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RESUMO

evidenciar os principios de gestdo autbnoma na secretaria académica de uma

Instituicdo de Ensino Superior. Metodologicamente para evidenciar os principios de

gestdo autdbnoma foram necessarias duas etapas. A primeira etapa consistiu na
aplicacdo de um instrumento de pesquisa composto por trinta fatores, propostos por
Agostinho (2003) como roteiro de entrevista para identificacdo de principios de gestdo
autbnoma nas organizacdes. A segunda etapa consistiu na analise dos dados. A primeira fase
consistiu em coletar os dados, a serem parametrizados, 0s respondentes atribuiram graus de
evidéncias favoravel e contraria a presenca destes. Na segunda fase, foram aplicados os
conectivos AND e OR para determinar possiveis inconsisténcias nas respostas e verificar até
gue ponto elas sdo aceitaveis ou ndo. Na terceira fase, foram obtidos 0 Hcet € @ Conclusédo. Os
resultados mostraram evidéncias favoraveis a presenca de autonomia, pois os quatro fatores
analisados posicionam-se na regido de verdade. Em relacdo a cooperacdo, trés fatores
posicionam-se na regido de verdade, um fator na regido de falsidade e cinco fatores na regido
de indefinicdo. Quanto a agregacdo dois fatores posicionam-se na regido de verdade, dois
fatores na regido de falsidade e dois fatores na regido de indefinicdo. Referente a auto-
organizacgéo, dois fatores posicionam-se na regido de verdade, nenhum da regido de falsidade
e sete fatores na regido de indefinicdo. O método pareceu adequado na presenca de dados
incertos e contraditorios, permitindo tratar tais dados de modo nao trivial.

E ste estudo propde a utilizacdo da logica paraconsistente anotada evidencial Et para
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the principles of self-management in the academic department of an institution of

higher education. Methodologically to highlight the principles of self-managing two

steps were necessary. The first step consisted in a survey instrument consisting of
thirty factors suggested by Agostinho (2003) and interview guide to identify principles of self-
management in organizations. The second step consisted in analyzing the data. The first phase
consisted of collecting the data, to be parameterized, the respondents attributed degrees of
favorable and contrary evidence the presence of these. In the second phase, the AND and OR
connectives were applied to determine possible inconsistencies in the answers and see how far
they are acceptable or not. In the third phase, the Hcerr and the conclusion was obtained. The
results showed the presence of autonomy favorable evidence, because the four factors
analyzed are positioning themselves in the region of truth. Regarding cooperation, three
factors are positioning themselves in the region of truth, a factor in the region of falsehood
and five factors in the region of uncertainty. Regarding bundling two factors are positioning
themselves in the region of fact, two factors in the region of falsehood and two factors in the
region of uncertainty. Related to self-organization, two factors are positioning themselves in
the region of fact, none of the region of falsehood and seven factors in the region of
uncertainty. The method seemed appropriate in the presence of uncertain and contradictory
data, allowing treat that information non-trivial way.

This study proposes to use paraconsistent annotated evidential logic Et to demonstrate

Keywords: Paraconsistent logic; autonomous management; higher education institution.

1 INTRODUCAO

Estudos tem abordado a complexidade nas organizacdes (Melo e Agostinho, 2007;
Teixeira e Guerra, 2002; Carvalho e Agostinho, 2004; Stadnick, Erdmann e Rebelo, 2006;
Stadnick e Coelho, 2006) e demonstram suas vantagens. Vergara, Bianco e Gomes (2006)
revelam que o trabalho em equipes autogerenciadas influencia positivamente a motivacdo dos
individuos, na medida em que proporciona oportunidades consideradas por eles importantes,
tais como autonomia para trabalhar, poder de decisdo, oportunidades de crescimento. Sehnem
e Erdmann (2006) afirmam que o vislumbre das organizacGes sob os preceitos da teoria da
complexidade pode auxiliar na melhoria da eficiéncia do sistema produtivo e também das
empresas como um todo, quando existe sinergia e vinculos sélidos entre os subsistemas.

Este estudo buscou evidenciar os principios da gestdo autbnoma utilizando um método
ndo baseado nos pressupostos da logica classica. A logica classica é considerada binaria, isto
é, uma declaragdo é falsa ou verdadeira, ndo podendo ser a0 mesmo tempo parcialmente
verdadeira e parcialmente falsa. Com esta suposicao, e a lei da ndo-contradi¢do, onde uma
declaracdo ndo pode contradizer a outra, todas as possibilidades foram cobertas pelas leis da
I6gica classica formando assim a base do pensamento I6gico ocidental. Neste tipo de ldgica,
toda teoria que for inconsistente € trivial e vice-versa. Portanto, ndo ha separacao entre teorias
inconsistentes e triviais.

No mundo real nem todas as situacdes podem ser classificadas simplesmente como
verdadeiras ou falsas. Quando se quer precisdo para descrever algo, fica dificil estabelecer
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limites que permitam afirmativas ou negativas a respeito da qualidade das coisas. Quase
sempre os limites entre o “falso” e “verdadeiro” sdo indefinidos, incertos, ambiguos e até
mesmo contraditorios.

Diversas ferramentas, de diferentes areas da ciéncia, tém sido propostas por
especialistas nas ultimas décadas. Dentre essas ferramentas, destacam-se as abordagens
baseadas nos pressupostos das l6gicas ndo-classicas. Uma dessas ferramentas, chamada de
I6gica paraconsistente anotada evidencial Et, tem encontrado aplicac6es em diversos campos
de atividades fazendo surgir nos ultimos anos, diversos estudos em diferentes areas do
conhecimento (AVILA, 1996; SILVA FILHO, 1999; CARVALHO, BRUNSTEIN; ABE,
2003; TORRES, 2004; FALQUETE, 2004; BISPO; GIBERTONI, 2005; MASOTT]I, 2006;
SANSONE, RUSILO; SILVA, 2009; SOUZA, 2009).

A ldgica Et constitui uma nova categoria de ldgica que surgiu como disciplina
autdbnoma, na década de 1950. Acredita-se que isso se deve ao fato de permitir que se trabalhe
com bases de conhecimentos contendo dados imprecisos, inconsistentes e paracompletos, mas
ndo triviais. Isto posto, o objetivo deste estudo consiste em evidenciar 0s principios de gestdo
autbnoma numa instituicdo de ensino superior utilizando a logica paraconsistente anotada
evidencial Et. O presente estudo justifica-se por aplicar um método inovador para analisar 0s
principios de gestdo autdbnoma e conjectura-se que podera contribuir para outras areas da
gestdo nesta, e em outras IES.

2 REFERENCIAL TEORICO
Complexidade e Principios de Gestdo Autbnoma

A palavra complexidade, em geral, traz & mente duas situagdes. A primeira é a de um
quebra-cabeca com uma infinidade de pecas. Como ha um dnico lugar para cada peca, €
possivel, através da analise das pecas e do grupamento daquelas semelhantes, simplificar o
trabalho e montar o quebra-cabega. Isto ndo parece ser “complexo”, embora possa ser bastante
“complicado”. Entretanto, hd casos em que poucos tipos de pecas podem interagir umas com
as outras de varias maneiras diferentes, produzindo uma infinidade de resultados. Assim,
complexidade é usada aqui em referéncia a esta segunda classe de fendmenos, para 0s quais a
ideia-chave é interacdo (MORIN, 1996).

Uma das principais caracteristicas de tais fendmenos — 0s quais sdo objetos de estudo
das novas ciéncias da complexidade — sdo as qualidades emergentes. Estas ndo surgem de
regras complexas superiores nas quais ja esteja embutido o resultado esperado. Ao contrario,
resultam da interacdo de partes ou individuos movidos segundo algumas poucas e simples
regras locais (que, dependendo do sistema considerado, podem tomar, por exemplo, a forma
de leis da fisica, mecanismos metabdlicos ou regras de conduta).

Tomando por base o funcionamento geral dos sistemas complexos adaptativos,
Agostinho (2003) define quatro conceitos-chave para definir gestdo autbnoma — autonomia,
cooperacéo, agregacao e auto-organizacao, 0s quais se relacionam da seguinte forma:

Individuos autdbnomos, capazes de aprender e de se adaptarem, cooperam entre si
obtendo vantagens adaptativas. Tal comportamento tende a ser selecionado e reproduzido,
chegando ao ponto em que estes individuos cooperativos se unem formando um agregado que
também passa a se comportar como um individuo e assim por diante. Diz-se, entdo, que o
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sistema resultante se auto-organiza, fazendo emergir um comportamento global cujo
desempenho também é avaliado por pressbes de selecdo presentes no ambiente (externo e
interno).

Autonomia

Autonomia € definida como sendo a faculdade do individuo orientar sua acdo com
base em sua propria capacidade de julgamento. Reconhecendo-se a possibilidade de incluir
uma maior parcela dos membros da organizacao, antes simples executores de ordens, no papel
de tomador de decisdo, exercitando seu julgamento.

Conforme Agostinho (2003), a autonomia pode trazer inUmeras vantagens para uma
organizagdo. Ao abrir mao da estrutura classica de controle e reduzir o nimero de niveis
hierarquicos traz como vantagem menor custo e maior agilidade e, portanto, maior
adaptabilidade. Ao se reduzir o nimero de pessoas, aumenta-se a intensidade das relaces
daquelas que permanecem e, portanto, a velocidade e a qualidade das informacdes
compartilhadas, o que se traduz em agilidade.

A autora destaca que o convivio entre individuos autbnomos aumenta a diversidade e
as chances de geracdo de novas alternativas viaveis. Que a autonomia garante a geracdo de
ideias novas e sua sobrevivéncia até o momento de sua realizacdo, quando entdo serdo
testadas e selecionadas. Neste processo, novas solucdes sdo criadas, aperfeicoadas e
reproduzidas a todo instante, aumentando a variedade das solucdes a serem selecionadas.

Outra vantagem da autonomia é que ela é erro-supressora. Individuos autbnomos
tendem a rever suas aces em fungdo dos demais ou mesmo comparar seus julgamentos a
respeito de uma dada situagdo com o0s seus pares, corrigindo suas decisfes. Com isso,
Agostinho (2003) destaca que uma grande quantidade de erros pode ser aceita sem
comprometer o desempenho do sistema e, ao contrério, tornando-se até fonte de aprendizado e
adaptacdo. Como Ultima vantagem, destaca-se a solucdo de conflitos. Ao contrario das
estruturas rigidamente hierarquicas, os modelos organizacionais baseados na autonomia
conseguem fazer com que o conflito seja resolvido local e imediatamente, evitando que tome
maior vulto.

Cooperacéo

Agostinho (2003) enfatiza que as organizacdes nas quais se pretende aproveitar as
vantagens da acdo autdbnoma dos individuos necessitam estimular a cooperacédo. 1sso se deve
ao fato de que autonomia por si s6 ndo é garantia de um desempenho sistémico. E necessario
que haja cooperagcdo mutua para que seja possivel que o conjunto de acbes de varios
individuos autbnomos convirja para o beneficio da organizacao.

Portanto, a cooperagdo é um fator critico para modelos de gestdo que pretendam
aproveitar o conhecimento disperso na organizac&o. E a cooperacio entre individuos de uma
equipe, ou mesmo entre equipes, que permite o fluxo de conhecimentos capaz de contribuir
para 0 desempenho da organizacdo. Entretanto, é necessario um ambiente propicio para a
evolucdo da cooperacdo, onde sejam observadas certas condi¢des: os individuos devem
interagir de forma continuada, sendo um encontro futuro algo muito provavel; eles devem ser
capazes de se reconhecerem mutuamente, lembrando a histdria de seus encontros passados; e,
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suas relacbes devem ser suficientemente simétricas de forma a garantir a existéncia de
reciprocidade.

Na reciprocidade entre individuos que buscam o interesse proprio esta a chave para a
cooperacdo. Tanto a cooperagdo quanto a oposi¢do podem ser retribuidos. Estando atento aos
sinais do outro, um individuo pode ajustar o seu comportamento, provocando novas
adaptacdes no padrédo de agdes do outro (AGOSTINHO, 2003).

Agregacéo

Para Agostinho (2003) uma organizacdo, ou um agregado, pode ser identificado por
seus objetivos e competéncias, uma vez que em torno dos objetivos globais agrega-se certo
ndmero de individuos que contribuem com seus conhecimentos e habilidades para a
competéncia do todo. Da mesma forma que um objetivo pode ser desdobrado em
subobjetivos, a organizacdo € dividida em subsistemas com seus respectivos objetivos. A
estrutura da organizacdo toma, entdo, uma forma hierarquica com os agregados dispostos em
niveis sucessivos.

O fato de ser uma estrutura hierarquica ndo implica que tenha de ser conduzida
burocrética ou autoritariamente. Para a autora, a questdo ndo esta na forma de organizacéo,
mas na maneira como sao estabelecidos os limites a acdo autbnoma: através de restri¢do
externa (poder coercitivo) ou através dos limites de competéncia que impedem o julgamento
adequado.

Por ambos 0s caminhos depara-se com as fronteiras de um agregado, as quais devem
ser entendidas como aquelas que definem o universo de acdo autbnoma. A partir destas
fronteiras, as aces sdo orientadas externamente, isto é, por individuos que fazem parte de um
nivel de agregacdo superior. Tais fronteiras sempre existirdo, sejam elas estabelecidas rigida e
autoritariamente ou como resultado da propria postura do agregado.

Auto-organizagéo

Um dos aspectos mais interessantes que diferenciam as organizagdes sociais humanas
dos demais sistemas complexos adaptativos é a possibilidade que possuem de escolher como
elas devem operar na préatica. Exercita-se esta capacidade, por exemplo, ao definir o perfil
ideal dos membros de uma organizacdo (competéncias, personalidade, historia pessoal) ou
quando se estimula certas relagdes (favorecendo o contato, criando situagdes que exijam acao
conjunta).

Ao atuarem dessa forma, os administradores criam as condic¢des iniciais a partir das
guais o sistema se auto-organiza. Estabelece-se, assim, uma estrutura minima a partir da qual
emerge a organizagdo. Porém, ao fazerem isso, sdo reduzidos os graus de liberdade do
sistema, diminuindo as margens de manobra necessarias quando os problemas aparecem.
Portanto, para garantir a flexibilidade e adaptatividade do sistema, a estrutura deve ser
minimamente definida, ndo especificando “nada além do minimo necessario para que uma
atividade em particular ocorra” (AGOSTINHO, 2003).

Considerando que o desempenho global pode ser obtido a partir da coeréncia das
acoes de individuos que cooperam entre si, tais condi¢cdes se referem aquelas capazes de:
atrair individuos com competéncias relevantes e permitir que tenham autonomia para utiliza-
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las; estimular o surgimento de um padrdo de relacdes predominantemente cooperativas; fazer
com que as percepgOes individuais sejam mutuamente compartilhadas, promovendo o
aprendizado conjunto; e, garantir que o resultado das acGes seja reportado aos atores e que
estes sejam capazes de compreendé-lo e de ajustarem seu comportamento.

Ldgica paraconsistente anotada evidencial Et

Os precursores da logica paraconsistente foram o légico polonés J. Lukasiewicz e o
filésofo russo N. A. Vasilév, que simultaneamente, por volta de 1910, de maneira independe,
ventilaram a possibilidade de uma logica diferente da classica que restringiria, por exemplo, o
principio de contradicdo. Vasilév chegou mesmo a articular determinada logica, que ele
batizou de imaginaria, mas nenhum deles tinha, na época, uma visdao ampla da l6gica nao-
classica, tal como visto hoje. Em 1948, o l6gico polonés Jaskowski formalizou com base na
I6gica discursiva um célculo proposicional paraconsistente denominado célculo proposicional
discursivo. Independentemente, nesta mesma época, o0 logico brasileiro Newton Carneiro
Affonso da Costa, desenvolveu e vem desenvolvendo varios sistemas paraconsistentes
contendo todos os niveis l6gicos usuais: calculo proposicional, calculo de predicados, calculo
de predicados com igualdade, célculo de descricdes e linguagem de ordem superior (Dill,
2011).

A partir dos resultados de Da Costa, a l6gica paraconsistente vem sendo um campo de
pesquisa progressivo e promissor. Surgiram nos ultimos anos, diversos estudos relacionados a
l6gica paraconsistente anotada evidencial Et: Avila (1996) utilizou l6gica paraconsistente
evidencial para tratar sistemas frames. Silva Filho (1999) na construcdo e implementagéo de
circuitos eletrénicos. Carvalho, Brunstein e Abe (2003) na tomada de decisdo para avaliacdo
do projeto de implantacdo de uma féabrica. Torres (2004) desenvolveu um sistema inteligente
para o controle de robds mdveis autbnomos. Falquete (2004) utilizou para o tratamento de
inconsisténcias em sistemas de raciocinio baseado em casos. Bispo e Gibertoni (2005)
utilizaram na avaliacdo da qualidade de um sitio de comércio eletrénico. Masotti (2006) no
processamento de sinais digitais. Sansone, Rusilo e Silva (2009) desenvolveram uma
metodologia para analise da confiabilidade de escavacbes em rocha e Souza (2009)
desenvolveu um método de apoio a decisdo médica para analise em diabetes gestacional.

O referencial tedrico que se segue, de maneira resumida, procura apresentar a légica
Et com base em Abe (1992), Silva Filho (1999) e Carvalho (2006).

Intuitivamente, na logica Et 0 que se faz é atribuir uma anotago (p; p2), COm py e o
pertencentes ao intervalo fechado [0; 1], a cada proposicao elementar (atdmica) p de tal modo
que p; traduza o grau de crenga (ou evidéncia favoravel) que se tem em p e p, traduza o grau
de descrenca (ou evidéncia contréria) que se tem em p.

O conjunto [0; 1]%ou [0; 1] X [0; 1] dotado de uma relacio de ordem * tal que (As; A2)
* (u1; pn2) Se e somente se A < i € A2 < pp, onde < ¢ a relagdo de ordem total habitual dos
nameros reais, constitui um reticulado (reticulado das anotacGes), que se denomina também
Quadrado Unitério de Plano Cartesiano (QUPC). Cada par (u1; p2) constitui um estado l6gico
onde se destacam 0s seguintes estados l6gicos extremos:

(1; 0) representa, intuitivamente, crenca total e nenhuma descrenca (traduz um estado
I6gico que se chama de verdade, que é representado por V);
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(0; 1) representa, intuitivamente, nenhuma crenca e descrenca total (traduz um estado
I6gico que se chama de falsidade, que é representado por F);

(1; 1) representa, intuitivamente, a0 mesmo tempo crenca e descrenca totais (traduz
um estado ldgico que se chama de inconsisténcia, que € representado por ), e

(0; 0) indica auséncia total de crenca e de descrenca (traduz um estado l6gico que se
chama de paracompleteza ou de indeterminacédo, que é representado por L).

O QUPC pode ser dividido de varias maneiras e uma divisdo usual é em doze regides,
como demonstra a Figura 1. Onde:

Grau de contradi¢do: Geonyr = 1 + p2— 1, donde se conclui que: — 1 < Geonr < 1;

Grau de certeza: Heert = 1 — pp, donde se conclui que: — 1 <Heen< 1;

Linha limite de paracompleteza: segmento MN, tal que Geontr = — K1, para 0 < ky < 1;

Linha limite de inconsisténcia: segmento RS, tal que Geoner = + k1, para 0 < k; < 1;

Linha limite de falsidade: segmento TU, tal que Heert = — ko, para 0 < kp < 1;

Linha limite de verdade: segmento PQ, tal que Heert = + Ko, para 0 < kp < 1.

Habitualmente, adota-se ki = k, = k, dando simetria ao grafico, onde k; = k, = k = 0,60.
O valor de k, é chamado de nivel de exigéncia.

#

b U L s B

AB: linha perfeitamente imndefinida
E

06 CD: linha perfeitamente definida

AT B

I 1 MN: linha limite de paracompleteza
03
g RS: linha limite de inconsisténcia

04 I.\-T. . E.-.-. - E-. Q . . .

: : : PQ: linha limite de verdade

TU: linha limite de falsidade
0 ;M E P; C
0A 04 05 06 1 My

Figura 1. Divisdo do QUPC em doze regibes, adotando-se como linhas limites |Geontr| =
0,60 e |Hcert| = 0,60
Fonte: Carvalho (2006).

Destacam-se na Figura 1, quatro regifes extremas e uma regiao central:

1) Regido AMN: — 1 < Geonr < — 0,60 = regido de paracompleteza;

2) Regido BRS: 0,60 < Geontr < 1 = regido de inconsisténcia;

3) Regido CPQ: 0,60 < Heer < 1 = regido de verdade;

4) Regido DTU: — 1 < Heen<— 0,60 = regido de falsidade;

5) Regido MNTUSRQP: |Geontr | < 0,60 ou — 0,60 < Geontr < 0,60 € |Heert | < 0,60 ou —
0,60 < Hgert < 0,60. Esta é a regido que ndo permite conclusdes, ou seja, quando o ponto que
traduz o resultado da analise pertence a essa regido, se diz que a analise € ndo conclusiva.

As regides CPQ e DTU sdo chamadas de regifes de decisdo. A primeira, de deciséo
favoravel e a segunda, de decisdo desfavoravel. Em outras palavras, se o resultado leva a um
ponto da regido CPQ (de verdade), a decisdo é favoravel; se, a um ponto da regido DTU (de
falsidade), a decisdo é desfavoravel; mas, se o resultado leva a um ponto de qualquer outra
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regido diferente dessas duas, se diz que a analise é ndo conclusiva. Essas ideias determinam a
regra de decisdo, que assim se resume:

Hcert > 0,60 = decisdo favoravel,

Heert < — 0,60 = decisdo desfavoravel; e

— 0,60 < Heert < 0,60 = néo conclusivo.

Observa-se que foi adotado |Hc = 0,60 como linhas limites de verdade e de
falsidade. Isto significa que a analise so é conclusiva quando |Hce| > 0,60. Por isso, o valor
0,60 (ou 60%) traduz o nivel de exigéncia (Nce) da analise. Portanto, o nivel de exigéncia
representa 0 minimo valor de |Hc| para que se caia na regido de verdade ou de falsidade, ou
seja, para que tome uma decisdo favoravel ou desfavoravel. Isto significa que as decisfes
serdo tomadas com o minimo de 60% de certeza. De uma maneira mais genérica, a regra de
decisdo pode ser assim escrita:

Heert > Nexig = deciséo favoravel;

Heert < — Nexig = deciséo desfavoravel; e

— Nexig < Heert < Nexig = néo conclusivo.

O nivel de exigéncia depende da seguranca que se quer ter na decisdo, que, por sua
vez, depende da responsabilidade que ela implica, do investimento que estd em jogo, do
envolvimento ou ndo de risco para vidas humanas etc.

Destaca-se ainda que, se o resultado cai na regido BRS (regido de inconsisténcia), a
analise € ndo conclusiva, mas acusa um alto grau de inconsisténcia dos dados (Gcontr > 0,60).
Analogamente, se cai na regido AMN (de paracompleteza), significa que os dados apresentam
um alto grau de indeterminacao (Geontr < — 0,60).

Em ldgica Et utiliza-se os conectivos OR e AND. A aplicacdo destes conectivos
permite determinar possiveis inconsisténcias da base de dados e verificar até que ponto elas
sd0 aceitaveis ou ndo.

O conectivo OR ¢ definido por: (p; p2) OR (Ag; A2) = (max {pg, A1}; max {up, A2}). Este
conectivo tem o mesmo sentido da disjuncdo classica, ou seja, o de fazer a maximizacdo dos
componentes da anotacdo. Portanto, deve ser aplicado em situacfes em que os dois ou mais
itens considerados ndo sdo todos determinantes, bastando que um deles tenha condicédo
favoravel para se considerar satisfatorio o resultado da analise.

O conectivo AND ¢é definido por: (u1; p2) AND (Ag; A2) = (min{ug, A}; min{py, A2}).
Seu sentido € o mesmo da conjuncdo cléassica, ou seja, o de fazer a minimizacdo dos
componentes da anotacdo. Deve ser aplicado em situacdes em que os dois ou mais itens
considerados sdo todos determinantes, sendo indispensavel que todos apresentem condicGes
favoraveis para que se possa considerar o resultado da anélise satisfatorio.

Normalmente, o que se faz, ao se projetar uma analise de uma situacdo real, é separar
0s itens pesquisados em grupos de tal forma que: a) a existéncia de um item de cada grupo
com condicdo favoravel seja suficiente para se considerar o resultado da pesquisa satisfatorio;
e b) exista tantos grupos quanto for o numero de itens que devem ter condi¢Oes favoraveis
para se considerar o resultado da pesquisa satisfatorio.

3 METODOS E PROCEDIMENTOS

O objetivo deste estudo consistiu em evidenciar principios de gestdo autdnoma na
secretaria académica de uma IES. A escolha da Secretaria Académica como alvo do estudo
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justifica-se por este ser um considerado um setor crucial, tanto do ponto de vista de suporte a
outros setores, como do ponto de vista da qualidade do servigo prestado aos académicos.

A secretaria académica é um setor de apoio subordinado a Pro-Reitoria de Ensino e a
Pro-Reitoria de Administracdo da IES. Possui nove colaboradores para atender uma demanda
de aproximadamente quatro mil alunos. Dentre as atividades desempenhadas por este setor, se
destacam os processos de matriculas e registros académicos. O processo inicia-se com a
matricula do aluno na universidade, incluindo as formas previstas de relacionamento do aluno
com a universidade e, por fim, o término do processo com a entrega do diploma. Destaca-se
também que, os ex-alunos da universidade podem vir a requisitar servicos que estdo dentro
desse processo como, pedido de historico escolar, aproveitamento de disciplinas e reingresso,
entre outros. A Figura 2 demonstra de forma esquematica as atividades e os fluxos existentes
no processo descrito.

- -, f.’,/"ﬁ\-\\‘ N * Rematricula P H.\'“*-\ p .
|; Matricula I'|—b<;'/ Cancela a 'a\'_.‘_. * Trancamento de 7 Ajuste de “L Ata de Colagio Processo de |, Entregade
e marrieuly, matricula . disciplina? de Grau diploma |, Diploma J
e * Transferéncia e y —
Is g

e ™ -

[ Cancelamento | Ajuste de

I'-,\ da Matricula J,-" Disciplinas

Figura 2. Processos identificados na secretaria académica da IES
Fonte: Autores da pesquisa.

A primeira etapa deste estudo consistiu na aplicacdo de um instrumento de pesquisa
composto de trinta fatores (Figura 3) propostos por Agostinho (2003) como roteiro de
diagnostico de gestdo autbnoma. A aplicacdo do instrumento de pesquisa foi conduzida pelo
préprio pesquisador durante a primeira quinzena do més de dezembro de 2010. Foram
realizadas indagac6es aos entrevistados (funcionarios da secretaria académica) para provocar
reflexdes, conforme recomenda Agostinho (2003), e a cada uma destas indagacfes 0S
respondentes atribuiram graus de evidéncias favoravel e contraria a presenca destes.

Ressalta-se que os valores das evidéncias favoravel (a) e contraria (b) sdo nimeros
reais que variam no intervalo fechado [0, 1], ou seja, sdo numeros que podem variar de 0 (ou
0%) a 1 (ou 100%), incluindo estes. Esses valores ndo sdo complementares como acontece em
probabilidades, isto é, ndo é necessario que a + b = 1. Por exemplo, ha situacdes em que a
evidéncia favoravel é alta por alguma circunstancia e a contraria tambem pode ser alta devido
a outras circunstancias. Assim, para cada um dos fatores foram estabelecidas duas se¢6es (a, €
bn), tais que: a, traduz condicGes favoravel aos fator Fy; e, b, traduz condicdes desfavoravel ao
fator F,.

AUTONOMIA

F1: A Universidade permite autonomia aos individuos?

F,: A capacidade de julgamento dos individuos, dentro da Universidade, é adequada para a autonomia dos
mesmos?

Fs: Existem condicbes que legitimam a autonomia dentro da Universidade?

F4: A Universidade utiliza estratégias (educacgdo basica, treinamento formal, reunides com multiparticipacéo,
adaptagdo dos sistemas de comunicagdo) para melhorar a capacidade de julgamento dos individuos de forma a
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adequa-las as necessidades?

COOPERACAO

Fs: A cooperacdo com a Universidade junto aos seus colaboradores (comprometimento com seus objetivos) é
conquistada?

Fe: A situacdo de trabalho é vista por todos como ganha-ganha?

F,: A autonomia é considerada, pelos individuos dentro da Universidade, uma recompensa?

Fg: Ha uma linguagem compartilhada na Universidade que permita a argumentagdo e o esclarecimento das
estratégias de acdo?

Fo: As estratégias e regras de conduta dentro da Universidade sdo suficientemente claras?

F1o: As relagdes na Universidade séo intensas?

F11: Qual a importancia para o individuo do futuro de sua relagdo com a Universidade?

Fio: As relagdes entre individuos em diferentes papéis sdo simétricas dentro da Universidade?

F13: H& oportunidade de interagdo direta entre os individuos no ambiente de trabalho de maneira a contribuir para
a capacidade de reconhecimento mdtuo?

AGREGACAO

F14: Ha um objetivo global (ou conjunto deles) capaz de atrair a adesdo dos individuos?

F15: Ha metas claras de desempenho do agregado pelas quais os individuos sejam mutuamente responsaveis?

F16: Tais metas sdo suficientemente desafiadoras a ponto de justificarem o custo de agregacdo?

F.7: O agregado € capaz de realizar interacGes seletivas de forma a contribuir para a competéncia do agregado
(capacidade de atrair e desenvolver novos talentos)?

F1s: E possivel identificar o agregado a partir de seus objetivos e competéncias? Suas Fronteiras sdo nitidas?

F19: Ha diversidade interna?

AUTO-ORGANIZACAO

Fa: H& um sistema de avaliacdo de desempenho global (foco de resultado) que reflita as pressdes de selecdo
mais importantes?

F,1: H& sistemas de avaliagdo individual?

F,,: Ha um sistema de recompensas individuais atreladas ao desempenho individual e coletivo?

F,s: Os resultados sdo utilizados como feedback por todos os envolvidos? Eles sdo desdobrados até os niveis
mais baixos de agregacao?

F.4: Ha indicadores facilmente monitoraveis para que o desempenho seja ajustado continuamente no local onde a
acdo acontece?

F,5: Os sistemas de comunicacdo propiciam a interacdo imediata?

Fy: As informacbes sdo adequadamente transmitidas de maneira a serem compreendidas por todos os
individuos?

F,;; Ha um forum legitimo onde individuos movidos por regras locais possam interagir diretamente
(imediatamente) em defesa de seus interesses e dos agregados que representam?

Foge: As restricdes que o agregado sofre sdo percebidas facilmente pelos impactados?

F29: Ha oportunidade de errar e corrigir o rumo de uma agdo? (ha ambiente para o aprendizado?)

F3o: H4 uma “estrutura minima”, isto é, um pequeno conjunto de regras ou politicas que define claramente o
sistema de gestdo da organizagdo?

Figura 3. Fatores propostos como roteiro de diagndéstico
Fonte: Agostinho (2003)

A segunda etapa consistiu na analise dos dados, que se deu por meio da utilizacdo da
I6gica Et. Esta etapa encontra-se subdivida em trés fases. A primeira fase consistiu em coletar
os dados, ou seja, as anotacdes sobre os fatores a serem parametrizados pela Idgica Et, que se
deu junto aos colaboradores da secretaria académica, estes foram designados por E; a Eg. A
Tabela 1 mostra a base de dados oriunda das respostas das entrevistas.
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Tabela 1: Grau de evidéncia favoravel e contraria atribuido pelos entrevistados aos

fatores
E; E, E; E, Es Es E; Esg Eo

@1 | bia | @2 | Dio | @iz | Dis| @4 | bia | @5 | bis | @e | big | @iz | biz | &g | bis | &g | big
F |07]02|08|00|0704|07|0208|01|09/01|07(01|08|03]10]|01
F, |08}0006(00(07|01|09|020701(09/01|07|03|06)02]|06]|0,3
F, |09]03|08|06|10(01|08/0108|05|10(02|10(02|10(01|09]|04
F, |09]00|10|01|07(00|10|02|07|02|07/02|10(05|0,7|0,0)0,7]|0.2
Fs [ 10(02/09|05|09(02|08|05|10|04|10,04|07(03|08|0409]05
Fe |05(03|08|03|05(03|08|01(06|01|07/01|06(02]|0,7|04)09]0,0
F, |06]03|09|02|08(02|07|02}10|01|07,03|06(01|08|03]0,7]|01
F, |08]04(08(03|10(02(09|01|0700/08|05|1004]09]00]0,7]0,4
F, [07]03(09(01|06(02|08|04/06|02|0602|08(03|08|03]09]0.2
Fo, |04(07]02|10,02|08|04|06|03|06|01|10|01/08|04|0904]08
F, | 060107020801 0705|0701|07(03,08/(02|07|03]|0,7]|0,3
F, |03]06|04|0507|0904|05|07|06|06|07|06|09|06|08|06]0,7
F, |06]06]02|0805|06(03|07/0308|02|06|03|06]02|09)03]0,38
Fy, |09(07)07|0406|0408|04/06|04|03|05|06|05(03|04 08|07
Fs | 04]09]06]05/06(09(0407/03/07]03]|05]|06]|06]|06]|09]04]0,9
Fe |08]02]09(03,08|0209|00/08/01|08|02|09|00/10]|02)0,7]03
F, |05/05|08|07|06|06|08|08|07|06|05|07|06|06]|04]|06|0,7]|04
Fg |10}01}07(03,08|0209|03/09/01|08|02|06|03|0,7|0308]0,1
Fo | 05]04(02]07/03(07(02|10/04/04]|04]08|04]|06]|06]|04]0,1]10
Fp |07(07]09|04,05|0403|06|03|04|07|07|06|07]08|05)06]0,6
F, |06]06|07|05|04|05/07|05|07|07|07|04|05|08|04|06|05]06
F, |07(/03|09/00)|10|0309/02|10(01|07|03|08|02|06|01|08]04
F, |07]06|06|06|06|0506|05/0808|06|05|07|05|04|08|04]05
F, |09|/04,09,03|0703/09(02|07|05|09{03,09{04(09|02]|09]0¢0,3
Fs |00}10)02|0901|07}06|10/03|05|07|05|04|06|03|04)06]08
Fs |05]06|05|06|04)|0703|05/04|06|04|04|05|04(04/|0704]06
F, |07}0108|0307|0208|040700|08|04|07|01/08|04)08]0,0
Fe |08]05]06]05/08(03|08|03/03/04|07]|07]08]07/0,7]0,410,6]0,5
Fy |02]08|04|08|04)|06|06|06|0608|05|09|03|07|04/|07)03]06
Fyp | 070408040707 |04)06|04/05]|07]|04]07]04]|06]|06]05]0,7

Fonte: Dados da pesquisa

A segunda fase consistiu na aplicacdo dos conectivos AND e OR para determinar
possiveis inconsisténcias das respostas e verificar até que ponto elas sdo aceitaveis ou ndo. A
aplicacdo das regras de maximizacdo e de minimizacdo as opinides dos entrevistados, neste
caso, ficou assim:

[(E1) OR (E2)] AND (Es) = (aia; bia);
[(E4) OR (Es)] AND (Es) = (ais; big);
[(E7) OR (Es)] AND (Eo) = (aic; bic);

R-AT

Revista Eletronica de Administracdo e Turismo
volume 5 - nimero 3
Julho — Dezembro f 2014

479



Revista Eletronica de
Administracao e Turismo

R

AT

ISSN: 2316-5812

[(aia; bia) OR (aig; bis)] AND (aic; bic) = (air; bir);
Heert = @j g — bir = Concluséo.

O que pode ser esquematizado conforme mostra a Figura 4 a seguir.

E,; E, E; E, Es Es E- Es E,
(@i big) || (@2 bi2) || @iz bis) || (@ia bia || (@is bis) || (@ie bie) || (ai7 0i7) || (@ig big) || (aie; bio)
\ 4 \ 4 ‘L
OR OR OR
[ I |
v y y
AND AND AND
v v v
aia; bia aig; bip ai.c; bic
v
OR
[
y
AND
v
ai,R; bi,R B Heer = ajr — bi,R

A 4

Conclusao

Figura 4. Modelos conceitual de aplicacdo dos conectivos AND e OR
Fonte: Dados da pesquisa

A terceira fase consistiu na obtencdo dos graus de evidéncia favordvel e contréria
resultante para os fatores. Para tanto, aplicou-se as regras de maximizacdo (OR) e
minimizacdo (AND) da légica Et as respostas dos entrevistados, para cada um dos fatores. A
Tabela 2 exibe os resultados da aplicacdo dos conectivos, 0 Heet € @ Concluséo utilizando-se
nivel de exigéncia de 0,5. Este nivel de exigéncia, conforme Carvalho (2006), € considerado
como o menor nivel de exigéncia a ser utilizado.

Tabela 2: Anélise dos fatores

Autonomia

‘ ai A ‘ bi A ‘ ai B ‘ big ‘ aic ‘ bic ‘ aiR ‘ bir ‘ Heert ‘ Regido (QUPC)
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Concluséo
F. {0,7]/02|08|01/08|01(08]0,1 0,7 Verdade
F, 107]00(09|01]06|03|06]0,1 0,5 Verdade
F: {09]01]08(02/09|02[09]0,2 0,7 Verdade
F, {0,7]00(07]02|07(02|0,7]0,2 0,5 Verdade
Cooperacéo

aia | bia|ais | big | aic|bic|ar|bir| Her RegclggC(ISSL;EC)
Fs 1 09(/02|10(04(08|04|08|04 0,4 Indefinicdo
Fe {05]03]07(01]07/00|07]0,0 0,7 Verdade
F 108(02|07]02(07]|01]0,7(0,1 0,6 Verdade
Fs¢ {08]02]08(01/07(04]0,7]0,2 0,5 Verdade
Fe | 0,6(02]|06]02(08|02]06]|0,2 04 Indefinicdo
Fo|02/08|01/06|04|08|02|08]| -06 | Falsidade
Fu |07(01(07]03(07/03|07/0,3 04 Indefinicdo
F» |04|06|06|06|06]|07|06]|06 0,0 Indefinicdo
Fs3/05/06(02(06|03|08|03|06]| -03 Indefinicdo

Agregacao

aia | bia|ais | big | aic|bic|air|bir| Her Regzlggc(l(aslgEC)
Fu|06/04(03|04|06|05]|06]|04 0,2 Indefinicdo
Fs5/06(09(03/05[/04]/09|04|09| -05 | Falsidade
Fs |08(02/08[01|07|02|07]|0,2 0,5 Verdade
F-]06/06|05[07|06|04|06]|04 0,2 Indefinicdo
Fs|08(02(/08/02|07/01|07(0 0,6 Verdade
Fe|03|07]04(08|01]06(01]|06]| -0,5 Falsidade

Auto-organizacéo

aia | bia|aig | big | aic | bic|air|bir| Her REQCISEC(ESL;EC)
F»n |05/04]03|06|06|06[05|06]| -0,1 Indefinicdo
F»u [04]05(07]|04(05[/06[|05|05| 0,0 | Indefinicio
F» 09/03]07(02|08|02|08]0,2 0,6 Verdade
F»s |06/05(06(05|04(05|04|05| -0,1 Indefinicdo
Fs |07(03(09/03[/09|03|09]|0,3 0,6 Verdade
F»s |01/07(/06[05|04|06|04|06]| -02 Indefinicdo
Fxs |04/06|04(04|04|06|04|06]| -02 Indefinicdo
F» |07/02(/08|/04|08|00]|08]|0,0 0,8 Verdade
Fs | 08/03(/07/04|06|05]|06]|04 0,2 Indefinicdo
F» | 04/06(05/08|03|06|03|06]| -03 Indefinicdo
F |07]04]04[04|05|06|05|04]| 01 | Indefinicdo
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Fonte: Dados da pesquisa

As etapas anteriormente descritas se fizeram necessarias para a evidenciar os
principios de gestdo autdbnoma na IES que serdo descritos a seguir.

4 EVIDENCIACAO DOS PRINCIPIOS DE GESTAO AUTONOMA

A evidenciacdo dos quatro principios de gestdo autdbnoma (autonomia, cooperacao,
agregacdo e auto-realizacdo) foi realizada por meio da analise do quadrado unitério do plano
cartesiano (QUPC).

Em relacdo a autonomia foram indagados quatro fatores: (F1) se € permitida
autonomia aos individuos; (F,) se a capacidade de julgamento dos individuos, é adequada
para a autonomia dos mesmos; (F3) se existem condi¢des que legitimam a autonomia; e, (F4)
se a IES utiliza estratégias (educacdo baésica, treinamento formal, reunides com
multiparticipacdo, adaptacdo dos sistemas de comunicacdo) para melhorar a capacidade de
julgamento dos individuos de forma a adequa-las as necessidades.

Nestes quatro fatores, conforme demonstra a Figura 5, encontrou-se evidéncias
favoraveis as respostas dos entrevistados, pois as respostas cairam na regido de verdade
(regido azul). Em outras palavras, existem evidéncias favoraveis de que é facultada a
autonomia aos individuos.

og

g

o4

Grau de evidéndia contrania

oz L

u} 02 0.4 ag oz 1

Gr au de enidénciafavor el

Figura 5. Evidenciagéo, utilizando o reticulado t, da autonomia
Fonte: Dados da pesquisa

Em relacéo a cooperacédo foram questionados nove fatores: (Fs) se a cooperagéo junto
aos colaboradores é conquistada; (Fs) se a situacdo de trabalho é vista por todos como uma
relagdo “ganha-ganha”; (F;) se a autonomia é considerada, pelos individuos uma recompensa;
(Fs) se existe uma linguagem compartilhada que permite a argumentagéo e o esclarecimento
das estratégias de acdo; (Fg) se as estratégias e regras de conduta sdo suficientemente claras;
(F10) se as relagdes sdo intensas; (F11) se existe importancia para o colaborador do futuro de
sua relacdo com a IES; (Fi2) se as relagbes entre individuos em diferentes papéis sdo
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simetricas; e, (F13) se existe oportunidade de interacéo direta entre os individuos no ambiente
de trabalho.

Destes nove fatores, conforme exibe a Figura 6, os fatores Fg, F7 e Fg cairam na regiao
de verdade (regido azul), ou seja, hé evidéncias de que estes fatores ocorrem dentro da IES.
Pressupdem-se, portanto que a situacdo de trabalho ¢é vista como uma relagdo “ganha-ganha”
pelos colaboradores; que 0s mesmos consideram sua autonomia uma recompensa; e, que
percebem a existéncia de uma linguagem compartilhada. O fator Fyo, por sua vez, caiu na
regido de falsidade (regido vermelha), o que evidencia que este fator ndo ocorre na IES.
Assim, recomenda-se que a IES identifique e desenvolva formas que intensifiguem as
relacdes entre os colaboradores da secretaria académica. Os demais fatores Fs, Fo, F11, F12 €
F13, cairam na regido de indefinicdo (regido branca), sendo que nada se pode afirmar quanto a
existéncia ou ndo destes. Caso a IES tenha interesse, recomenda-se que novos estudos sejam
realizados para evidenciacdo destes fatores.

1
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Figura 6. Evidenciagéo, utilizando o reticulado t, da cooperagéo
Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo a agregacdo foram questionados seis fatores: (F14) Se existe um objetivo
global capaz de atrair a adeséo dos individuos; (Fis) se existem metas claras de desempenho
do agregado pelas quais os individuos sejam mutuamente responsaveis; (Fig) se tais metas séo
suficientemente desafiadoras a ponto de justificarem o custo de agregacao; (F17) se o agregado
é capaz de realizar interacdes seletivas de forma a contribuir para a competéncia do agregado
(capacidade de atrair e desenvolver novos talentos); (Figs) se € possivel identificar o agregado
a partir de seus objetivos e competéncias; e, ( Fig) Se existe diversidade interna.

De acordo com a Figura 7, os fatores Fi5 € F1g cairam na regido de verdade (regido
azul), evidenciando a existéncia destes. Assim, os colaboradores percebem que as metas
estabelecidas s&o desafiadoras e justificam o custo de agregagdo entre eles; e, que eles
identificam um agregado a partir de seus objetivos e competéncias. Os Fatores Fis e Fig
cairam na regido de falsidade (regido vermelha), assinalando a auséncia destes fatores junto
aos colaboradores. Pressupdem-se portanto, que os colaboradores ndo percebem de forma
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clara a existéncia de metas de desempenho pelas quais eles sejam mutuamente responsaveis;
e, também ndo percebem diversidade interna. Neste sentido, recomenda-se a IES buscar
praticas que venham a desenvolver estes fatores entre os colaboradores. Quanto aos fatores
F14 € F17 (sobrepostos no grafico), nada se pode afirmar quanto a sua presenca ou auséncia.
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Figura 7. Evidenciacgao, utilizando o reticulado t, da agregagao
Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo a auto-organizacdo, onze fatores foram questionados: (F,) se existe um
sistema de avaliagdo de desempenho global que reflita as pressbes de selecdo mais
importantes; (F2;1) se existe um sistema de avaliacdo individual; (F2,) se existe um sistema de
recompensas individuais atreladas ao desempenho individual e coletivo; (F23) se os resultados
sdo utilizados como feedback por todos os envolvidos; (F,4) se existe indicadores facilmente
monitoraveis para que o desempenho seja ajustado continuamente no local onde a acédo
acontece; (F2s) se os sistemas de comunicagdo propiciam a interacdo imediata; (Fys) se as
informacdes sdo adequadamente transmitidas de maneira a serem compreendidas por todos 0s
individuos; (F27) se existe um férum legitimo onde individuos movidos por regras locais
possam interagir diretamente em defesa de seus interesses e dos agregados que representam;
(F2s) se as restricdes que o agregado sofre séo percebidas facilmente pelos impactados; (Fag)
se existe oportunidade de errar e corrigir o rumo de uma agéo; e, (Fso) Se existe um conjunto
de regras ou politicas que define claramente o sistema de gestdo da IES.

A Figura 8 exibe os onze fatores. No entanto, somente dois fatores F,4 e F,7 cairam na
regido de verdade (regido azul) evidenciando a presenca destes fatores. Conjectura-se,
portanto a existéncia de indicadores monitoraveis para que o desempenho seja ajustado
continuamente; e, a existéncia de um férum legitimo onde os colaboradores interagem em
defesa de seus proprios interesses e de seus agregados. Os demais fatores cairam na regido de
indefinig&o (regido branca). Portanto, nada se pode afirmar quanto a existéncia destes.
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Figura 8. Evidenciacao, utilizando o reticulado t, da auto-organizacéo
Fonte: Dados da pesquisa

De maneira geral, observa-se que dos trinta fatores analisados, doze fatores
evidenciam principios de gestdo autdbnoma na secretaria académica da IES pesquisada.
Sugere-se que estes principios sejam constantemente reafirmados no intuito de que ndo se
enfraquecam. Enfatiza-se que os trés fatores que evidenciaram a auséncia de gestdo autbnoma
sejam repensados, no sentido de se implementar praticas que possam vir a fortalecé-los entre
os colaboradores. Recomenda-se que novos estudos sejam realizados no intuito de evidenciar
a auséncia ou presenca dos demais fatores junto aos colaboradores. Enfatiza-se também, que
foi utilizado um grau de exigéncia igual a 0,5, que € considerado como o menor nivel de
exigéncia a ser utilizado. Neste sentido, recomenda-se que novos estudos sejam realizados
utilizando graus crescentes de exigéncia.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo evidenciar os principios de gestdo autbnoma em uma IES
e foi realizado junto a nove colaboradores desta. A coleta de dados foi realizada observando-
se os fatores propostos por Agostinho (2003), como roteiro de diagndstico de Principios de
Gestdo Autbnoma. Os fatores investigados na pesquisa estdo relacionados a quatro conceitos-
chave para definir gestdo autdbnoma, sendo estes: autonomia, cooperagdo, agregacao e auto-
organizacao.

O foco da gestdo autbnoma concentra-se em quatro eixos fundamentais: autonomia,
cooperacao, agregacao e auto-organizacao. Portanto, o papel dos lideres em todos os niveis da
IES deve ser o de criar e manter as condi¢fes propicias para que os colaboradores tenham o
direito e que sejam capazes de agir com autonomia. Todas as agdes que, direta ou
indiretamente, estimulem e legitimem a participacdo e melhorem a capacidade de julgamento
estardo cumprindo esta funcéo.

Os colaboradores devem reconhecer as situacdes em que vale a pena cooperar — tanto
com seus pares como com a IES — e o fagam, ndo porque séo coagidos, mas por entenderem
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que assim devem se comportar. As acdes gerenciais da IES devem favorecer a durabilidade e
a intensidade das relacGes e ainda garantir a simetria necessaria para que as a¢fes de cada um
sejam tratadas com reciprocidade por aqueles com quem convive. Os colaboradores devem
conhecer ndo sé as restrigdes existentes para a realizacdo do objetivo em torno do qual se
agregam, como também suas implicacOes para a realizacdo dos objetivos mais globais da IES.
E fundamental, também, que sejam fornecidas condicbes para que os colaboradores
desenvolvam suas competéncias, tanto atraindo e selecionando talentos quanto incentivando o
aprendizado continuo.

O método utilizado para avaliar a existéncia de tais fatores pareceu adequado na
presenca de dados incertos e contraditérios, permitindo tratar tais dados de modo nédo trivial.
Espera-se que o presente estudo possa contribuir para o processo gestao da IES na medida em
que evidenciou fatores que a IES deve aprofundar novos estudos; fatores que a IES deve
continuamente reforcar, uma vez que ha evidéncias que existam entre os colaboradores; e,
fatores que devem ser urgentemente corrigidos, uma vez que ha evidéncias contrérias a sua
existéncia.

Como recomendacdes a estudos futuros, sugere-se, naturalmente, em razéo do seu
carater inovador, tanto a proposta do estudo em si, como 0 método consequentemente gerado,
o0 envolvimento de pesquisadores de outras disciplinas para melhorar e ampliar as
oportunidades de aplicacéo.
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