento eficaz
(ABRAHAM; SCHNEIDER; BROCKE, 2019).

A Governanga de Dados, ao fornecer diretrizes para assegurar a qualidade,
seguranga e integridade das informagdes, desempenha um papel essencial nesse
cenario cada vez mais complexo. Paralelamente, a Lideranga Estratégica tem como
funcdo alinhar recursos estratégicos as metas organizacionais, garantindo que
decisdes sejam orientadas por dados confiaveis e relevantes, especialmente visto que
a prépria governanga dos dados esta se tornando uma fonte primaria de diferenciagao
competitiva na era da IA. Logo, a capacidade de instituir uma governanga é um passo
essencial para que as organizagdes possam tratar seus dados como um diferencial
estratégico, visando o desenvolvimento de melhores praticas e um processo de
tomada de decisao otimizado (HUFF; LEE, 2020).

Contudo, a prépria IA, ao mesmo tempo que oferece oportunidades
exponenciais, introduz novas complexidades e riscos relacionados a qualidade dos
dados de treinamento, vieses algoritmicos, explicabilidade e conformidade ética e
regulatéria, demandando uma governanga ainda mais vigilante e estrategicamente
alinhada (FLORIDI, 2021).
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O alinhamento entre Governanga de Dados e Lideranga Estratégica emerge,
portanto, como uma questdo de grande importancia para organiza¢gées que buscam
nao apenas tomar decisbes embasadas, mas também sustentar sua competitividade
em mercados dindmicos (TALLON et al., 2019). Apesar da relevancia dessa conexao,
ainda existem lacunas sobre como essas praticas podem se integrar de maneira
eficiente para atender as demandas contemporaneas (ABRAHAM; SCHNEIDER,;
BROCKE, 2019).

Neste contexto, o presente estudo busca explorar essa relagéo, identificando
os principais desafios e propondo abordagens que favoregam a sinergia entre os dois
campos. Ao fazé-lo, visa contribuir para o desenvolvimento de estratégias mais
robustas e adaptaveis, alinhadas as necessidades de um ambiente de negocios em
constante transformacao. Especialmente considerando o impacto crescente da
Inteligéncia Artificial, como praticas de Governanga de Dados podem ser
integradas a Lideranca Estratégica para apoiar a tomada de decisées e o

alinhamento nas organizagées?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Investigar como praticas de Governanga de Dados podem ser integradas a
Lideranga Estratégica, promovendo maior eficiéncia na tomada de decisbes e

alinhamento estratégico.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Identificar os principais frameworks e metodologias de Governancga de Dados e
sua relacdo com a Lideranga Estratégica.

e Explorar os impactos da Governanga de Dados na qualidade das decisdes
estratégicas e no desempenho organizacional.

e Analisar as barreiras e desafios na integragdo de Governanga de Dados com a

Lideranca Estratégica.
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e Propor recomendacgdes para a implementagdo de uma abordagem integrada de

Governanga de Dados e Lideranga Estratégica.

1.3 JUSTIFICATIVA DOS OBJETIVOS

A relevancia desta pesquisa fundamenta-se em quatro dimensdes principais:

Académica: Apesar da crescente atengcdo a Governanga de Dados,
estudos que exploram sua integragdo com a Lideranga Estratégica ainda
séo incipientes. Pesquisas recentes, como as de Abraham et al. (2019) e
Gartner (2022), destacam a necessidade de abordagens
interdisciplinares para alinhar dados a estratégias organizacionais. Este
trabalho busca preencher essa lacuna, oferecendo um modelo tedrico-
pratico que conecta frameworks de governanca (DAMA-DMBOK) a
ferramentas de lideranga (como o Balanced Scorecard).

Mercado: Em um cenario de transformacéao digital, a governanca de
dados se mostra como um habilitador de diferencial competitivo. Este
estudo fornece insights aplicaveis a lideres que buscam transformar
dados em vantagem estratégica.

Social/Econdémica: A conformidade com regulamentagdes como a Lei
Geral de Protecao de Dados Pessoais (LGPD) exige governanga para
proteger dados sensiveis e evitar multas que podem chegar a 4% do
faturamento global (BRASIL, 2018). Adicionalmente, o emergente
cenario regulatério para Inteligéncia Artificial, como o EU Al Act — que
estabelece obrigacbes baseadas em risco para sistemas de IA,
prevendo multas significativas por descumprimento  (UNIAO
EUROPEIA, 2024) — e o NIST Al Risk Management Framework (Al RMF)
— que oferece diretrizes para gerenciar os riscos associados a IA
(TABASSI, 2023) —, impde novas e rigorosas exigéncias, onde a
governanca de dados é fundamental para a conformidade e para o uso

ético da IA.



10

e Pessoal: Como estudante de Gestdo da Informacdo, o autor busca
contribuir para a consolidagao dessa area como pilar estratégico, aliando

conhecimentos técnicos a praticas de lideranca.

Esta pesquisa busca, portanto, preencher lacunas ao explorar a sinergia entre
governanga de dados e lideranga estratégica, contribuindo tanto para o
desenvolvimento académico quanto para a aplicagéo pratica em organizagdes que

desejam utilizar seus dados como pilares para inovagao e lideranca sustentavel.

1.4 CONTRIBUICOES

Os obijetivos definidos ndo apenas exploram a interagao entre Governanga de
Dados e Lideranga Estratégica, mas também oferecem insights aplicaveis para lideres
organizacionais e gestores de dados. As andlises e propostas resultantes visam
melhorar a eficiéncia, reduzir riscos e promover uma cultura orientada por dados,

alinhada aos objetivos estratégicos.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 GOVERNANGA DE DADOS: CONCEITOS E EVOLUGAO

A Governanga de Dados tem emergido como um campo essencial dentro das
organizagdes, especialmente em um cenario onde dados sdo considerados ativos
estratégicos. Ela pode ser definida como um conjunto estruturado de politicas,
processos, fungbes e métricas destinadas a gerenciar dados como recursos
organizacionais (DAMA, 2024). A principal referéncia para essa estruturagdo, o
DAMA-DMBOK, passou por uma revisao significativa, culminando no DAMA-DMBOK2
Revised Edition. Esta atualizacdo foi motivada pela necessidade de corrigir
inconsisténcias, manter o framework alinhado as praticas de mercado e incorporar o
feedback da comunidade de profissionais de dados.

As mudangas s&o substanciais e refletem a evolugado do campo. A terminologia
foi padronizada e os diagramas de contexto foram revisados para melhor alinhamento
com as praticas modernas. Capitulos chave, como o de Gestao da Qualidade de
Dados, foram reescritos, adicionando Currency (traduzivel como Atualidade ou
Vigéncia dos dados) como uma dimensao de qualidade e detalhando novas interagdes
com outras areas de conhecimento.

Notavelmente, o DMBOK2 Revisado agora classifica os dados como um ativo
intangivel, substituindo o termo item n&o fungivel, o que reforga seu valor estratégico e
alinha a gestao de dados com padrdes legais e contabeis.

A definicao de Data Owner (Proprietario dos Dados) foi refinada para enfatizar a
responsabilidade e prestacdo de contas de um individuo de negdcios pelas decisdes
sobre os dados em seu dominio. Em certas secdes, a referéncia ao Chief Data Officer
(CDO) foi substituida pela fungcdo de Governanga de Dados, sugerindo uma
abordagem mais distribuida e integrada da governanga na organizacdo. Essa
mudanca sutil, da figura do CDO para a 'fungdo de Governanga de Dados', sugere
uma evolugédo no pensamento sobre a internalizagdo da governanga, apontando para
uma responsabilidade mais distribuida e incorporada nas diversas areas de negdcio,
em vez de centralizada excessivamente em um unico papel executivo. Tal

descentralizagao, se bem orquestrada, pode aumentar a agilidade e a relevancia da
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governanga para as necessidades especificas de cada dominio de dados. Essas
atualizagdes sao cruciais, pois indicam uma maturag¢ao da disciplina de governanga de
dados, focando ndo apenas em aspectos técnicos, mas na sua integracao estratégica
e na responsabilidade compartilhada em toda a empresa.

Otto (2011) destaca que, inicialmente, a governanga de dados estava
concentrada apenas em aspectos técnicos. Atualmente, o foco expandiu-se para
incluir elementos estratégicos, como a integragdo com objetivos corporativos e o
suporte a transformacéo digital, uma visao reforgada pelas atualizagbes do DMBOK2
Revised Edition.

A relevancia da Governanca de Dados aumenta frente ao crescimento
exponencial do volume, variedade e velocidade dos dados. A adogao de frameworks
como o DAMA-DMBOK2 Revised Edition tem permitido as empresas sistematizar
processos em areas como gestao de metadados, qualidade de dados e compliance, o
que é especialmente critico em contextos regulatérios rigorosos, como a GDPR e a
LGPD.

Segundo Ladley (2019), a governanca eficaz é resultado de um equilibrio entre
processos bem definidos e a flexibilidade necessaria para adaptar-se a mudancas
rapidas no ambiente de negdcios.

O framework DAMA-DMBOK2 Revised Edition (DAMA, 2024) oferece
diretrizes estruturadas para implementar governanca de dados, mas sua relevancia
para a lideranga estratégica vai além da dimensao técnica. Cada uma de suas 11

areas de conhecimento pode ser alinhada a objetivos estratégicos:

 Gestao da Qualidade de Dados: A aplicacao de frameworks como o DAMA-
DMBOK na gestdo da qualidade de dados é crucial para que lideres tomem
decisdes com base em informagdes precisas, o que pode levar a melhorias
significativas na acuracia de previsdes em diversas industrias.

« Gestao de Metadados: A implementagcdo de catdlogos de metadados,
frequentemente alinhada a principios de frameworks como o DAMA-DMBOK, &
uma pratica que visa facilitar o acesso a dados criticos para analises
estratégicas, podendo resultar em ganhos de eficiéncia significativos na

localizac&o de informagdes por parte dos executivos.



13

» Gestdao de Segurangca e Privacidade: A estruturacdo de politicas de
privacidade, informada por boas praticas de governanga de dados, € essencial
para que empresas busquem a conformidade com regulamentagbes como a

LGPD e mitiguem riscos legais e financeiros.

Para lideres, a adogdo do DAMA-DMBOK n&o € um fim, mas um meio
para traduzir dados em agao estratégica. Conforme Ladley (2019), organiza¢des que
adaptam o framework as suas prioridades, como inovagao ou conformidade, tém 3x
mais chances de alinhar dados a estratégia corporativa.

Adicionalmente, a governanga vai além da dimensdo técnica, abrangendo
também a governanga de pessoas e cultura organizacional, por meio de praticas como
0 engajamento de Data Stewards, que atuam como intermediarios entre as areas de
negocio e a tecnologia, garantindo que os dados sejam usados de forma eficaz e
estratégica. Nesse sentido, garantindo a clara definicdo de papéis no gerenciamento
de dados e a promog¢ao de uma cultura de responsabilidade e valorizacao dos dados

como recurso estratégico.

2.2 LIDERANGCA ESTRATEGICA: UMA VISAO AMPLIADA

A Lideranga Estratégica € caracterizada pela habilidade de orientar a
organizagdo em direcao a objetivos de longo prazo, enfrentando incertezas e
mudancas constantes (MINTZBERG, 1987). Kaplan e Norton (1996), ao introduzirem
0 Balanced Scorecard, destacaram a importancia de traduzir estratégias em métricas
claras, permitindo aos lideres monitorar o progresso e ajustar agcbes conforme
necessario.

Nos ultimos anos, o papel dos dados na lideranga estratégica ganhou
destaque. A utilizagao de ferramentas analiticas avangadas e indicadores baseados
em dados tem permitido aos lideres tomar decisbes mais embasadas e ageis.
Davenport e Harris (2017) argumentam que a lideranga orientada por dados é mais
eficaz em identificar tendéncias, gerenciar riscos e explorar oportunidades. Contudo,
para que esses beneficios sejam realizados, os dados devem ser confiaveis,
acessiveis e bem governados, o que refor¢a a necessidade de uma governanga de

dados bem estruturada.
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Outra dimenséao importante € a lideranga adaptativa, que enfatiza a capacidade
dos lideres de mobilizar a organizacao frente a desafios complexos, utilizando dados
como suporte para decisbes estratégicas. Conforme Heifetz, Grashow e Linsky
(2009), lideres estratégicos bem-sucedidos combinam habilidades analiticas com
capacidades interpessoais para integrar diferentes perspectivas e construir consenso
em torno de objetivos comuns.

Nesse contexto, o Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1996)
continua a ser uma ferramenta relevante, mas também esta evoluindo. Pesquisas
recentes indicam que o futuro do BSC deve contemplar a incorporacdo de métricas
ambientais, sociais e de governanga; e avangos impulsionados pela inteligéncia
artificial (MARQUES; OLIVEIRA, 2024). Isso implica que a lideranga estratégica se
torna ainda mais dependente de dados bem governados, ndo apenas para as
perspectivas tradicionais, mas também para monitorar o desempenho em

sustentabilidade.

2.3 FATORES CRITICOS NA IMPLEMENTAGCAO DA GOVERNANCA DE DADOS

A integracdo entre Governanga de Dados e Lideranca Estratégica enfrenta
desafios persistentes. Tallon et al. (2019), confirmam que a resisténcia organizacional
continua sendo um desafio critico, especialmente em empresas com culturas
hierarquicas e silos departamentais. A persisténcia de silos organizacionais, por
exemplo, ndo é apenas um problema técnico, mas um reflexo de culturas corporativas
que priorizam departamentos isolados em detrimento de visdes holisticas (Kahn,
2021). A escassez de profissionais multidisciplinares capazes de alinhar governanga
de dados a objetivos estratégicos continua sendo um desafio relevante (Seiner, 2021).
Adicionalmente, a necessidade de gestdo de mudancgas e adog¢ao de novas praticas
em governanga de dados é um tema critico para as organizag¢des (O’Neal citada em
Dennis, 2022).

Além disso, organizagdes frequentemente enfrentam dificuldades em alinhar a
governanga de dados com prioridades estratégicas, resultando em silos de dados e

decisdes fragmentadas.
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Por outro lado, empresas que conseguem superar essas barreiras podem
transformar dados em um diferencial competitivo. O estudo de caso do Banco
Santander, por exemplo, demonstra como uma governanga de dados eficaz pode
suportar decisbes estratégicas em tempo real, otimizando a gestdo de riscos e
oportunidades (SANTANDER, 2024).

Avangos tecnoldgicos, como o uso de machine learning para detectar
anomalias nos dados e sistemas de governanca baseados em blockchain para
assegurar transparéncia e seguranga, também representam oportunidades
promissoras para alavancar a Governangca de Dados em apoio a Lideranca

Estratégica.

2.4 TENDENCIAS E INOVAGCOES EM GOVERNANCA DE DADOS

O futuro da Governanga de Dados aponta para uma abordagem mais integrada
com a estratégia organizacional. Modelos hibridos, que combinam governanca
centralizada com autonomia local, estdo ganhando popularidade em organizacdes
globais. Além disso, a crescente énfase em sustentabilidade e responsabilidade
corporativa esta exigindo que os lideres considerem questbes éticas e sociais
relacionadas ao uso de dados em suas decisoes.

A governanga de dados orientada por inteligéncia artificial (IA) ndo apenas
surge como uma tendéncia disruptiva, mas evolui para capacidades preditivas e
prescritivas. Além da automagdo na catalogacdo de metadados e deteccdo de
anomalias em tempo real (Wixom e Ross, 2022), a IA agora permite antecipar
problemas de dados e recomendar agbes corretivas, tornando a governanga mais
proativa.

Nesse contexto, emergem as Plataformas de Governancga de IA, identificadas
pelo Gartner como uma das principais tendéncias tecnoldgicas estratégicas para
2025. Essas plataformas sao projetadas para criar, gerenciar e aplicar politicas que
assegurem o uso responsavel da IA, expliquem o funcionamento dos sistemas de IA,
gerenciem o ciclo de vida dos modelos e fornegam transparéncia para construir
confianca e responsabilidade (GARTNER, 2024). Para a lideranga estratégica, essas

plataformas ndo sdo meras ferramentas técnicas, mas habilitadoras da inovacao
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responsavel, permitindo que as organizagdes explorem o potencial da IA enquanto
gerenciam proativamente os riscos associados e demonstram conformidade e uso
ético, fatores cada vez mais importantes para a reputagcédo e a sustentabilidade do
negocio.

Ferramentas de governanga de dados, como o Microsoft Purview (Microsoft,
2025), Alation, Collibra, e outras solugbes como Velotix e Ataccama, estédo
incorporando funcionalidades para automatizar a classificacao inteligente de dados, a
linhagem de dados, o monitoramento continuo da conformidade e até o
mascaramento de dados sensiveis de forma contextualizada. A expectativa é que
empresas utilizando tais plataformas alcancem maior confianga do cliente e melhores
indices de conformidade regulatéria. Essa abordagem nao apenas aumenta a
eficiéncia, mas também permite que lideres estratégicos foquem em analises
preditivas e inovagao.

Paralelamente, as questdes éticas ganham uma complexidade sem
precedentes com o avango da IA. Conforme Floridi (2021) ja alertava, a governanca
deve incluir diretrizes claras para o uso responsavel de dados. Isso se torna ainda
mais critico ao considerar os riscos de perpetuacao de vieses presentes nos dados de
treinamento, a opacidade de modelos (black box) que dificulta a explicabilidade, a
definigdo de responsabilidade por decisdes algoritmicas e a privacidade de dados na
era da coleta em larga escala para IA. Empresas que ndao governam adequadamente
a |A podem reforgar vieses e comprometer a privacidade, levando a desafios legais e
danos reputacionais.

Para mitigar esses riscos, estdo sendo desenvolvidos e implementados
frameworks regulatérios e éticos robustos. Destacam-se o EU Al Act (UNIAO
EUROPEIA, 2024), que adota uma abordagem baseada em risco e prevé multas
significativas por descumprimento, podendo chegar a 7% do faturamento global em
alguns casos, o NIST Al Risk Management Framework (TABASSI, 2023) nos EUA,
que oferece diretrizes voluntarias para a construgao de sistemas de |A mais confiaveis,
abrangendo fases de governar, mapear, medir e gerenciar, e os Principios de |A da
OECD, que buscam padrdes éticos globais focados no desenvolvimento de IA
centrada no ser humano (OECD, 2024). A governangca de dados é, portanto,

fundamental para operacionalizar esses principios éticos, garantindo que os dados
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utilizados no ciclo de vida da IA sejam tratados de forma justa, transparente e em
conformidade com as normativas emergentes e com regulagdes de privacidade de
dados.

Conforme o ambiente de negdcios se torna mais dindmico e complexo, a
capacidade de lideres estratégicos de utilizarem dados para prever cenarios e
gerenciar crises sera ainda mais valorizada. As tendéncias futuras apontam para uma
integracdo cada vez maior entre dados, governanga e todas as fungdes estratégicas,
fomentando uma cultura organizacional orientada por dados e inovagao continua,

conforme analises sobre o futuro da tecnologia e dados (Gartner, 2022).
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3 METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa fundamenta-se em analise bibliografica e documental, com foco na
relagcédo entre Governanga de Dados e Lideranga Estratégica. A abordagem qualitativa
permite explorar conceitos tedricos e praticos por meio de fontes consolidadas, como

artigos académicos, estudos de caso e frameworks de governanca.

3.2 ESTRATEGIA DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de uma pesquisa bibliografica
sistematica e de uma analise documental complementar, estruturada para garantir a
abrangéncia e a relevancia das fontes. O processo seguiu um protocolo definido em
duas fases:

Na primeira fase, uma busca exploratoria foi conduzida para mapear os
principais conceitos e autores nos campos da Governanga de Dados e da Lideranca
Estratégica. Na segunda fase, uma busca sistematica foi executada nas bases de
dados académicas Scopus, Web of Science e Google Scholar, escolhidas por sua
ampla cobertura de artigos cientificos revisados por pares, livros e literatura relevante,
como relatérios de mercado e frameworks técnicos. As estratégias de busca
combinaram termos-chave com operadores logicos, utilizando variagbes em
portugués e inglés para maximizar a cobertura. Exemplos dos termos de busca
incluem: ("Data Governance" OR "Governanga de Dados") AND ("Strategic
Leadership" OR "Lideranga Estratégica") e ("Data Governance" OR "Governanga de
Dados") AND ("Decision Making" OR "Tomada de Decisao") AND ("Organizational
Performance").

Foram estabelecidos os seguintes critérios de incluséo:

e Artigos revisados por pares, livros, capitulos de livros e relatorios de fontes

reconhecidas (e.g., Gartner, McKinsey).

e Publicacgdes a partir de 2010, para focar na evolugao recente do tema.

e Textos disponiveis na integra.
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A analise documental, por sua vez, concentrou-se em relatérios anuais e

estudos de caso publicados por organizagdes, a fim de extrair evidéncias concretas da

aplicacao da governanca de dados em contextos estratégicos.

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Os dados coletados a partir da pesquisa bibliografica e documental foram

submetidos a uma Analise Tematica, método qualitativo adequado para identificar,

analisar e relatar padrdes (temas) em um corpo de texto. O processo foi

metodologicamente estruturado com base nas fases logicas de organizagdo da

analise de conteudo propostas por Bardin (2011), garantindo uma abordagem

sistematica e rigorosa. As etapas foram as seguintes:

1.

Pré-analise: Esta fase inicial correspondeu a uma leitura flutuante de todo o
material selecionado, permitindo uma imersdo nos textos e a familiarizagao
com os conceitos. Neste momento, foi consolidado o corpus final da pesquisa,
organizando os documentos de acordo com sua relevancia para os objetivos do
estudo.

Exploragao do material e definicao das categorias tematicas: Na segunda
fase, o corpus foi sistematicamente codificado. As unidades de significado
foram extraidas e agrupadas em categorias tematicas que emergiram da
préopria literatura, em alinhamento direto com os objetivos especificos da
pesquisa. As principais categorias tematicas definidas foram: "Frameworks e
Boas Praticas de Governanca de Dados", "Impacto da Governanga na Decisao
Estratégica e no Desempenho", "Desafios de Implementacido e Barreiras
Culturais" e "Tendéncias Futuras e o Papel da IA".

Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagcao: Na etapa final, os
dados categorizados foram sintetizados e interpretados. As relagdes entre os
temas foram analisadas a luz do referencial teérico, permitindo a construgéo de
uma discussao aprofundada sobre a sinergia entre Governanca de Dados e
Lideranga Estratégica. As inferéncias desta analise formam a base para os

argumentos, discussdes e conclusdes apresentadas neste trabalho.
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3.4 JUSTIFICATIVA DA METODOLOGIA

Optou-se por uma pesquisa bibliografica e documental devido a natureza
exploratéria do estudo, que visa compreender como a Governanca de Dados pode
apoiar a Lideranga Estratégica. A pesquisa bibliografica € uma das metodologias mais
eficazes para estudar fendmenos ja consolidados na literatura, como a governanca e a
lideranga estratégica, sem a necessidade de coleta de dados primarios (MINAYO,
2008).

3.5 CONSIDERACOES ETICAS

Como a pesquisa € baseada em fontes publicas e materiais bibliograficos, nao
ha necessidade de obtenc¢ao de consentimento formal dos participantes. Contudo, a
utilizagcao das fontes é feita de maneira ética, com a devida citagao e respeito aos

direitos autorais.
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4 DISCUSSAO

Com base na metodologia de pesquisa e na analise tematica da literatura
apresentadas no capitulo anterior, esta segdo se aprofunda na discussdo dos
achados. O objetivo é analisar criticamente a complexa inter-relacdo entre a
Governanga de Dados e a Lideranga Estratégica, tecendo conexdes entre os
conceitos tedricos, os frameworks praticos e os desafios organizacionais. A discussao
esta estruturada em trés eixos principais: primeiramente, sera tragado um panorama
da Governanga de Dados nas organizagdes (4.1); em seguida, sera explorado o
impacto mensuravel de suas praticas no desempenho e na tomada de decisao (4.2); e,
por fim, sera analisada a dimensdo da transformacao cultural (4.3) como pilar

fundamental para o sucesso sustentado da governancga de dados.

4.1 PANORAMA DA GOVERNANCA DE DADOS NAS ORGANIZAGOES

A governanca de dados € um aspecto central para muitas organizagoes,
especialmente a medida que o volume de dados cresce e a transformagao digital se
acelera. A governanga de dados ndo é apenas uma pratica técnica, mas um processo
estratégico que envolve diversas camadas da organizagao, com o objetivo de garantir
que os dados sejam usados de maneira eficaz, eficiente e ética. No entanto, muitas
organizagdes ainda enfrentam desafios significativos na implementagédo de praticas

adequadas de governanca de dados.

4.1.1 O Crescimento e a Complexidade dos Dados

Com o aumento exponencial do volume e da variedade de dados, intensificado
pela ascensao de tecnologias como a Inteligéncia Atrtificial, as organiza¢des enfrentam
desafios técnicos e estratégicos prementes. Conforme discutido por Davenport (2018)
em sua analise sobre a implementacgao da IA, a gestéo eficaz desses ativos de dados
€ crucial para garantir sua qualidade, segurangca e conformidade. Empresas de
diversos setores, como saude, financas e varejo, estdo agora lidando com volumes

imensos de dados nao estruturados e estruturados, provenientes de multiplas fontes,
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como bases de dados internas, redes sociais e dispositivos loT. Este cenario de
crescente volume e variedade de dados exige, por um lado, ferramentas mais
sofisticadas para armazenamento e analise (Wixom e Ross, 2022). Por outro lado, e
de forma ainda mais critica, demanda estratégias claras e uma governanca de dados
para que tais ativos sejam geridos adequadamente (ABRAHAM; SCHNEIDER;
BROCKE, 2019). A criticidade dessa governanca é exaltada no contexto de seu uso
como alicerce para sistemas inteligentes e tomada de decisdo automatizada, onde a
qualidade e a integridade dos dados sao fundamentais para a eficacia e a ética dos
resultados (Floridi, 2021).

Segundo Davenport (2018), no contexto da construgdo de vantagens
competitivas com IA, o maior desafio das empresas transcende o mero
armazenamento de grandes volumes de dados. A questao central reside em como
garantir a sua qualidade e integridade ao longo do tempo — um principio vital para o
sucesso de qualquer iniciativa analitica e para evitar o conhecido problema de
garbage in, garbage out (lixo entra, lixo sai). A gestao da qualidade de dados, portanto,
envolve um conjunto de praticas e processos dedicados a assegurar que os dados
sejam precisos, completos, atuais e consistentes. Manter um alto padrao de qualidade
dos dados &, assim, indispensavel para a tomada de decisdes informadas e para a

confiabilidade das aplicagbes baseadas em dados que impulsionam o negdcio.

4.1.2 Conexdo com a Liderancga Estratégica

A integracao entre Governanca de Dados e Lideranca Estratégica € um campo
emergente que desempenha um papel crucial no desempenho organizacional. Dados
confiaveis e acessiveis fornecem a base para decisdes estratégicas alinhadas com os
objetivos organizacionais, permitindo aos lideres adaptar-se rapidamente a mudangas
no mercado e alocar recursos de forma eficiente (ABRAHAM; SCHNEIDER;
BROCKE, 2019).

Governanga de Dados bem-estruturada ndo é apenas um conjunto de
frameworks ou ferramentas, mas um elemento central da cultura organizacional.
Quando incorporada as prioridades estratégicas, ela potencializa a capacidade dos

lideres de antecipar cenarios, promover a inovagao e criar valor para a organizagao.
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Davenport e Harris (2017) destacam que lideres eficazes n&o apenas reconhecem a
importancia dos dados, mas também sabem utiliza-los de maneira que impulsione
resultados sustentaveis.

Além disso, as tecnologias emergentes, como Business Intelligence (Bl) e
analise preditiva, podem enriquecer a governanga e amplificar o impacto da lideranga
estratégica. O alinhamento de praticas de governanga com iniciativas estratégicas é
fundamental, pois, como aponta Gartner (2020), a falta desse alinhamento pode levar
a um aumento desnecessario da sobrecarga de governanga e integragéo, impactando

a eficiéncia e, consequentemente, a competitividade.

4.1.3 Desafios na Implementagao da Governanca de Dados

Apesar de seu valor, a governanga de dados apresenta diversos desafios para
as organizagdes. Entre os principais desafios estao:

« Falta de alinhamento entre as areas de Tl e negécios: Muitas vezes, a
governanga de dados é tratada de forma isolada pelos departamentos de TI,
sem o envolvimento de lideres de negdcios que possam fornecer a visao
estratégica necessaria. A falta de integragcdo entre esses dois grupos pode
levar a abordagens fragmentadas que nao atendem as necessidades
organizacionais de forma eficaz (KHATRI; BROWN, 2010).

« Escassez de habilidades e recursos: Organizagbes frequentemente
enfrentam dificuldades em encontrar profissionais qualificados para
implementar e manter politicas de governanca de dados. Isso ocorre porque a
governanca de dados envolve conhecimentos técnicos profundos, além de
habilidades em gestdo e compreenséo estratégica de negdcios (LADLEY,
2019).

 Resisténcia a mudanc¢a: A implementagdo de uma governanga eficaz exige
mudangas nos processos e na cultura organizacional. Algumas empresas ainda
operam de maneira descentralizada, com silos de dados, o que pode tornar a
governanga um processo desafiador. Superar a resisténcia a essas mudancgas

€ um dos maiores obstaculos enfrentados pelas organizagoes.
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4.1.4 Boas Praticas em Governancga de Dados

Boas praticas em Governanga de Dados constituem um conjunto de diretrizes,
processos, papéis, politicas, padrées e métricas que asseguram o uso eficiente e
eficaz da informagédo em prol dos objetivos estratégicos organizacionais. Elas visam
garantir que os dados sejam gerenciados como ativos valiosos, promovendo sua
qualidade, segurancga, conformidade regulatéria e disponibilidade para a tomada de
decisao e inovagao. A adogao dessas praticas € um diferencial para a lideranga que
busca transformar dados em vantagem competitiva sustentavel.

Estudos de caso como os do Google, Santander e Amazon ilustram como
praticas eficazes de Governanca de Dados podem se tornar pilares estratégicos para
a lideranga empresarial.

No caso do Google, a governanga de dados é intrinsecamente ligada a sua
estratégia Al-first. A empresa reconhece que a inovagao dependera de uma forte
governanga de dados, um desafio para muitas organizagdes que implementam IA
Generativa, onde 70% enfrentam dificuldades com governanca de dados para esta
tecnologia (GOOGLE CLOUD, 2025). Suas praticas de governanga asseguram a alta
qualidade e o fornecimento ético dos vastos conjuntos de dados utilizados para treinar
modelos avancados de IA, que sao a espinha dorsal de produtos como o Search,
YouTube e as ofertas do Google Cloud. Este ultimo, por exemplo, reportou receitas
superiores a US$ 9 bilhdes no quarto trimestre de 2023 (Alphabet, 2024), com um
crescimento continuo impulsionado pela IA, conforme indicado nos resultados do
primeiro trimestre de 2025, onde o impacto da |A no Search e o crescimento do Google
Cloud foram destacados. A principal boa pratica observada no Google é a promogéao
de uma governancga que habilita uma cultura data-driven, onde a qualidade dos dados
e a experimentagao sao cruciais para a inovacgao constante.

O Santander exemplifica como uma instituicdo financeira pode alavancar a
Governanca de Dados para impulsionar a eficiéncia operacional, a conformidade
regulatoria e, crucialmente, a inovacao centrada no cliente. A lideranga estratégica do
banco tem utilizado essas praticas para alinhar decisdes corporativas as exigéncias do
mercado e as regulamentagdes de privacidade de dados. Indo além, o Santander

Brasil, em parceria com a empresa Informatica, implementou uma transformacao de
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dados que inclui a criacao de um data marketplace e a promoc¢édo da mentalidade de
dado como produto (INFORMATICA, 2025). Essa abordagem visa democratizar o
acesso aos dados de forma governada, permitindo que as equipes de negdcio
descubram e utilizem informacdes de alta qualidade para decisdes estratégicas e para
o desenvolvimento de ofertas hiperpersonalizadas. Este foco na transformacao digital
e tecnoldgica, visando ser uma empresa definida pela tecnologia, € um pilar da
estratégia do grupo (SANTANDER, 2024). A governanga de dados, portanto, ndo
apenas mitiga riscos e garante a conformidade, mantendo sdlidos indicadores de
capital, mas também habilita a inovagao e a agilidade necessarias para competir como
um digital bank with branches.

A Amazon integra governanga de dados e lideranca estratégica de forma
exemplar, impulsionando eficiéncia e inovagao através de um modelo federado que
equilibra autonomia com padronizagdo (DATALEMUR, 2025). Sua filosofia de
obsessao pelo cliente permeia sua abordagem a governanga, onde dados de alta
qualidade sao cruciais para otimizar a cadeia de suprimentos e, fundamentalmente,
para personalizar a experiéncia do cliente. O motor de recomendagao da Amazon,
alimentado por dados extensivamente governados sobre o comportamento do
consumidor, é estimado como responsavel por uma parcela significativa de suas
vendas, com algumas analises apontando para até 35%. Essa capacidade de
transformar dados em insights acionaveis para personalizagdo e otimizacao
operacional, mantendo ao mesmo tempo a agilidade através de uma governanga
descentralizada, € um diferencial competitivo chave, refletido em seu continuo
crescimento de receita. A lideranca da Amazon fomenta uma cultura de
questionamento e tomada de decisao baseada em dados, conforme seus principios de
lideranga, essencial para o sucesso de sua estratégia de dados (AMAZON WEB
SERVICES, 2024).

Esses exemplos evidenciam que néo existe um modelo unico de boas praticas
em Governanga de Dados, mas sim uma adaptagao inteligente aos contextos e
objetivos estratégicos de cada organizac&o. Seja por meio de culturas data-driven,
foco em conformidade e eficiéncia, ou modelos federados para inovagao agil, a
lideranca estratégica se beneficia imensamente ao estabelecer e sustentar uma

governanca de dados, transformando-a em um motor de valor e resiliéncia.
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A analise comparativa desses casos, detalhada no Quadro 1, revela como

diferentes

imperativos de

negécio e culturas organizacionais moldam a

implementagao e os resultados da governanga de dados em sinergia com a lideranga
estratégica.

QUADRO 1 — ANALISE COMPARATIVA DE ESTRATEGIAS

Empresa

Foco da Governanca

Estratégia de Lideranga

Resultados Alcangados

Santande
r

Conformidade regulatéria,
segurancga, qualidade de
dados, "dado como
produto”, data marketplace

Gestéao de riscos proativa,
transformacgéo digital, foco
no cliente, capacitagéo de
equipes com dados via
marketplace

Solida gestéo de capital e
riscos (indice de Basileia
consistentemente acima dos
minimos regulatérios), maior
agilidade na tomada de
decisao de negdcios e
desenvolvimento de produtos
personalizados

Amazon

Otimizacgéao operacional,
personalizagao em escala,
governanca federada,
qualidade de dados para IA

Inovagao agil,
descentralizagdo com
responsabilidade,
obsessao pelo cliente,
cultura de decisao baseada
em dados

Parcela significativa das
vendas atribuida a
recomendacgdes
personalizadas (estimada em
até 35%), otimizacao da
cadeia de suprimentos,
reducao de custos
operacionais, lideranga em
experiéncia do cliente

Google

Qualidade de dados para
IA, experimentagao,
seguranga, governanga
ética de |IA

Cultura data-driven e Al-
first, inovagao continua em
produtos, lideranga em
pesquisa e
desenvolvimento de IA

A receita do Google Cloud,
que inclui muitas ofertas de
IA, ultrapassou US$ 9
bilhdes no quarto trimestre
de 2023, e a empresa
destaca o papel da IA em
seus principais produtos
como Search e YouTube

FONTE: Elaborado pelo autor (2025) a partir de Santander (2024), Alphabet (2024) e Mackenzie et al.

(2013).

Logo, essas diferengas destacam que ndo ha um modelo unico de governanga:
a escolha depende do setor,

dos objetivos estratégicos e da maturidade
organizacional em gestao de dados.

Esses exemplos mostram que, quando bem implementada, a Governanga de

Dados ndo é apenas uma ferramenta operacional, mas também um recurso
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estratégico essencial para lideres empresariais, permitindo-lhes alinhar projetos,

processos e decisdes as metas organizacionais de longo prazo.

4.1.5 O Futuro da Governanga de Dados

Com a crescente importancia dos dados, a governanga de dados continuara a
evoluir e se tornar mais sofisticada. As empresas estdo comegando a integrar
inteligéncia artificial e aprendizado de maquina para aprimorar os processos de
governanga, como a detec¢cdo de anomalias e problemas de qualidade nos dados.

Regulamentag¢des como a Lei Geral de Protegcéo de Dados Pessoais (LGPD) e
a General Data Protection Regulation (GDPR) continuam a moldar a governanga de
dados. Weber et al. (2022) demonstram que, desde a implementagcao da GDPR em
2018, 89% das empresas europeias aumentaram investimentos em seguranca de
dados. No Brasil, a LGPD tem sido um fator importante para as organizagbes
estruturarem suas praticas de prote¢cado de dados, o que inclui, em muitos casos, a
designacao de um Encarregado pelo Tratamento de Dados Pessoais (DPO). Essas
normas nédo s6 exigem conformidade, mas também incentivam a transparéncia,

fortalecendo a confianga de clientes e parceiros.

4.2 O IMPACTO DA GOVERNANCA DE DADOS

Com o crescente volume de dados e a digitalizagdo das operagdes
empresariais, a governancga de dados passou a ser vista como um fator chave para o
sucesso das organizacdes. Diversos estudos e pesquisas mostram que empresas
com praticas de governanga de dados tendem a ter um desempenho superior em
varias areas, desde a tomada de decisdes até a inovagdo (ADDAGADA, 2023). Esse
impacto € mensurado de diversas formas, incluindo eficiéncia operacional, precisdo na
tomada de decisbes, melhoria na conformidade regulatéria e aumento da

competitividade.
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4.2 1 Eficiéncia Operacional

A governanga de dados reduz ineficiéncias operacionais ao eliminar
redundancias e inconsisténcias. A padronizagao de metadados e a automacéao de
fluxos de dados s&o praticas de governanga que podem levar a redugdes no tempo
gasto na correc¢ao de erros e em ganhos de eficiéncia operacional em setores como o
de logistica.

Além disso, ferramentas como catalogos de dados permitem que
colaboradores localizem informagdes rapidamente, evitando retrabalho. A adocao de
catalogos de dados centralizados pode levar a ganhos significativos de eficiéncia. Por
exemplo, a IBM reportou que o uso de tais ferramentas pode reduzir
consideravelmente o tempo gasto na busca por dados, com algumas estimativas

apontando para uma diminuigdo de até 55% nesse esforgo (IBM, 2025).

4.2.2 Reducédo de Custos e Riscos

A governanga de dados gera economia direta e indireta. A implementacgéo de
politicas de governancga de dados e estratégias digitais avangadas, como a utilizagao
de digital twins — réplicas virtuais em tempo real de sistemas ou processos fisicos,
que simulam comportamentos para otimizagao preditiva —, pode permitir que grandes
empresas como a Unilever otimizem a utilizagdo de recursos e alcancem economias
de custos significativas em suas operagdes. Conforme andlise da Forbes (2023), a
Unilever tem aplicado essas tecnologias para reduzir desperdicios e melhorar
eficiéncia em sua cadeia de suprimentos.

A aplicacdo de sancbes pela Autoridade Nacional de Protecdo de Dados
(ANPD) devido a infragbes a LGPD, que podem gerar multas de até 2% do
faturamento da pessoa juridica, multas diarias e publicizagdo da infragcdo (BRASIL,
2018), tem sido uma realidade para as organizacbes no Brasil, reforcando a
necessidade de programas de governanga de dados eficazes para garantir a
conformidade. A implementagao de programas de governanga de dados, com foco em

aspectos cruciais como gestao de consentimento de usuarios e criptografia de dados,
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€ uma estratégia fundamental para empresas que buscam conformidade com a LGPD,
mitigacao de riscos de penalizagdes e fortalecimento da confianga do cliente.

Além disso, a implementagao de auditorias automatizadas de qualidade de
dados em instituicbes que desejam mitigar riscos estratégicos, podendo levar a uma
melhoria significativa na prevencgéo de potenciais falhas. Nesse sentido, Weber et al.
(2022) estimam que empresas brasileiras gastaram, em média, R$ 2,5 milhdes em
adaptagdes a LGPD, mas evitaram perdas potenciais de R$ 15 milhdes em multas e

processos judiciais no primeiro ano de vigéncia da lei.

4.2.3 Melhor Tomada de Decisbes Estratégicas

Dados governados permitem decisdes mais rapidas e baseadas em
evidéncias. A Netflix € conhecida por utilizar extensivamente a analise de dados para
informar suas decisdes de aquisicdo e desenvolvimento de conteudo, empregando
sistemas de governanga para gerenciar os dados de usuarios que alimentam essas
analises (VITRINA Al, 2024). A integragao da governanga de dados com ferramentas
de Business Intelligence (Bl) € fundamental para que empresas possam identificar
oportunidades de mercado e otimizar suas estratégias regionais.

Esses casos ilustram como uma governanga de dados eficaz e o uso
estratégico da anadlise de dados nao apenas previnem erros e ineficiéncias, mas
também sao cruciais para ativar novas oportunidades de crescimento e otimizacao.
Dados bem governados sdo a base para antecipar tendéncias e mitigar riscos.
Lideres estratégicos os utilizam de trés formas principais:

1. Identificacdo de Oportunidades:

o A Netflix emprega analises de dados robustas, baseadas nos padrdes de
consumo de seus milhdes de assinantes, para orientar seus
investimentos significativos em conteudos originais e personalizados.
Embora a empresa nao divulgue publicamente a porcentagem exata de
seu catalogo de originais derivada diretamente de insights de dados nem
a receita incremental especifica gerada por eles, é amplamente
reconhecido que essa abordagem é central para sua estratégia. Em

2023, por exemplo, os conteudos originais foram responsaveis por uma
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parcela majoritaria do engajamento na plataforma, e a empresa investiu
cerca de US$ 13 bilhdes em conteudo globalmente, contribuindo para
sua receita anual de US$ 33,72 bilhdes (Netflix, 2024).

2. Gestao de Riscos:

o A aplicagdo de modelos avangados de governanga e monitoramento de
transagdes em tempo real tem o potencial de se tornar uma estratégia
chave para instituicdes financeiras na detecg¢ao e redugao de fraudes.

o Empresas de energia, como a Petrobras, utilizam sistemas de
governanga de dados e tecnologias digitais avancadas, incluindo
simulagbes e Inteligéncia Artificial, para analisar cenarios de crise e
desenvolver planos de contingéncia eficazes. Essas praticas sao
fundamentais para a gestdo de riscos, aprimorando a seguranga
operacional e a capacidade de resposta a eventos inesperados, o que
contribui para a protecdo de valor e a otimizacdo de recursos da
companhia (Petrobras, 2023).

3. Otimizacgao de Recursos:

o A otimizacao de recursos e a simplificacdo de processos, impulsionadas
por uma maior transparéncia operacional e governanga de dados
alinhadas a metas estratégicas como a sustentabilidade, permitiram a
Siemens obter economia de custos em sua area de Tl corporativa
(Capgemini, 2025).

7

Esses casos mostram que a governanga de dados n&o € um custo, mas
um habilitador de vantagem competitiva. Essas organiza¢gées ndo dependem apenas
da intuicdo ou de relatorios tradicionais, mas sim de insights fornecidos por dados bem

governados.

4.2.4 Analise de Casos: Amazon e Netflix

Empresas como Amazon e Netflix sdo exemplos de como a governanga de
dados pode impulsionar a performance organizacional. A Amazon, por exemplo, utiliza
praticas rigorosas de governanga de dados para otimizar sua cadeia de suprimentos e

personalizar as recomendagdes de produtos para seus clientes, aumentando suas
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vendas. Netflix, por outro lado, emprega governangca de dados para oferecer
sugestdes de conteudo altamente personalizadas, baseadas no comportamento e
preferéncias dos usuarios, o que ajuda a aumentar o engajamento.

Esses exemplos ndo apenas demonstram os beneficios da governanga de
dados, mas também ilustram como as empresas podem transformar dados em
insights valiosos que impactam diretamente em sua competitividade e lucratividade,
reforcando que a governanca de dados é um habilitador transversal, impactando

desde operacdes até inovagao.

4.3 TRANSFORMACAO CULTURAL

A implementagcdo bem-sucedida da Governanga de Dados transcende a
adocéao de tecnologias e a definigdo de processos, ela esta intrinsecamente ligada a
transformagao da cultura organizacional. Embora possamos entender a cultura como
aspectos que surgem de maneira nao planejada, organica e muitas vezes
inconsciente dentro de um grupo, € possivel inferir que armadilhas comuns como
"énfase excessiva em ferramentas" e "ignorar a qualidade dos dados" sdo, em
esséncia, manifestacdes de desafios culturais. Uma cultura que valoriza os dados
como um ativo estratégico e promove a responsabilidade compartiihada &
fundamental para a eficacia sustentada da governanga.

A transformacéo cultural € um processo continuo e multifacetado que requer
lideranca forte, investimento em capacitagao, comunicag¢ao clara e um compromisso
organizacional com a valorizagdo dos dados. Sem esse pilar cultural, os beneficios
técnicos e processuais da governanga de dados dificiilmente serdo plenamente

realizados.
4.3.1 O Imperativo de uma Cultura Orientada a Dados
O imperativo de uma cultura orientada a dados reside na sua capacidade de

transformar a governanga de dados de um conjunto de regras e processos em uma

pratica viva e internalizada na organizagao.
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Uma cultura orientada a dados envolve o uso regular e estratégico de dados,
sendo essencial para organizagbes que navegam em ambientes tecnoldgicos
complexos. Chatterjee et al. (2021) complementam que uma cultura organizacional
centrada em dados influencia as praticas de negdcio ao fomentar a familiaridade com
dados e suas aplicagbes entre gestores e colaboradores, incluindo o uso de
dashboards e analytics. Portanto, politicas e ferramentas de governancga, por si sos,
sédo insuficientes se ndo houver uma cultura organizacional que as sustente e
amplifique seu impacto.

Ignorar a qualidade dos dados ou operar em silos sao, de fato, sintomas de uma
cultura que ainda nao internalizou o valor estratégico da informagdo bem governada.
Pesquisas como a de Karaboga et al. (2022) demonstram que uma cultura orientada a
dados pode definir significativamente a relagao entre as capacidades de analise de big
data e o desempenho operacional e financeiro. Szukits e Moéricz (2024 ) reforgcam que
uma forte cultura data-driven é chave para melhorar o desempenho organizacional,
encorajando decisdes baseadas em dados precisos e confiaveis. Nesse sentido, a
governanga de dados eficaz, ao melhorar a qualidade dos dados, pavimenta o
caminho para uma cultura data-driven, posicionando governanga e qualidade de
dados como recursos estratégicos interligados dentro da Visdo Baseada em Recursos
(RBV).

Configura-se, assim, uma relagdo mutuamente benéfica: a governanca de
dados aprimora a qualidade dos dados, e dados de alta qualidade s&o cruciais para
fomentar uma cultura que valorize a informagao, a qual, por sua vez, impulsiona a
adesdo e o sucesso das praticas de governanca. Lideres estratégicos devem,
portanto, encarar o investimento em uma cultura orientada a dados ndo como um
dispéndio isolado, mas como um componente integral para maximizar o retorno sobre

o investimento das iniciativas de governancga de dados.
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4.3.2 O Papel da Lideranga como Defensora e Exemplo

A transformacao cultural, essencial para a internalizacdo da governanga de
dados, comega inequivocamente no topo. A lideranga executiva desempenha um
papel insubstituivel, que transcende 0 mero patrocinio financeiro. Lideres
organizacionais devem se envolver ativamente nas iniciativas estratégicas de dados.
Isso inclui declarar claramente por que a empresa precisa de dados, apropriar-se dos
resultados das iniciativas e usar ativa e visivelmente solu¢cbes de dados em seu
trabalho, em reunides e para revisdes organizacionais. Este liderar pelo exemplo (walk
the talk) é fundamental, diferenciando uma lideranga ativa de uma meramente passiva
ou delegativa.

Nagle et al. (2020) e Chatterjee et al. (2021) sugerem que os lideres devem
priorizar a tomada de decisao orientada por dados, criando uma cultura que alinhe a
governanga de dados com os objetivos organizacionais. Um exemplo pratico desse
impacto € o caso do DBS Bank (KESARI, 2025), onde o CEO Piyush Gupta, ao
embarcar na jornada de digitalizagdo, priorizou a construgdo de uma cultura que
recompensava a tomada de riscos e valorizava o aprendizado com as falhas. Ao
intervir para premiar um funcionario por uma tentativa que resultou em falha, em vez
de puni-lo, Gupta enviou uma mensagem poderosa por toda a organizagao,
fomentando um ambiente de seguranga psicolégica onde os funcionarios se sentem
empoderados para inovar.

Adicionalmente, a lideranga deve articular a visdo de como dados e analytics
podem ajudar a alcangar os objetivos de negdcio. Najat Khan, Chief Data Science
Officer da Janssen Pharmaceutical, exemplifica isso ao afirmar que a aplicagao da
ciéncia de dados de ponta a ponta no portfélio da empresa ajuda a entender melhor as
doencas e os pacientes impactados, selecionar os compostos mais promissores,
desenhar ensaios clinicos mais eficientes e conectar pacientes ao tratamento mais
cedo (MARIANI, 2022). Tal clareza na visdo, comunicada e personificada pela
liderancga, é crucial para superar a resisténcia e alinhar a organizagdo em torno dos

objetivos da governanga de dados e da transformacao digital.
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A avaliagdo da maturidade da governanga de dados em uma organizagao
deveria, inclusive, considerar métricas sobre o engajamento e comportamento da

lideranca em relacdo ao uso de dados.

4.3.3 Fomentando a Literacia de Dados (Data Literacy)

A capacidade dos colaboradores de entender, interpretar, analisar e comunicar
dados de forma eficaz — conhecida como literacia de dados (data literacy) — € um
componente essencial para uma cultura data-driven. A literacia de dados engloba um
conjunto diversificado de habilidades, incluindo a compreenséo de vieses em dados, a
literacia estatistica e a avaliacdo da qualidade dos dados.

Fattah (2024) destaca que a literacia de dados, apoiada por mecanismos de
governanga, € importante na formacdo de uma cultura orientada a dados.
Organizagdes devem, portanto, investir em programas de treinamento, workshops e
recursos para capacitar funcionarios em todos os niveis, ndo se limitando a equipes
técnicas, mas abrangendo todas as areas de negdécio. Uma forga de trabalho com alta
literacia de dados esta mais apta a identificar valor nos dados, questionar insights e
utilizar as ferramentas de governancga de forma eficaz.

Staudt e Hoffmann (2024) observam que melhorar a qualidade dos dados
através da governanca pode fortalecer ainda mais a literacia de dados, apoiando uma
abordagem mais orientada a dados em toda a organizagéo. Isso garante que todos
possam participar ativamente da economia de dados da empresa, transformando
informacgdes em inteligéncia acionavel e contribuindo para decisbes estratégicas mais
embasadas.

A literacia de dados atua como uma ponte entre os dados brutos, muitas vezes
técnicos e complexos, e as decisdes de negdcio; sem ela, mesmo dados
perfeitamente governados podem néao ser utilizados em seu pleno potencial, como na
analogia de 'dar uma Ferrari nas maos de quem nao sabe dirigir'. A literacia de dados,
portanto, ndo € apenas sobre habilidades individuais, mas sobre construir uma
capacidade organizacional coletiva, exigindo que programas de governanga de dados
dediguem um componente orgamentario e estratégico ao seu desenvolvimento

continuo.
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4.3.4 Comunicagao Eficaz, Transparéncia e Linguagem Comum

Estratégias de comunicagao claras e continuas sao vitais para disseminar as
politicas de governanga, seus beneficios e 0os sucessos alcangados, fomentando a
confianca e 0 engajamento. A transparéncia nos processos de governancga é crucial.
Um framework de governanga de dados define papéis, responsabilidades, processos
e métricas, provendo clareza e alinhamento.

A criagao de uma linguagem de dados comum é fundamental nesse processo,
e é aqui que a gestao de metadados e os catalogos de dados desempenham um papel
central. A gestdo de metadados envolve a criagdo e manutengado de um repositério
centralizado de informagdes sobre os ativos de dados (definicées, linhagem,
classificagdes), enquanto um catalogo de dados oferece uma interface pesquisavel
para descobrir e entender esses ativos (FASTERCAPITAL, 2024). Estes ndo sao
apenas artefatos técnicos, mas facilitadores da transformacgéo cultural, pois promovem
a transparéncia e a democratizacdo do entendimento dos dados. Quando todos na
organizacao 'falam a mesma lingua' em relagdo aos dados, referenciando termos de
negocios padronizados e compreendendo a linhagem e a qualidade dos dados atraves
de metadados acessiveis, a colaboracido interdepartamental € aprimorada e as
decisdes se tornam mais coesas e alinhadas estrategicamente.

A transparéncia sobre como os dados s&o governados, quem Sao 0S
proprietarios (data owners) e quais sdo os padrdes de qualidade esperados também
aumenta a confianga nos dados, um pré-requisito para seu uso efetivo em decisdes
criticas. O investimento em ferramentas de catalogo de dados e em processos de
gestdo de metadados deve, portanto, ser justificado ndo apenas por ganhos de
eficiéncia técnica, mas também por seu impacto na construgdo de uma cultura de

dados transparente e colaborativa.
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4.3.5 Estratégias de Gestdo da Mudanga

A implementagao da governanca de dados, ao implicar mudangas significativas
em processos, papéis (como Data Owners e Data Stewards) e responsabilidades,
invariavelmente encontra resisténcia organizacional. Superar essa barreira é um dos
maiores obstaculos, como apontado na secdo 2.5.3. A aplicacdo de modelos
estabelecidos de gestdo da mudancga €, portanto, fundamental e deve ser integrada
desde o planejamento da iniciativa, ndo como uma reflexao tardia.

Kotter e Schlesinger (2008) identificam razes comuns para resisténcia, como o
desejo de ndo perder algo de valor, incompreensao da mudanga, ou baixa tolerancia a
mudanca em geral. Eles propdem estratégias para supera-la, incluindo educacao e
comunicagao, participagao e envolvimento, facilitagdo e apoio, e negociagao. Taticas
como nomear 'campedes da mudancga' para demonstrar beneficios e facilitar a
adaptacdo também s&o relevantes. E crucial que a gestdo da mudancga néo seja vista
como uma atividade isolada, mas como um componente estratégico da
implementagédo da governanga de dados. Isso envolve identificar os impulsionadores
da mudanga, comunicar a urgéncia e os beneficios de forma clara e alinhada aos
objetivos de negdcio, e apoiar os colaboradores durante a transi¢gdo com treinamento
e recursos adequados.

Cameron e Green (2015) também enfatizam que a comunicagao clara dos
beneficios e o envolvimento dos stakeholders s&o cruciais para mitigar a resisténcia.
Os planos de projeto para governanga de dados devem, assim, incluir um fluxo de
trabalho dedicado a gestdo da mudanga, com recursos, cronograma e meétricas de

sucesso proprias.

4.3.6 Promovendo "Dado como Produto" e Propriedade Compartilhada

Adotar uma mentalidade de 'dado como produto' (Data as a Product), como
observado no caso do Santander, € uma mudanga paradigmatica que reforca a
transformacao cultural e viabiliza uma governanga de dados mais distribuida e eficaz.
Significa tratar os dominios de dados como produtos valiosos, com proprietarios claros

(Data Owners), qualidade garantida, metadados compreensiveis e interfaces de
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acesso bem definidas, prontos para serem consumidos por outras areas da
organizagao.

Para materializar este conceito, é util visualizar a estrutura de um "produto de
dados". Diferentemente de um simples conjunto de dados (dataset), um produto de
dados € uma unidade arquitetural autbnoma e autocontida, que encapsula todos os
componentes necessarios para fornecer valor de forma confiavel e escalavel. A Figura

1 ilustra a anatomia deste artefato.

FIGURA 1 - A ANATOMIA DE UM PRODUTO DE DADOS

PROPRIETARIO DO DOMINIO

Responsabilidade completa pelo ciclo de vida do produto.

PRODUTO DE DADOS (Ex:

DADOS (Dataset) <> coODIGO (Légica)

+ Dados brutos e limpos « Pipelines de transformagao (ETL/ELT)
+ Dados agregados e derivados = Scripts de validagio de qualidade
+ Modelos de Machine Learning = Logica de negdcio e enriquecimento

« Ativo de informag&o principal = Cdadigo que serve os dados via API

® METADADOS (Contexto) POLITICAS DE GOVERNANCA

+ Schema, definigbes e glossario + 5L0s (Qualidade, Laténcia, etc.)
« Linhagem de dados (origem e destino) = Controle de acesso e mascaramento
* Propriedade e informagdes de contato « Conformidade (LGPD, etc.)

« Meétricas operacionais (ex: atualizagao) « Termos de uso e ciclo de vida

INTERFACES DE ACESSO PADRONIZADAS

APls (REST, GraphqQL) Endpoints SQL Streams (Kafka) Arquivos (Parquet)

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base nos principios de Dehghani (2022).
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Conforme demonstrado na Figura 1, um produto de dados integra quatro
elementos cruciais. Como principio base, temos os Dados, o ativo de informacédo em
si. Como contraste técnico, temos o Cdédigo, que representa os pipelines de
transformagdo, as regras de qualidade e a logica de entrega. Essencial para a
usabilidade, os Metadados fornecem o contexto — incluindo linhagem, definicées de
negocio e schema técnico — tornando o produto detectavel e compreensivel.
Finalmente, as Politicas de Governanca sao incorporadas diretamente no produto,
definindo seus SLOs (Service Level Objectives), controles de acesso e garantias de
conformidade, o que o torna confiavel e seguro. Esta unidade coesa € entdo exposta
aos consumidores através de Interfaces de Acesso Padronizadas (como APIs), sob a
clara responsabilidade de um Proprietario do Dominio (Domain Owner).

Em arquiteturas como o Data Mesh, os data products s&do unidades
independentes que encapsulam dados, metadados, codigo e infraestrutura, e os times
de dominio assumem a responsabilidade pela qualidade, legibilidade e entrega
desses produtos (STRENGHOLT, 2023). Essa abordagem incentiva a propriedade
dos dados pelas areas de negécio — os Data Owners e Data Stewards, que melhor
entendem o contexto e o valor da informagdo — em vez de uma centralizagao
excessiva em Tl. Isso promove a colaboracao interfuncional e uma responsabilidade
genuinamente compartilhada pela qualidade, usabilidade e conformidade dos dados.

A ideia é que os dados ndo sejam apenas um subproduto de processos, mas
ativos intencionalmente projetados e gerenciados para criar valor, alinhando-se com
os principios de arquiteturas descentralizadas que enfatizam a propriedade de dados
orientada ao dominio. As organizagdes que buscam agilidade e escalabilidade em
suas iniciativas de dados devem considerar a adogao do modelo 'dado como produto'
como parte de sua estratégia de governanga e transformagao cultural, o que pode

exigir uma reestruturagéo de papéis e responsabilidades.

4.3.7 Incentivos e Reconhecimento
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Para reforcar e sustentar a cultura orientada a dados e as praticas de
governanga, é crucial alinhar os sistemas de incentivos e reconhecimento com os
comportamentos desejados. Tais sistemas sao ferramentas poderosas que a
lideranga pode usar para sinalizar prioridades estratégicas.

Nesse viés, podem ser implementados programas de reconhecimento que
recompensem a colaboragao eficaz entre equipes técnicas e de negocios em projetos
de dados bem-sucedidos, incluindo prémios e bdnus. Outra tatica é oferecer
incentivos para desenvolvimento continuo, como apoio financeiro para cursos e
certificacbes em dados e analytics. Isso pode incluir a incorporagdo de métricas
relacionadas a qualidade dos dados mantida por uma area, ao uso eficaz das
ferramentas de governancga (como catalogos de dados), ou a aplicagao inovadora de
dados para resolver problemas de negdcio nas avaliagbes de desempenho.

O reconhecimento publico de equipes ou individuos que demonstram
exceléncia em praticas de dados, como a identificagao e corregcao de problemas de
qualidade ou a criagao de insights valiosos a partir de dados bem governados, também
serve como um poderoso reforgo cultural. Tais programas ndo apenas motivam o0s
individuos, mas também sinalizam para toda a organizagao a importancia estratégica
que a lideranga atribui a cultura de dados e a governanga eficaz, devendo ser uma

discussao estratégica alinhada aos objetivos gerais da organizagao.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo explorou a relagédo intrinseca entre Governanga de Dados e
Lideranca Estratégica, demonstrando que a integracéo dessas duas areas € um pilar
para a competitividade na era digital. A pergunta central do trabalho — "Como praticas
de Governanga de Dados podem ser integradas a Liderancga Estratégica para apoiar a
tomada de decisbes e o alinhamento nas organizagbes?" — é respondida pela
sinergia direta entre os elementos fundamentais de cada campo.

De um lado, a Governanga de Dados fornece a estrutura e os mecanismos
essenciais, como a gestao da qualidade e dos metadados (DAMA, 2024), a definigao
de papéis claros como Data Owners e Stewards (LADLEY, 2019), e a promocéao de
uma mentalidade de "dado como produto" (DEHGHANI, 2022). Esses elementos
garantem que os dados sejam um ativo confiavel, seguro e compreensivel.

Do outro lado, a Lideranga Estratégica define a diregao, utilizando ferramentas
como o Balanced Scorecard para traduzir a visao em agcao (KAPLAN; NORTON, 1996)
e adotando uma postura adaptativa para navegar em cenarios complexos (HEIFETZ
et al., 2009). Seu papel é fomentar uma cultura que valoriza decisbes baseadas em
evidéncias (DAVENPORT; HARRIS, 2017).

A conexao entre eles se materializa quando a Lideranca Estratégica utiliza a
estrutura da Governanga de Dados como seu principal habilitador. Lideres eficazes
nao apenas defendem a governanga de dados, mas a utilizam ativamente: os dados
de alta qualidade, garantidos pela Governanga de Dados, alimentam as analises que
informam as decisdes estratégicas; os catalogos de dados e metadados permitem que
lideres encontrem e confiem na informagao; e a cultura de responsabilidade sobre os
dados, promovida pela Governanga de Dados, € o que sustenta uma organizagao
verdadeiramente data-driven.

Portanto, essa integragédo ocorre em trés pilares que se reforgam mutuamente:

1. Estrutura Técnica e Processual: A adog¢ao de frameworks como o DAMA-
DMBOK2 Revised Edition assegura qualidade e conformidade, mas deve ser

adaptada ao contexto organizacional.
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2. Cultura Organizacional: A superagdo da resisténcia organizacional e a
promogao da adocdo de novas praticas, incluindo a transformacao cultural ativa
para uma mentalidade data-driven e de "dado como produto”, sdo cruciais.

3. Lideranca Adaptativa: Lideres estratégicos devem utilizar dados n&o apenas
para reagdes imediatas, mas para antecipar tendéncias, gerenciar riscos
(incluindo os éticos e regulatérios da IA) e alinhar recursos a metas de longo

prazo.

Esses trés pilares nao operam isoladamente; pelo contrario, reforcam-se
mutuamente. Uma estrutura técnica sé gera valor se sustentada por uma cultura que a
adote e por uma lideranga que a direcione estrategicamente. Similarmente, a lideranga
adaptativa depende de dados confiaveis providos pela estrutura técnica e de uma
cultura agil e receptiva a mudanca. Esses pilares reforcam que a governancga de dados
nao € um projeto isolado, mas um processo continuo alinhado a evolugéo estratégica
das organizacgoes.

Os objetivos especificos foram cumpridos ao analisar casos como os do
Santander e da Amazon, que ilustram como a governanca de dados impulsiona
eficiéncia operacional, redu¢cdo de custos e inovagdo. Além disso, os desafios
identificados — como a escassez de talentos e a fragmentagéo entre areas de Tl e
negocios — reforcam a necessidade de abordagens integradas e continuo
investimento em capacitagao.

A pesquisa contribui para a literatura ao discutir a integragao da governancga de
dados as estratégias de lideranga, oferecendo insights aplicaveis a gestores que
desejam transformar dados em vantagem competitiva. No entanto, a metodologia
apresenta limitagdes. A analise depende inteiramente de fontes secundarias, o que
pode restringir a visdo de como as organizag¢des aplicam as praticas de governanga de
dados de forma detalhada. A pesquisa ndo contou com dados primarios, como
entrevistas ou observagdes diretas, o que pode limitar a obtenc&do de insights mais

especificos e contextualizados. Outras limitagdes incluem:

e Opacidade dos Desafios Internos: Embora estudos de caso de grandes
empresas sejam inspiradores, os detalhes sobre os desafios internos

especificos, as falhas parciais e as licdes aprendidas durante a implementacgao
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da governanca de dados raramente sao divulgadas com profundidade,
limitando a compreensdo completa dos obstaculos praticos, uma vez que a
literatura tende a focar nos sucessos (viés de publicagao).

e Generalizagao: As conclusdes aplicam-se principalmente a grandes empresas,
enquanto pequenas e médias empresas podem enfrentar barreiras adicionais,
como recursos financeiros insuficientes.

e Dinamicidade do Tema: Mesmo com foco em publicagbes recentes, a rapida
evolugdo da governanga de dados pode tornar alguns insights obsoletos em

curto prazo.

Em um cenario marcado por avangos tecnoldgicos significativos e o imperativo
da transformacédo cultural, a governangca de dados tende a se tornar ainda mais
estratégica. Organizagbes que integrarem essas tecnologias e abordagens a
processos decisorios, mantendo o foco em ética, transparéncia e responsabilidade,
estardo melhor posicionadas para liderar em mercados cada vez mais complexos.
Este trabalho reforga que, mais do que uma ferramenta técnica, a governanga de
dados é um pilar indispensavel para a lideranca visionaria e resiliente do século XXI.

Com base nos achados, propdéem-se as seguintes recomendacgdes para lideres

e gestores de dados:

1. Criagao de Comités Multidisciplinares:
o Integrar representantes de Tl, compliance, estratégia e operag¢des para
alinhar governanga de dados aos objetivos organizacionais.
o Realizar reunides peridédicas para revisar métricas de governanga,
qualidade de dados e conformidade regulatdria.
2. Implementacgao de Programas de Capacitacgao:
o Desenvolver treinamentos em competéncias hibridas (técnicas e
gerenciais), focando em literacia de dados para todos os niveis.
o Parcerias com universidades ou plataformas de ensino para

certificacbes em governanga de dados.

3. Adocao de Ferramentas de Governanga de Dados:
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Avaliar e utilizar solu¢des como Microsoft Purview, Alation, Collibra,
Ataccama, ou outras Plataformas de Governanca de Dados para
automatizar a catalogacdo de dados, deteccdo de anomalias,
gerenciamento do ciclo de vida de modelos de IA, e assegurar a
conformidade com politicas e regulagdes de privacidade de dados.

Monitorar o impacto dessas ferramentas em KPIs como tempo de

decisao, reducdo de custos operacionais e niveis de conformidade.

4. Transparéncia e Comunicagao:

o

Publicar relatorios periodicos de governanga de dados para
stakeholders, incluindo métricas de sucesso e licbes aprendidas.
Criar canais internos, como newsletters ou intranet, para compartilhar

casos de uso bem-sucedidos e promover uma cultura data-driven.

5. Fomentar Ativamente a Transformagao Cultural para a Governanga de

Dados:

(0]

Priorizar e investir em estratégias de gestdo da mudancga para cultivar
uma cultura organizacional orientada a dados. Isso inclui o patrocinio
visivel e continuo da liderancga, a criagdo de programas de literacia de
dados abrangentes, o estabelecimento de canais de comunicagao

eficazes sobre a importancia e os sucessos da governanga de dados.

Este trabalho buscou explorar a intersecc¢ao critica entre a Governanga de

futuras:

Dados e a Lideranga Estratégica, oferecendo uma sintese dos desafios, praticas e
impactos que definem essa relagdo. Contudo, como toda pesquisa, este estudo possui
fronteiras definidas, e a natureza dinamica do campo tecnolégico e organizacional
continuamente abre novas e promissoras avenidas para investigagdo. As limitacoes
aqui identificadas, como o foco em fontes secundarias e em grandes corporagdes,
servem como um convite a comunidade académica para aprofundar o conhecimento

sobre o tema. Nesse sentido, as seguintes dire¢cdes sdo propostas para pesquisas

1. Estudos de Empresas de Pequeno Porte: Investigar como empresas de

pequeno porte adaptam frameworks de governanga, como o DAMA-DMBOK,

com recursos limitados.
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2. Impacto da IA Generativa: Explorar como ferramentas de |IA Generativa,
como o ChatGPT e modelos analogos, estdo sendo, ou podem ser utilizadas
para apoiar tarefas de governanca de dados, como geragédo de politicas e
documentagdo de metadados, e, inversamente, quais novos desafios de
governanga elas introduzem e como influenciam a tomada de deciséo
estratégica.

3. Analise Quantitativa: Medir a correlagao entre maturidade em governancga de
dados e indicadores estratégicos, como retorno sobre investimento ou tempo
de langamento de produtos.

4. Etica e Viés: Pesquisar como a governanca pode mitigar vieses algoritmicos

em setores sensiveis, como saude e justiga criminal.
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