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Apresentacao

ATITUDE, Construindo Oportunidades é a Revista de pesquisa cientifica de nossa
Faculdade Dom Bosco de Porto Alegre. Nela encontram-se reflexdes e experiéncias
profissionais de nossa comunidade académica. E uma amostragem do que se faz
em nossa comunidade e também no seu entorno.

Apresentamos dois artigos da area das Ciéncias Juridicas escritos por duas profes-
soras de nosso Curso de Direito. Débora Cristina Holenbach Grivot é professora de
Historia do Direito e de Direito Romano. Ela nos brinda com um artigo retratando a
histéria do conceito de pessoa para o Direito. Isabel da Cunha Bisch faz uma interes-
sante analise dos diferentes modelos de jurisdigdo constitucional concluindo que no
Brasil “vige aqui 0 modelo monista ou cumulado de controle de constitucionalidade”.

Na area da administragdo, Dr. Gilberto Tavares dos Santos analisa uma empresa
prestadora de servicos a luz do Sistema Toyota de Produg&o chegando a concluséo
de que é “possivel o uso dos conceitos do STP em uma empresa de prestagéo de
servigos e sua aplicabilidade diaria como forma de garantir qualidade na realizagédo
das atividades. Independente das diferengas conceituais entre produtos e servigos,
percebe-se que a Produgdo Enxuta pode extrapolar o &mbito da manufatura e ser
adaptada a area de prestagéo de servigos”.

Causou muita comoc¢ao a populagéo brasileira e muita dor aos familiares e amigos
das vitimas de dois grandes acidentes aéreos, protagonizados por duas prestadoras
de servicos, a GOL e a TAM. Nilo Valter Karnopp os analisa a partir da perspectiva da
comunicacgao corporativa. Com todo respeito aos envolvidos, suas conclusdes séo
extremamente importantes para ajudar a minorar a dor e a consternagao produzidas
por catastrofes semelhantes.

Dentro do Projeto de Iniciagéo Cientifica da Faculdade Dom Bosco de Porto Alegre,
esta Revista apresenta o resultado de pesquisa realizada pelo professor Claudio
Morais Machado em sintonia com o académico Carlos Eduardo de Saibro. Eles
apresentam os desafios da implantagdo das Normas Brasileiras de Contabilidade
harmonizadas aos padrdes internacionais. Espanta-nos o volume de empresas que
ainda ndo adotaram e implantaram estas normas. Este artigo quer ser um incentivo
a sua aplicagao dentro de uma perspectiva de melhoria dos servicos prestados as
empresas e pessoas fisicas através da contabilidade harmonizada com os padrées
internacionais.

A professora Elisabeth Maria Mosele aborda a metodologia denominada sincro-
nia organizacional para fornecer suporte a implantacdo de um sistema de gestéo
empresarial para pequenas e médias empresas. Foi desenvolvida uma pesquisa
telematica com o objetivo de demarcar parametros para a sistematizagéo indicada.
Quantificadas as respostas, elas foram aplicadas para testar o modelo sugerido e
a partir desse estudo propor uma metodologia simplificada e de baixo custo de im-
plantacao do sistema de gestdo com uma melhor compreenséo das necessidades e
expectativas do cliente e o alinhamento entre as estratégias, a tecnologia implantada
e a capacitagdo das pessoas envolvidas no processo.



Dentro do objetivo de apresentar sempre algum aprofundamento sobre o patrono da
Faculdade Dom Bosco de Porto Alegre, Simone Thomazi apresenta suas reflexdes
sobre a andragogia relacionada com o Sistema Preventivo de Dom Bosco indicando
alguns pontos para sua aplicacao.

Como de praxe, esta Revista apresenta sintese das dissertacdes e teses defendidas
no semestre pelos docentes da Faculdade Dom Bosco de Porto Alegre. Esta vez
coube a professora doutora Daniela Rodrigues Cunha Retamal divulgar sua tese:
A gestao em cursos de educacgédo a distancia via internet: uma visao a partir dos
Fatores Criticos de Sucesso. Esta tese foi defendida em 23/11/2009 no Programa
de Po6s-Graduagédo em Informatica na Educagéo da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul - PGIE/UFRGS, Porto Alegre, RS, 2009.

Também é apresentada a recenséao do livro Para Sempre, o compromisso ético do
educador, de autoria de Marcos Sandrini, diretor da Faculdade Dom Bosco de Porto
Alegre.

Conselho Editorial da Revista Atitude — Construindo Oportunidades
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Breves apontamentos sobre o percurso
do conceito de ‘pessoa’ para o direito

Débora Cristina Holenbach Grivot'

Resumo: A nogéo de pessoa ndo foi a mesma durante o curso da historia e a sua
associavel no¢ao de personalidade sempre deixou marcada a ideologia que inte-
grou o seu conteudo, nas épocas em que se viu prestigiada. O estudo do percurso
do conceito de pessoa € decisivo para que se possa entender o seu estagio atual.
Este trabalho pretende reunir, em breves apontamentos, as linhas gerais desta
trajetoria para poder ser um contributo ao estudo do tema, percebendo a ‘pessoa’
como centro e fim do direito.

Palavras-chave: Pessoa; Percurso Historico; Valor-fonte.

Abstract: The “person” notion was not the same during the course of history and its
associable notion of personality always made marked the ideology that integrated
its content, at the time where it was sanctioned. The study of the way of the person
concept is decisive so that its training can be understood current. This work intends
to get together in brief notes the general lines of this trajectory to be able to be a con-
tribution to the study of the subject, seeing ‘person’ as center and purpose of the law.

Keywords: Person; History Line; Value Source.

Introdugéao

O novo Cédigo Civil Brasileiro, em vigor
desde 2003, dentre tantas inovag¢des a ordem
juridica e ajustes das relacdes civis frente ao
novo momento histérico-cultural da sociedade,
apresenta como um de seus mais significati-
VOS avangos a nova “concepgao de pessoa’.
Num estudo muito relevante sobre este tema,
Judith Martins-Costa (2002, p. 131) assevera
que esta significagéo de “pessoa”, presente no
Cédigo Civil atual, ndo é um “dado”, mas um
“construido”. A afirmativa pode ser compreen-
dida na medida em que, se hoje existe uma Lei
Civil, na qual a pessoa é o “valor-fonte”, é certo
que por tras desta concepgéo, séculos de his-
téria Ihe desenharam os destinos, moldaram
as perspectivas, até que tenha culminado, na
forma, a feicdo consagrada no ordenamento
juridico brasileiro. E justamente este percurso
histérico que se pretende resgatar, investi-
gando o “‘como” e os “porqués” do estagio

atual da conceituacao juridica de pessoa, pela
perspectiva histérica que a precede e, princi-
palmente, pela influéncia que se lhe agrega o
fato de ter sido resultado da marca humanista
de Miguel Reale, coordenador da Comisséo
Elaboradora do Projeto de Cédigo Civil.

2. Evolugédo do Conceito de Pessoa na
Historia

2.1. Prosopon, Persona e a concepg¢ao

canonistica

Para a cultura grega, ‘pessoa’ é ‘prosopon’,
que significa mascara utilizada nas pecas
teatrais; justamente aquilo que se coloca na
frente do rosto, e representa o ator que segura
a mascara. Esta, ndo designa o homem, nem
em sentido geral, ou fisico, nem mesmo em
sentido ético-espiritual, designa, isso sim, o per-
sonagem. Também em latim a palavra persona
designava mascara teatral que representava o
personagem e ndo o homem. Tanto que, como

1 Mestre em Direito Privado pela UFRGS (2006), bacharel em Ciéncias Juridicas e Sociais pela PUC/
RS (1999), professora de Direito Romano e Historia do Direito na Universidade Federal do Rio Gran-
de do Sul, na Faculdade Dom Bosco de Porto Alegre e na Faculdade Sao Judas Tadeu de Porto Alegre

e-mail: deboraromanista@terra.com.br
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ensina Sérgio Cotta (1983, p. 160), enquanto
0 homem é real, a pessoa, seja prosopon ou
persona, € a aparéncia ficticia e ludica. Como
de costume, as mulheres ndo podiam repre-
sentar. A mascara permitia a quem € homem
de aparecer como uma mulher.

Ja os romanos evoluiram a expresséo per-
sona do significado de mascara para o signifi-
cado de homem. Mas ‘homem’ no seu sentido
naturalistico. Gaio, jurisconsulto do segundo
século da nossa era, cuja obra demonstra com
precisao o direito aplicado naquele tempo, en-
sinava a seus alunos afirmando que: “Todo o
direito que usamos respeita as pessoas ou as
coisas ou as ac¢des” (GAIO 1.8.: Omne autem
ius quo utimur pertinet vel ad personas vel ad
res vel ad actiones). E, logo em seguida, ao
discorrer sobre as pessoas, leciona: “A suma
divisao do direito das pessoas ¢é esta, a
saber, todos os homens ou séo livres ou es-
cravos” (GAIO 1.9.: Et quidem summa divisio
de iure personarum haec est, quod omnes
homines aut liberi sunt aut servi).

Assim, tanto era pessoa o homem livre
como o escravo (persona servi) que por sua
vez nao era considerado sujeito de direito
€ ndo gozava de capacidade juridica (outra
expressdo nao elaborada pelos romanos)
reservada apenas ao Pater Familias, unico
sujeito de direito no modelo romano (IGLE-
SIAS, 1999).

Também no Direito Justinianeu, precisa-
mente no Digesto de Justiniano, verifica-se a
expressao “pessoa’ traduzida no sentido natu-
ral de homem. Mas alguns romanistas, como
Giovanni Lobrano, tém interpretado o passo
de Hermogeniano (D.1.5.2) como demonstra-
¢éo de que, uma vez que “pessoa” significava
“todos os homens”, a pessoa era a centralida-
de do direito. Segundo a tradugao de Hélcio
Madeira, o passo contém a seguinte disposi-
¢ao: “Como, portanto, todo direito € constituido
por causa dos homens, nés declaramos ter
seguido o édito perpétuo, primeiramente com
o status das pessoas e, depois, 0s outros,
aplicando os titulos préximos e os conjugados
a estes conforme a matéria” (Hermogeniano
D.1.5.2.: “Cum igitur hominum causa omne ius
constitutum sit, primo de personarum statu ac
post de ceteris, ordinem edicti perpetui secut
et his proximos atque coniunctos applicantes
titulos ut res patitur, dicemus.”).

Michel Villey (2003, p. 370) entende que
a diversidade dos classicos supde diversos
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papéis e que esta nocgao foi distorcida, na
modernidade, para o singular, para “pessoa”
abstrata. E que, segundo o autor, a doutrina ju-
ridica moderna falsificou o direito das pessoas
forjando, a partir da ideia geral da ‘natureza do
homem’, o conceito de ‘personalidade juridi-
ca’, que seria em principio o atributo comum
de todos os homens. Diz que o racionalismo
moderno fala no singular e os classicos ro-
manos, no plural. Tratam da pluralidade, da
diversidade das pessoas. A palavra “pessoa”
originariamente evocava as mascaras, 0s
papéis que os atores desempenhavam. Uma
comédia supde diversos papéis: o conde Al-
maviva, a condessa Suzana, Figaro. Assim
também no palco do Direito. Ainda que exista a
natureza humana comum, e os homens iguais
sob certos aspectos, Gaio observa na cidade
e diante dos juizes que o cidad&o n&o € igual
ao estrangeiro, nem o senhor ao escravo,
nem o pai de familia ao filho; que estes papéis
sdo complementares; que entre eles s&o dis-
cernidas proporgdes, como atualmente entre
operarios, empregados, patrdes, funcionarios
publicos, desempregados, trabalhadores
imigrantes, deficientes, pessoas idosas, etc.
O que, segundo Pierangelo Catalano (1990,
p. 167) pode ser identificado na circunstancia
de que as referéncias classicas a pessoa
ndo se traduzem na referéncia a sociedade,
mas a cada homem singular na sua concreta
pluralidade.

A verdade é que a palavra persona viveu
uma verdadeira “aventura semantica”, ex-
pressao utilizada por Sérgio Cotta (1983, p.
160), para quem a atual concepgéo juridica
de pessoa, em sua reconstrugdo histérica, ndo
teve sempre a mesma conotagéo, e pode-se
dizer que foi ignorada pelas culturas ocidentais
antigas como a grega e a romana.

No mesmo sentido, ha o entendimento de
Alexandre dos Santos Cunha (2002, p. 16)
que, tratando da concepgéo medieval, afirma
que, ndo por acaso, os conceitos de “pessoa”
e de “ser humano” comegam a tornar-se coin-
cidentes. Antes de Santo Tomas de Aquino,
consideravam-se as coisas como podendo
ser dotadas de capacidade juridica, e, até
que os jusnaturalistas espanhéis da Escola
de Salamanca fossem chamados a revolver
a questdo do status juridico das populagdes
nativas da América, sequer se havia cunhado
a idéia de que todos os seres humanos sao
pessoas.
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Segundo Sergio Cotta (1983, p. 162), ha
a nogao de que teria sido introduzida pelo
cristianismo na linguagem culta (teologico
primeiro, filosofico depois) e, entdo, na lin-
guagem comum. O proéprio autor adverte que
a afirmacao é drastica; por um lado, filosofica-
mente correta, mas, por outro, muito discutivel
porque da mais atencdo ao léxico do que o
ndcleo conceitual. Os canonistas medievais
utilizaram a expresséo “pessoa” para designar
qualquer ente que seja passivel de imputagéo
do seu préprio agir e ter entdo capacidade
juridica. O termo “pessoa” deixa para tras a
significagéo de “mascara” para designar o ator
mesmo, agora titular de direitos e responsabili-
dades, € ndo é por acaso que Kant colocara a
pessoa como fundamento da sua teoria ético-
juridica. A“pessoa” no seu sentido juridico vira
a assumir um primordial conteldo econémico,
0 que, segundo Sergio Cotta (1983, p. 165),
a reflexdo juridica moderna, esforgando-se
para aderir a realidade fenoménica do agir,
especialmente no século XIX, vem a concre-
tizar ideologicamente, também se n&o sempre
juridicamente, a pessoa na figura dominante
do proprietario. Neste sentido, a pessoa se
torna o fulcro do ‘individualismo juridico’.

2.2. Concepcgao oitocentista e a

patrimonializagao do conceito

Adoutrina alema do século XIX recepciona
a teoria Kantiana de pessoa. Karl von Savig-
ny, em sua obra “O Sistema Direito Romano
Atual”, no paragrafo 60 do Livro Il, intitulado
“As pessoas como Sujeitos de Relagbes
Juridicas”, afirma que “cada relag&o juridica
consiste na relagdo de uma pessoa com uma
outra pessoa”. Segundo Pierangelo Catalano
(1990, p. 24) tal definigdo exprime plenamen-
te o pensamento tipico de um romanista do
século XIX. A confirmacgao disto é a prépria
indagacdo que Savigny faz: “qguem pode ser
sujeito de uma relagéo juridica?” A dedugéo
€ do préprio autor: que “esta questdo” seja
“relativa a possibilidade de ‘ter direitos’, ou
seja, a ‘capacidade juridica™.

A mudanca primordial da significagéo de
pessoa na concepc¢do oitocentista é a se-
guinte: somente sera capaz quem for sujeito
de direito. Tanto é assim que o instituto da
propriedade, construido como direito real e
absoluto — uma vez que confere ao titular um
poder de fazer valer frente todos os outros
sujeitos indistintamente —, constitui a extrema
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abstracéo que alcanga o subjetivismo juridico.
Tal circunstancia revela também que é pos-
sivel que um sujeito, titular de algum direito,
seja exclusivamente destinatario de um dever
negativo de nao ingeréncia.

Sobre este aspecto, as concepgdes de
Savigny estado ligadas ao subjetivismo proé-
prio da doutrina juridica alema do séc. XIX.
Este subjetivismo pode ser comprovado pela
posigao do proprio Savigny em tema de pro-
priedade quando afirma: “o fim da presente
pesquisa, para o fim ao qual se dirige, pode
dizer respeito somente a pessoas determina-
das nas relacdes juridicas, porque cada um
deve considerar-se como capaz na relagéo
juridica puramente negativa na qual todos
estao frente a uma Unica pessoa, por exemplo,
a um proprietario.”

Afirma Alexandre Cunha (2005, p. 22)
que a concepgéao savignyana sobre a pessoa
humana, a capacidade juridica e o direito
subjetivo teve grandes repercussdes para a
teoria geral do Direito Civil oitocentista. Se o
participe da relacao juridica n&o é a “pessoa”
e sim o “sujeito de direito”, que é a pessoa,
humana ou juridica, dotada de capacidade
juridica, o que é efetivamente relevante, para
o Direito, ndo é o estudo das pessoas, e sim
da capacidade juridica, do poder juridico
(vermdgen) que estas podem exercer sobre
mundo exterior, adquirindo direitos. Conse-
quentemente é possivel afirmar que o que
subjaz a idéia de sujeito de direito é antes a
capacidade juridica do que a pessoa.

Assim, a “pessoa” era entendida como “su-
jeito” e também como “individuo”. O homem
€ o sujeito da norma juridica e, consequen-
temente, Unico objeto da teoria da pessoa
(HATTENHAUER, 1987, p. 14). Surge entdo
a concepgédo de “homem-individuo-abstrato”
que é o sujeito das relagdes juridicas, como
uma espécie de objetivacdo, ja que a sua
importancia é externa, é a de fazer parte de
uma relagéo juridica.

Segundo Messinetti (1983, p. 374), a parti-
cipacao do homem na vida do Direito, que se
manifesta no acontecimento de fatos juridicos,
pressupbe que exista um sujeito capaz de
tornar-se titular dos efeitos juridicos que tais
fatos venham a determinar. A capacidade toma
entdo posicédo de maior destaque em relagéo
ao sujeito, como uma peca teatral e seu ator.
O sujeito € o ator da encenacao teatral, e ndo
se sabe quem efetivamente esta interpretando
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o papel. Interessa somente interpretar e estar
na dindmica da apresentacgdo, na dinamica
do adquirir direitos e contrair obrigagbes e
movimentar o mercado, atitudes atribuiveis
aqueles que sao capazes. Tanto é assim que
bem colocadas foram as palavras de Giorgio
Oppo (2002, p. 835) quando disse que “a ca-
pacidade € uma nogéo parcial que exprime o
sujeito como ‘aquele que se comporta’ mais do
que exprimir uma ‘escolha de valores’, nogéo
governada pelo ordenamento positivo”.

3. Nova estrutura da Teoria das Pessoas

3.1. Contribuicao de Teixeira de Freitas

O Direito brasileiro recepcionou a doutrina
europeia, despontando diante das demais a
figura de Teixeira de Freitas com ideias avan-
¢adas para a sua época. Nao foi o autor do
primeiro Cédigo Civil brasileiro, mas elaborou
a Consolidagdo das Leis Civis (1857) e 0 Es-
boco de Cddigo Civil (1867), de grande valia
para a doutrina moderna. Na

para a humanizacgéao do direito. Mas a histéria
brasileira ndo seguiu este caminho. Em 1872,
o Governo Imperial rescindiu o contrato com
Teixeira de Freitas e, apds algumas apresen-
tacbes de projeto, em 1899, convidado por
Epitacio Pessoa, entdo Ministro da Justica,
para elaborar o projeto de Codigo Civil, Clovis
Bevilaqua inicia a obra no principio de abril
daquele ano e a conclui nos ultimos dias de
outubro, entrando em vigor ap6s a sua apro-
vagdo em 1917. (MOREIRA ALVES, 2003, p.
04).

O conceito de “pessoa” para Bevilaqua
nao se diferencia conceitualmente daquele
proposto por Teixeira de Freitas, ja que o ju-
rista afirma que a pessoa é ‘o ser ao qual se
atribuem direitos e obrigagdes’. Porém, a as-
sociagéo que o autor do Cédigo Civil de 1916
faz entre pessoa e capacidade é dissonante
daquilo que foi 0 avancgo proposto por Teixeira
de Freitas, qual seja, o atributo da persona-

lidade. Este atributo surgia

verdade, suas obras, princi- [~

~ também na Europa e, por

palmente o Esbocgo, ainda
que inacabada, demonstra
que o génio do jurista se
manifesta principalmen-
te pela sublime proposta

O termo “pessoa” deixa
para tras a significagdo de
“mascara” para designar o
ator mesmo, agora titular
de direitos e responsabi-

isso, de alguma forma, a
nossa nova lei Civil (que vi-
geu por quase um século no
Brasil) ainda consagrava a
patrimonializag&o do direito

lidades.

sistematizatéria. A divisdo
dos direitos que pretendeu S

civil, na contraméo da nova
_/ doutrina dos direitos de per-

Teixeira de Freitas em ‘Parte

Geral’ e ‘Parte Especial’ aponta que a base
de sua sistematizacdo é o proprio conceito
de pessoa. Conforme o pensamento de José
Lamartine Oliveira (1988, p. 347), como acon-
tece com a totalidade da obra de Teixeira de
Freitas, o exame da construgéo sistematica
e dos pressupostos tedricos no que respeita
ao tratamento juridico dado as pessoas pelo
Esbogo revela o sistematizador originalissimo
e de génio que foi Teixeira de Freitas. A pro-
posito deste conceito, opta Teixeira de Freitas
pela utilizagdo de um termo semanticamente
associado a metafisica para considerar todas
as pessoas como ‘entes’, que podem ser de
existéncia visivel ou de existéncia tdo somente
ideal.

A chave da genialidade destoante de sua
época certamente estd na estreita ligacéo
entre ‘pessoa’ e ‘personalidade’. Todos os
homens gozam de personalidade, por mais
restrita que seja a sua capacidade de direito
(CUNHA, 2005, p. 40). E o primeiro passo

sonalidade que despontava
na Europa, principalmente com Gierke.

A nova teoria da personalidade foi en-
tendida por Giorgio Oppo como “Declino
del Soggetto e acesa della Persona” ja que
também no ordenamento positivo o sujeito de
direito ndo se define somente como sujeito da
atividade ou centro de imputagao, ainda que a
nogao de capacidade diga respeito essencial-
mente a isso (OPPO, 2002, p. 832). Parece
ser esta a chave da passagem da sujeicéo
para a concrecdo. O sujeito que antes era
visto como instrumento de relagdes juridicas
conforme a sua capacidade para ser titular de
direitos e obrigacdes, passa a ser visto para
além da sua capacidade até porque esta,
ainda nas palavras de Oppo, ndo denota na
integralidade o pertencer a um ordenamento
juridico positivo, ndo exprime nem mesmo o
essencial momento da prote¢do da pessoa e
menos ainda exprime a esséncia do pertencer
a um ordenamento social.

Esta protecdo da pessoa como valor é
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anterior a ordem estatal e quica ndo é exa-
gerado dizer que se trata do centro de todo
o ordenamento, que néo se restringe apenas
ao sujeito ndo identificado, operador de uma
relagéo juridica, mas um bem em si mesmo é
a mensagem que se colhe com a expresséo
“acesa della persona” — ascenséo da con-
cepgéo de pessoa — no texto de Oppo. Diz o
referido autor que: “a sua gradual passagem
da esfera social para aquela do ordenamen-
to positivo, qual seja, depois a sua concreta
regulamentacgéo, é indicativo ndo s6 da pré-
existéncia, mas também da sua tendéncia
a historicidade” fazendo referéncia ao dado
de que no Direito antigo havia paridade nos
setores. Conclui o autor aduzindo que

a progressiva passagem dos direitos
humanos da ordem social para a ordem es-
tatal (positivagdo) pode ser descrita como o
ascender da pessoa em relagdo ao sujeito,
mas é também o ascen-

da tendéncia politica de desprestigia-la, como
0s progressos cientificos e técnicos.”

Depois de muitos anos de tramitagéo, a
partir de 2003 o Brasil conta com um novo Cé6-
digo Civil, que consagra uma nova concepgao
de pessoa. Isso se da pela sua conceituagéo
e pela valorizagdo dos pressupostos ético-
juridicos de suas agdes, inserida que esta a
pessoa no contexto social. Tal circunstancia é
explicavel em razao ndo s6 do momento histori-
o e social, como também e principalmente em
razao das bases ideol6gicas que deram suporte
ao novo texto. Judith Martins-Costa assevera:

Ora, sendo o coordenador da Comissao
Elaboradora do Projeto um filésofo e huma-
nista do porte de Miguel Reale, é natural que
seu texto encontre-se permeado por regras
nas quais é funda exigéncia de eticidade que
deve pautar as relagbes extrapatrimoniais e
patrimoniais entre as pessoas, portadoras que

séo da especial dignidade que,

der do mesmo sujeito de e

~ @agora, a propria Constituigdo

uma condigéo de sujeigcdo
para uma condi¢cdo sem-
pre mais de centralidade
no ordenamento juridico.
Um declinio é entdo con-

Na nova dimensao civi-
listica, a pessoa é o centro
do ordenamento juridico-
civil e merecedora de tutela
pelo singular fato de ser

Federal Ihes reconhece. (MAR-
TINS-COSTA, 2002, p. 132)

A propoésito desta nova
teoria das pessoas, reco-

figuravel somente como
redugdo de uma posicdo \_

pessoa.

nhecida no Novo Cdédigo
) Civil, Judith Martins-Costa

de prevaléncia da nogéo

e da realidade juridica

do sujeito em relagdo a nogdo e a realidade
da pessoa e ndo como perda da substancial
juridicidade (OPPO, 2002, p. 835).

E, assim, entdo que se perquire quem é o
ser social que merece tutela. Quem é a “pes-
soa” que da origem e sentido ao ordenamento
juridico. No Brasil, a inovagéo do Cédigo Civil
Brasileiro é justamente este novo paradigma.

3.2. Pessoa no Novo Coddigo Civil:

o valor-fonte

A preméncia das modificagbes sociais le-
vou a elaboracéo de um Projeto de Cédigo Ci-
vil com a pretensao de adequar a Lei Civil. No
que se refere a Teoria das Pessoas, Orlando
Gomes, autor do Anteprojeto de Codigo Civil,
ja previa a disposi¢do de capitulo referente
aos direitos da personalidade, segundo o qual:
“a necessidade de proteger a pessoa humana
contra praticas e abusos atentatérios de sua
dignidade tornou-se premente em razdo assim

€ quem melhor situa a im-
portancia do tema:

“Se o mais relevante for a relagdo entre
a pessoa e 0s bens patrimoniais, economi-
camente avalidveis, crescem em importancia
as regras juridicas atinentes a tutela do patri-
ménio. As normas de direito privado restam
ai reduzidas a meios de tutela dos bens
patrimoniais, obscurecendo-se a civilidade,
dimens&o social da existéncia e da propria
dimenséo social do ser civil no individualismo
egoista. Contudo, se em primeiro plano esta
a pessoa humana valorada por si s, pelo
exclusivo fato de ser pessoa — isto é, a pessoa
em sua irredutivel subjetividade e dignidade,
dotada de personalidade singular e por isso
mesmo titular de atributos e de interesses
ndo mensuraveis economicamente — passa
o Direito a construir principios e regras que
visam a tutelar essa dimensé&o existencial, na
qual, mais que tudo, ressalta a sua diregéo
etimolégica e do direito dos individuos que
passa a ser considerado o direito dos civis,
dos que portam em si 0s valores da civilidade.”
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Conclusao

Na nova dimensao civilistica, a pessoa é o
centro do ordenamento juridico-civil e merece-
dora de tutela pelo singular fato de ser pessoa.
Esta tutela vai se identificar primeiramente
com os direitos de personalidade, atributos
exclusivos do fato de ser uma ‘pessoa’ para o
direito, ndo de forma estatica, mas dindmica.
O movimento que o direito seguiu para prote-
ger e salvaguardar o conceito passou por me-
tamorfoses durante toda a sua histéria, e ndo
foi por acaso que chegou assim na atualidade.
Se hoje a pessoa é o centro do direito, € certo
que por detras dela ha um longo percurso, que
se tentou brevemente registrar aqui, como
incentivo a novas pesquisas, sem a pretensao
de esgotar o tema que ainda carece de muita
dedicacao por parte de juristas.
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Aplicacao dos conceitos do
Sistema Toyota de Produgcao em uma
empresa prestadora de servigos

Gilberto Tavares dos Santos, Dr.!

Resumo: Este artigo propde a aplicagdo dos conceitos do Sistema Toyota de
Produgdo em uma empresa de prestacdo de servigos, a partir dos cinco principios
basicos definidos por Womack e Jones, quais sejam: valor definido pelo cliente;
identificacdo da cadeia de valor; fluxo de processo e operagdes; produgdo puxada
e perfeicdo na consecucgao dos processos. Um estudo de caso ¢é apresentado para
efetivar a aplicagdo desses cinco conceitos. Como concluséo do trabalho, verifica-se
que os conceitos do Sistema Toyota de Produgao podem ser aplicados as empresas
prestadoras de servigos.

Palavras-chaves: Sistema Toyota de Produgéo, Principios Basicos de Womack e
Jones, Prestacao de Servicos.

Abstract: The aim of this article is to apply the Toyota system of production concepts
in an outsource company using five basic principles defined by Womack and Jones
that are: client defined value; identification of the chain value; flux of process and
operation; heavy production and process perfection. A case study is presented to
exemplify these five concepts. At the end of this article it is concluded that Toyota
system of production concepts can be applied in outsource companies successfully.

Keywords: Toyota system of production concepts; Basic principles defined by Wo-

mack and Jones; Outsourcing.

1. Introdugao

O Sistema Toyota de Produgéo (STP), ou
Producao Enxuta, surgiu no Jap&o no inicio da
década de 50 como uma proposta de melhoria
do ciclo de produgao de automoveis (WOMA-
CKet al., 1992). As principais caracteristicas
do STP s&o: (i) a elimina¢do do desperdicio,
a partir da redugao de custos e (ii) a produgéo
contrapedido, a partir de proje¢des de vendas
reais e nao especulativas (SHINGO, 1996).

Os conceitos do STP estéo vinculados prin-
cipalmente a area industrial e, por consequén-
cia, tratam de produtos tangiveis. Como este
artigo se propde a analisar uma prestacao de
servigos, faz-se necessario distinguir produtos
e servigos. De acordo com Churchill e Peter
(2000), os servigos sao distintos dos produtos

1 Doutor em Engenharia da Producéo pela UFRGS.
Professor da Faculdade Dom Bosco de Porto Alegre
e-mail: gtavares@producao.ufrgs.br
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pelas seguintes caracteristicas: (i) ndo sao
estocaveis; (ii) ndo podem ser separados da
pessoa que os fornece; (iii) envolvem uma
relagéo continua com o cliente; (iv) ocorrem
com maior envolvimento do cliente no proces-
so produtivo; (v) sdo intangiveis; e (vi) ndo séo
uniformes no resultado final.

A proposta deste artigo é identificar os
conceitos comumente utilizados pelo STP e
associa-los a prestacéo de servicos, a partir
dos cinco principios basicos estabelecidos por
Womack e Jones (1998). Ao final do artigo, séo
propostas melhorias na prestagéo de servigos
da empresa estudada, tendo em vista a pos-
sibilidade de aplicagédo dos conceitos do STP
a area de servicos.
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2. Os cinco principios do STP

De acordo com Womack e Jones (1998),
cinco principios basicos possibilitam o en-
tendimento dos processos produtivos nas
organizagdes, quais sejam: (i) valor; (ii) cadeia
de valor; (iii) fluxo; (iv) produgéo puxada; e (v)
perfeigdo.

2.1. Valor

2.3. Fluxo
O fluxo & toda acéo necesséaria para fazer
passar um produto por todos os caminhos
relacionados a produgao (ROTHER; SHOOK,
1998). Esta etapa consiste em demonstrar
como os elementos definidos na cadeia de
valor se movimentam. O produto deve ser
visto em seu fluxo natural, fugindo a viséo
tradicional de que passa

Valor é um conceito re-

=\ por divisbes hierarquicas

lacionado a um produto
especifico que atende as
necessidades do cliente
final a um prego especifico
em um momento especifico
(WOMACK; JONES, 1998).

O produto deve ser vis-
to em seu fluxo natural,
fugindo a visao tradicional
de que passa por divisées
hierarquicas da empresa e
a elas esteja subordinado.

da empresa e a elas esteja
subordinado. O fluxo con-
siste em uma rede funcional
dindmica de processos e
operacdes que se intersec-
cionam perpendicularmente,

O valor é estabelecido pelo \_

_/ e onde as operagdes sdo

cliente final. Para o STP, ndo
atender a necessidade de valor do cliente é
uma perda.

2.2. Identificagdo da Cadeia de Valor

A identificagdo da cadeia de valor é a
etapa que consiste no dimensionamento da
cadeia de valor do produto sob analise. O
conceito de cadeia de valor esta relacionado
a percepc¢ao do conjunto de atividades en-
volvidas na criagdo e fabricagédo do produto
(WOMACK; JONES, 1998). O objetivo desta
etapa é contextualizar o produto no ciclo
produtivo.

O
<

simplesmente meios para
atingir determinados fins (ANTUNES, 1995).
Para que melhorias possam ser realizadas
em um processo, deve-se distinguir o fluxo de
processos do fluxo de operagdes e analisa-los
separadamente (SHINGO, 1996).

2.3.1 Fluxo de processos

O fluxo de processos € o acompanhamento
do que acontece com o material — objeto de
trabalho — no tempo e no espago, com foco
explicito no objeto (ECT, 1998). Os elementos
do fluxo de processo estéo assim caracteriza-
dos (SHINGO, 1996):

Processamento — é a atividade de mudanca fisica no material ou na sua qualidade.
Inspecgéo — € a comparagéo com o padréo estabelecido.

Transporte — &€ o movimento de materiais ou produtos.

Espera — é o tempo no qual ndo ocorre processamento,
inspecéo ou transporte. Pode ser de dois tipos:

i
Vv

A analise do fluxo de processo permite
detectar possiveis desperdicios que este-
jam ocorrendo no processo. Ohno (1997)
define os desperdicios como perdas, assim

18

Espera de processo, que representa as esperas de lotes inteiros.

Espera do lote, que representa as esperas internas aos lotes.

denominadas: (i) perdas por superprodugdo
(quantitativa e por antecipacgéo); (ii) perdas por
transporte; (iii) perdas no processamento em
si; (iv) perdas devido a fabricacédo de produtos
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defeituosos; (v) perdas nos estoques; (vi) per-
das no movimento; e (vii) perdas por espera.

2.3.2 Fluxo de operagées

O fluxo de operacgdes é o acompanha-
mento do que acontece com pessoas e equi-
pamentos — sujeito do trabalho — no tempo
e no espaco (ECT, 1998). As operacgdes
classificam-se em (SHINGO, 1996): (i) de set
up — relativas a preparagao dos equipamen-
tos; (ii) principais essenciais, que executam
realmente a operacao principal em foco; (iii)
principais auxiliares, que auxiliam a concluir
a operagao principal; (iv) folgas marginais
na operacao, relativas as atividades indire-
tamente relacionadas com a operagéao; (v)
folgas marginais entre operagdes; (vi) folgas
ligadas ao pessoal, relativas as necessidades
particulares dos operadores.

2.4. Produgéo Puxada

O principio da Producédo Puxada consiste
em determinar a capacidade adquirida pela
empresa em projetar, programar e fabricar
exatamente o que o cliente quer e quando o
cliente quer (WOMACK; JONES, 1998). Isto
ocorre apo6s o atendimento dos principios de
valor, cadeia de valor e fluxo.

2.5. Perfeigcao
A ideia central deste principio refere-se a

(2)

“como se pode chegar a perfei¢do na confecgédo
de um produto ou na prestagdo de um servigo?”.
A medida que os conceitos anteriores come-
carem a ser difundidos e implementados nas
organizagoes, verifica-se um ciclo infinito de
melhorias, ao mesmo tempo em que se oferece
um produto que se aproxima ainda mais do que
o cliente quer (WOMACK; JONES, 1998).
Para buscar o estagio de perfeigdo, os
fluxos de processos e operagdes devem estar
ajustados as necessidades do cliente.

3. Descrigao da empresa

A organizag&o analisada é uma empresa
prestadora de servigos (contratada) na area
de tratamento e distribuicdo de objetos de
correspondéncias (OC). O servigo avaliado é
o tratamento de OC em um setor especifico.
O setor esta lotado com sete empregados e
localizado num espaco fisico de aproximada-
mente 45 m?. O tratamento caracteriza-se pela
triagem de OC, de acordo com os enderegos
de destino. O servico foi particularizado pela
contratada para atender as necessidades de
uma outra empresa (contratante), haja vista a
grande quantidade de OC a ser entregue ao
cliente. O referido setor esta contextualizado
na cadeia produtiva apresentada na Figura
1, denominada Cadeia de Movimentacgéo de
Correspondéncias (CMC).

(3) 4)

A

Contratante

—

Contratada
Distribuicao

Contratada
Tratamento

—

Figura 1 — Cadeia de Movimentag¢ao de Correspondéncias (CMC).

A CMC tem as seguintes etapas:

1) O processo € acionado pelo cliente, que
solicita documentos a contratante.

2) A contratante emite os documentos,
envelopa e encaminha-os para a contratada,
sob forma de OC.

3)Acontratada, através de um setor especi-
fico (tratamento), recebe, confere e tria os OC,
encaminhando-os para os centralizadores re-
gionais. Os centralizadores regionais enviam os
OC para os centros de distribuicdo domiciliaria.
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4) Os centros de distribuicdo domiciliaria
recebem e entregam os OC nos domicilios
dos clientes.

O alvo deste trabalho é a analise do setor
mencionado na etapa 3 (Figura 1). Em linhas
gerais, a contratada tem por objetivo receber,
tratar e entregar os OC aos clientes. Para um
bom entendimento das etapas a seguir, é ne-
cessario apresentar algumas nomenclaturas
utilizadas pela contratada.
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ocC E um envelope enderecado ao cliente.
E o cédigo de enderecamento postal mencio-
CEP
nado em cada OC.
Amarrado E um lote com 150 OC.
Espelho E o rétulo sobreposto a cada amarrado para
p identificagdo do municipio de destino.
LR Lista de Registro — é o documento que indica
o numero de cada OC incluido num amarrado.
M E o recipiente utilizado para enviar os amar-
ala . ;
rados para o centralizador regional.
Nota de Despacho — é o documento onde s&o
ND relacionadas as malas a serem expedidas para
o centralizador regional.
Centralizador- | E o érgéo que engloba municipios por proxi-
Regional midade geografica.

Em razao do nivel de importancia do OC
para o cliente, o OC tem identificag&o indivi-
dualizada por codigo de barras. Os OC sao
recebidos pela contratada em amarrados e, a
seguir, sdo desamarrados para execucgéo da
separacao inicial por célula de triagem. Apos
essa separagéo inicial, os OC sdo encaminha-
dos para as células de triagem para separagéo
mais detalhada, em nivel de municipio. Apos a
separagéo por municipio sdo confeccionados
novos amarrados. Esses novos amarrados
contém LR, para controle de expedicdo de
cada OC e espelho com codigo de barras,
para controle de expedi¢gdo do amarrado. Cada
amarrado, o respectivo espelho e LR sdo em-
pacotados e colocados em malas direcionadas
aos principais centralizadores regionais. A lei-
tura dos cédigos de barra dos OC é realizada
por leitoras 6ticas existentes em cada célula de
triagem. As LR s&o emitidas por impressoras
existentes no setor de trabalho.
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4. Metodologia

A metodologia utilizada é a comparagéo
entre o referencial tedrico — os cinco principios
basicos estabelecidos por Womack & Jones —
e a rotina executada no setor em estudo. Os
dados necessarios a realizagao deste trabalho
foram obtidos através de observacéo informal
dirigida e de entrevistas com perguntas aber-
tas junto aos empregados do referido setor.

5. Resultados Obtidos

Os resultados obtidos a partir da metodo-
logia empregada permitiram fazer algumas
avaliagbes sobre o setor analisado.

a) O cliente da contratada atribui valor ao
produto através do recebimento do OC dentro
do prazo previsto, no endereco correto e sem
danificacdo. Diferente de uma manufatura,
onde o produto final esta fisicamente mate-
rializado, numa empresa de prestacédo de
servigos, o produto final se apresenta de forma
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mais abstrata e relacionada as qualidades
intrinsecas de servico.

b) A cadeia de valor do processo em ava-
liagdo esta vinculada a Cadeia de Movimen-
tagdo de Correspondéncias apresentada na
Figura 1.

c) O fluxo de processo no setor estudado
€ apresentado na Figura 3; porém, antes
do detalhamento desse fluxo, € necessario
conhecer movimentos realizados e leiaute
aplicado no setor (Figura 2).
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TC = terminal de consulta
C = caixas
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CT = célula de triagem
MT= mesa de troca

saida

=)

7

6

S

S

T 5
S = separagéo por centralizador
E = empacotamento

Figura 2 — Leiaute Atual do Setor de tratamento de OC

As setas incluidas na Figura 2 correspon-
dem ao caminho percorrido pelos OC dentro
do setor e tém a seguinte representacéo:

1) os OC sao conferidos, colocados em
caixas e triados por célula de triagem (CT). Os
OC sem CEP sao enviados para o Terminal
de Consulta (TC);

2) os OC séo enviados para as células de
triagem;

3) os OC sao triados por municipio/faixa
de CEP. Os OC mal encaminhados s&o de-

positados nas mesas de troca (MT). Os OC
séo redirecionados das mesas de troca para
a correta célula de triagem;

4) os OC sao enviados para o empacota-
mento (E);

5) os OC séo separados por centralizado-
res regionais (S);

6) os OC sé&o pesados (P) e colocados
em malas;

7) os OC sao expedidos para os centrali-
zadores regionais.
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Figura 3 — Fluxo de Processos do Setor de tratamento de OC

d) Apds a analise do fluxo de processos do
setor, apontam-se as seguintes perdas:

* perdas por transporte — deslocamento
dos amarrados até o empacotador;

* perdas por processamento em si —amar-
rados confeccionados com nimero insuficien-
te de OC (menor do que 150), espelhos lidos
oticamente por cédigo de barras, amarrados
duplamente manipulados (uso da mesa de
troca) e pesagem de amarrados;

* perdas por fabricagéo de produtos defei-
tuosos — amarrados e malas — mal encami-
nhados, amarrados e OC reacondicionados
em razao de danificagdes ocorridas;

* perdas por movimentos —amarrados nao
encaminhados as células de triagem;
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* perdas por espera — amarrados aguar-
dando triagem nos manipuladores, amarrados
aguardando emiss&o de LR nas impressoras
e amarrados aguardando empacotamento;

* perdas por estoque — amarrados n&o en-
caminhados para os centralizadores regionais
no mesmo dia do recebimento no setor.

e) Apesar da dificil avaliagdo do fluxo de
operagdes, decorrente da eventualidade das
folgas, elaborou-se um mapeamento das
principais operagdes (Quadro 2). No proces-
so em analise, as operagbes de set up estéo
relacionadas a preparagéo de material e as
rotinas que podem ser antecipadas pelos em-
pregados. Dessa forma, estdo classificadas
como operagdes de preparagéo.
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FLUXO DE OPERAGOES

OPERACAO CLASSIFICACAO
1-Receber amarrados Preparagéo
2-Ajustar carga nas caixas Preparagéo

3-Verificar amarrados e separar por célula de triagem

Principal essencial

4-Levar amarrados para células de triagem

Folga marginal entre operag6es

5-Triar OC por municipios/faixas de CEP

Principal essencial

6-Buscar OC na mesa de troca

Folga marginal entre operag6es

7-Ler codigo de barras dos OC, emitir espelho e LR

Principal essencial

8-Buscar LR na impressora

Folga marginal entre operagées

9-Levar amarrados para empacotamento

Folga marginal entre operagées

10-Revisar enderegamento dos amarrados

Principal essencial

11-Empacotar amarrados

Principal auxiliar

12-Separar amarrados por centralizador regional

Principal essencial

13-Colocar amarrados em caixas e malas

Principal auxiliar

14-Pesar amarrados e emitir nota de despacho (ND)

Principal essencial

Quadro 2 - Fluxo de Operag¢ées do Setor de tratamento de OC

A analise do fluxo de operag¢des permite
ainda identificar as seguintes folgas de carater
nao repetitivo:

* marginais na operacao — abastecimento
de material na empacotadora e impressoras,
afericao da balanca e manutencao dos micros
e leitoras dticas;

* ligadas ao pessoal — lanches, saidas de
ordem particular etc.

f) No processo em estudo, o cumprimento
dos principios de valor, cadeia de valor e fluxo
ultrapassam os limites da contratada, uma vez
que as atividades que agregam valor ao pro-
duto final fazem parte de um sistema comple-
xo: a CMC (Figura 1). As exigéncias do cliente
— valor do produto — tendem a fazer com que
esta cadeia funcione harmonicamente, resul-
tando na reducgéo de tempo de entrega dos
OC. Os membros da CMC estabelecem metas
para atendimento de prazos e consequente al-
cance dos principios de valor, cadeia de valor
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e fluxo. Verifica-se, no caso da prestagéo de
servicos, uma proximidade muito grande na
relagéo cliente-fornecedor. Isto faz com que
as empresas tendam a minimizar o tempo de
ajustamento de seus processos na busca do
atendimento rapido e eficaz das solicitacdes
dos seus clientes.

g) As maquinas e equipamentos utilizados
no setor sdo de simples manuseio e ajustam-
se adequadamente a produgéo. Verifica-se
que o fator preponderante para o alcance
da perfeicdo, neste tipo de servico, é o fator
humano, responsavel diretamente pela qua-
lidade e produtividade do processo. A énfase
relativa ao fator humano esta enquadrada
em dois pilares de sustentagdo do STP: a
autonomacdo e a multifuncionalidade. A
autonomacéo consiste em facultar ao ope-
rador ou a maquina a autonomia de parar
o processamento sempre que for detectada
qualquer anormalidade (GHINATO, 1996). A



multifuncionalidade é a execugao simultanea
de operagdes, utilizando-se os tempos de
folgas existentes (SHINGO, 1996). A perfeita
utilizagdo dos conceitos de autonomacao e
multifuncionalidade é essencial para o ajuste
do processo analisado.

6. Sugestoes para melhorias nos pro-
cessos e operagoes

Para maximizar a eficiéncia da produgao
deve-se analisar e melhorar processos antes
de otimizar operagdes. Os processos podem
ser otimizados de duas maneiras: (i) melhorar
0 produto em si, dando valor ao produto e
eliminando perdas; (ii) melhorar os métodos
de fabricacdo (SHINGO, 1996).

Para o setor em estudo, as melhorias po-
dem ser geradas com enfoque na eliminagéo
de perdas, tanto no processo quanto nas ope-
ragdes. A proposta é estabelecer novo leiaute
para a melhoria do processo, baseando-se na
eliminagcédo das perdas por transporte e por
movimentos. O novo leiaute propde a descen-
tralizagao das operagdes de empacotamento,
pesagem, fechamento de malas e caixas e
emissado de LR e ND. Aideia é aproximar tais
operacdes das células de triagem e disponibili-
zar maquinas e equipamentos para cada duas
células. Para que a proposta seja implantada,
€ necessario alocar uma empacotadora e uma
balanca a cada duas células.

7. Conclusdes

Apartir do relatado neste artigo, constata-se
ser possivel o uso dos conceitos do STP emuma
empresa de prestacao de servigos e sua aplica-
bilidade diaria como forma de garantir qualidade
narealizagdo das atividades. Independente das
diferengas conceituais entre produtos e servigos,
percebe-se que a Produg¢éo Enxuta pode extra-
polar o ambito da manufatura e ser adaptada a
area de prestacgao de servicos.
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Gestao da crise:
o papel da comunicag¢ao corporativa

Nilo Valter Karnopp'

Resumo: Como reagem grandes empresas aéreas frente a tragédias que geram
desespero e intensa instabilidade emocional na sociedade em geral e que afetam
seus clientes? Uma importante providéncia para prevenir futuras surpresas € criar um
comité permanente de gestéo de crise que estara preparado para agir prontamente no
evento de um acidente. Esse artigo considera o referencial teérico contextualizado ao
tema e enfatiza as agdes similares de outras grandes corporacdes, especificamente
analisando como reagiram TAM e GOL, duas das maiores empresas da aviagéo
brasileira, que enfrentaram tragédias ainda lembradas pela sociedade brasileira. O
artigo esta dividido conforme segue: introdug¢éo, fundamentos do comportamento
organizacional, referencial teérico sobre comunicagao nas corporagbes, gestdo da
crise, o papel da comunicagao organizacional e concluséo.

Palavras-chave: Comportamento Organizacional; Gestado da Crise; Comunicagéo
Organizacional.

Abstract: How large airline companies react when facing tragedies that generate
desperation and intense emotional instability to society in general that affect cus-
tomers? One important measure to prevent future surprises is to criate a permanent
comitee of crisis administration that will be prepared to take prompt actions in the
event of an accident. This article considers theoretical references contextualized to
the subject and emphasizes similar actions of other large corporations, especificaly
analising how react TAM and GOL, two of the largest companies of Brazilian aviation,
who faced tragedies that are still reminded by Brazilian society. The article is divided
as follows: introduction, organizational behavior fundamentals, theoretical references
on communication in corporations, crisis administration, the role of communication
in organizations and conclusion.

Keywords: Organizational Behavior; Crisis Administration; Communication in Or-
ganizations.

1. Introdugéao

O artigo propde-se a analisar a questao
da comunicagdo organizacional em situagéo
de crise imprevisivel, literalmente em estado
de choque. No presente estudo foi feita uma
recorrida bibliografica na busca do referencial
tedrico nos fundamentos do comportamen-
to organizacional em geral e em particular
na comunicagéo corporativa. Em seguida,
buscou-se nas revistas de noticias e de ne-
gocios do Brasil a agéo e reagao dos execu-

tivos das empresas, TAM e GOL, envolvidas
em tragicos acidentes aéreos. Conclui-se o
artigo sublinhando a importancia da perfeita e
eficiente comunicagédo com os familiares das
vitimas, com a imprensa e com a sociedade,
ndo emitindo, contudo, juizo de valores.

2. Fundamentos do comportamento
organizacional

A compreensao do comportamento indi-
vidual e dos grupos em situacédo de trabalho

1 Professor universitario, mestre em Administracdo — énfase em Financas pela PUC-Rio e doutorando em Administragao
— énfase em Estratégia e Competitividade pela Universidad de La Empresa — Montevidéo (Uruguai).

e-mail: nilo.valter@terra.com.br
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constitui o campo de estudo do Comporta-
mento Organizacional ajudando a prever,
explicar e compreender os comportamentos
nas organizagoes.

O comportamento organizacional € um
campo de estudos que investiga o impacto que
individuos, grupos e a estrutura tém sobre o
comportamento dentro das organiza¢des, com
o propésito de utilizar esse conhecimento para
promover a melhoria da eficacia organizacio-
nal (ROBBINS, 2002). O estudo do comporta-
mento organizacional € uma ciéncia aplicada
que se apoia na contribuicdo de disciplinas
como Psicologia, Sociologia, Psicologia So-
cial, Antropologia e Ciéncias Politicas.

Sao objetos de estudo do Comportamento
Organizacional temas como fundamentos do
comportamento individual; valores, atitudes e
satisfagdo com o trabalho; personalidades e
emocgdes; percepcdo e tomada de decisdes
individuais; motivagéo; na esfera do individuo.
Sao objetos de estudo na esfera de grupo (de
pessoas) fundamentos do comportamento do
grupo; a compreensao do trabalho em grupo;
comunicagao; lideranga e confianga; poder e
politica; e conflito e negociagdo. Quanto ao
sistema organizacional, a disciplina trata do
planejamento do trabalho e tecnologia; politi-
cas e praticas de recursos humanos; cultura
organizacional. A dindmica organizacional se
da no estudo da mudancga organizacional e
administracao do estresse, e no estudo do
comportamento organizacional no mundo
digital.

No final da década de 70, acreditava-se,
através de pesquisas cientificas, que a sa-
tisfagdo com o trabalho estava declinando
entre todas as classes de trabalhadores. Hoje,
sabe-se que isso ndo é mais verdade, haven-
do uma estagnacéo e mantendo-se estavel a
satisfagédo dos trabalhadores.

Valores sao importantes no estudo do
comportamento organizacional porque esta-
belecem a base para a compreenséao das ati-
tudes e da motivagéo, além de influenciarem
nossas percepcdes. (ROBBINS, 2002).

Atitudes séo afirmagdes avaliadoras — fa-
voraveis ou desfavoraveis —em relagéo a ob-
jetos, pessoas ou eventos. Refletem como um
individuo se sente a alguma coisa. Percebe-se
isso ao examinar os trés componentes de uma
atitude: cognicdo, afeto e comportamento.
(ROBBINS, 2007).

A satisfagcdo com o trabalho reflete a
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atitude geral de uma pessoa em relagdo ao
trabalho que realiza. O trabalho requer a
convivéncia com colegas e superiores, a obe-
diéncia a regras e politicas organizacionais, o
alcance de padrbes de desempenho e a acei-
tacdo de condic¢des de trabalho... Isso significa
que a avaliagdo que um funcionario faz de sua
satisfagdo ou insatisfagdo com o trabalho &
resultado de um complexo somatério de dife-
rentes elementos. (ROBBINS, 2002).

Personalidade € a soma total das manei-
ras como uma pessoa reage e interage com as
demais. Sao determinantes da personalidade
a hereditariedade, o ambiente, a situagéo.
(ROBBINS, 2002).

Emocgées sao sentimentos intensos que
sdo direcionados para alguém ou alguma
coisa. As emocdes séo parte integrante da na-
tureza humana. Os administradores cometem
um erro ao ignorar os elementos emocionais
do comportamento organizacional ou ao ava-
liar o comportamento das pessoas como se
fosse puramente racional. (ROBBINS, 2002).

A tomada de decisbes é um elemento
critico na vida organizacional. A percep¢éao
pode ser definida como o processo pelo qual
os individuos organizam e interpretam suas
impressdes sensoriais, com a finalidade de dar
sentido ao seu ambiente. (ROBBINS, 2002).

Aquele que toma decisdes para otimizar
é racional, isto é, faz escolhas consistentes,
com maximizacao de valor. Sao etapas do
modelo racional de tomada de decisées:
definir o problema, identificar os critérios para
a decisao, dar pesos especificos a esses cri-
térios, desenvolver as alternativas e escolher
a melhor alternativa. (ROBBINS, 2007).

Motivagdo € o processo responsavel
pela intensidade, direcdo e persisténcia dos
esforgcos de uma pessoa para o alcance de
uma determinada meta. Em nosso caso, este
objetivo é organizacional, para refletir nosso
interesse especifico no comportamento rela-
cionado com o trabalho (ROBBINS, 2007).

Na discussdo do processo de motivacao,
ha essencialmente trés areas principais de
interesse. O que energiza 0 comportamento
humano? O que dirige este comportamento?
Como certos comportamentos podem ser
sustentados ou mantidos ao longo do tempo?
(BOWDITCH; BUONO, 1997).

Um grupo é definido como dois ou mais
individuos, interdependentes e interativos,
que se juntam visando a obtenc&o de um
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determinado objetivo. Por grupos formais
entendemos aqueles que sao definidos pela
estrutura da organizag&o, com atribui¢cdes de
trabalho que estabelecem tarefas. O compor-
tamento das pessoas € estipulado e dirigido
em fungdo das metas organizacionais. Os
grupos informais sdo aliangas que ndo sdo
estruturados formalmente nem determinadas
pela organizagédo. (ROBBINS, 2002). Nas
organizagbes complexas da atualidade, uma
empresa eficaz requer a interagéo eficiente e
eficaz de diversos grupos por toda sua hierar-
quia. Considerando-se que virtualmente todas
as nossas atividades acontecem num contexto
grupal, uma compreensao ampla dos grupos
e suas dindmicas € uma parte essencial da
formagéo gerencial. (BOWDITCH; BUONO,
1997)

Lideranga é a capacidade de influenciar
um grupo em dire¢cdo ao alcance de objeti-
vos. A lideranga tem um papel crucial para a
compreensao do compor-

ou informalmente apoiado por individuos ou
grupos, sera descrito como poder legitimo.
(BOWDITCH; BUONO, 1997)

Politica ou comportamento politico sdo
atividades que nao sao requeridas como parte
do papel formal na organizagéo, mas que in-
fluenciam, ou tentam influenciar, a distribuigcdo
de vantagens e desvantagens dentro dela.
(ROBBINS, 2002).

Conflito é um processo que tem inicio
quando uma das partes percebe que a outra
parte afeta ou pode afetar negativamente
alguma coisa que a primeira considera im-
portante. A visdo tradicional do conflito é
de que todo conflito € danoso e deve ser
evitado. Por outro lado, a visdo de relagcbes
humanas do conflito &€ a de que o conflito é
uma consequéncia natural e inevitavel em
qualquer grupo. (ROBBINS, 2002).

Negociagéao é o processo pelo qual duas
ou mais partes trocam bens ou servigcos e

buscam um acordo sobre

tamento do grupo, pois é o

s ~, as vantagens dessa troca
lider quem geralmente ofe- A forma como a ad- para cada um. Existem
rece a direcdo em relagéo ministragdo responde duas abordagens gerais
ao alcance dos objetivos. e se posiciona frente a para a negociacéo. A bar-
Uma capacidade de previ- crise pode determinar o ganha distributiva busca a
sdo mais acurada pode ser sucesso ou o fracasso da divisdo de uma quantidade
valiosa para a melhoria do organizagao. fixa de cursos: situagéo de
desempenho do grupo (RO- \_ _/ perda e ganho. A barganha

BBINS, 2002). A liderancga

pode ser considerada como um processo de
influéncia, geralmente de uma pessoa, através
do qual um individuo ou grupo é orientado
para o estabelecimento e para atingir metas.
(BOWDITCH; BUONO, 1997)

Poder ¢ a capacidade que A tem para in-
fluenciar o comportamento de B, de maneira
que B aja de acordo com a vontade de A.
Existem cinco bases ou fontes de poder. O
poder baseado no medo (poder coercitivo).
Submissao obtida com base na capacidade
de distribuicdo de recompensas vistas como
valiosas pelos outros (poder de recompensa).
Poder que uma pessoa recebe como resultado
de sua posigdo na hierarquia formal da organi-
zagao (poder legitimo). Influéncia baseada em
habilidades especificas ou em conhecimentos
(poder de pericia). Influéncia baseada na
posse, por uma pessoa, de tragos pessoais
ou recursos desejaveis (poder de referéncia.)
(ROBBINS, 2002). Poder ¢ a capacidade de
influenciar diversos resultados. Se ele for
sancionado formalmente por uma organizagéo
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integrativa busca um ou
mais acordos que possam gerar uma solugéo
ganho-ganho. (ROBBINS, 2002).

Estrutura organizacional define as tarefas
que sao formalmente distribuidas, agrupadas
e coordenadas. Existem seis elementos ba-
sicos a serem focados pelos administradores
quando projetam a estrutura de suas orga-
nizacdes: a especializagdo do trabalho, a
departamentalizacdo, a cadeia do comando,
a amplitude do controle, a centralizagao e
descentralizagéo, e a formalizagdo. (ROB-
BINS, 2002).

A estrutura organizacional pode ser de-
finida genericamente com os padrées de tra-
balho e disposi¢gbes hierarquicas que servem
para controlar ou distinguir as partes que com-
pdem uma organiza¢do. De um modo geral, a
estrutura é concebida em termos de diviséo e
especializacdo do trabalho (diferenciagéo) e
a maneira como é coordenada e controlada
(integragdo). (BOWDITCH; BUONO, 1997)

Tecnologia é a maneira como uma organi-
zacgao transforma os insumos em resultados.
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O tema comum entre as novas tecnologias no
ambiente de trabalho é que elas substituem
a mé&o-de-obra humana por maquinas na
transformacgéao de insumos em resultados. Os
recentes avangos na tecnologia estdo modi-
ficando o ambiente de trabalho e afetando a
vida dos trabalhadores. Ha quatro aspectos
especificos relacionados com tecnologia e
trabalho: programa qualidade total e os pro-
cessos de melhoria continua; a reengenharia;
os sistemas flexiveis de manufatura e a obso-
lescéncia do trabalhador. (ROBBINS, 2002).

As politicas e praticas de recursos
humanos de uma organizagao representam
forcas importantes para as modelagens e
comportamentos dos funcionarios. As praticas
de selecdo de uma organizag&o determinam
quem é contratado. Se forem elaboradas
adequadamente, podem identificar candidatos
competentes e ajusta-los apropriadamente
as suas atribui¢cdes e a organizagao. Os
programas de treinamento podem afetar o
comportamento no trabalho aperfeicoando
as habilidades necessarias para que o fun-
cionario realize suas tarefas com sucesso.
Igualmente aumenta a autoeficacia do funcio-
nario. Uma das principais metas da avaliagéo
do desempenho é analisar cuidadosamente a
contribuicdo do desempenho de um individuo
como base para a decis&do sobre a alocagéo
de recompensas. A presenga de um sindicato
acrescenta uma outra variavel: as evidéncias
indicam que os sindicatos sdo um importante
fator que contribui para as percepgdes, ati-
tudes e comportamentos dos funcionarios.
(ROBBINS, 2002).

Cultura organizacional € uma percep-
¢ao comum compartilhada pelos membros
de uma organizagdo: um sistema de valores
compartilhados. Cultura dominante expressa
os valores essenciais compartilhados pela
maioria dos membros da organizagao. Sub-
culturas s&o miniculturas dentro da organiza-
¢éo, geralmente definidas por designacdes
de departamento e separac¢ao geografica.
(ROBBINS, 2007).

Mudanga ¢ fazer as coisas de maneira
diferente. Mudanca planejada é a mudancga
de atividades intencional e orientada para
resultados. Mudancga de primeira ordem é a
mudanca linear e continua. Mudanca de se-
gunda ordem é a mudanga multidimensional,
multinivel, descontinua e radical. Agentes de
mudanga s&o as pessoas que atuam como
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catalisadores e assumem a responsabilidade
pela administracao das atividades de mudan-
ca. (ROBBINS, 2002).

El cambio organizacional supone negocia-
cién entre actores con racionalidad diferente,
lucidez en lo que se refiere a los recursos
organizacionales y una permanente apertura
a los procesos de transformacion cultural. El
cambio organizacional no es entonces una
transformacion puntual, ni es el efecto de un
decreto de caracter tecnocratico. Se trata de
un proceso permanente caracterizado por
una continua creacion organizacional. (ARO-
CENA, 1998).

Estresse é uma condicdo dindmica na qual
um individuo é confrontado com uma oportu-
nidade, limitagdo ou demanda em relagéo a
alguma coisa que ele deseja e cujo resultado é
percebido, simultaneamente, como importante
e incerto. Limites sdo forgas que impedem que
as pessoas fagam aquilo que sejam. Demanda
diz respeito a perda de alguma coisa deseja-
da. (ROBBINS, 2002)

Comunicagao é outro campo de estudo
importante do Comportamento Organizacional.
E dela que se ocupa o artigo a partir de agora.

3. Referencial teérico sobre comunica-
¢ao nas organizagoes

A comunicagao precisa incluir a transfe-
réncia e a compreensio de mensagens. Aboa
comunicagao é essencial para a eficacia de
qualquer organizag&o ou grupo. As pesquisas
indicam que as falhas da comunicagao sado as
fontes mais frequentes citadas de conflitos
interpessoais. A comunicagao tem quatro fun-
¢bes basicas dentro de um grupo ou de uma
organizagéo: controle, motivagéo, expresséo
emocional e informagao. A comunicagao age
no controle do comportamento das pessoas
de diversas maneiras. As organizac¢des pos-
suem hierarquias e orientagdes formais que
devem ser seguidas pelos funcionarios. A
comunicacgao facilita a motivagéo por escla-
recer aos funcionarios o que deve ser feito,
avaliar a qualidade do seu desempenho e
orientar sobre o que fazer para melhora-lo. A
comunicagao fornece o meio para a expressao
emocional de sentimentos e de atendimento
das necessidades sociais. A fungéo final de-
sempenhada pela comunicagéo relaciona-se
com seu papel de facilitadora de tomada de
decisbes. Ela proporciona as informacgdes que
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as pessoas € 0s grupos precisam para tomar
as decisoes, transmitindo os dados para que
se identifiquem e avaliem alternativas. (RO-
BBINS, 2002).

Existem varias barreiras interpessoais e
intrapessoais que ajudam a entender uma
mensagem. A filtragem refere-se a manipu-
lagcdo da informagéo pelo emissor, para que
ela seja vista de maneira mais favoravel pelo
receptor. Percepcao seletiva identifica o re-
ceptor no processo de comunicagdo que vé
e escuta seletivamente, com base em suas
proprias necessidades, motivagbes, experién-
cias, histérico e outras caracteristicas pesso-
ais. Quando as informagdes com que temos
de trabalhar excedem nossa capacidade de
processamento, o resultado é a sobrecarga
de informacao. Quando as pessoas se sentem
ameacadas, a tendéncia € uma reacao para
reduzir a capacidade de entendimento mutuo.
Ou seja, elas se tornam defensivas, assumin-
do comportamentos como ataques verbais,
comentarios sarcasticos, excesso de julgamen-
tos e questionamentos sobre os motivos dos
outros. As palavras tém significado diferentes
para pessoas diferentes. A idade, a educagao
e 0 historico cultural séo as trés variaveis mais
Obvias que influenciam a linguagem usada
por uma pessoa e as definicdes que ela da as
palavras. (ROBBINS, 2002).

“Desde esta perspectiva podemos espe-
cificar cuatro dimensiones de los procesos de
comunicacién en una organizacién. Estos se
presentan por lo general entramados, no uno
por si solo, pero tanpouco tienen que estar
presentes siempre. (a) Como in-formacion ( lo
que da forma ) em cuanto configurador de las
operaciones propias de cada entidad. Se refie-
re a las transaciones estables que se dan para
que el negocio opere, al sistema normativo
(missién, principios, politicas, normas, regla-
mentos, instrucciones, etc. ) que las respalda
y a las formas de control y seguimiento de
esas acciones. (b) Como divulgacién, donde
prima el ‘dar a conocer’ a otros. Se basa em
‘hacer publico’ algo, em ofrecer a los otros
una representacion de algo,; generalmente se
busca interesar al otro, persuadirlo, apelar a
sus gostos, intereses, deseos, conocimientos,
para que comparta esa representacion que se
le ofrece. (c) Como generador de relaciones
encaminadas a la formacion, la socializacion
y/o el refuerzo de procesos culturales. (d)
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Como participacién, como accién de comuni-
cacion del ‘otro’. En este punto se completa el
ciclo de comunicacién, donde explicitamente
se da la palabra al otro, se lo escucha y se lo
reconoce. (RESTREPO, 1998).

4. Gestao da crise: o papel da comuni-
cagao organizacional

Qualquer organizagdo esta sujeita a uma
crise advinda de uma tragédia, de um de-
sastre maior. A forma como a administragédo
responde e se posiciona frente a crise pode
determinar o sucesso ou o fracasso da orga-
nizagdo. O gerenciamento da crise exige da
administragdo uma postura de comunicagéo
positiva, imediata e que inspire confianca a
sociedade. A reputacdo e os resultados da
empresa podem ser prejudicados caso ocorra
algum acidente ou incidente envolvendo ae-
ronaves. Um desastre aéreo &€ um durissimo
golpe no ativo mais valioso de uma empresa
aérea: a credibilidade. Contudo, o avido é
considerado um dos meios de transporte mais
seguros do mundo. Estatisticas mostram que,
ocorre um acidente para cada um milh&o de
decolagens. MEDINA apud GRUNIG; HUNT
(1984)

han sugerido cuatro modelos de comunica-
cion corporativa: agencia de prensa y publici-
dad; informacién publica; asimétrico bidirecio-
nal; e simétrico bidirecional. El modelo de agen-
da de prensa y publicidad es reconocido como
la forma mas sencilla de relaciones publicas:
la adquisicion de publicidad para una persona,
organizacion o acontecimiento. El modelo de la
informacién publica se basa em la elaboracion
de comunicados de prensa y otros instrumen-
tos que se difunden a través de los médios
de comunicacion . El trabajo es realizado por
comunicadores profesionales que escriben
cosas positivas sobre las organizaciones que
representan, esforzandose al mismo tiempo em
brindar informacion fidedigna. Los profesiona-
les no solo dan informacién al publico, sino que
también buscan informacién del publico. Es un
plan bidirecional de relaciones publicas como el
modelo asimétrico bidirecional. El ultimo de los
cuatro modelos de comunicacion corporativa
es el simétrico bidirecional. Se distingue del
anterior em que utiliza la investigacion para
facilitar la compreensién y la comunicacién, em
lugar de identificar los mensajes mas probables
para motivar o persuadir el publico. El proposito
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principal de la investigacion em este modelo es
la compreension, no la persuasion.

Deseja-se neste artigo explorar o tema da
gestao da crise restrita ao setor de transporte
aéreo no Brasil. Para tanto, efetuou uma recor-
rida em revistas de noticias e de negocios para
relatar a forma como TAM e GOL administra-
ram a crise que as envolveram em episodio
de queda de aeronaves em passado recente.

4.1 O caso TAM

ATAM esteve envolvida em acidente aéreo
em duas oportunidades. Ambos os acidentes
aconteceram no aeroporto de Congonhas, no
meio da Cidade de S&o Paulo. Em 1996, ela foi
eleita a melhor companhia regional de avido
civildo mundo. O Fokker 100 caiu sobre casas
vizinhas ao aeroporto matando 99 pessoas.
Em julho de 2007, novamente a TAM se viu
envolvida em acidente aéreo, quando o Airbus
300 do voo 3054 n&o conseguiu parar no fim

espécie de quartel general para cuidar de
catastrofes, criada apds o acidente de 1996.
Todo um aparato de equipamentos de comu-
nicacdo e mais de 140 pessoas envolvidas
na operagéao; deflagrava-se, assim, a gestao
oficial da crise.

4. Nas 15 horas seguintes ao acidente, a
TAM despachou a imprensa dez comunicados.
Todos formais e racionais, para um momento
de alta emocéo, o que Ihe serviu de criticas
pela forma burocratica que agiu. A reagéo da
TAM foi seguir a risca 0 manual que recomen-
da formalismo. Os manuais internacionais de
acidentes aéreos recomendam frieza nestes
momentos.

5. Contudo, apesar da sala de gestédo da
crise, as noticias ndo chegavam aos familiares
—em Porto Alegre e Sdo Paulo. Os funciona-
rios da TAM ndo conseguiam dar informagdes;
houve muita confusdo no saguio e nos gui-
chés dos aeroportos, até mesmo agressoes.

6. Os parentes foram

da pista, atingindo prédios -
em area do outro lado da rua

~ levados a um hotel, onde

em frente ao Aeroporto de
Congonhas. Morreram 199
pessoas.

Como agiu a TAM na

A condugéo do proces-
so de comunicagao eficien-
te acaba por determinar
o futuro das companhias,
pois os passageiros procu-

ouviram pelo radio a lista
de passageiros. ATAM nao
comunicara a lista de pro-
vaveis mortos que estariam
na aeronave do voo 3054.

gestéo oficial da crise? O
episodio de 1996 trouxe en-

N\

ram por credibilidade.

A TAM levou sete horas
para fornecer o nome das

sinamentos e aprendizado

para uma tragédia que néo

imaginava se repetir? Desde entéo, julho de
2007, passados 100 dias, a tragédia ndo sai da
meméria dos brasileiros e tem sido analisada
a exaustao pelos meios de comunicagéo.

Analisemos a forma como a TAM lidou (e
lida) com a crise do voo 3054.

1. O acidente aéreo aconteceu no dia 17 de
julho de 2007, em voo de Porto Alegre a Sao
Paulo (Aeroporto de Congonhas)— o chamado
voo 3054. Morreram 199 pessoas, sendo que
quatro ndo foram identificadas pelo Instituto
Médico Legal. Ndo houve sobreviventes na
aeronave. Entre os mortos estavam pessoas
que transitavam naquele momento, pela ave-
nida em frente ao Aeroporto, e pessoas que
estavam trabalhando em prédios atingidos.

2. O presidente da TAM estava viajando a
lazer, passava férias com a familia em Miami.
Quem comandou a empresa nas primeiras 24
horas da crise foi o diretor Castello Branco.

3. Acionado o presidente em Miami, este
autorizou a abertura da sala da crise. E uma
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vitimas.

7. O responsavel pela gestao de crise da
TAM, em Porto Alegre, estava no voo 3054, e
a empresa nao tinha um plano B preparado.
Um jatinho foi despachado para Porto Alegre
apos o acidente, mas ndo conseguiu pousar
no Aeroporto Salgado Filho e foi para Curitiba.
O time de gestao da crise, que estava neste
jatinho, chegou a Porto Alegre somente 10
horas ap6s o acidente.

8. Marco Antonio Bologna, presidente da
empresa, disse em entrevista a imprensa
escrita e falada, que a TAM indenizaria as
familias das vitimas de ‘modo justo’. Até hoje,
néo ha indenizagdes pagas e criou-se uma As-
sociagao das Vitimas que vem pressionando
a empresa. O governo federal e os politicos
buscam uma solu¢do humanitaria e justa.

9. Ajornalista Olga Curado, ex-diretora da
Rede Globo de Televisdo no Rio de Janeiro
e em Londres, foi contratada para auxiliar a
TAM no gerenciamento da crise de imagem
causada pelo acidente com o Airbus A320 que
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matou 199 pessoas.

ATAM n&o mostrou poder de reagéo frente
a crise que se instalou com o acidente aéreo
do voo 3054. A TAM nao aprendeu com o
primeiro acidente.

Nas semanas seguintes a tragédia, as
revistas de noticias EPOCA, EXAME e VEJA,
de grande penetragdo como formadoras de
opinido, levantaram algumas criticas a atua-
¢éo da TAM no episddio do voo 3054.

Onde a TAM errou, segundo as revistas:

(a) O presidente da companhia n&o foi cla-
ro em suas entrevistas logo apés o acidente.
Disse que a aeronave estava em perfeitas
condi¢cdes, mesmo sabendo que um dos re-
versores do avido estava desativado quatro
dias antes do acidente, o que teria ocasionado
o acidente.

(b) O presidente da companhia afirmou,
num primeiro momento, que a pista do Aero-
porto de Congonhas estava em boas condi-
¢oes, o que foi desmentido por um piloto, com
autorizagéo da TAM, que disse que pousar
em Congonhas é perigoso em dias de chuva.

(c) Nao havia plano B para a gestdo da
crise em Porto Alegre, ja que o responsavel
estava no voo e morreu.

(d) As familias dos passageiros foram
levadas a um hotel, repleto de equipes de te-
leviséo e fotégrafos, submetidos a exposicéo
publica. A lista dos passageiros foi divulgada
por emissora de radio.

(e) Acompanhia demorou dias para entrar
em contato com familiares de algumas vitimas.

(f) O discurso da empresa foi considerado
pouco transparente por familiares e por espe-
cialistas em gestao da crise nos dias seguintes
ao acidente.

(g) O presidente da TAM mostrou-se
em nitida incapacidade de se comunicar. E
reconhecido como um bom administrador,
mas sem aptidao para lidar com o publico,
muito menos para pressdes do tipo a que foi
submetido.

(h) O conselho de administracdo da TAM
criticou o presidente por ter nomeado chefe da
operagéo de gestéo da crise, um outro diretor.

Enquanto se procura culpados pela tra-
gédia — teria sido as condi¢cbes adversas da
pista em dia de chuva, teria sido falha humana
faltando habilidade aos pilotos, teria sido falta
de manutengdo da aeronave? — o presidente
da companhia, Marco Antonio Bologna, vem
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enfrentando a ira de quatro diferentes grupos.
Os acionistas e o conselho de administragéo
que querem que ele tenha uma posicéo mais
firme e assuma o papel de porta-voz da com-
panhia. Os membros do governo federal que-
rem que Bologna assuma a culpa do acidente
sozinho, tirando a responsabilidade pelo caos
aéreo das costas do governo. Os parentes
das vitimas querem que o pagamento das
indenizagdes seja feito o mais rapido possivel.
Os pilotos e comissarios da TAM querem a
redugdo na jornada de trabalho, considerada
exagerada e perigosa.

4.2. O caso GOL

No dia 29 de setembro de 2006, um Boeing
737-800 da GOL, que fazia o voo 1907 en-
tre Manaus, Brasilia e Rio de Janeiro havia
desaparecido, enquanto sobrevoava a selva
amazénica. O avido da GOL se chocou em
pleno ar com um jato Legacy (de fabricagdo
brasileira EMBRAER) comprado pela compa-
nhia americana ExcelAire. A maior tragédia
da historia da aviagdo civil brasileira teve 155
mortos.

Analisemos a forma como a GOL lidou (e
lida) com a crise do voo 1907.

1. O presidente da companhia foi infor-
mado da tragédia as 18 horas do dia 29 de
setembro, informado pelo vice-presidente
técnico David Barioni.

2. Barioni € um dos primeiros funciondrios
da GOL (fundada em janeiro de 2000) e ho-
mem de confiancga do presidente Constantino
de Oliveira Junior. Ficou estabelecido que
Barioni seria o responsavel pela gestao de
eventuais acidentes aéreos. Ele se preparou
participando de diversos treinamentos, origi-
nando um manual com cerca de 2.700 paginas
no qual consta desde como a empresa deve se
comunicar com o mercado e a sociedade ap6s
um acidente até um roteiro basico de como
devem ser dadas as entrevistas a imprensa.

3. Em menos de uma hora, estava insta-
lada e operando a sala da gestédo da crise.
Barioni reuniu 16 executivos que coordena-
ram o trabalho de 350 funciondrios. Nesta
noite, ninguém dormiu no 13° andar da sede
da GOL.

4. O presidente acompanhava, do 15°
andar, toda a movimentacéo. Ele era o fiador
institucional da empresa. Esteve a cargo dele
a primeira entrevista coletiva a imprensa, mas
nao se envolveria diretamente na operagéo.
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5. Barioni deslocou-se no terceiro dia
ao local da tragédia e viu de perto como os
funcionarios trabalhavam na remoc¢éo dos
destrogos. Devido ao cansago de muitos e do
estresse resolveu substituir parte da equipe.
Ao mesmo tempo, ndo esqueceu do resto da
companhia para que os funcionarios a tocas-
sem normalmente.

Como o vice-presidente David Barioni da
GOL coordenou a operagédo de gerenciamento
da crise do acidente aéreo do voo 1907 — o
mais grave da histéria da aviacgéo civil brasi-
leira?

(a) Havia um manual de gerenciamento de
crise da companhia e que foi cumprido a risca.
Por mais técnico e frio em suas recomenda-
¢bes, mostrou-se eficiente na operacao. Ba-
rioni se preparara para este momento, ainda
que indesejado.

(b) Visitou pessoalmente o local onde
houve o acidente.

(c) Aquelas pessoas que estavam estres-
sadas, e sem condi¢cbes emocionais para
enfrentar a crise, foram deslocadas para
outras fungdes.

(d) Estimulou os funcionarios da GOL a
continuar trabalhando normalmente, apesar
do acidente.

(e) A empresa ndo parou durante a crise.
Durante os 18 dias em que a sala da crise
funcionou, a GOL recebeu dois novos avides
e fechou o orgamento de 2007. O esforgo
para controlar a crise € manter a companhia
funcionando foi percebido pelo mercado.

Segundo uma pesquisa da consultoria
inglesa OXFORD METRICS, “o fator predo-
minante para a recuperagdo da imagem de
uma empresa envolvida com acidentes fatais
€ a habilidade da administracdo demonstrar
uma forte lideranga e se comunicar com ho-
nestidade e transparéncia”.

4.3. TAM X Gol

No Brasil, o melhor exemplo de como lidar
com a crise de acidentes aéreos foi dado pela
GOL, no atendimento as vitimas do voo 1907,
em setembro de 2006. Em vez de seguir a
risca os manuais internacionais de acidentes
aéreos — que recomendam frieza — o presi-
dente da companhia chamou os tripulantes de
herois, cumprimentou pessoalmente as fami-
lias das vitimas e chorou durante uma missa
em memoéria aos mortos. A TAM n&o estava
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preparada para lidar com esse tipo de pro-
blema. A empresa agiu de forma prepotente.
O presidente da TAM mostrou-se incapaz de
se comunicar com o mercado e a sociedade.
A GOL divulgou a lista de passageiros cin-
co horas apés a queda do avido no meio da
selva, numa sexta-feira a noite. A TAM levou
cerca de sete horas para fornecer os nomes
das vitimas. A reagdo da TAM foi seguir, a
risca, o0 manual que recomenda formalismo.

4.4. Outros casos classicos

4.4.1. TWA (1996)

O voo 800 explodiu no ar depois de decolar
de Nova York com destino a Paris. A causa foi
uma falha no tanque central de combustivel.
Fez 230 vitimas. Quando parentes das vitimas
comegaram a chegar ao aeroporto JFK, exe-
cutivos da TWA ainda n&o haviam montado
um centro para gestéo de crises. A lista com
0 nome dos passageiros levou horas para ser
divulgada. A empresa ndo sobreviveu a fuga
de passageiros e acabou vendida a American
Airlines em 2001.

4.4.2. Swissair (1998)

Um problema na fiagéo elétrica provo-
cou um incéndio na aeronave MD-11 que ia
de Nova York para Genebra. O avido caiu
no Oceano Atlantico. Fez 229 vitimas. A
companhia colocou a disposi¢gdo uma linha
telefénica para tratar do acidente uma hora
apos o desastre. O nome dos passageiros foi
divulgado em seguida. Apesar da excelente
imagem na opinido publica, a companhia n&o
conseguiu arcar com as dividas e acabou nas
maos dos bancos suigos.

4.4.3. Concorde (2000)

O tanque de combustivel do supersbnico
da AIR FRANCE explodiu pouco depois da
decolagem em Paris. A explosdo foi causada
por pedacos de um dos pneus da aeronave
que se rasgou na pista do aeroporto. Fez 113
vitimas. Tanto a British Airways quanto a Air
France suspenderam os voos do Concorde
por cerca de oito meses para manutengéo. O
aviao foi aposentado definitivamente em 2003.
As duas companhias europeias ndo sairam
prejudicadas.

4.4.4. American Airlines (2001)

Um Airbus A 230 da empresa caiu sobre
uma area residencial em Nova York, minutos
apos a decolagem. Fez 265 vitimas. O presi-
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dente da companhia e outros 120 funcionarios
se dirigiram rapidamente ao local da tragédia,
num voo fretado. O presidente fez questao de
passear pelo aeroporto logo apds o desastre e
conversar com amigos das vitimas. As acdes
da companhia despencaram 9% no dia da
tragédia, mas depois de trés dias voltaram
ao normal.

Conclusao

Acidentes aéreos resultam do imponde-
ravel, do imprevisivel. E corrente entre os
veteranos do mercado de aviagdo civil que
as companhias aéreas se dividam em duas:
as que ja tiveram um acidente e as que
ainda vao ter. A questao central é que elas
precisam estar sempre preparadas para a
gestao eficiente da crise provocada pelos
acidentes aéreos. O papel da comunicacgao
torna-se fundamental, conquanto envolve
muitas emocgdes de familiares das vitimas.
A conducdo do processo de comunicagio
eficiente acaba por determinar o futuro das
companhias, pois 0s passageiros procuram
por credibilidade. Os dois episédios anali-
sados pelo autor: TAM e GOL demonstram
como a primeira teve dificuldades em gerir a
crise, pois estava muito apegada ao formu-
lismo do manual e distante da emocéao dos
familiares das vitimas. TAM desconheceu
que, nestes momentos, quem precisa estar
a frente do processo é o principal executivo
que deve demonstrar toda a habilidade de
comunicacao, sem medo de se expor. Nisso
a GOL foi muito eficiente. Quanto as causas
do acidente, o artigo propositadamente nao
se ocupa, mas ainda esta em discussao qual
a parcela de culpa do governo federal no
tragico episédio da TAM.

Cabe ainda ressaltar que de forma perma-
nente as empresas devem enfrentar o desafio
de manter a boa imagem. O reflexo da ma
gestdo é uma marca asfixiada e em queda.
No caso presente da TAM e GOL cabe a elas
trabalhar firmemente a imagem para que o
valor das agdes nio se deprecie e ameace a
sua sobrevivéncia.
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Os primeiros balancos com as Normas
Brasileiras de Contabilidade harmonizadas
aos padroes internacionais (IFRS)

As exigéncias legais (Lei 11.638/07 e MP 449/08) e regulamentares
(CFC e CVM) e a sua evidenciagdo nas demonstragcées contabeis de
31/12/08 de entidades sediadas no Rio Grande do Sul

Carlos Eduardo de Saibro’
Claudio Morais Machado?

Resumo: Este trabalho aborda a implementacéo do irreversivel processo de har-
monizagéo e de convergéncia das normas contabeis nacionais as internacionais,
conhecidas como IFRS, que se encontra em andamento no nosso pais. Todavia, no
Brasil, este processo sofreu uma interferéncia legal (Lei n° 11.638/07), o que acabou
precipitando a sua implementacgé&o, ou seja, um exercicio antes do adequado (o de
2009), provocando, este fato, modificagbes antes mesmo que as necessarias normas
reguladoras estivessem preparadas e emitidas. Frente a isto, sdo apresentados: o
processo global e o seu impacto no Brasil e os procedimentos técnicos de obrigatéria
ou facultativa adog¢édo nas demonstracdes contabeis de 31/12/08 para as socieda-
des anbénimas e algumas outras sociedades e entidades devidamente analisados.
Pelos dados apurados, a partir das demonstragdes contabeis do exercicio findo em
31/12/2008, constata-se que o processo esta transcorrendo com forte adeséo nas
grandes empresas, razoavel nas entidades de fins ideais, que buscam a transpa-
réncia, e com algumas dificuldades nas empresas de menor porte.

Palavras-chave: Normas Internacionais de Contabilidade; Conversao; Demonstra-
¢Oes Contabeis.

Abstract: This paper is focused on the implementation of the irreversible ongoing pro-
cess of Brazilian accounting rules harmonization and convergence to the international
ones so-called International Financial Reporting Standards (IFRS). In Brazil, however,
this process has been legally interfered (Law n. 11.638/07) what ended up precipitating
its implementation in one exercise, considering 2009 the most adequate financial year
for the purpose. This fact produced consequences even before the necessary rules
were prepared and published. In this context, this paper presents and analyses the
global process, its impact on the Brazilian one and mandatory or discretionary techni-
cal proceedings adopted in financial statements of December 31st 2008. In addition,
it is exposed data from a research on statements of companies and entities from Rio
Grande do Sul. Results show that the process is being carried out with strong adherence
in large companies; quite reasonably in non-profit entities in search for transparency,
and with difficulty in the smallest companies of the studied sample.

Keywords: International Accounting Rules; Convergence; Financial Statements.
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1. Introdugéao

O processo de convergéncia das normas
contabeis brasileiras aos padrdes internacio-
nais de contabilidade, hoje, ja é irreversivel e
esta praticamente assimilado pelos segmen-
tos mais relevantes do mercado brasileiro, ou
seja, pelas sociedades an6nimas de capital
aberto ou nao, por sociedades limitadas de
maior ou de qualquer porte, pelas participan-
tes do mercado de capital, do sistema financei-
ro, de seguros, de previdéncia complementar,
de energia e outros submetidos a supervisédo
governamental. Estas normas ou padrées in-
ternacionais s&o hoje conhecidos como IFRS
(International Financial Reporting Standards),
os quais sao emitidos pela IASB (International
Accounting Standards Board) que, em portu-
gués, significa Junta de Normas Internacionais
de Contabilidade, entidade internacional, da
qual o Brasil faz parte.

alguns equivocos, inclusive sob aspecto fiscal,
os quais foram acertados com a emissdo da
MP n°® 449, em 04/12/08 (hoje Lei 11.941/09).

Esta promulgacao ocorreu ainda em 2007,
para vigéncia nos exercicios iniciados a partir
de 1° de janeiro de 2008. O esperado era que
ocorresse no principio de 2008, para vigéncia
a partir de 1° de janeiro de 2009, em conformi-
dade com a preparacéo, para tal, das institui-
¢bes do mercado nacional, ja decorrente dos
acordos internacionais aderidos pela Nagéo
Soberana Brasil. Estes estabeleciam como
prazo final para a convergéncia o ano de 2010,
inclusive com normas da CVM, neste sentido,
ja vigentes. Este fato precipitou e dificultou
substancialmente a compreensé&o e a adogéo
do que determinava a nova Lei, pois 0s novos
regulamentos foram emitidos no mesmo exerci-
cio de sua obrigatéria adogdo, ocasionando um
vacuo normativo em relagédo

Implementagées de igual
natureza ja vém ocorrendo
em todo o mundo, sendo um
dos fatos mais significativos,
o relativo a Unido Europeia,
o qual teve inicio pela ado-
¢do de algumas normas
principais e acabou em uma
adogao abrangente em 2005,
ja de normas internacionais
aprimoradas. Este processo

O processo de implan-\
tacao dessas modificagoes
certamente ira impactar for-
temente durante alguns exer-
cicios o0 meio académico
ligado ao curso de Ciéncias
Contabeis e demais cursos
que fazem uso da informagao
contabil, como o curso de

kAdministragéo.

aos resultados trimestrais
das companhias abertas,
em termos da necessaria
comparabilidade.
Aimplementag¢éo de mo-
dificagbes desta magnitude
exige um periodo para o de-
senvolvimento de adequado
projeto e para a sua aplica-
¢éo efetiva, como ja estava
_J comprovado pelo ocorrido

global de harmonizagéo das

normas nacionais as internacionais conta com
respaldo da poderosa OMC — Organizagao
Mundial do Comércio e dos mais importantes
féruns de discuss&o dos mercados internacio-
nais mais relevantes, visando extinguir barrei-
ras para o livre transito do comércio de bens e
servigos entre os paises.

Frente a este processo, a necessaria adap-
tagéo e o aprimoramento da legislagéo brasi-
leira vinham sendo tratados através de projeto
de reformulagéo da chamada “parte contabil”
da Lei n° 6.404/76 e de suas alteragdes, a
qual transcorria em discussao legislativa ha
muitos anos. Finalmente, em 28/12/2007, foi
promulgada a Lei n® 11.638, que modificou
substancialmente os dispositivos da Lei n°
6.404/76 e de suas alteragdes anteriores no
que se referem as normas legais sobre pra-
ticas contdbeis das sociedades anbnimas e
da Lei n° 6.385/76, quanto as atribui¢cbes da
CVM — Comisséo de Valores Mobiliarios no
mercado de capitais. Na nova Lei ocorreram

na Unido Europeia. No Bra-
sil, o processo em foco teve este percalco.
Naturalmente que estas circunstancias
se refletiram nas demonstragbes contabeis
de 31/12/08 das empresas e entidades bra-
sileiras, sendo, neste trabalho, num primeiro
momento, apresentadas as alteragdes intro-
duzidas pela Lei n°® 11.638/07 e MP n° 449/08,
as quais ja vigoraram no exercicio de 2008.
E, posteriormente, através de uma pesquisa,
realizada com base nas DCs de empresas e
entidades do Rio Grande do Sul publicada em
jornais de grande circulagdo na Capital deste
Estado, é apresentada a evidenciagdo da
aderéncia das mesmas, aos novos preceitos
legais e regulamentares.

2. A Implementagédo das Normas Inter-
nacionais de Contabilidade:

2.1. Conceito de IFRS

As Normas Internacionais de Contabili-
dade, antes IAS e agora IFRS, segundo o
IASB, sdo conceituadas como um conjunto
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de normas contabeis globais de alta quali-
dade, inteligiveis e exequiveis, que exigem
informacgdes de alta qualidade, transparentes
e comparaveis tanto nas demonstragdes con-
tabeis, como em outros relatorios financeiros,
para ajudar os participantes dos mercados de
capital e outros usuarios em todo o mundo a
tomar decisdes econémicas.

2.2. Normas em vigor

Decorrente de um processo continuo de
aprimoramento, existia, em 31/12/08, 37 nor-
mas internacionais de contabilidade emitidas
e vigentes, vigorando integralmente na Uniao
Europeia e outros paises, alguns ainda em
processo nao concluso. Sao elas:

NORMAS INTERNACIONAIS DE CONTABILIDADE
IAS de 1975 a JAN/2001 e IFRS apos FEV/2001
IASO1 [Apresentagio das DCs IAS 31 [ParticipagSes em Empreendimentos
Conjuntos - "Joint Ventures"
IAS 02 |Estoques IAS 32 |Instrumentos Financeiros: Divul ga-
¢cdo e Apresentagdo
IAS 07 |Demonstragdes do Fluxo de Caixa | IAS 33 |Resultado por Acio
IAS 08 |Ppraticas Contabeis, Mudancas de IAS 34 |Relatorios Financeiros Intermediérios
Estimativas e Erros
IAS 10 |Eventos Subseqiientes IAS 36 |Reducdo do Valor Recuperavel dos
Ativos
IAS 11 [Contratos de Construgio IAS 37 [Provisdes, Passivos e Ativos
Contingentes
IAS 12 |Tributagio sobre a Renda IAS 38 |Ativos Intangiveis
IAS16 |Ativo Imobilizado IAS 39 |Instrumentos Financeiros: Reconhe-
cimento e Mensuragio
IAS17 |Arrendamentos (Leasing) IAS 40 |Propriedades para Investimento
IAS 18 |Receitas IAS 41 |Agricultura
IAS19 |Beneficios de Funcionarios IFRS 01 |Adogio de IFRS pela Primeira Vez
IAS 20 [Subvengdes Governamentais IFRS 02 |Pagamentos Baseados em A ¢des
IAS 21 |Efeito das Mudancas nas T axas IFRS 03 |Combinagdo de Negécios
Cambios
IAS 23 | Custos de Empréstimos IFRS 04 [Contratos de Seguro
IAS 24 |Partes Relacionadas IFRS 05 |Ativos ndo Correntes Mantidos p/
Venda e Operagdes Descontinuadas
IAS 26 |Contabilizagio de Planos de IFRS 06 [Exploragdo e Avaliagdo de Recursos
Beneficios de Aposentadoria Minerais
IAS 27 |Demonstracdes Financeiras IFRS 07 |Instrumentos Financeiros
Consolidadas e Separadas Divulgagio
IAS 28 |Sociedades Coligadas IFRS 08 |Segmentos Operacionais
IAS 29 |Demonstragdes Financeiras em
Economias Hiperinflacionarias

2.3. O processo de implementagao das

IFRS:

A implementagéo das IFRS necessita de
um referencial de normas contabeis nacionais
harmonizadas e/ou convergidas para os pa-
drdes internacionais e de um periodo de dois
anos para a sua implementacdo, tendo em
vista os potenciais impactos e reflexos tanto
nos sistemas contabil, de controles internos

e de tecnologia da informacao, como também
nos operacionais.

Em nivel internacional e agora nacional,
vem sendo utilizada metodologia que resulta
em processo que €, em sintese, como abaixo
apresentado, baseado em apresentacgdes das
firmas multinacionais de auditoria e como
consta na obra de McManus, da PriceWa-
terhouseeCoopers.
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BR GAAP's

\ 4

FASE 1 - Estudo Preliminar (Diagnostico)
Objetivo: Avaliar impacto e determinar
a estratégia a adotar

4

FASE 2 - Projeto para avaliagao dos ele-
mentos e alternativas de so-
lugdes e conversao inicial.

Objetivo: Estabelecer as politicas de
acordo com as IFRS e prepa-
rar DCs iniciais

4

FASE 3 - Implementagao integrada das
mudangas.

Objetivo: A incorporacdo das mudancas
de forma integrada a todos os
processos (estratégicos, ope-
racionais. contabeis e de con-
trole interno, etc.)

. 4

IFRS

2.4. O cronograma de implementagcao

das IFRS:
Estava projetado para ocorrer no Brasil,

segundo normas da CVM e considerando
0 modelo ja aplicado na Unido Europeia, o
abaixo demonstrado:

BR GAAP's - Praticas| Duplo relatério, com comparativo Demonstracio pelas IFRS
Contibeis no Brasil |de IFRS reconcilhado com BR GAAP's (integral)
Exercicios anteriores 01/01/2009 31/12/2009 Em 2010 2010 em diante
DCs pelos GAAP's | BPde abertura DCs conforme 31/03/10- ITRs 31/12/2010
Nacionais Ajustes PL alternativas das IFRS | < comparativo | em diante DCs
IFRS/BR GAAPs em IFRS

3. As alteragdes nas praticas contabeis
brasileiras:

3.1. Alteragbes nas praticas contabeis

brasileiras pelas disposi¢oes expressas

da Lei 11.638/07 e MP 449/08:

A promulgagao da Lei n° 11.638, em
28/12/07, alterou substancialmente disposi-
tivos da Lei n° 6.404/76 e suas alteracdes

38

anteriores no que concernem as normas
legais sobre praticas contabeis das socieda-
des anbnimas e da Lei n® 6.385/76 quanto as
atribuicdes da CVM no mercado de capitais.
Ocorreram alguns equivocos na referida Lei,
os quais foram acertados com a emisséo da
MP n° 449, em 04/12/08.

Em sintese, as principais alteragdes, em
ordem dos artigos da referida lei, foram:



Revista Atitude - Faculdade Dom Bosco de Porto Alegre « Ano Il « Numero 6 « Julho - Dezembro de 2009

ALTERAGOES DA LEI n° 11.638/07 e
MP 449/08:

Art. 176 - Demonstragées Financeiras:

- substituicdo da DOAR pela DFC;

- DVA obrigatério para as Cias de Capital
Aberto;

- as NEs devem apresentar informagdes
e/ou divulgar informagdes sobre a base de
preparacdo das DCs e das praticas conta-
beis especificas selecionadas e aplicadas
para negocios e eventos significativos;
informacdes relevantes ndo contempladas
nas DCs e outras informagbes necessarias
para a adequada apresentacgao das DCs;

- dispensa a elaboragao e publicacao
da DFC as Cias Fechadas com PL inferior
a2mm;e

- da competéncia a CVM para legislar
sobre o registro da proposta de destinagéo
dos lucros nas DCs.

Art. 177 - Escrituragao:

- consagra, de forma enfatica, que a Cia
observara exclusivamente em livros ou
registros auxiliares, sem qualquer modifica-
¢do da escrituragdo mercantil e das DCs, as
disposicdes da lei tributaria e ou especial; e

- estabelece que as DCs das Cias Aber-
tas observem as normas expedidas pela
CVM, as quais deveréo ser elaboradas em
consonancia com os padrdes internacionais
de contabilidade e obrigatoriamente sub-
metidas a auditoria independente, podendo
as Cias Fechadas optar por observar as
mesmas normas.

Art. 178 - Balango Patrimonial:

- estabelece a estrutura basica em:

- Ativo circulante e ativo ndo circulante,
este composto por RLP, INV, IMOB e Intan-
givel; e

- Passivo circulante e ndo circulante e
PL, dividido em capital social, reservas de
capital, ajustes de avaliagdo patrimonial,
reservas de lucros, acées em tesouraria e
prejuizos acumulados.

Art. 179 - Classificagdo das contas

no ativo:

- inserem no ativo imobilizado os direitos
decorrentes de operagdes que transfiram a
companhia os beneficios, riscos e controle
desses bens (arrendamento financeiro); e

- define que no intangivel seréo inscritos

os direitos que tenham por objeto bens in-
corpéreos destinados a manutencgéo da Cia
ou exercidos com esta finalidade, inclusive
o fundo de comércio adquirido.

Art. 181 - Extingue o grupo Resultado
do Exercicio Seguinte

Art. 182 - Patriménio Liquido:

- Extingue como reservas de capital ade
prémio na emissao de debéntures e de do-
acOes e subvencgdes para investimentos; e

- define que serdo classificados como
ajustes de avaliag&o patrimonial, enquanto
nao computados no resultado, as contra-
partidas de aumentos ou diminuigdes de
valores atribuidos a elementos do ativo ou
passivo, em decorréncia de sua avaliagédo a
valor justo, os casos previstos na lei ou em
normas da CVM.

Art. 183 - Critérios de avaliagdo do

Ativo:

- que as aplicagdes em instrumentos
financeiros, inclusive derivativos, e em direi-
tos e titulos de crédito, serdo avaliados pelo:

# valor justo, quando destinados a ne-
gociacao ou disponiveis para venda; e

# pelo valor do custo de aquisi¢cao ou
de emissao, atualizados conforme dispo-
sicdes legais ou contratuais, ajustado ao
valor provavel de realizagdo, quando este
for inferior, nos demais casos.

- extingue o ativo diferido;

- estabelece que o custo incorrido na
aquisicéo, deduzido do saldo da amortiza-
¢ao respectiva, como critério de avaliagao
para os direitos classificados no Intangivel,

- para os ativos de longo prazo a ava-
liacdo sera pelo valor presente, os demais
quando houver efeito relevante;

- define valor justo dos instrumentos
financeiros como o valor que pode se obter
em um mercado ativo, decorrente de tran-
sacao livre entre partes independentes, e,
na auséncia deste mercado:

# valor de mercado com a negociagéo de

outro instrumento de mesma natureza,

prazo e risco similar;

# valor liquido dos fluxos de caixa futuros

para instrumentos de natureza, prazo e

risco similares; ou

# de modelos matematico-estatisticos de

precificagdo de instrumentos financeiros.
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- cria a obrigatoriedade de analise sobre
a recuperagdo dos valores registrados no
Imobilizado e no Intangivel de forma peri6-
dica, a fim de registro:

# das perdas quando houver decisdo
de interrupcédo de atividades ou quando
comprovado que nao mais vao produzir
resultados suficientes para a recuperagéo
do valor; e

# revisdo e ajuste dos critérios de vida
util econdbmica estimada, para calculo de
depreciagéo, exaustdo e amortizacéo.

Art. 184 - Critérios de Avaliagdo do
Passivo: inclui para as obrigacdes, encar-
gos e riscos classificados no Nao Circulante
(de maior prazo), o critério de avaliagéo pelo
seu valor presente, sendo os demais quando
houver efeito relevante.

Art. 184 — A - Critérios de Avaliagao
em Operagées Societarias: deferida com-
peténcia para a CVM estabelecer normas
especiais de avaliagéo e contabilizacdo apli-
caveis a aquisicao de controle, participacdes
ou segmentos de negocios.

Art. 187 - Demonstragcao do Resultado

do Exercicio:

- ao apresentar a discriminagao do lucro
ou prejuizo operacional, cita o acréscimo
de outras receitas e as outras despesas,
retirando o termo “n&o operacional’;

- inclui em participac¢des de debéntures,
empregados, administradores e partes be-
neficiarias, a opgéo de “mesmo na forma de
instrumentos financeiros” e a limitagdo na
participagao para instituicdes ou fundos de
assisténcia ou previdéncia de empregados,
o “que nao se caracteriza como despesa”; e

- revoga dispositivo relativo a aumento de
valor por novas reavaliagbes como reserva,
extinta pela Lei.

Art. 188 - Demonstragcao do Fluxo
de Caixa e do Valor Adicionado (em
substituicdo a DOAR):

- define que o DFC indicara “as alte-
racdes ocorridas, durante o exercicio, no
saldo de caixa e de equivalente de caixa
(a novidade), segregadas, em trés fluxos:
das operacgdes, dos financiamentos e dos
investimentos”; e

- define que o DVA indicara a riqueza
gerada pela Cia, e a sua distribuicdo da
mesma entre os elementos que a geraram,

bem como a parcela nao distribuida.

Art. 195 — A - Reserva de Incentivos
Fiscais é criada: destinagdo de parcela
do lucro liquido decorrente de doagdes ou
subvengdes governamentais para investi-
mentos, que podera ser excluida da base
de calculo do dividendo obrigatério.

Art. 199 - Limite do Saldo das Re-
servas de Lucros: inclui a Reserva de
Incentivos Fiscais, o valor destas reservas,
em conjunto, é limitado ao do capital social,
devendo o excesso ser capitalizado ou
distribuido.

Art. 226 - Incorporagéo, Fuséao e Ci-
sdo: da integral competéncia a CVM para
estabelecer normas especiais de avaliacéo
e contabilizacdo aplicaveis as operagdes da
espécie que envolva Cias Abertas (é espe-
rado que a CVM dé respaldo a norma sobre
agio por expectativa de rentabilidade futura).

Art. 243 - Sociedades Coligadas, Con-
troladoras e Controladas: define como coli-
gada a sociedade na qual a investidora tenha
influéncia significativa, assim considerada
quanto ela detém ou exerce o poder de parti-
cipar nas decisdes das politicas financeira ou
operacional da investida ou se for ela titular
de vinte por cento ou mais do capital votante
desta, em ambos 0s casos sem controla-la.

Art. 247 e 248 - Demonstragées Fi-
nanceiras de Sociedades, Coligadas,
Controladoras e Controladas:

- A avaliagcéo pelo método da equivalén-
cia patrimonial é ampliada para todos os
investimentos em sociedades que fagam
parte de um mesmo grupo ou estejam sob
controle comum, além das sociedades coli-
gadas e controladas.

- Parcela de custo de investimento em
controlada, ndo absorvida na consolidacéo,
devera ser mantida no ANC, com dedugéo
de provisao para perdas comprovadas.

Art. 250 - Idem ao art. 226 quanto as
operagdes de incorporagéo de agdes.

Art. 299 — A - Estabelece que saldos
do ativo diferido em 31/12/08 que, pela sua
natureza, nao puder ser alocado em outro
grupo, permanece neste até a sua completa
amortizagéo.

Art. 299 — B - Determina a reclassifi-
cagdo para o Passivo Nao Circulante dos
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saldos existentes em 31/12/08 em Resulta-
dos de Exercicios Futuros, evidenciando a
receita diferida e o respectivo custo diferido.

grande porte, assim entendido as de ativo
total superior a R$ 240 milhdes ou receita
bruta anual superior a R$ 300 milhdes, a
obrigacao de cumprir 0s mesmos requisitos
legais quanto a escrituracéo e a elaboragao
de demonstragdes contabeis a serem cum-
pridos pelas sociedades anénimas.

de Cias. Abertas e demais emissores
de valores mobiliarios, em funcdo de seu
porte e das espécies e classes dos valores
mobiliarios por eles emitidos e negociados
no mercado, competindo a CVM expedir
normas aplicaveis.

CVM para celebrar convénios com érgaos
de outros paises ou entidades internacio-
nais, para assisténcia e cooperagéo.

Pronunciamentos Contabeis - CPC:

agéncias reguladoras poderao celebrar con-

ALTERAGOES DA LEI 6.385/76
Art. 3°- Amplia para as sociedades de

Art. 4° - Especificagdo por categorias

Art. 5° - Art. 10° Da competéncia a

Da competéncia legal ao Comité de

- A CVM, o BCB e demais érgédos e

vénios com entidade que tenha por objeto o
estudo e a divulgacao de principios, normas
e padrdes de contabilidade e de auditoria,
podendo adotar, no todo ou em parte, os
pronunciamentos e demais orientacbes
técnicas emitidas.

- A entidade (CPC) devera ser majorita-
riamente composta por contadores, fazendo
parte dela os representantes das entidades
representativas das sociedades submetidas
a esta lei, das que auditam as DCs, das
que analisam as DCs, do CFC e do mundo
académico.

Art. 6° - Estabelece que os saldos
de reservas de reavaliagcao deverao ser
mantidos até a sua efetiva realizagcdo ou
estornados até o final do exercicio social
em que esta lei entrar em vigor.

A DFC e a DVA poderéo ser divulgadas,
em 31/12/08, sem a indicag&o dos valores
do exercicio anterior.

3.2. As alteragcbées nas praticas bra-
sileiras em decorréncia dos Pronun-
ciamentos do CPC, respaldados pela
CVM e pelo CFC

3.2.1. em relacéao direta aos IFRS, emi-
tidos em 2007/08:

IASB 2007/2008 CPC CYM CEC:
ENUNCIADOS RESNBC
Framework |Estrutura Conceitual para a Elaboragdo e CPC00 DEL. 539/08 |RES.1121/08-T 1
Apresentacdo das DCs
IAS 36 |Redugio ao Valor Recuperdvel de Ativos CPC 01 DEL. 527/07 |RES.1110/07 -T 19.19
IAS 21 |Efeitos nas Mudangas nas Taxas de Cdmbio CPC02 DEL. 534/08 |RES.1120/08-T 7
e Conversdo de DCs
IAS 7 |Demonstracdo dos Fluxos de Caixa CPC03 DEL. 547/08 |RES.1125/08-T 3.8
IAS 38 |Ativo Intangivel CPC 04 DEL. 553/08 |RES.1139/40/08-T 19.8
IAS 24 |Divulgacio sobre Partes Relacionadas CPC05 DEL. 560/08 |RES.1145/08-T 17
IAS 17 |Operagdes de Arrendamento Mercantil CPC 06 DEL. 554/08 |RES.1141/08- T 10.2
IAS 20 |Subvencio e Assisténcia Governamentais CPC 07 DEL. 555/08 |RES.1143/08 - T 194
Parte 148 39| Custos de Transagdo e Prémio na Emissdo CPC08 DEL. 556/08 |RES.1142/08 - T 19.14
de Titulos e Valores Mobilidrios
IFRS 2 |Pagamento Baseado em A¢des CPC10 DEL.562/08 |RES.1149/09-T 19.15
IFRS 4 |Contratos de Seguros CPC11 DEL.563/08 |RES.1150/09-T 19.16
IAS 32/39 |Instrumentos Financeiros: R econhecimento, CPC14 DEL. 566/08 |RES.1153/09-T 19.19
Partes | Mensuragdo e Evidenciagéo Fase 1
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Além da CVM, os demais supervisores do
mercado, como o BCB, SUSEP e agéncias
reguladoras vém, a sua moda, adotando os
CPCs. Os demais IFRS estdo sendo harmoni-
zados com as normas de contabilidade nacio-
nais em 2009, mas para aplicagdo em 2010.

3.2.2. De adaptacado para a aplicagcao
dos dispositivos legais da Lei 11.638/07
e MP 449/08 em conjunto com demais
emitidos em relagcdo direta aos IFRS.
Limitagcées e alternativas

2007/2008 CRC CYM CEC:
NOME RES/NBC

Demonstracio do Valor Adicionado CPC09 DEL.557/08  |RES.1138/08- T 3.7
Ajuste a Valor Presente CPC12 DEL.564/08  |RES.1151/09-T 1917
Adogdo Inicial da Lein° 11.638/07 e CPC13 DEL.565/08  |RES.1152/09-T 19.18
da Medida Proviscria 449/08
Parecer de Orientagdo: Esclarecimentos 0CPC0)2 OF.CIRCCVM |RES.1157/09 -
sobre as DCs de 2008 SNC/SEP 02/09
Aborda como os ajustes das novas praticas Crol RES.1.159/09
contdbeis adotadas no Brasil devem ser tratados

4. As primeiras demonstragoes conta-
beis elaboradas de acordo com as novas
praticas contabeis adotadas no Brasil em

decorréncia das disposi¢cées da Lei n°
11.638/07 e da MP n° 449/08:

BR GAAP's Duplo relatério, com comparativo Demonstracio pelas IFRS
de IFRS reconcilhado com BR GAAP's (integral)
2007 e Anteriores 2008 2009 2010 2010 em diante
DCs pelos GAAP's |01/01 Data Transi¢do | 01/01 BP Abertura e | 31/03/10-ITRs | 31/12/2010
Nacionais 31/12 -DCs conf. Lei | 31/12 - DCs conf. | ¢/ comparativo | em diante DCs
11.638/07 e MP 449/04 Legislagdo e Normas | IFRS/BR GAAPs em IFRS
Normas Aplicaveis  |Aplicaveis

4.1. A adogao inicial:

A adogéo inicial das novas praticas con-
tabeis segue as determinacdes da Lei n°
11.638/07 e da Medida Provisoria n° 449/08,
respaldada pela Resolugao CFC n° 1.152/09,
Deliberagdo CVM n° 565/08 (NBC T 19.18 -
CPC 13/08) e Comunicados Técnicos: CT 01 —
Como os ajustes das novas praticas contabeis
devem ser tratados e CT 03 — Esclarecimentos
sobre as demonstragdes contabeis de 2008.

4.1.1. Objetivo

Esta norma quer assegurar que as primeiras
demonstrag¢des contabeis elaboradas no Brasil,
sob as novas praticas contabeis, em processo
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de harmonizagéo e/ou convergéncia as inter-
nacionais, contenham informacdes que:

* proporcionem um ponto de partida para a
adogéo de novas praticas contabeis no Brasil;

* sejam transparentes; e

* possam ser geradas a um custo que
nao supere os beneficios para os usuarios
(limitagao).

4.1.2. Alcance

Esta norma deve ser aplicada as primeiras
demonstragbes contabeis (que segundo a
Lei se referem ao periodo ou exercicio social
iniciado a partir de 01/01/08), as quais s&o
elaboradas sob a nova égide, e as demais
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demonstrag¢des intermediarias, se o caso,
nao estando ai inseridas aquelas exigidas
por 6rgéos reguladores, que tem ou teréo
regulamentacdes especificas.

Nos casos em que a entidade ja tenha de-
clarado (explicita e sem ressalvas) e adotado
as normas do IASB, em exercicio anterior,
€ presumido que os ajustes necessarios ja
tenham sido feitos e é encorajada a continui-
dade do que adotou.

Esta norma também nao se aplica as mu-
dancgas em praticas contabeis feitas por enti-
dades que n&o decorram das exigéncias da
Lei n® 11.638/07 e MP n°® 449/08 e tampouco
as corregdes de erros. Tais casos devem ser
tratados de acordo com a NBC T 19.11.

4.1.3. Data de transigao

Adata de transig&o para as novas praticas
contabeis, de acordo com a Lei 11.638/07 e
MP 449/08, depende da intenc¢éo da entidade,
pois pode ela optar por uma das seguintes
alternativas:

a. seguir literalmente o contido no §1° do
art. 186 da Lei 6404/76, que resulta na data de
transicdo em 1° de janeiro de 2008 (abertura)
ou o encerramento em 31/12/2007; ou,

b. fixar a data de transicdo em 1° de janeiro
de 2007 (abertura) ou 31/12/2006 (encerra-
mento), caso opte por reapresentar cifras com-
parativas ajustadas, conforme NBC T 19.11.

Anecessidade de definicdo de uma destas
opgbes (tem “a” ou “b”) decorre do fato de
que a entidade deve utilizar as mesmas pra-
ticas contabeis tanto no balango patrimonial
de 31/12/2008 como também no balango de
abertura deste exercicio para cumprir a exi-
géncia, caso opte pelo item “a”. Optando, a
entidade, pelo item “b”, devera apresentar as
cifras comparativas do balango de 31/12/08
com as do exercicio anterior, devendo tam-
bém ajustar o balangco do exercicio anterior
da mesma forma.

Em razdo destas disposi¢cdes, o crono-
grama de implementacéo das IFRS no Brasil
foi adaptado as disposicdes legais da Lei n°
11.638/07 e MP n°® 449/08, nas quais as nor-
mas contabeis brasileiras sdo identificadas
como BR GAAP’s e demonstragdes contabeis
como DCs:

4.1.4. Regra geral

A regra geral no cumprimento da nova le-
gislacéo pode ser, para melhor entendimento,
disposta em alguns pontos:

43

a. devem ser reconhecidos todos os ativos
e passivos exigidos;

b. ndo devem ser reconhecidos os ativos e
passivos ndo permitidos pela nova legislacéo;

c. aplicagao da nova pratica contabil bra-
sileira com atendimento as disposi¢cbes da
nova legislagéo;

d. permite dispensas para situagdes es-
pecificas, nas quais o custo para cumpri-las
supere os beneficios para os usuarios das
DCs, ou ainda, onde a aplicagao seja impra-
ticavel no momento;

e. proibe a aplicagéo retroativa da nova
legislagéo em situa¢des que exijam a aplica-
¢éo de julgamento da administragdo sobre
condi¢des passadas, depois que o resultado
de determinada transagéo ja for conhecido;

f. as dispensas e proibi¢gdes anteriores ndo
devem ser aplicadas por analogia a outros
itens; e

g. consagra, com muita énfase, que a en-
tidade observara exclusivamente em livros ou
registros auxiliares, sem qualquer modificagao
da escrituragdo mercantil e das DCs, as dis-
posicdes da lei tributaria e de legislacao es-
pecial. Assim devem ser os efeitos tributarios
registrados conforme as praticas ja utilizadas,
até a emissédo de normas harmonizadas com
as normas internacionais de contabilidade.

A MP n° 449/08 criou o RTT — Regime de
Tributag&o Transitéria para dar respaldo legal
aos novos procedimentos de ordem fiscal
mas, como denominado, em carater transité-
rio, para posterior adaptagdo quando da imple-
mentacao final das normas de contabilidade
brasileiras devidamente harmonizadas com
normas internacionais.

4.2. Demonstra¢gbées contabeis envol-
vidas:

4.2.1. Os demonstrativos exigidos pela lei

O novo referencial legal manteve as mais
tradicionais demonstragbes contabeis: o
Balango Patrimonial e a Demonstragdo do
Resultado. Também n&o alterou a exigéncia
da Demonstragdo dos Lucros e Prejuizos
Acumulados, embora obrigue a distribuigdo
integral dos lucros, ou opcionalmente no
lugar desta, a Demonstracdo das Mutagdes
no Patrimdnio Liquido. A Demonstragédo das
Origens e Aplicagdes de Recursos foi substi-
tuida pela Demonstragéo do Fluxo de Caixa, a
qual pode ser pelo método direto ou indireto. E
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também, para as empresas de capital aberto, novas normas brasileiras.

tornou obrigatéria a Demonstragéo do Valor Inicialmente sdo demonstrados, no quadro

Adicionado. a seguir, os prazos exigidos segundo a apli-
Estas demonstra¢des contdbeis sdo apre- cacg&o das normas internacionais de contabi-

sentadas conforme os modelos previstos nas  lidade e o previsto na Lei 11.638/07:

DEMONSTRACOES CONTABEIS IFRS 01 LEI n° 11.638/07
Balangos Patrimoniais — BP 01/01/2009| De 31/12/2008
31/12/2009 em diante
31/12/2010

Demonstracoes do Resultado do Exercicio— DRE | 31/12/2009 | De 31/12/2008
31/12/2010 em diante
Demonstragoes de LPA ou de Mutagdes no PL 31/12/2009 | De 31/12/2008
31/12/2010 em diante

Demonstragdes do Fluxo de Caixa— DFC 31/12/2009 | De 31/12/2008
31/12/2010 em diante
Demonstragdo do Valor Adicionado — DV A - De 31/12/2008
em diante
4.2.2. Balango Patrimonial (LEI n° sobre as DCs de 2008 — Resolugédo CFC
11.638/07 e MP n° 449/08): Nova estrutu- 1.157/09):

ra basica (cfe. CT 03 — Esclarecimentos

ATIVO PASSIVO E PATRIMONIO LiQUIDO
Ativo Circulante Passivo Circulante
Ativo Ndo Circulante Passivo Ndo Circulante
Realizavel a Longo Prazo Patriménio Liquido
Investimentos Capital Social
Imobilizado (-) Gastos com Emissdo de Acdes
Intangivel Reservas de Capital
Diferido (saldos remanescentes) Reservas de Lucros
(-) Acoes em Tesouraria
Ajustes de Avaliacdo Patrimonial
Prejuizos Acumulados
Reserva de Reavaliacdo (saldos remanescentes)
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4.2.3. Demonstragcao do Resultado do Nova estrutura basica da DRE, nao mais
Exercicio (LEI n° 11.638/07 e MP n° constando receitas e despesas ndo-opera-
449/08) cionais.

DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO

RECEITA BRUTA DE VENDAS OU SERVICOS
Deducdes das Vendas
A batimentos
Impostos s/Vendas ou Servigos
RECEITA LIQUIDA DAS VENDAS E SERVICOS
Custo das Mercadorias e Servicos Vendidos
LUCRO BRUTO
Despesas com as Vendas
Despesas Financeiras
(-) Receitas Financeiras
Despesas Gerais e Administrativas
Outras Despesas Operacionais
LUCRO OU PREJUIZO OPERACIONAL
Outras Despesas
Outras Receitas
RESULTADO DO EXERCiCIO ANTES DO IMPOSTO DE
RENDA E CONTRIBUICAO SOCIAL
Provisdo para IR e CS
RESULTADO DO EXERCiCIO APOS O IMPOSTO DE
RENDA E CONTRIBUICAO SOCIAL
Participagdes de Debéntures
Participagoes de Empregados
Participagdes de A dministradores
Participagdes de Partes Beneficidarias
LUCRO OU PREJUIZO LiQUIDO DO EXERCICIO
Montante por a¢do do capital social

4.2.4. Demonstracao do Fluxo de Caixa apresentou exemplos de DFC pelos dois mé-
(NBC T 3.8) todos permitidos, conforme s&o apresentados
A Resolugdo CFC 1.125/08 aprovou a a seguir:

NBC T 3.8, (Pronunciamento CPC 03), e qual
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Demonstraciio dos Fluxos de Caixa pelo Método Direto

Fluxos de caixa das atividades operacionais

Recebimentos de clientes
Pagamentos a fornecedores e empregados
Caixa gerado pelas operagoes
Juros pagos
Imposto de renda e contribuicdo social pagos
IRF sobre dividendos recebidos

Caixa liquido proveniente das atividades

operacionais

Fluxos de caixa das atividades de investimento

Aquisi¢do da controlada X liquido do caixa
incluido na aquisicdo (Nota A
Compra de ativo imobilizado (Nota B)
Recebido pela venda de equipamento
Juros recebidos
Dividendos recebidos
Caixa liquido usado nas atividades de investimento

Fluxos de caixa das atividades de financiamento

Recebido pela emissdo de agoes
Recebido por empréstimo a logo prazo
Pagamento de passivo por arrendamento
Dividendos pagos*

Caixa liquido usado nas atividades de financiamento

Aumento liquido de caixa e equivalentes de caixa

Caixa e equivalentes de caixa no inicio do periodo

Caixa e equivalentes de caixa no fim do periodo
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Demonstracio dos Fluxos de Caixa pelo Método Indireto

Fluxos de caixa das atividades operacionais

Lucro liquido antes do Imposto de Renda e
Contr. Social
Ajustes por:
Depreciagdo
Perda cambial
Renda de investimentos
Despesas de juros
Soma
Aumento nas contas a receber de clientes e outros
Diminuicdo nos estoques
Diminui¢do nas contas a pagar — fornecedores
Caixa proveniente das operacdes
Juros pago
Imposto de renda e contribuigdo social pagos
IRF sobre dividendos recebidos
Caixa liquido proveniente das atividades
operacionais

Fluxos de caixa das atividades de investimento

Aquisi¢ao da controlada X liquido do caixa incluido
na aquisi¢do (Nota A

Compra de ativo imobilizado (Nota B)

Recebido pela venda de equipamento

Juros recebidos

Dividendos recebidos

Caixa liquido usado nas atividades de investimento

Fluxos de caixa das atividades de financiamento

Recebido pela emissdo de agdes
Recebido por empréstimo a logo prazo
Pagamento de passivo por arrendamento
Dividendos pagos
Caixa liquido usado nas atividades de financiamento

Aumento liquido de caixa e equivalentes de caixa

Caixa e equivalentes de caixa no inicio do periodo

Caixa e equivalentes de caixa no fim do periodo
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Observa-se que entre os dois métodos,
sdo diferentes as apuragdes do fluxo de caixa
das atividades operacionais. Para os demais
ambos os métodos sao idénticos.

4.2.5. Demonstracéao de Lucros ou Pre-
juizos Acumulados ou Demonstragcao
das Mutag¢ées do Patriménio Liquido

A nova legislagdo ndo modificou nada,

continuando a estrutura basica anterior. To-
davia séo realgadas as modificagbes pelos
acréscimos dos ajustes patrimoniais e os de
converséo.

4.2.6. Demonstracao do Valor Adiciona-

doNBC T 3.7

AResolugéo CFC 1.138/08 regulamenta e
inclusive apresenta modelo do DVA.

Modelo — Demonstragdo do Valor Adicionado - EMPRESAS EM GERAL

DESCRICAO 20X1 | 20X0

1-RECEITAS

1.1) Vendas de mercadorias, produtos e servigos

1.2) Outras receitas

1.3) Receitas relativas a construgdo de ativos priprios

(Constituigdo)

1.4) Provisdo para créditos de liquidagdo duvidosa— Reverséo /

2 - INSUMOS ADQUIRIDOS DE TERCEIROS (¢/ ICMS, IPI, PIS ¢ COFINS)

2.1) Custos dos produtos, das mercadorias e dos servigos vendidos

2.2) Materiais, energia, servigos de terceiros e outros

2.3) Perda/ Recuperagdo de valores ativos

2.4) Outras (especificar)

3 - VALOR ADICIONADO BRUTO (1-2)

4 - DEPRECIACAO, AMORTIZACAO E EXAUSTAO

5- VALOR ADICIONADO LiQUIDO PRODUZIDO PELA ENTIDADE (3-4)

6 - VALOR ADICIONADO RECEBIDO EM TRANSFERENCIA

6.1) Resultado de equivaléncia patrimonial

6.2) Receitas financeiras

6.3) Outras

7-VALOR ADICIONADO TOTAL A DISTRIBUIR (5+6)

8- DISTRIBUICAO DO VALOR ADICIONADO (*)

8.1) Pessoal

8.1.1 - Remuneragdo direta

8.1.2 - Beneficios

813-FG.T.S

8.2) Impostos, taxas e contribuigdes

8.2.1 - Federais

8.2.2 - Estaduais

8.2.3 = Municipais

8.3) Remuneragdo de capitais de terceiros

8.3.1 - Juros

8.3.2 - Alugueis

8.3.3 = Outras

8.4) Remuneragdo de capitais proprios

8.4.1 - Juros sobre o capital proprio

8.4.2 - Dividendos

8.4.3 — Lucros retidos / Prejuizo do exercicio

consolidagdo)

8.4.4 - Participagdo dos ndo-controladores nos lucros retidos (so p/

(*) O total do item 8 deve ser exatamente igual ao item
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4.3. Instrumentos Financeiros: Reco-
nhecimento, Mensuragao e Evidencia-
¢do (NBC T 19.19):

A entidade deve aplicar as regras de clas-
sificacdo e mensuragéo, conforme previsto na
nova legislagéo e o contido na NBC T 19.19,
na data da transacdo, mas obedecendo as
seguintes condigbes:

a. exceto para investimentos em partici-
pacdes societarias avaliadas pelo método
da equivaléncia patrimonial ou pelo método
do custo:

* Se a opcao é de negociar o investimento,
deve ser tratado como instrumento financei-
ro classificado em disponivel para venda e
avalia-lo como prevé a NBC T 19.19; e

* no caso de permanéncia do investimento,
devera ser aplicado o teste de recuperabili-
dade previsto na NBC T 19.10 (a avaliagéo
ao custo para investimentos com intengéo
de permanéncia, o que ndo é permitida nas
normas internacionais).

b. permite a nova legislagao, a classifica-
¢ao dos instrumentos financeiros na data da
transicao, o que deveria ser feito no momento
de seu registro, sendo que as diferencas de-
correntes de avaliagdo devem:

 se classificados em disponiveis para
venda, a diferencga entre o valor contabil e o
valor justo, deve ser langada como ajuste de
avaliagao patrimonial no PL;

* no caso dos mensurados ao valor jus-
to por meio do resultado, a diferenca sera
registrada em LPA (lucros ou prejuizos acu-
mulados);

* no caso de classificados pelo custo amor-
tizado, se houver, é registrada em LPA,;

* devem ser divulgados os instrumentos
relevantes classificados ao valor justo por
meio do resultado ou disponiveis para ven-
da, demonstrando os valores anteriores, os
valores mensurados, e a nova classificagéo;

» devem ser examinados os casos de pos-
sivel impacto e ajustes sobre operagbes que,
anteriormente, tenham aplicado contabilidade
de hedge e que sejam afetadas pela classifi-
cacao da nova legislacao; e

+ é permitido aplicar a contabilidade de
operacbes de hedge na data de transigéo,
desde que cumpridas todas as exigéncias.

c. mantém a forma de reconhecimento
contabil de diversos instrumentos financeiros
do patriménio liquido e de dividas, pois foram
excluidos do escopo da NBC T 19.19, para
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posterior inclusdo. A permissédo para adogéo
excepcional das normas internacionais de
forma antecipada esta na esfera dos 6rgéos
reguladores competentes.

4.4. Operagcoées de Arrendamento Mer-

cantil (NBC T 10.2):

Anova legislagado incorporou, ao Ativo Nao
Circulante — Imobilizado, os direitos que te-
nham por objeto bens destinados a manuten-
¢éo das atividades da entidade, ou exercidos
com essa finalidade, inclusive os decorrentes
de operacdes que transfiram a entidade os
beneficios, os riscos e o controle desses bens,
abrangendo assim os bens arrendados e n&o
de propriedade da entidade, cuja contratagéo
foi de arrendamento financeiro.

Dessa forma, para fins de elaboracdo das
DCs, as entidades devem:

- Na arrendataria:

a. Registrar no ANC — Imobilizado, em
conta especifica, o bem arrendado pelo valor
justo ou, se inferior, pelo valor presente dos
pagamentos minimos do arrendamento, na
data inicial do contrato, ajustado pela depre-
ciacao acumulada calculada desde a data do
contrato até a data da transicao;

b. Registrar, em conta especifica do Pas-
sivo, a obrigagéo por arrendamento mercantil
financeiro pelo valor presente das contrapres-
tagbes em aberto, na data de transicao;

c. Registrar a diferenga apurada entre (a)
e (b) acima, liquida dos efeitos fiscais, contra
lucros e prejuizos acumulados, na data de
transicéo; e

d. Quaisquer custos diretos iniciais do
arrendatario anteriormente reconhecidos no
resultado do periodo ndo podem ser incorpo-
rados ao valor do ativo no balango patrimonial,
na data de transicgéo.

- Na arrendadora:

a. Registrar a baixa do custo do ativo e
da correspondente depreciagdo acumulada
contra lucros ou prejuizos acumulado; e

b. Registrar os instrumentos financeiros
decorrentes do arrendamento financeiro como
ativo realizavel contra lucros ou prejuizos
acumulados, pelo valor presente das contra-
prestacdes em aberto.

No caso de arrendamento operacional, a
arrendadora mantém o bem arrendado no seu
ativo e ela e a arrendataria devem reconhecer a
receita e a despesa, respectivamente, em linha
reta, distribuido no prazo do arrendamento.
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4.5. Ativo Diferido — despesas pré-ope-

racionais e gastos com reestruturagcao

- aplicagcdao da NBC T 19.10 — Redugéao

ao Valor Recuperavel de Ativos:

A extingdo deste subgrupo de contas re-
sulta, em primeiro plano, que os valores ali
ativados serao:

* reclassificados para outros subgrupos,
em obediéncia a outras normas contabeis
novas;

* baixados no balango de abertura, na data
de transicdo, mediante o registro do valor
contra lucros ou prejuizos acumulados, liquido
dos efeitos fiscais; ou

* mantidos nesse grupo até a sua completa
amortizacgdo, sujeitos a andlise sobre a recu-
peracao conforme NBC T 19.10.

Especial atengdo a agios anteriormente
registrados, dos quais deva ser procedida
meticulosa analise quanto a razdo da desti-
nacdo ou intengao inicial do bem ou direito
adquirido, pois:

a. se por expectativa de rentabilidade
futura (googwill) deve ser transferido para o
intangivel;

b. se por diferenga entre o valor contabil e
o valor justo dos ativos e passivos adquiridos,
para investimentos; e,

c. se sem substancia econémica, deve ser
tratado como perda e baixado no resultado.

4.6. Ativo Intangivel (NBC T 19.8):

O novo subgrupo de contas criado junto ao
grupo do Ativo Nao Circulante, o Ativo Intangi-
vel, abriga os direitos que tenham por objeto
bens incorpéreos destinados & manutencgéo
da entidade ou exercidos com essa finalidade,
inclusive fundo de comércio adquirido.

S&o condi¢gbes da nova legislagao para
que os bens da espécie sejam reconhecidos
no balanco:

« for provavel que os beneficios econé-
micos futuros esperados atribuiveis ao ativo
sejam gerados em favor da entidade;

* 0 custo do ativo puder ser mensurado
com seguranga; e

« for identificavel e separavel, podendo ser
vendido, transferido, licenciado, alugado ou
trocado, etc.

Assim, os efeitos da adog¢éo inicial da nova
legislagdo devem ser registrados:

* quando um ativo registrado como intan-
givel ndo cumprir com as exigéncias para
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reconhecimento, deve ser baixado na data
da transicao, contra LPA, liquido dos efeitos
fiscais;

* quando um ativo intangivel preenche o
exigido, é classificado no novo subgrupo de
contas e os critérios de amortizagdo adotados
s&do mantidos, a ndo ser que norma especifica
determine de forma diferente;

* caso um intangivel exista, atendidos aos
critérios exigidos, mas ainda nao reconheci-
do como ativo, deve reconhecé-lo de forma
prospectiva, na data de transi¢éo;

« 0 Agio por Expectativa de Rentabilidade
Futura (goodwill) no foi considerado na NBC
T 19.8, ficando, pela sua reconhecida especi-
ficidade, para norma a emitir em 2009;

* 0 registro contabil dos ativos intangiveis,
incluindo goodwill, continua a ser feito pelo
seu valor de custo, se mensurados com se-
guranca, e nao € admitido valor calculado ou
sua reavaliacéo;

* 0s intangiveis precisam ser amortizados
conforme vida util econémica. Em 2008, este &
o tratamento inclusive para os intangiveis sem
vida util econdmica determinada. Apos 2009
em diante, a amortizagdo é vedada a estes
Ultimos, mas continuando a ser requerido o
teste de recuperabilidade;

» compde o subgrupo Ativo Intangivel, além
de agios por expectativa de rentabilidade
futura, patentes, direitos de franquia, direitos
autorais, marcas, luvas, custos com desen-
volvimento de produtos novos, direitos de
exploracao, de folhas de pagamento, inclusive
custos com desenvolvimento de web site; e,

* a reclassificacdo para este subgrupo é
no balango de abertura do exercicio de sua
primeira aplicagéo.

4.7. Redugao ao Valor Recuperavel de

Ativos (NBC T 19.10):

A Entidade deve aplicar esta norma com
a finalidade de:

» verificar se houve perda por redugéo do
valor de recuperacao (impairment) ao adotar
as novas praticas contabeis adotadas no
Brasil; e

» medir a eventual perda por redugédo ao
valor de recuperacao existente, com o obje-
tivo de complementar ou reverter perdas por
reduc&o ao valor de recuperagéo que possam
ter sido constituidos anteriormente.

Cabe lembrar que a constituicdo, reversao



Revista Atitude - Faculdade Dom Bosco de Porto Alegre « Ano Il « Numero 6 « Julho - Dezembro de 2009

ou suplementacao de provisdes para créditos
em liquidagao, para redugéo ao valor de mer-
cado de estoques, perdas em investimentos,
etc. ja cumpriam estes objetivos quanto a estes
componentes do ativo das entidades. Todavia
a regra anterior, custo ou mercado, o que for
menor, foi ampliada pela nova legislagéo, que
determina a obrigatoria verificagdo por teste
de recuperabilidade todos os ativos e, no caso
dos ativos destinados ao uso (imobilizado),
a verificagdo da recuperabilidade se da pela
comparacgdo do valor contdbil com o maior
decorrente das duas formas de apuragéo:

a. pelo preco de venda a terceiros; ou,

b. pelo valor presente dos fluxos de caixa
futuros estimados.

Esta norma deve ser aplicada de forma
prospectiva no que diz respeito as novas taxas
de depreciacao e amortizacdo, ou seja, a partir
do primeiro exercicio apds e nao na transigéo
(norma especifica ira prever como a partir de
2010), mas o teste de recuperabilidade se
aplica no exercicio iniciado a partir de 1°/01/08
e, como tal, no exercicio findo em balanco de
31/12/2008.

Assim, o teste deve ser efetuado e, se
constatada perda do valor recuperavel, ela
deve ser reconhecida no resultado ou como
reducado da reserva de reavaliagao, se for o
caso. Teste em periodo futuro pode ensejar a
complementacgdo ou reversao da perda ante-
rior (se e quando desaparecerem as razdes
que levaram a sua constituicdo), com excegéo
do &gio por expectativa de rentabilidade futura,
que nao podera ser revertido.

4.8. Ajuste a Valor Presente (NBC T

19.17):

A Entidade deve ajustar a valor presente
os ativos e passivos nao circulantes, recebi-
veis ou exigiveis, inclusive, quando houver
efeitos relevantes, também deve ajustar os
circulantes, tomando-se por base as datas
de origem das referidas operagées. Excluem-
se impostos diferidos, contas de vencimento
indeterminado e certos tipos de mutuos.

Por se tratar de mudanca em pratica
contabil, devem ser ajustados os casos iden-
tificados, no balango de abertura, na data de
transicdo, mediante o registro contra lucros
ou prejuizos acumulados, liquido dos efeitos
fiscais. Ap0ds, sao contabilizados como contas
retificadoras dos recebiveis e exigiveis e vao
sendo alocados ao resultado pelo regime
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de competéncia como receitas ou despesas
financeiras, calculados pelo método da taxa
efetiva de juros.

No caso de passivo derivado de aquisi-
¢éo de ativo ndo monetario, objetivamente
identificavel a parcela que teria sido ajustada,
quando entdo se ajusta o referido ativo e, se
0 caso, suas decorrentes quotas de deprecia-
¢éo, amortizagdo ou exaustdo acumuladas.

Também deve ser considerado que os
valores transacionados com institui¢cdes finan-
ceiras normalmente ja estdo a valor presente,
quando adequadamente praticado o “custo
amortizado — amortizacado dos encargos a
apropriar por competéncia”.

No caso especifico de passivos, onde nao
se mencionam quaisquer taxas que lhe foram
embutidas, deve ser considerada a taxa de
desconto praticada no mercado. A norma
exemplifica casos da espécie, realgando que
Ajuste a Valor Presente n&o é sindnimo de
Valor Justo, o que poderia ser somente na
data da contratacéo.

4.9. Equivaléncia Patrimonial:

A nova legislacdo ampliou o alcance da
aplicagdo do método da equivaléncia patri-
monial (MEP) dos investimentos classificados
no ativo permanente, uma vez tornado mais
abrangente o conceito de investimento em
coligadas, que passaram a ser o investimento
da investidora em outras sociedades, sem
controla-las, mas que:

» a administracdo da investidora tenha
influéncia significativa;

» a investidora participe com 20% ou mais
do capital votante da investida; e

» fagam parte (ambas) de um mesmo grupo
econdmico ou estejam sob o controle comum.

Na data de transigdo devem ser registra-
dos, ou seja, no balango de abertura de 2008:

* 0s investimentos ja existentes que nao
eram avaliados pelo MEP e passam a ser
avaliados por este método e as diferencas
apuradas, se for o caso, devem ser registradas
contra lucros e prejuizos acumulados. Pode a
entidade retroagir e aplicar a partir das datas
originais, desde que efetuado para todos;

* 0s investimentos permanentes que deixa-
rem de ser avaliados pelo MEP — considerar
como valor de custo no inicio do exercicio
de adogéo, incluindo agio ou desagio nao
amortizado e provis&o para perdas, se 0 caso.
Contabilizar também os dividendos recebidos
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por conta dos lucros ja reconhecidos, em con-
trapartida desses investimentos; e

» 0s demais investimentos devem ser
reclassificados de acordo com a intengdo de
permanéncia da administracdo da entidade,
mantendo no Ativo n&o Circulante, Investi-
mentos aqueles com inten¢do de permanéncia
e como Instrumentos Financeiros, no AC,
aqueles que hajam intengao de negociagéao.

4.10. Prémios Recebidos na Emissao de

Debéntures (NBC T 19.14) e Subvencgées e

Assisténcia Governamental (NBC T 19.4):

Anova legislagao nao admite o registro dos
prémios recebidos na emissao de debéntures,
como Reserva de Capital, bem como das
doagbes e subvengdes para investimentos.
Estes itens passam entéo a ser reconhecidos
diretamente no resultado.

Todavia permite que a Assembleia Geral,
por proposta da Administra¢éo, podera destinar
para a reserva de incentivos fiscais a parcela
do lucro liquido decorrente das doagdes ou
subvencdes governamentais para investimen-
tos que devera ser excluida da base de calculo
do dividendo obrigatério (para preservagéo
dos beneficios fiscais). Por analogia, 0 mesmo
tratamento devera ser dado para a parcela de
lucro liquido decorrente da amortizacdo de
prémio na emissao de debéntures.

Os saldos remanescentes permanecem
nas respectivas contas até a sua total utiliza-
¢ao, na forma prevista pela lei.

Assim, ja a partir de 2008, os novos re-
cursos recebidos por doacdo ou subvengdes
governamentais devem ser reconhecidos no
resultado, conforme termos da NBC T 19.4.
Inicialmente devera reconhecer o valor mone-
tario ou nao monetario recebido no ativo, para
apropriagéo no resultado conforme o cumpri-
mento das condigdes relacionadas a obtengéo
da subvencéo e do seu efetivo recebimento.

Os prémios recebidos na emissdo de de-
béntures devem ser registrados inicialmente
no passivo, para reconhecimento no resultado
periodicamente, como receita financeira, ou
melhor, como deducgdo da despesa financeira
na captagao dos referidos valores mobiliarios,
nos termos da NBC T 19.14.

4.11. Aquisicdo de bens e servigos e
remunerag¢do com base em agées (stock
options) — (NBC T 19.15 — Pagamento
Baseado em Ag¢ées):
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A nova legislagdo fez distingdo objetiva
quanto a forma de registro e classificagao
contabil das participagdes de empregados e
administradores, mesmo na forma de instru-
mentos financeiros ou de aquisi¢cdo de bens
€ servicos com as mesmas caracteristicas,
como segue:

» como resultado de participagbes, apos a
linha do imposto de renda, e em fungéo direta
e proporcionalmente do lucro da entidade; e,

* como despesa daquelas que nao decor-
ram da ocorréncia de lucro da entidade.

Estes critérios sao validos tanto para o que
for relativo a exercicios anteriores, conforme
disposi¢cbes da NBC T 19.15.

5. A aderéncia das Demonstragoes
Contabeis de Empresas Gauchas as modi-
ficagOes da Legislacdo Societaria e Normas
Brasileiras de Contabilidade

Dentro do processo de harmonizacéo das
normas contabeis brasileiras as internacionais
nao estava previsto a antecipagéo provocada
pelas disposi¢cdes da Lei n° 11.638/07, que
naturalmente trouxe reflexos nas demonstra-
¢bes contabeis do exercicio iniciado a partir de
01/01/2008, reflexos estes que séo decorren-
tes da inadequada adogao de novas praticas
no proprio ano em que foram emitidas. Tanto
isto é fato que as novas normas que estado
sendo emitidas em 2009, especialmente por
bom senso, s&o para implementacéao obriga-
téria somente para 2010.

Esta circunstancia tem sido motivo de
iniUmeras indagag¢des nos meios profissionais
da contabilidade, especialmente nas entida-
des interessadas no processo e nos meios
académicos.

Buscando colaborar neste quadro, esta
sendo procedida pesquisa aprofundada do
tema, junto & Faculdade Dom Bosco de Porto
Alegre, tendo como foco as demonstragdes
contabeis de empresas e entidades galchas
referentes ao exercicio findo em 31/12/08,
publicadas nos jornais de maior circulagcéo
no curso deste primeiro semestre de 2009.

Desta pesquisa maior foi possivel retirar
alguns dados de uma pesquisa ainda explo-
ratéria, com somente as questdes sintéticas
e com um numero menor de elementos, ou
seja, 60 demonstragcbes contabeis, mas ja
revestida do necessario rigor cientifico, que
nos indicam as constatacdes que serédo a
seguir demonstradas.
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5.1. Apopulagéo investigada e a amostra

selecionada para a investigac¢do inicial:

A populagéo investigada compde-se de
cerca de 300 demonstragdes contabeis reti-
radas de publicagbes na imprensa de Porto
Alegre/RS, da qual foram retiradas 60 delas,
assim distribuidas:

+ 20 DCs de Companhias de Capital Aberto;

* 10 DCs de Companhias de Capital Fe-
chado, com capital social superior a R$ 80
mm;

* 20 DCs de Companhias de Capital Fe-
chado, com capital social inferior a R$ 80 mm;

+» 10 DCs de entidades voltadas ao ensino,

assisténcia social, da saude, etc.

Nao foram consideradas as DCs de institui-
¢bes financeiras, cooperativas, administrado-
ras de consorcio, seguradoras, Cias. de pre-
vidéncia complementar, etc. Esta limitagéo &
decorrente de que estas instituicdes possuem
vinculacdes a outras bases legais e regula-
mentares o que, provavelmente, as tornam
nao uniformes para efeitos de comparacéo.

5.2. As questdes investigadas:

Conforme quadro abaixo, temos as ques-
tdes sintéticas e principais investigadas e os
quantitativos e percentuais apurados:

Questionario: SIM NAO

Evidencia¢io da Implementacéio das IFRS nas Des de 31/12/08 Quant. % Quant. %
£ DEMONSTRADA A OPCAO POR DATA DE TRANSICAQ? 34 57% 26 43%
SAO DIVULGADAS AS DEMONSTRACOES CONTABEIS
EXIGIDAS PARA 31/12/08? 53 89% 7 11%
A ESTRUTURA DAS DCs ESTA ATUALIZADA CFE NORMAS
PARA 31/12/08? 44 74% 16 26%
NAO MAIS CONSTAM GRUPOS OU SUBGRUPOS EXTINTOS
OU EM EXTINCAO? 55 91% 5 9%
EXISTE ADEQUADA EVIDENCIACAO EM NOTAS
EXPLICATIVAS AS DCs? 2 40% 36 60%

SOMATORIO| 42 | 70% 18 | 30%

Analisando estes dados, temos que:

« foi grande a adeséo, cerca de 90%, aos
novos padrbées em termos de demonstragdes
contabeis, ndo mais constando grupos ou
subgrupos que foram extintos;

+ a estrutura das demonstragdes conta-
beis, em conformidade com as novas normas
devidamente harmonizadas, também tem
razoavel percentual de aceitagéo e correcéo,
alcangando 74%;

+ todavia é fraca ou no maximo média a
constatagdo com relacédo a demonstracéo da
opgéo por data de transigdo para as novas
normas, o que significa que nao foram trans-
parentes os ajustes de converséo realizados;

» quanto as notas explicativas, estas dei-
xaram muito a desejar, alcangando somente
40%, ou seja, menos da metade das DCs
podem ser consideradas com evidenciagdes
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adequadas que realmente demonstrassem a
adesé&o aos novos padrdes; e

* por ultimo, o percentual geral apurado
€ de 70% de evidéncia de adesdo as novas
normas decorrentes da legislacdo modifica-
da e regras pertinentes, demonstrando que
ainda existe um caminho longo a ser trilhado,
especialmente quanto a qualidade das notas
explicativas, mas que pode ser considerado
bastante animador e a comprovagao que o
processo de implementagdo de normas in-
ternacionais de contabilidade esta avangando
rapidamente.

5.3. Os resultados por tipo de empresas/
entidades pesquisadas:

Conforme quadro a seguir, tem-se os re-
sultados consolidados por tipos de empresas
e/ou entidades pesquisadas:
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Questiondrio: SIM NAO

Evidenciagdo da Implementacéio das [FRS nas Des de 31/12/08 SOMA % SOMA %

CIAS ABERTAS - QUANTIDADES DE DCS

EXAMINADAS =20 CIAS 185 93% 13 7%

CIAS DE CAPITAL FECHADO DE MAIOR PORTE -

Capital Social > RS 80.000 mil Quant. DCs examinadas= 10 SAS 7,0 76% 24 4%

CIAS DE CAPITAL FECHADO DE MENOR PORTE -

Capital Social <RS$ 80.000 mil Quant. DCs examinadas=20SAS | 10,2 31% 98 49%

- OUTRAS ENTIDADES - Quant. DCs examinadas = 10 57 57% 43 43%
SOMATORIO| 420 70% 180 30%

Analisando estes dados, verifica-se que:

« as companhias (SAs) de capital aberto
apresentam um alto percentual de adesao as
novas normas, 93%, deixando a desejar, pela
l6gica dos resultados antes apresentados,
somente em relagao a notas explicativas, que
realmente & de maior complexidade;

+ as SAs de capital fechado e grande porte
alcancaram percentual de adesé&o geral tam-
bém bastante animador, 76 %, considerando
as dificuldades do processo;

» as entidades de fins ideais, dedicadas ao
ensino, assisténcia social e da saude, possi-
velmente pelo desejo de serem transparentes,
mesmo quando n&o obrigadas, alcancaram
um percentual de 57%, bastante razoavel se
consideradas as dificuldades do processo; e,

* por ultimo, as SAs de capital fechado,
de menor porte, mesmo que obrigadas legal-
mente as novas disposi¢des, alcangaram um
percentual de ades&o as novas normas legais
e regulamentares de apenas 51% , insuficiente
e preocupante.

Conclusao

Os dados apurados levam a concluséo, de
forma sucinta e objetiva, que o processo de
implementag&o das novas normas de conta-
bilidade brasileiras, parcialmente convergidas
ou harmonizadas as normas internacionais de
contabilidade, as IFRS, estad avangando de
forma satisfatéria nas grandes empresas e
naquelas que querem ser transparentes (enti-
dades) e com percalgos nas demais empresas
de menor porte. Isto transparece em pesquisa
exploratéria sobre as demonstragbes conté-
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beis de exercicio findo em 31/12/08, sobre
este tema de grande importancia atualmente.

Outro ponto que se constata é que as
novas normas brasileiras de contabilidade,
quando integralmente convergidas ou harmo-
nizadas aos padrdes internacionais, terdo um
grande acréscimo de qualidade, tanto no seu
aspecto conceitual como pratico, especial-
mente quanto a transparéncia e prestacao de
contas a sociedade pelas empresas e demais
entidades de interesse publico.

O processo de implantagdo dessas modi-
ficacdes certamente ira impactar fortemente
durante alguns exercicios 0 meio académico
ligado ao curso de Ciéncias Contabeis e
demais cursos que fazem uso da informagéo
contabil, como o curso de Administragéo. Este
sera um processo continuo, uma vez que
estas normas tém objetivo de investigacéo
e aprimoramento permanente na entidade
maior, IFAC e seus comités especializados
em contabilidade (IASB), auditoria e contabi-
lidade publica, além de modelo de codigo de
ética profissional. Isto quer dizer que estarao
sempre, através do CPC, CFC e CVM, prin-
cipalmente, modificando para melhorar as
praticas contabeis no Brasil.
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Os diferentes modelos
de jurisdicao constitucional

Isabel da Cunha Bisch'

Resumo: O presente artigo analisa os dois grandes modelos de controle de cons-
titucionalidade apontados pela doutrina: o modelo americano e o modelo europeu,
confrontando suas principais caracteristicas, bem como os principios que os regem.
Utilizam-se os critérios do jurista espanhol Victor Ferreres Comella para enfrentar
nova classificacdo quanto aos modelos existentes de jurisdigdo constitucional, que se
resumem na divisdo em modelo monista e dualista de controle da legislag&o. A partir
disso, examina-se o modelo adotado no Brasil, a luz da nova classificagdo apontada.

Palavras-chave: Modelo Monista e Dualista de Controle de Constitucionalidade;
Jurisdigdo Constitucional; Controle de Constitucionalidade Brasileiro.

Abstract: This paper analyzes the two main models of reviewing legislation, accord-
ing to Victor Ferreres Comella’s classification: the European, which is centralized and
the American, which is decentralized, as well as the techniques used in each one (in
the form of an abstract challenge or in the form of cases in which the residing judges
have the power to rule on the constitutionality of the laws at hand). Continuing from
here, it is examined which model Brazil has adopted.

Keywords: Judicial Review; Centralized and Decentralized Model; Brazilian Judicial

Review

Introdugao

A doutrina juridica brasileira costuma
dividir os modelos de controle de constitucio-
nalidade de atos normativos em dois grandes
sistemas, a saber, o sistema americano e o
sistema europeu. Todavia, 0 modelo brasilei-
ro de controle é considerado um modelo sui
generis ou misto. O presente artigo pretende,
além de trazer outra abordagem ao tema, a
luz das atuais experiéncias europeias, conferir
diferente enquadramento ao modelo brasileiro
de controle de constitucionalidade.

2. Constituicdo e Controle de Constitu-
cionalidade

O movimento politico e juridico denomi-
nado constitucionalismo, bandeira das ideias
liberais que triunfaram com as revolugdes dos
séculos XVIII e XIX, visava, em seu inicio, ao
estabelecimento de regimes constitucionais,
ou seja, a instituicdo de governos moderados,

limitados em seus poderes e submetidos a
Constituigdes escritas. O cerne da ideia liberal
entado vigente era a crenga existente na capa-
cidade do direito de regular e limitar o Estado
e a politica, por meio de uma Constituicao
escrita. Essa Constituicdo, ao estabelecer a
estrutura e os limites do Estado, represen-
tava, na visao liberal, a garantia dos direitos
humanos fundamentais, por estar apta a im-
pedir a violag&do desses pelos érgaos estatais
(FERREIRAFILHO, 1999b). Nesse entender,
a Constituicdo designaria a organizacéo do
Estado, estabelecida por escrito e declarada
de modo solene, a fim de resguardar os direi-
tos naturais da pessoa humana, impedindo o
arbitrio daqueles que detivessem o poder. A
proposito, estampava-se no célebre art. 16 da
Declaragéo dos Direitos do Homem (1789) a
funcao primordial das Cartas Politicas a essa
época, nos seguintes termos: “Toda sociedade
na qual a garantia dos direitos ndo é assegura-

1 Professora de Ciéncia Politica e Teoria Geral do Estado no curso de Direito da Faculdade Dom Bosco de Porto Alegre.
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da, nem a separacao de poderes determinada,
néo tem constituicdo.”

Surge, ainda, na segunda década do
século XX, a concepc¢ao kelseniana de Cons-
tituicdo. Em sua classica visao piramidal e
escalonada do ordenamento juridico, Hans
Kelsen propéds a ideia de uma norma suprema,
da qual derivasse a organizagéo do Estado.
Essa norma suprema — a Constituigdo — seria
o fundamento de validade das demais normas
existentes. Assim escreveu o jurista austriaco:

A ordem juridica ndo é um sistema de
normas ordenadas no mesmo plano, situadas
umas ao lado das outras, mas é uma cons-
trugdo escalonada de diferentes camadas
ou niveis de normas juridicas. A sua unidade
é produto da conexdo de dependéncia que
resulta o fato de a validade de uma norma,
que foi produzida de acordo com outra norma,
se apoiar sobre essa outra norma, cuja pro-
dugéo, por sua vez, é determinada por outra;
e assim por diante, até abicar finalmente na
norma fundamental-pressuposta (KELSEN,
1998, p. 247).

Para Kelsen, a norma que conferiria
validade a ultima norma positiva do ordena-
mento seria a norma fundamental. A norma
fundamental ndo é uma norma posta, positi-
va. E uma norma meramente pensada, uma
norma pressuposta. Segundo Luis Fernando
Barzotto, a norma fundamental assim poderia
ser formulada: “Devemos nos comportar de
acordo com aquilo que diz a constituicdo.”
(BARZOTTO 1999, p. 41).

Entende-se que as ideias kelsenianas
tragaram novos conceitos para o direito
constitucional ao conferir as constituicbes um
aspecto normativo supremo. Tal supremacia,
nas palavras de Garcia de Enterria, assim
seria explicada: “La Constitucién juridica
transforma el poder desnudo en legitimo poder
juridico [...]. Pero la Constitucion no soélo es
una norma, sino precisamente la primera de
las normas del ordenamiento entero, la norma
fundamental, lex superior” (ENTERRIA, 1985,
p. 48-49). Enterria esclarece que a pretensdo
de permanéncia dos textos constitucionais,
além de Ihes assegurar clara superioridade
sobre as normas ordinarias, lhes confere
carater de norma juridica, impedindo que os
mesmos sejam concebidos como um mero
compromisso ocasional de grupos politicos,
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ou um mero mecanismo de articulagao, subs-
tituivel a qualquer momento.

Dessa compreensdo de supremacia da
Constituicdo, decorre uma condigdo de cons-
titucionalidade a que estao sujeitos todos os
atos estatais. Com efeito, nenhum destes
vale se ndo estiver formal e materialmente
em conformidade com a Lei Maior, sob pena
de se deixar cair no vazio todas as garantias
asseguradas em um nivel superior hierarqui-
co pelo poder constituinte. Afinal, se um ato
inconstitucional prevalecer, a Constituicdo
nao sera a lei suprema, mas estara, sim, a
mercé de mudancgas que eventuais atos con-
trarios a ela adotem. Conclui-se, entao, que a
averiguacdo da validade das leis em relagéo
a Lei Maior é condigao essencial para a sua
Supremacia. Tal averiguagéo, objeto desse es-
tudo, faz-se pelo hoje denominado controle de
constitucionalidade. E precisa, nesse sentido,
a observagédo de Manoel Gongalves Ferreira
Filho ao referir que

o controle de constitucionalidade é a
garantia sine qua non da imperatividade da
Constituigdo. Onde ele inexiste ou é ineficaz,
a Constituicdo perde no fundo o carater de
norma juridica, para se tornar um conjunto
de meras recomendages cuja eficacia fica
a mercé do governante, mormente do Poder
Legislativo. (FERREIRA FILHO, 2003, p. 218).

Diante do exposto, surge a seguinte
indagacdo: a quem cabe declarar a inconsti-
tucionalidade de uma lei, como escusa para
seu descumprimento? Em outras palavras: a
quem cabe a competéncia para afastar do or-
denamento juridico as disposi¢des normativas
inconstitucionais?

Conforme propde Celso Ribeiro Bastos, é
inviavel a solugdo dessa competéncia a todos
aqueles atingidos por eventual inconstitucio-
nalidade, urgindo que as Constituicdes preve-
jam qual o 6rgdo competente para controlar a
adequagéo de cada norma aos mandamentos
da Lei Maior (BASTOS, 1998, p. 391). Cabe
verificar, portanto, como se da e a quem
compete a realizagdo do controle de consti-
tucionalidade nos dois grandes modelos hoje
existentes, quais sejam, o modelo americano
€ 0 europeu, para entdo apreciar qual(is) o(s)
mecanismo(s) utilizado(s) no Brasil para se
controlar a conformidade dos atos normativos
estatais frente a nossa Lei Fundamental.
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3. Modelo Americano: controle de cons-
titucionalidade com jurisdicao cumulada
(ou monista)

A promulgagédo da Constituicdo norte-
americana em 1787 foi o marco inicial do
triunfo do movimento juridico-politico deno-
minado constitucionalismo, acima ja referido.
Tal constituicdo representou, em sintese, o
modelo das assim chamadas Constituicdes
rigidas, contrapostas as constituigoes flexiveis
(CAPPELLETTI, 1984a, p. 46). Exatamente
por ser um recurso solene do constituinte para
limitar os poderes e, principalmente, por ser
um documento escrito, essa Carta precisaria
de uma autoridade dotada de forca para
interpreta-la, controlando os atos dos poderes
que ela mesmo instituiu.

O art. VI, clausula 22, da Constituicdo
norte-americana, interpretado pelo Chief of
Justice John Marshall no julgamento do case
Marbury v. Madison, em 1803, teve profundo
carater inovador, pois determinou o “poder e o
dever dos juizes de negar aplicagéo aos atos
normativos contrarios a Lei Fundamental.”
(CAPPELLETTI, 1984a, p. 47). Informa-nos
Ferreira Filho as palavras utilizadas por Mar-
shall na construgdo da doutrina do controle
jurisdicional (judicial review), quando rejeitou
a constitucionalidade, e, por conseguinte, a
aplicagdo de uma norma federal:

Ou a Constituigao ¢ a lei superior, que ndo
pode ser modificada por meios ordinarios, ou
esta no mesmo nivel dos atos legislativos co-
muns e, como outros atos, pode ser alterada
quando aprouver a legislatura. Se a primeira
parte da alternativa é verdadeira, entdo uma
lei, contraria a Constituicdo, nao é direito; se a
ultima é verdadeira, entao constituicbes escri-
tas séo tentativas absurdas, da parte do povo,
para limitar o poder, por sua propria natureza
ilimitavel. (FERREIRA FILHO, 1999a, p. 33).

Raul Machado Horta (HORTA, 2003, p.
138) atenta que, na doutrina desenvolvida
por Marshall, o controle judiciario de cons-
titucionalidade seria decorréncia primordial
do conceito de constituicdo escrita. Nao é,
contudo, sé pelo fato de o texto constitucional
americano ser escrito e, por isso mesmo, ne-
cessitar de interpretagcéo, que a competéncia
do controle de constitucionalidade foi remetida
ao Poder Judiciario, sem maiores divergén-
cias. Tal atribuicdo vai muito além disso: diz
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respeito, sobretudo, a prépria familia juridica
em que esse pais esta inserido, a saber, o
common law. Com efeito, os Estados Unidos
espelharam-se, na constru¢ao de seu Direito,
nessa tradigdo juridica, originada na Inglaterra
e caracterizada pela grande forga conferida
aos precedentes judiciais e, consequentemen-
te, pelo grande poder conferido aos juizes.
A estrutura sécio-juridica americana, entao,
baseia-se, sobretudo, no Direito pensado
pelo Poder Judiciario, com matéria norma-
tiva extraida diretamente de suas decisbes
(SOUZA JUNIOR, 2002a). Nesse contexto, o
direito estatal legislado, apesar de existir, nao
encontra grau de primazia juridica. Alias, o
conteudo das disposi¢des de lei (statutes), no
common law, s6 passa a integrar plenamente
o direito depois de seu alcance ser trabalhado,
interpretado, pelos magistrados de forma que
0os comandos normativos escritos ndo séo
fonte primeira do Direito.

Mas, retomando o julgado histérico, foi pelo
caso Marbury x Madison que se aferiu recair
o controle de constitucionalidade das leis nos
Estados Unidos naturalmente no campo de
acao dos juizes. Destarte, para determinar o
Direito a aplicar, cumpriria ao juiz examinar,
como questao preliminar, a constitucionalida-
de da lei e repeli-la no caso dessa incidir em
violagao a Constituicao.

Nesse compasso, construiu-se, no direito
norte-americano, a doutrina segundo a qual
qualquer juiz, encontrando-se no dever de
decidir um caso em que se sobressaia a in-
compatibilidade de norma legislativa ordinaria
com a norma constitucional, deve nao aplicar
a primeira e aplicar, ao invés, a segunda.
(SCHWARTZ, 1955, p. 3). Veja-se que, hoje,
os Estados Unidos sédo vistos como o pais
exemplo de controle descentralizado de cons-
titucionalidade, onde todas as Cortes ganham
forca para invalidar leis, se essas contrariarem
a Constituicdo. Foi o que o jurista espanhol
Victor Ferrreres Comella (COMELLA, 2004)
denominou de sistema monista, ou sistema
de controle de constitucionalidade com ju-
risdicdo cumulada, em que um mesmo ramo
do Judiciario exerce duas fung¢des. Assim,
o Poder Judiciario, dessa forma, participa,
concomitantemente, do dominio fundamental
(nivel constitucional) e do dominio concreto
(nivel infraconstitucional) das questdes con-
trovertidas surgidas.

O fato de os americanos reconhecerem o
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direito de os juizes fundarem suas decisdes na
Constituigdo, antes que nas leis, permitindo-
Ihes jamais aplicar aquelas que Ihes paregam
inconstitucionais, também foi objeto de analise
do francés Alexis de Tocqueville. Sobre os
efeitos das declaragdes de inconstitucionali-
dade pelos Magistrados, referiu mencionado
autor: “...] a lei censurada nédo é destruida: a
sua forgca moral é diminuida, mas o seu efeito
material de modo algum fica suspenso. So-
mente pouco a pouco, e por forga de golpes
repetidos da jurisprudéncia, é que afinal vem
a sucumbir.” (TOCQUEVILLE, 1998, p.85).
Quanto ao papel dos precedentes judiciais,
destaque-se que no sistema de “controle
difuso” existente nos Estados Unidos, atua
o fundamental principio do stare decisis, por
forca do qual uma decisdo da Suprema Corte,
em qualquer questao, vincula todas as Cortes
inferiores a essa mesma decisdo. Assim, o re-
sultado final do vinculo aos precedentes é que,
embora também nas demais

498).

Portanto, no esquema americano, as
Cortes ndo se pronunciarao sobre a cons-
titucionalidade de uma lei, salvo em litigio
regularmente submetido a seu conhecimento,
por pessoa que tenha entendido ofensa a um
direito seu em virtude da existéncia de uma
norma inconstitucional. Da mesma maneira,
no direito americano, o exame sobre eventual
inconstitucionalidade de uma lei representa
questao prejudicial ao exame da causa, nun-
ca a questao principal, ja que ela n&o figura
como objeto do processo. Compreende-se,
portanto, que néo existe no sistema americano
um modelo de controle de constitucionalidade
que seja alheio a um caso concreto, isto é,
distante de um conflito de interesse entre as
partes litigantes. (BUZAID, 1958).

4. Modelo europeu: controle de consti-
tucionalidade com jurisdicao especializada
(ou dualista)

Cortes (estaduais e federais)
norte-americanas possam
surgir divergéncias quanto a
constitucionalidade de uma
determinada lei, através do
sistema de impugnacoes, a
questédo de constituciona-
lidade podera acabar por

s

N\

E possivel constatar ser
ultrapassada a antiga dico-
tomia entre modelo con-
centrado e modelo difuso,
ou entre modelo europeu e
modelo americano.

Diferentemente do Di-
reito americano, em que a
competéncia para o exer-
cicio do controle de cons-
titucionalidade das leis é
aferida a todas as Cortes
Judiciais, na analise dos
casos concretos, no con-

N

J

ser decidida pelos 6rgéaos

judiciarios superiores e, em particular, pela
Suprema Corte, cuja decisédo sera, daquele
momento em diante, vinculatéria para todos
os o6rgaos judiciarios.

Nesse compasso, sendo o caso concreto
julgado pela instancia jurisdicional maxima
e sendo declarada a inconstitucionalidade
de determinada lei, a decisdo deixa de ter
efeitos apenas entre as partes litigantes da
causa apreciada para assumir verdadeira
eficacia erga omnes. Registre-se, entretanto,
ser a ténica do controle de constitucionalidade
americano o fato de a decisdo que afastou o
ato inconstitucional ndo beneficiar terceiros,
devendo, para a configuragdo de tal efeito,
chegar a controvérsia a jurisdicdo da Corte
Suprema. Poderia se dizer, com fulcro no ma-
gistério de Jorge Miranda, que a fiscalizagéo
constitucional americana é subjetiva, ja que
se prende a um interesse direto e pessoal de
alguém, em um caso em que a ofensa a Lei
Fundamental repercute em lesao de direitos
e interesses privados. (MIRANDA, 2002, p.
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tinente europeu foi criada
nova técnica para ser analisada a adequagéo
das leis a Constituicao.

Vigora, na maioria dos paises europeus,
uma verdadeira separacao entre a jurisdicdo
do poder judiciario e a jurisdicdo constitu-
cional. Conforme o espanhol Victor Ferreres
Comella (COMELLA, 2004), vige o modelo
de jurisdigédo separada, ou dualista, em que a
jurisdicao nacional € dividida em duas partes:
as cortes ordinarias de um lado, responséaveis
pela solugao de conflitos que demandem
exame de legislagédo infraconstitucional e, de
outro lado, as Cortes Constitucionais, que sao
as Unicas competentes para se manifestarem
acerca de suscitagdes de inconstitucionalida-
des de leis, de modo especializado. A grande
novidade desse modelo é a criagao de técnica
peculiar, em que a inconstitucionalidade de
uma lei podera ser declarada em tese, em uma
acao especifica, cuja finalidade é o exame da
validade da norma em si.

Explique-se que a adogdo de um modelo
centralizado esta basicamente ligado ao gran-
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de valor conferido a lei na Europa, ja que se
a todas as Cortes fosse concedido o poder
de rever a constitucionalidade da legislagéo,
conflitos e desacordos inevitavelmente surgi-
riam entre elas.

Consequentemente, tal fato tornaria as leis
mais incertas tanto para os cidadados quanto
para as autoridades governamentais. A exis-
téncia de uma Unica jurisdicdo com forga para
rever a legislacdo (a Corte Constitucional)
aparece, entdo, como solugéo para eliminar
o risco de divergéncia na aplicagéo das leis
pelo Judiciario. Tragando-se um paralelo com
a familia juridica do common law, no direito
romano-germanico é a lei, ao invés dos pre-
cedentes judiciais, que define, em primeira
escala, o que é direito, através de normas
explicitas editadas pelo Poder Legislativo,
as quais prevéem hipdteses de conduta que
pretendem regular. (SOUZA JUNIOR, 2002a).

A instituicdo de Cortes Especializadas é
uma inovacgao das Constituigdes europeias do
segundo pos-guerra, sendo, inegavelmente,
um fenébmeno decorrente do autoritarismo
existente em certos regimes europeus do
século XX. De fato, em tais regimes, os juizes
eram forgados a aplicar leis autoritarias, devi-
do a caracteristica do sistema romano-germa-
nico de cumplicidade dos magistrados com o
que dizem os comandos legislativos. Na rea-
lidade, foi demonstrado em paises europeus,
como a ltalia e a Alemanha, que o legislador
pode representar ameaca as liberdades dos
cidadaos, em frente a concepgéo tradicional
do Estado de Direito como um Estado sub-
metido a Lei. Assim, se as leis, que deveriam
representar a garantia de liberdade, acabam
por perverter todo o ordenamento juridico,
devido ao autoritarismo de seus elaboradores,
€& compreensivel e aceitavel o papel de um
outro Poder, o Tribunal Constitucional, que
atuara como verdadeiro Legislador Negativo
(ENTERRIA, 1985, p. 132-133), analisando a
compatibilidade das normas com a Constitui-
¢éo e as eliminando do ordenamento, no caso
de ser configurada violagao.

Tais Cortes foram estruturadas com forca
de rever a legislagéo posta, resolver conflitos
entre departamentos governamentais e pro-
teger direitos fundamentais. Mas, desde sua
introducédo, elas cresceram suas atividades
e, portanto, sua importancia. Hoje, 17 dos
25 paises que compdem a Unido Europeia
possuem Cortes Constitucionais.
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Na verdade, Hans Kelsen é o primeiro
doutrinador a pensar a instituigdo Tribunal
Constitucional. No projeto para a Constituicdo
austriaca de 1920, Kelsen langou um modelo
de controle de constitucionalidade compativel
com a cultura romano-germanica, em que
um Tribunal especializado concentrava, em
abstrato, a fiscalizag&o constitucional circuns-
crita inicialmente as lides federativas. Kelsen
elaborou visdo segundo a qual o Tribunal
Constitucional, além de fundar a Supremacia
Juridica da Constitui¢do, garantiria a autono-
mia das entidades membros e a harmonia de
suas relacdes reciprocas. Assim, o Tribunal
Constitucional, ao tempo de Kelsen, teria
como fungéo essencial proteger o sistema
federalista e ndo deveria integrar o poder judi-
ciario, mas constituir-se em um poder politico
independente de todos os demais poderes.

De qualquer forma, independentemente
de como os paises europeus vieram a vis-
lumbrar a autonomia da Corte Constitucional
em relagdo ao Poder Judiciario, o certo é
que a Europa é vista como o continente que
possui um controle concentrado de consti-
tucionalidade. Essa informagao tem como
implicagéo imediata o entendimento de que
a inconstitucionalidade de uma lei ndo pode
ser acertada e declarada por qualquer juiz,
como mera manifestagdo de seu poder e de-
ver de aplicagéo do direito ‘valido’ nos casos
concretos submetidos a sua competéncia
jurisdicional. Tal modelo tem por cond&o, em
regra, através de um processo objetivo, dire-
cionado a um 6rgao centralizado, “[...] expelir
do sistema a lei ou ato inconstitucional, para
que haja o bom funcionamento da mecanica
constitucional.” (BASTOS, 1998, p. 399). Na
licado de Mauro Cappelletti, os juizes da Euro-
pa continental sdo habitualmente magistrados
de carreira, pouco adequados para assumir
uma tarefa de controle das normas, que é
atividade inevitavelmente criadora e que vai
muito além da mera fung&o de ser intérprete
da lei. (CAPPELLETTI, 1984b)

Portanto, no modelo de jurisdicdo sepa-
rada (especializada), ou dualista, a pega co-
mum entre os paises europeus que possuem
Tribunal Constitucional seria o fato de que
somente tais cortes tém o poder de invalidar
as leis, caso essas violem a Constituigcdo.
Entretanto, € bom que se esclarega, ha Cortes
Constitucionais europeias que ndo apenas
revisam a legislagdo, mas também desem-
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penham outras fungdes. Como exemplos da
primeira espécie de tribunal constitucional, a
qual Comella chama de modelo dualista puro
(a unica fungao dos Tribunais Constitucionais
€ o controle de constitucionalidade), estariam
incluidos Bélgica e Luxemburgo. De acordo
com o autor, Itlia e Franga teriam, igualmente,
como fungéo precipua a revisao da constitu-
cionalidade da legislacdo, mas com outras
atribuicbes adicionais, que n&o os retirariam
dessa mesma classificagdo. E, como exem-
plos da segunda espécie de Corte, em que o
controle de constitucionalidade seria uma das
diversas outras relevantes fungdes, Comella
refere-se a Alemanha, Austria, Espanha e
Portugal.

Conforme os ensinamentos do professor
espanhol, a fungdo do controle de constitu-
cionalidade, comum tanto ao modelo dualista
puro quanto ao “impuro”, pode advir através
de “agbes diretas” que instituicbes publicas
proponham diretamente a Corte Constitucio-
nal, atacando as leis em abstrato, bem como
através de questdes constitucionais, em que
um juiz ou corte ordinéria, resolvendo um
caso concreto e estando em duvida sobre
sua constitucionalidade, remete a questao,
em abstrato, a Corte Constitucional. Tal inci-
dente constitucional existe, por exemplo, na
Austria, Bélgica, Italia, Espanha, Alemanha e
Luxemburgo. Na Franga, onde o controle de
constitucionalidade é politico, ndo se admite
esse incidente, em que um juiz ordinario reme-
te a questao constitucional ao Tribunal. Alias,
em tal pais, o controle de constitucionalidade
somente ocorre antes de a lei entrar em vigor,
quando o Conselho Constitucional se manifes-
ta acerca de sua constitucionalidade. Por essa
razao, nao ha qualquer maneira de um Juiz de
determinada Corte ordinaria francesa alegar
ser determinada norma inconstitucional.

Outras Cortes Constitucionais tém autori-
dade nao sé para fazer o controle de consti-
tucionalidade das leis por meio da acao direta
ou em questdo incidental que eventualmente
surja nas cortes ordinarias, mas também para
revisar decisdes de juizes ou tribunais inferio-
res que tenham violado direitos fundamentais.
E o caso da Alemanha e da Espanha. Assim,
se o individuo considera que o Judiciario
nao protegeu seus direitos fundamentais,
no final do processo juridico, pode impetrar
uma “constitucional complaint” ao Tribunal
Constitucional. Tais recursos sdo denomina-
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dos Verfassungsbeschwerde na Alemanha e
recurso de amparo na Espanha. Luis Afonso
Heck, examinando o recurso alemao, o define
como “o pedido de uma pessoa, natural ou
juridica, relativo a uma violagdo sustentada
de um direito constitucional do promovente,
por um titular do poder publico, a um tribunal
constitucional [...]".(HECK, 1995, p. 148). Na
otica do autor, o Verfassungsbeschwerde
permite que o Tribunal Constitucional Fe-
deral contribua definitivamente na defesa
dos direitos fundamentais, porquanto esses
serao protegidos contra cada prejuizo causa-
do por agdes do Poder Estatal. Para Gilmar
Ferreira Mendes, o Verfassungsbeschwerde
€ uma das mais significativas competéncias
da Corte Constitucional e foi introduzido no
texto constitucional do pais em 1969, sendo,
anteriormente a essa data, previsto somente
em lei federal (MENDES,1998a, p. 14-15). O
espanhol Manuel Aragon Reyes reforga a im-
portancia desse tipo de suscitagédo de incons-
titucionalidade para a construgéo do conteudo
dos direitos fundamentais, ao afirmar que na
Espanha e na Alemanha os direitos fundamen-
tais sdo definidos pelo Tribunal Constitucional
nao so6 por ser este o supremo intérprete da
Constituicdo ou por deter o monopolio do con-
trole de constitucionalidade, mas porque tais
paises prevéem o mecanismo do “recurso de
amparo”. (REYES, 1997, p. 180). Enfim, cabe
citar, baseando-se na ligao de Victor Comella,
as principais caracteristicas do controle de
constitucionalidade com jurisdi¢do dualista,
especializada ou separada:

1) As Cortes Constitucionais Europeias
detém o monopdlio no controle de constitu-
cionalidade (judical review).

2) Os juizes dessas Cortes, em regra,
nao sao vitalicios, tendo um mandato a ser
cumprido (de 9 a 12 anos).

3) Os juizes n&o pertencem somente a car-
reira do Judiciario, mas igualmente de campos
como a advocacia ou magistratura, e devem
ser aprovados pelo Parlamento

4) Em regra, os Tribunais Constitucionais
decidem questdes, ao invés de casos con-
cretos.

5. O Modelo de controle de constitucio-
nalidade adotado no Brasil

O Brasil, desde a Constituicdo de 1891,
possui um controle de constitucionalidade
com jurisdicdo cumulada, no qual os érgaos
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judiciarios responsaveis pela aplicagdo do
Direito ordinario sdo também competentes
para afastar leis por eles consideradas incons-
titucionais. Para tanto, é utilizada a técnica do
controle em concreto, em que a apreciacao da
validade dos atos normativos pode ser feita
individualmente, em cada lide processual, por
todas as esferas do Judiciario (via incidental).
Posteriormente, implantou-se no pais também
a técnica europeia de controle de constitu-
cionalidade, aqui realizada através de agdes
diretas perante o Supremo Tribunal Federal
(6rgdo de cupula do Judiciario Brasileiro), de
modo que a validade das leis também pode
ser auferida de modo abstrato. Ainda, com a
Constituicdo de 1988, os Tribunais de Justica
ganharam competéncia para efetuar controle
de constitucionalidade de leis municipais ou
estaduais diante das Constituicdes estaduais.

Dessa maneira, no nosso sistema, o
controle repressivo de constitucionalidade
é efetuado pelo Poder Judiciario, que pode
presta-la de modo difuso, ou exclusivamente
pelo Supremo Tribunal Federal, quando a
inconstitucionalidade é declarada em tese.
Ou seja, pelo primeiro modo, denominado via
de excecgédo ou de defesa, qualquer individuo
pode, ao propor causa perante o Poder Judi-
ciario para reclamar reparagéo de um direito
lesado ou prevenir ocorréncia de eventual
lesdo, suscitar, como questao incidental ao
processo, a invalidade da lei no caso concreto.
Ja pelo segundo modo, denominado via de
acéo, o objeto da questado a ser julgada é o
préprio vicio de validade da lei, sem que haja
partes buscando a subtracdo dos efeitos da lei
reclamada como inconstitucional. Ha, nesse
ultimo caso, um verdadeiro controle abstrato
das normas em defesa da Carta maior, con-
trole esse que € competéncia exclusiva do
Supremo Tribunal Federal e proposto direta-
mente perante ele.

Cabe consignar, enfim, que o Brasil, per-
manecendo com um sistema de jurisdicéo
cumulada, nao instituiu uma Corte Constitu-
cional, com competéncia exclusiva para atuar
como guardid da Constituicdo, mas adotou
dois modos de efetuar o controle de consti-
tucionalidade de leis em defesa de sua Lei
Fundamental (pela via incidental e pela via
concentrada) pelos érgéos judiciarios. Ha, as-
sim, no Direito Brasileiro, tanto a possibilidade
de uma lei ser declarada inconstitucional por
um Juiz de Direito, na analise de um caso con-
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creto, quanto a possibilidade de essa mesma
lei ser levada através de agéo direta perante
o STF para que sua constitucionalidade seja
apreciada em tese, em um processo objetivo.
Assim, mesmo sendo o Supremo Tribunal
Federal a Maxima Instancia para apreciar a
questéao constitucional surgida na via difusa e
a unica Instancia competente para efetuar o
controle em abstrato, essa convergéncia n&o
traz l6gica ao sistema. Nas pensadas palavras
de Cezar Saldanha Souza Junior, “embora
o Tribunal seja 0 mesmo, 0s pressupostos,
as técnicas, os efeitos, as consequéncias, a
prépria concepgéo de inconstitucionalidade
que esta implicita em cada um dos modelos
sdo diferentes e, em certo sentido, até con-
traditorios.” (SOUZA JUNIOR, 2002b, p. 140).

Com efeito, possui o Brasil um modelo
de controle de constitucionalidade cumulado
(sem Tribunal Constitucional), com técnicas
distintas para o Judiciario apreciar a validade
das leis. N&o se pode negar, nesse aspecto,
que a coexisténcia dessas modalidades — as
quais possuem dindmicas, origens e princi-
pios préprios — em um pais que n&ao possui
Tribunal Constitucional, pode dar margem a
muitas distor¢ées.

Conclusao

Diante das atuais conjunturas, é possivel
constatar ser ultrapassada a antiga dicotomia
entre modelo concentrado e modelo difuso, ou
entre modelo europeu e modelo americano.
Afinal, o préprio recurso de amparo espanhol
ou o Verfassungsbeschwerde da Alemanha
demonstram ser possivel um controle inciden-
tal em paises que também possuem controle
abstrato dos atos normativos. O grande trago
diferenciador, hoje, & de fato a presenca ou
nao de um monopodlio da jurisdicdo consti-
tucional em um tribunal especializado; isto
€, a existéncia ou nao de separacgéo entre a
jurisdicao ordinaria e a jurisdi¢gdo constitucio-
nal. No caso brasileiro, como examinado, n&o
existe tal separagéo, podendo-se concluir que
vige aqui o modelo monista ou cumulado de
controle de constitucionalidade.
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Sincronia Organizacional na Implantacao
de um Sistema de Gestao Empresarial

Elisabeth Maria Mosele'

Resumo: Esse artigo prop6e utilizar uma metodologia denominada sincronia organi-
zacional para fornecer suporte a implantagdo de um sistema de gestdo empresarial
para pequenas e médias empresas. Foi desenvolvida uma pesquisa telematica com
o objetivo de demarcar paradmetros para a sistematizacdo indicada. Quantificadas as
respostas, elas foram aplicadas para testar o modelo sugerido e a partir desse estudo
propor uma metodologia simplificada e de baixo custo de implantag&o do sistema de
gestdo com uma melhor compreensao das necessidades e expectativas do cliente
e o alinhamento entre as estratégias, a tecnologia implantada e a capacitagéo das
pessoas envolvidas no processo.

Palavras-chave: Processos, Estratégia, Tecnologia de Informagdo, Sistemas de
Informacgao, Pessoas.

Abstract: That article intends to use a methodology denominated synchrony organi-
zational to supply support to the implantation of a system of business administration
for small and averages companies. A telematic research was developed with the
objective of demarcating parameters for the suitable systemization. Quantified the
answers, they were applied to test the suggested model and to leave of that study to
propose a simplified methodology and of low cost of implantation of the administration
system with a better understanding of the needs and the customer’s expectations
and the alignment among the strategies, the implanted technology and the people’s
training involved in the process.

Keywords: processes, strategy, technology of information, systems of information,
people.

Introdugéao

Ainformacéo passou a ser um ativo impor-
tante no universo dos negdcios, pois, sem a
informacao, a tomada de decisdo gerencial
torna-se ineficaz. A sincronia entre estratégia,
processos de negdcios, pessoas e tecnologia
de informagdo € extremamente relevante
quando se tem por objetivo inovacgéo, susten-
tabilidade e crescimento.

O problema foi identificado pela necessida-
de de buscar atender melhor os clientes por
intermédio de uma metodologia que pudesse
proporcionar uma adequada implantagao do
sistema, conforme as necessidades emergen-

tes da empresa-cliente. Isso desencadeou a
necessidade de introduzir uma nova sistema-
tica de processos automatizados por meio do
sistema de gestdo empresarial.

Dentro desse contexto, o objetivo do pro-
jeto foi encontrar uma forma de normatizar e
padronizar procedimentos que viabilizassem
uma melhor adequacdo entre a estratégia,
processos de negécios e pessoas de uma
empresa-cliente com a implantagdo do sis-
tema de gestdo empresarial Util Soft, o qual
a empresa Modus Sistemas comercializa,
implanta e fornece suporte.

1 Mestre em Administracdo com énfase em Organizagdo e Planejamento pela PUC-RJ, especialista em Administragcao
Financeira pela UNISINOS e em Andlise de Sistemas pela PUC-RS. Integrante do Grupo de Pesquisa do Nucleo de
Estudos em Tecnologias Digitais em Educacédo (NETE) vinculada a Faculdade de Educagdo da UFRGS. Professora da

Faculdade Dom Bosco de Porto Alegre.
e-mail: e-mosele@diagt.com.br
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Se a Modus Sistemas conseguir implantar
uma metodologia consistente com as caracte-
risticas inerentes, a sincronia organizacional
tera uma grande oportunidade de se diferen-
ciar no mercado e, por conseguinte, aumentar
a sua carteira de clientes e uma possivel
solidificagdo no mercado em relagéo a siste-
mas de gestdo empresarial para o comércio
€ servicos.

Essa pesquisa teve cunho metodolégico,
pois, se procurou determinar instrumentos
para medir o sincronismo organizacional e
cunho aplicado. Afinalidade pratica foi agregar
uma metodologia de trabalho a implantagao
de um sistema de gestdo empresarial. Na fase
inicial do projeto, o universo se caracterizou
por empresas de pequeno e médio porte na
Grande Porto Alegre, entretanto, no decorrer
do tempo, se optou por empresas situadas no
Rio Grande do Sul. Essa decisdo tornou-se
necessaria porque a amostra se caracterizava
pela acessibilidade dos sujeitos envolvidos na
pesquisa e a coleta dos dados foi efetivada
de forma telematica com envio de e-mails ao
cadastro de empresas-alvo obtidos junto a
Modus Sistemas e parceiros de negocios da
empresa. O e-mail continha a identificacéo
da parceria das instituicdes envolvidas e os
nomes da professora orientadora e bolsista.
O link de encaminhamento a pesquisa estava
contido no corpo da mensagem de e-mail
que, por uma questdo de credibilidade, foi
inserido com um link no Portal da Faculdade
Dom Bosco de Porto Alegre e a logomarca
da Modus Sistemas. Foi disponibilizado no
website’ da Modus Sistemas o questionario,
contendo as vinte perguntas do questionario
aplicado, no qual dezenove eram fechadas e
uma era aberta. Houve uma etapa de entrevis-
tas néo estruturadas tanto da bolsista, quanto
da professora, para validar o questionario e
identificar os aspectos criticos dos processos
organizacionais alicergados pelas estratégias
de agéo das empresas (VERGARA, 1997).

2. Processos de Negocios

A concepgéo de processo em ambiente de
negdcios n&o € uma inovagéo da administra-
¢80 nas empresas, mas representa um novo
entendimento no qual o negécio deve ter o

2
http://www.modus-sistemas.com.br/gbitec.php
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foco em agradar os clientes externos, agre-
gando valor para o cliente ao mesmo tempo
em que procura equacionar o que é rentavel
para o negécio (GONCALVES, 2000).

No periodo que sucedeu a reengenha-
ria, processos s6 eram abordados na area
de manufatura. Atualmente, o problema
das empresas vincula-se ao entendimento
e execucgdo de processos, pois ainda séo
estruturadas por fungdes. Se caso esta afir-
macgao ndo representasse a veracidade dos
fatos, todas as pessoas que integram uma
organizacgéo teriam clareza em relagdo ao
seu papel, as suas responsabilidades e aos
resultados esperados. Portanto, carrega-se
até hoje a herancga advinda da administragcéo
cientifica, mais explicitamente as ideias de
Taylor (CRUZ, 2000).

De Sordi (2008) complementa as afirma-
¢bes de Cruz quando salienta que a alocagéo
de pessoas na estrutura funcional se limita
as responsabilidades pelas tarefas unica-
mente do setor ao qual estio lotadas. Ja em
uma organizacao gerida por processos, uma
equipe é responsavel por um processo mul-
tifuncional, ou seja, transcende as “paredes”
da estrutura funcional e integra a organizagéo
como um todo.

Torna-se necessario se conceituar proces-
sos e conforme Cruz (2000 p. 34), processo &
um “conjunto de atividades que tem por fina-
lidade transformar, montar, manipular e pro-
cessar insumos para produzir bens e servigos
que serao disponibilizados para os clientes”.
Como nem no conceito existe um consenso,
D’Ascengéo (2001 p. 56) define: “processo é
um conjunto de causas (que provoca um ou
mais efeitos).”

Dessa forma, se processo causa e provoca
efeitos, entéo a organizagao deve compreen-
dé-los melhor. E dentro dessa concepgado que
surge a necessidade de definir o que é pri-
mordial para o negécio da empresa e o que é
secundario. Segundo essa linha de raciocinio
que Couto e Macedo-Soares (2004) definem
processo principal como sendo qualquer ope-
ragédo ou atividade que tenha por finalidade
desenvolver um produto ou servigo, tendo
como objetivo essencial atender a necessi-
dade do cliente externo, enquanto o processo

Pagina do website da Modus Sistemas contendo o formulario da pesquisa
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de apoio visa o cliente interno da organizagao.
Portanto, representa atividades ou operag¢des
que nao se caracterizam como essenciais
para o desenvolvimento do negécio.

Para esclarecer de forma mais objetiva,
Couto e Macedo-Soares (2004 p. 67) fazem
uma comparagéo entre o processo principal e
0 processo de apoio; “o resultado do processo
principal é igual a sua receita real menos seu
custo. O resultado do processo de apoio é
igual ao valor de aquisigéo de seus produtos
no mercado menos seu custo de produgéo”.
Para complementar as afirmagdes descritas
resta, entdo, mencionar os processos criticos
de sucesso. Eles tém o seu foco pelo desen-
volvimento de operagdes e atividades de uma
forma eficiente e sustentada. Sao esses os
processos que devem ter o primeiro aporte
em termos de informatizagao dos negécios.

3. Sistemas de Gestido Empresariais e
Estratégias de Gestao

De acordo com De Sordi (2008), a integra-
¢éo de processos de negocios tem merecido
destaque, principalmente em organizac¢des
onde houve um substancial investimento em
tecnologia de informag&o. A pressao para
a integracdo de sistemas de informacao se
caracteriza por dois momentos distintos: o
primeiro pela integracdo dentro da empresa
€, 0 segundo, pela integracao entre empresas.
Turban, MClean & Wetherbe (2004) atribuem
essa pressao a economia digital, pois fatores
ambientais, organizacionais e tecnoldgicos
geram um cenario de negécios de alta com-
petitividade.

Para Turban et (2010 p. G9), sistema inte-
grado de gest&o é um “software que integra o
planejamento, gerenciamento e uso de todos
0s recursos na empresa inteira (...)”, Couto e
Macedo-Soares (2004) explicam que um sis-
tema de gestdo assume varias estruturagdes,
pois depende do segmento onde o negdbcio
esta inserido, do seu relacionamento com o
mercado e de suas areas estratégicas que
sofrem influéncia direta de grupos de stakehol-
ders, parceiros e concorrentes.

Segundo Davenport (2001), os beneficios
de sistemas de gestdao empresariais sao
concretos e podem significar uma reducéo
do tempo do ciclo, o que representa ganhos
em termos de custos e prazos nos processos
essenciais do negdcio. As informag¢des mais
rapidas se convertem em maior agilidade nas
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respostas e comunicagao interna e externa
a organizagdo. A consolidacdo de sistemas
financeiros e a racionalizagdo de sistemas
de retaguarda de transagbes comerciais
abrem as portas para o comércio eletronico.
A esséncia principal desses beneficios é
que processos de negdcio podem melhorar
acentuadamente por meio da implantagéo de
sistemas de gestao empresarial.

Segundo Davenport (2001), um dos as-
pectos que tem sido mais negligenciados em
relacao aos sistemas de gestdo empresariais
sdo as implicagcbes para a estratégia dos
negoécios, para a estrutura e para a cultura
organizacional. Normalmente, os gestores
entendem que estéo instalando um sistema
de computadores e nao dedicam o tempo
necessario para entender ou perceber as im-
plicagbes estratégicas de tal fato. O arsenal
tecnolégico que esta sendo implantado ira
trazer mudancas significativas em relagao a
estrutura organizacional e a cultura do dia a
dia na organizagao. Gongalves (2000) argu-
menta que nas areas nao fabris das empresas,
o trabalho nos escritorios segue um fluxo via
redes de computadores e, assim, torna-se
mais complicado de observar o deslocamento
do trabalho que esta sendo realizado. Impor-
tante salientar, também, que com as redes
wireless, a rastreabilidade dos cabos néao
serve mais como meio de controle.

Venkatraman & Henderson (2004) expli-
cam que a forma de posicionar a tecnologia
de informagdo nas operagdes comerciais
representa um imenso desafio para as em-
presas no século XXI, pois ndo deve e ndo
pode ser projetada isoladamente. Em outros
termos, estratégias adotadas para processos
de negécios essenciais, relacionamentos
externos com clientes e fornecedores e pro-
jetos e execucgdo de tarefas tém trés bases
fundamentais: a conexdo com o cliente, a
configuragédo de ativos e a promogao de
conhecimento. De acordo com os autores, o
papel da tecnologia de informacdo n&o é de
apoio, mas de interface de ligagédo entre os
fatores. Por isso, as empresas geram mais
valor quando as estratégias se concentram
nos trés pilares.

Ha duas questbes em relagédo ao alinha-
mento da tecnologia da informagéo. Uma,
ja citada, é o alinhamento da estratégia, da
estrutura, da tecnologia e dos processos de
negocios. Aoutra é o alinhamento estratégico
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do sistema de informacgao, ou seja, envolve
alinhar a estratégia do sistema de informagéo
a estratégia organizacional. Essa concepgéo
tem por objetivo assegurar que prioridades,
decisbes e projetos que envolvem sistemas
de informagéo estejam alinhados com a ne-
cessidade da empresa como um todo. Dessa
forma os investimentos em tecnologia tendem
a oferecer mais beneficios a organizacéo
(TURBAN, 2010).

4. Sincronismo Organizacional

Winkel & Lacerda® (2008) entrevistaram
o professor e consultor Paulo Rocha sobre
0 conceito de sincronismo organizacional
ao qual descreve a definicdo apresentada:
“uma pratica cujo maior objetivo é fazer com
gque processos e pessoas convirjam para
um objetivo comum.” Sincronismo significa
determinar para onde se quer ir e quando se
precisa chegar.

Com uma arquitetura estratégica adequada
€ possivel compreender exatamente como
as pessoas criam valor e medem esse pro-
cesso de geragéo de valor. Por outro lado, se
a funcdo de recursos humanos for incapaz
de demonstrar que agrega valor, ela corre
o risco de ser terceirizada, pois passa a ser
unicamente um processo de apoio dentro da
organizagéo.

A sistematica consiste no alinhamento en-
tre processos, estratégias e pessoas. Se uma
das trés esta em desalinho, entdo ocorre um
desequilibrio em relagéo as a¢des adotadas
pela empresa. Um exemplo classico é que as
pessoas tém pleno conhecimento da area da
empresa em que atuam; entretanto, desco-
nhecem a organizag&o para a qual trabalham.
Logo, enxergam o mundo por sua 6tica e criam
regras pessoais para nortear suas atuagdes
diarias, o que infringe as proprias normas e

procedimentos adotados

Processos ja foram men- /~
cionados, a potencialidade
das pessoas necessita de
maior referéncia e dentro
desse contexto passa-se a
referencia-las no aspecto
relacionado com as mudan-
¢as da forma de trabalhar
das ultimas décadas nas

Em uma organizagao
gerida por processos, uma
equipe é responsavel por
um processo multifuncio-
nal, ou seja, transcende
as “paredes” da estrutura
funcional e integra a orga-
nizagdo como um todo.

"\ pela gestdo (WINKEL,&
LACERDA?, 2008).

As ferramentas anali-
ticas para a obtengédo do
sincronismo organizacio-
nal sédo o redesenho dos
processos criticos de ne-
goécios e construgédo dos
indicadores de desempe-

organizagdes. Termos rela- .
cionados com disseminagao

da informagéo, automatizagao de processos,
downsizing, grau de instrugdo dos empre-
gados e colaboradores e gerenciamento de
equipes as pressionam a pensar e agir de
forma diferenciada (ALBUQUERQUE & RO-
CHA, 2006).

De acordo com Becker; Huselid & Ulri-
ch (2001), existe uma grande evolugado da
imagem do setor de recursos humanos nas
organizagdes, pois de profissional passou a
parceiro estratégico e isso representa que a
melhoria no desempenho individual de cada
colaborador se reflete automaticamente no
desempenho da organizagdo. A partir da
compreensdo desse fator, os recursos hu-
manos passaram a ser um ativo estratégico.

nho integrado, interligando
estratégias, processos e
pessoas. A metodologia adotada no plano de
trabalho consiste de analise do contexto que
proporciona a obtencdo de nivelamento con-
ceitual e diagnéstico organizacional do projeto;
a fase seguinte consiste no levantamento da
situagdo atual do processo e, em sequéncia,
a criagédo do novo processo. Ha necessidade
de se executar um planejamento da implanta-
¢éo e transicdo entre o processo existente e
0 novo processo. Também é necessario criar
um plano de divulgacgéo, conscientizacdo e
capacitagao das pessoas envolvidas. Por fim,
€ desenvolvido o plano de gestédo da transi-
¢éo que envolve o gerenciamento e melhoria
continua (ALBUQUERQUE & ROCHA, 2006).

3 Portal da Revista Amanha em http://www.amanha.com.br/noticiadetalhe.aspx?noticiaid=cc466112-9a0f-4ebb-8587-

6b2907f04f8b

4  Portal da Revista Amanha em http://www.amanha.com.br/noticiadetalhe.aspx?noticiaid=cc466112-9a0f-4ebb-8587-

6b2907f04f8b
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5. Resultados dos Dados

Na preparagéo para a analise de dados
foram averiguadas as inconsisténcias das
respostas pelos respondentes. Ocorreram
51 mensagens de respostas ao questionario,
entretanto, muitas vieram repetidas e outras

tantas completamente inconsistentes, de
modo que o tamanho da amostra acabou se
tornando relativamente pequeno e totalizou-
se em 23 respostas validadas. Na Tabela 1
apresenta-se a estatistica do processo de
pesquisa.

Tabela 1 — E-mails Enviados

Descrigdo

E-mails enviados
E-mails invalidos
E-mails respondidos

Outros

E-mails respondidos validos 23

Quantidade Percentual

3.210 100,00%

1.534 47,79%

51 1,59%
0,65%

5 0,15%

Em decorréncia do tamanho da amostra
obtida no periodo da pesquisa foi testada a
viabilidade de utilizacdo de estatistica des-
critiva paramétrica, mas o output do SPSS
versao 12 demonstrou por meio do teste de
Kolmogorov-Smirnov que avalia a normalida-
de das variaveis quantitativas utilizadas por
meio de escala Likert, que n&o seria possivel.

Deste modo, se optou por quantificar a
proporcao das respostas obtidas por meio

da frequéncia absoluta. Nas questdes que
tinha o quesito em desempenho organiza-
cional foram evidenciados que praticamente
metade dos respondentes n&o possui um
planejamento estratégico. Em relacéo a
principal prioridade em relagdo aos produtos
e servigos, 43,5% das respostas incidiram
sobre a alternativa de atender as necessida-
des do cliente. Veja Tabela 2 para analisar as
demais respostas.

Tabela 2 — Principal prioridade em relagao a produtos ou servigos

Alternativa de Resposta Percentual
Aumentar as vendas 26,1%
Aumentar a rentabilidade 26,1%
Rever as margens de lucro dos produtos/servigos 4,3%
Atender as necessidades do cliente 43,5%
Outra 0,0%

Em relacao ao critério mais relevante para
avaliar oportunidades de negdécios, 43,5% dos
respondentes apontaram para as tendéncias
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de mercado. Arespeito da forma como os em-
presarios acreditam que os clientes externos
enxergam a empresa, 82,4% das respostas
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incidiram em organizado, produtivo ou refe-
réncia de mercado. Na questdo que envolve
o principal ponto forte dos negécios, 39,1%
responderam como sendo o atendimento di-
ferenciado e 34,8% a qualidade dos produtos
ou servigos. Em relagédo ao principal ponto
fraco dos negécios ficou distribuido entre as
respostas, conforme a Tabela 3.

Em relacéo a principal area de sucesso da
empresa, trés alternativas se destacaram na
preferéncia dos sujeitos envolvidos na pesqui-
sa, sendo que as vendas apontaram o maior
percentual com 30,4% das respostas, segui-
da por administrativo-financeiro e produgéo
respectivamente. A questao 8 que referencia
os indicadores de desempenho do negébcio
e as alternativas de maior incidéncia foram
receita, clientes, funcionarios e fornecedores
de matéria-prima.

A partir da questdo 9 até a questado 15,

as questbes tiveram por objetivo averiguar
alguns aspectos referentes com as estratégias
empresariais dos respondentes. Na questao
nove que identificava o relacionamento mais
importante para o negoécio, trés alternativas
foram as mais escolhidas: clientes (46,7%),
funcionarios (28,9%) e fornecedores de
matéria-prima (11,1%). Na questdo 10, a
principal ameaca identificada foi a perda na
participagédo no mercado com 60,9%. Quanto
ao quesito principal oportunidade nos ultimos
meses, 47.8% responderam como sendo no-
vos clientes. O principal problema enfrentado
pelo respondente no ano foi a instabilidade
econdmico-financeira com 34,8% e em segun-
do, com 17,4%, foi a incidéncia ou inexisténcia
de procedimentos padronizados.

A questédo 13 identificou a principal defi-
ciéncia do ambiente que resultou em fraco
desempenho (Veja Grafico 1).

Tabela 3 — Principal ponto fraco do negécio

Atendimento ao cliente
Pos-venda
Call Center

Prazo de entrega

Controle financeiro

Vendas

Alternativa de Resposta

Custos de desenvolvimento
Treinamento dos funcionarios
Sistema de gestao empresarial

Gestao de recursos humanos
Publicidade e propaganda

Percentual
4,3%
17,4%
0,0%
13,0%
8,7%
13,0%
0,0%
8,7%
13,0%
13,0%
8,7%

Analisando o Gréfico 1, pode-se determi-
nar que boa parte dos problemas externos
sdo referentes a qualidade de produtos ou
servicos. Nao se pode deixar de mencionar
que a alternativa de outros problemas teve
uma incidéncia muito grande. Infelizmente, os
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respondentes marcaram essa alternativa, mas
apenas um especificou o problema. Assim
sendo, resolve-se ndo esmiugar em mais de-
talhes esse contexto por falta de informagdes
sobre o assunto.
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Principal Deficiéncia do Ambiente que
Resulta em Fraco Desempenho

13%

® Falta de feedback

= Entradas deficientes ou
fora de especificacao

uInterferéncianas tarefas

31% m Concorrénciacom os
fornecedores
H Custos altos
13%

9% 4% = Qutros

Grafico 1 — Deficiéncia do Ambiente que Resulta em Fraco Desempenho

Quando a questédo se voltou para o ge- zacdes, a Tabela 4 apresenta a propor¢éo de
renciamento da mudancga dentro das organi- cada alternativa apontada.

Tabela 4 — Gerenciamento da Mudanga

Alternativa de Resposta Percentual
Iniciada rapidamente e completada em pouco tempo 21,7%
Implantada em etapas 60,9%
De muito envolvimento e mudanga comportamental 4,3%
Foi desenvolvido um plano piloto e houve a necessidade de 13,0%
muito envolvimento de todos

Em relagéo a capacitagao dos funcionarios  relagdo a mudanca. Na Unica questéo aberta
amudancga, 43,5% fizeram reuniées em grupo  do questionario foi solicitado o ramo de ati-
para explicar o desenvolvimento da mudanga vidade do negdcio do respondente ilustrado
e 34,8% nao desenvolveram nenhuma ativi-  pelo Grafico 2.
dade de capacitacédo de seus funcionarios em

Ramo de Atividade
4,5%

B Comércio

0 .
54.5% 40,9%  mServigos

M Industria

Grafico 2 — Ramo de Atividades dos Respondentes da Pesquisa
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Para a identificagao dos fatores criticos de
sucesso em cada organizagao foram utilizadas
quatro questdes para identificar os pontos

criticos em quatro areas de maior relevancia.
Estéo identificadas na Tabela 5.

Tabela 5 — Fatores Criticos de Sucesso

AREA ADMINISTRATIVO- Y
FINANCEIRA ¢

Faturamento total 25,0%
Faturamento por funcionério 6,3%
Faturamento por metro quadrado 2,1%
Lucro liquido 18,8%
Rentabilidade 20,8%
Despesas de comunicagéo 6,3%
Despesas de viagens 4,2%
Custo da folha de pagamento sobre 10,7%
faturamento

AREA DE VENDAS %
Participacdo no mercado 35,7%
Volume de vendas 53,6%
Indice Qe produtos ) 10,7%
devolvidos/reclamacdes

AREA DE SUPRIMENTOS %
\_/alor das compras sobre produto 29.6%
final
Precos das embalagens 3,7%
Fechamento de estoques 3,7%
Calculo do custo médio 14,8%
Devolucao de produtos 11,1%
N&o se aplica 37,0%

AREA DE DISTRIBUIGAO %
Despesas com transportes 28,0%
Despesas com combustiveis 28,0%
Despesas com seguros 4,0%
Despesas com veiculos 4,0%
N&o se aplica 36,0%

6. Interpretacao dos Resultados

Na analise das respostas atribuidas pelos
respondentes evidencia-se que quase 50%
das empresas ndo possuem planejamento
estratégico. Isso representa que elas ndo tém
uma visdo de médio e longo prazo, focam-se
em procurar atender cada vez melhor seus
clientes e tendem a ficar de “olho” no mercado
para tentar prever as flutuagdes nesse merca-
do do século XXI que é altamente competitivo
e dindmico.

Nenhum dos respondentes apontou de-
méritos as suas atuacdes empresariais e
acreditam que os clientes, os concorrentes
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e seus parceiros de negdcio identificam que
suas empresas tém, de modo geral, em algum
grau, organizagao, produtividade e referéncia
de mercado.

Em termos de analise interna da organi-
zacgao, delineiam que seus principais pontos
fortes sdo o atendimento diferenciado e a
qualidade. O ponto fraco n&do se evidenciou
nenhuma preferéncia a ser identificada, pois
as respostas ficaram homogeneamente dis-
tribuidas.

Acredita-se que essas respostas encon-
tradas nessa pesquisa, apesar do numero
reduzido da amostra, identifica que muitos
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empresarios dao muito valor a seu feeling e
nao possuem planos de agao de longo prazo.
Por outro lado, ha empresas que fazem exa-
tamente o oposto. Apostam na diversificagédo
do mercado, nas tendéncias e procuram
capitalizar suas investidas no negd6cio de
modo a permitir que ocorra um sincronismo
organizacional.

Portanto, as estatisticas da pesquisa apon-
tam a diversidade das respostas e caracteriza
a dificuldade de se montar um plano de agéo
de implantag&o de sistema padronizado. Logo,
torna-se necessario ampliar as possibilidades
e gerar um método que possa prever uma me-
Ihor adequacgéo da tecnologia da informagéo
as necessidades e prioridades dos negécios.
Nao é unicamente e simplesmente o fato de
nao possuir um planejamento estratégico que
uma empresa nao tenha parametros para seu
gerenciamento.

E importante evidenciar que um planeja-
mento estratégico também so6 é viavel e tem
pleno éxito quando existe um histérico com
informacgdes confiaveis e precisas que possam
alicercar as medidas a serem adotadas no
médio e longo prazo.

Sendo o objetivo desse estudo propor um
método para a organizac¢ao das prioridades na
implantag&o de um sistema de gestdo empre-
sarial, pode-se fazer uma simulagcdo com os
resultados da pesquisa e propor um caminho
estruturado para um roteiro da implantagéo
do sistema. Para a simulagdo proposta,
parte-se da possibilidade de a empresa néo
ter planejamento estratégico. Na negativa da
existéncia desse, as préximas questdes sdo
fundamentais para medir as prioridades na
implantagédo do sistema. Sendo assim, a Ta-
bela 6 resume os dados que serédo utilizados
para a simulacdo da situacao em relagcéo ao
desenvolvimento organizacional, tendo como
premissa as respostas de maior incidéncia no
questionario da questao 2 a 8.

Atualmente o investimento em tecnologia
de informagéo € uma questéo estratégica e
ndo mais de apoio, pois a informagao passou
a ser considerada como um fator de alta prio-
ridade para o desenvolvimento dos negécios.
Tomando-se como ponto de partida a Tabela,
aimplantagéo do sistema deveria atender aos
principais critérios empresariais em relacdo ao
desempenho organizacional. As prioridades
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sdo o atendimento ao cliente, os mdédulos
do sistema que deveriam ser implantados,
a capacitacado aos funcionarios, bem como
o cadastro de clientes e fornecedores e as
rotinas voltadas ao gerenciamento de relacio-
namento externo. Essa medida atenderia aos
quesitos relacionados as questdes da Tabela
6 - numero 2, 5, 6 e 7. A conscientizagédo por
parte dos funcionarios e demais colaborado-
res da necessidade do registro no sistema
de informacdes referentes ao relacionamento
da empresa com o ambiente, seja cliente,
fornecedor, cliente em potencial ou um poés-
venda; podera fornecer a empresa um melhor
posicionamento no mercado por meio de uma
maior satisfagéo dos clientes com os produtos
ou servigos da empresa.

E de suma importancia que o consultor de
sistema tenha condi¢bes plenas de demons-
trar que o objetivo ao qual propde a instalagao
do sistema atendera de forma consistente
0 negocio da empresa. O envolvimento das
pessoas dentro do contexto desejado permi-
tird o redesenho de processos por meio de
alteracgdes nas rotinas de trabalho do dia a dia
de forma automatizada e, deste modo, per-
mitira implantar um sistema de melhorias no
desenvolvimento das atividades, pois dentro
da especificagédo da Tabela 6 € evidente que
o relacionamento com os clientes externos
representa um dos processos essenciais
dessa organizagao.

Dependendo do ramo de atuacéo da
empresa e dentro dessa prerrogativa esta
se escolhendo o ramo industrial que teve a
maior incidéncia nas respostas da questao 20.
Portanto, suprimentos passam a ser o proximo
moddulo do sistema que devera ser implantado
e fornecida a assisténcia para os métodos es-
senciais do sistema de estoques, por exemplo,
com a curva ABC e o calculo do custo médio.
E prioritario que seja salientado as pessoas
envolvidas nesse processo implantado na
empresa que o cadastramento de notas de
entradas e saida e a movimentagéo global de
estoques deve ser registrado no sistema sob
a pena de que os relatoérios apresentados ndo
caracterizem-se como confiaveis e precisos
para a tomada de decisdo em termos de pra-
zos de entrega, ponto de pedido e o proprio
registro de mercadoria em estoque com as
devidas quantidades.



Revista Atitude - Faculdade Dom Bosco de Porto Alegre « Ano Il « Numero 6 « Julho - Dezembro de 2009

Tabela 6 — Respostas de Maior Incidéncia

N° Descrigao Alternativa

2 Prioridade em relagao a produtos e servigos g:::?eer H mizpaEiEaes o
3 Critério para avaliar oportunidades Tendéncias de mercado

4 Forma que o cliente externo enxerga o negécio Organizado

5 Ponto forte Atendimento diferenciado

(] Ponto fraco Po6s-venda

7 Principal area de sucesso Vendas

8 Indicador de desempenho Receita

O mobdulo basico de todo sistema de
gestao transita sobre as finangas da empre-
sa e representa o sinal vital em termos de
equilibrio entre despesas e receitas e o lucro
propriamente dito. Os dados financeiros sédo
mais faceis de fazer as pessoas entenderem
a urgéncia e a falta que eles podem fazer para
a tomada de deciséo empresarial.

Das questdes 9 a 15 do questionario
aplicadas, o quesito a ser analisado séo as
estratégias criticas para o desenvolvimento
do negdcio. Seguindo-se o mesmo critério das
questdes anteriores, se seguirda mantendo o
padrao nas respostas de maior incidéncia. A
questdo 9 corrobora as descrigbes feitas da
analise até o momento, pois os trés principais
itens foram exatamente os clientes, os funcio-
narios e os fornecedores de matéria-prima.
Dessa forma, evidencia-se que o relaciona-
mento com clientes internos ou externos séo
relevantes e o consultor de sistemas deve ndo
s6 compreender a necessidade da implanta-
¢do como, também, conseguir conscientizar
que as primeiras etapas de implantagido do
sistema, nas quais sdo exigidos o cadastra-
mento e digitacdo de muitos dados, realmente
sejam concretizadas.

Na questéo 10, mais de 60% dos respon-
dentes apontaram como ponto fraco a perda
de participagdo de mercado. Ndo ha como
negar que a competitividade é alta no mundo
globalizado e digital. Fidelizar o cliente exige
uma série de cuidados que transcendem a ca-
pacidade de manipular os dados manualmente
e também de personalizar o atendimento
dentro das caracteristicas de cada cliente.
Por esta razao, a questdo 11 ao apontar que
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a principal oportunidade dos ultimos meses
foi a de conquistar novos clientes, corrobora
que as questdes anteriores foram assinaladas
com critérios e honestidade.

Nas alternativas dos problemas enfren-
tados dos ultimos meses, a instabilidade
financeira global foi a de maior incidéncia. A
principal deficiéncia do ambiente para fraco
desempenho é uma questdo de relaciona-
mento externo da empresa, mas sinaliza
para ajustes que os processos internos da
organizagao precisam sofrer para se adequar
as necessidades e tentar reduzir as vulnera-
bilidades do negécio.

As questdes 14 e 15 pontuam a atuagéo
da empresa em relagdo ao gerenciamento
da mudancga dos processos de negdcios e
da nova sistematica com a implantagao do
novo sistema de gestdo empresarial. Muitas
empresas néo estao gerenciando esse pro-
cesso de forma consistente, o que representa
um determinado descaso com as pessoas
envolvidas e, especificamente, dentro deste
estudo, os funcionarios. Esses mesmos fun-
cionarios que podem ter sido mencionados na
questdo numero 8. A falta de gerenciamento
da empresa em relagdo a mudanca geral gera
instabilidade emocional e clima organizacional
inadequados aos investimentos que estéo
sendo feitos, ruptura da cultura da organiza-
¢éo e, desta forma, ha grande possibilidade do
sistema de gestéo que estara sendo implanta-
do ser boicotado, ignorado ou mal utilizado. O
consultor de sistemas deve estar devidamente
atento a essa situacgéo, principalmente porque
o treinamento é oneroso e muitas empresas
querem instalar o sistema sem a devida capa-
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citagéo de seus funcionarios ao novo sistema
implantado.

As demais questbes do questionario apli-
cado referem-se aos fatores criticos de suces-
S0 em quatro areas-chave das organizagoes:
administrativo-financeiro, suprimentos, ven-
das e distribuicdo. A Tabela 5, apresentada no
resultado dos dados coletados, passara pelo
mesmo processo, ou seja, comentara as qua-
tro alternativas que tiveram maior incidéncia
nas respostas. Sendo assim, a implantagao
do sistema deve priorizar os relatérios que
evidenciam dados e informagdes referentes
ao faturamento total, ao valor das compras
sobre a producéo final e ao volume de vendas,
ja que a distribuic&o teve maior incidéncia na
alternativa de “ndo se aplica”.

7. Consideragoes Finais

Esse projeto teve por objetivo principal
desenvolver um método de trabalho para a
empresa Modus Sistemas que permitisse
diferenciar-se no mercado por meio de uma
implantacéo do sistema que comercializa.
Dessa forma, mesmo a empresa-cliente nao
tendo reais condigbes de desenvolver uma
metodologia completa como a que envolve
a sincronia organizacional entre processos,
pessoas e estratégias adicionadas a tecno-
logia de informagéo, poderiam apresentar
bons resultados mediante a configuragéo de
alguns critérios que norteiem a implantacdo do
sistema por meio de um roteiro basico, como
o demonstrado no decorrer desse trabalho.

Obviamente que o ideal e o metodologica-
mente correto seria fazer o redesenho dos pro-
cessos de negocios, investir em capacitagdo
adequada aos funcionarios e colaboradores,
gerenciar todos os aspectos referentes a
mudangas dos novos procedimentos a se-
rem adotados e alinhar o sistema de gestéo
empresarial aos objetivos e estratégias de
médio e longo prazo. Entretanto, esse nédo é
0 publico-alvo da Modus Sistemas em rela-
¢ao ao sistema Util Soft. Normalmente, sdo
clientes de médio e pequeno porte que nao
possuem uma estrutura organizacional con-
dizente para desenvolver um planejamento
estratégico sem antes ter, em algum momento,
organizado os dados e informacdes para a
tomada de decisé&o.

A implantagdo do sistema com alguns
cuidados necessarios podera resolver boa
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parte dos problemas das empresas ao mesmo
tempo em que podera melhorar o desempe-
nho na prestagdo de servigos aos clientes
mediante a identificagcdo das necessidades
mais prementes do momento. A partir dessa
situacao podera desenvolver um cronograma
de melhorias e controle situacional do de-
sempenho, desde a implantacéo do sistema.
Espera-se que a empresa participante desse
projeto fagca bom uso desse estudo e que seja
um momento de alavancar resultados.

Em relagdo a pesquisa desenvolvida toma-
se por base que apesar de todos os e-mails
enviados, poucas foram as respostas obtidas.
Alguns fatores sdo considerados como pre-
ponderantes, como: links no corpo da men-
sagem, caracterizagdo do e-mail como spam,
falta de interesse em responder a pesquisa e
desconfianga de como os dados poderiam ser
utilizados. Enfim, foi um risco que se correu,
mas para cada pessoa envolvida no projeto,
em algum momento, acreditou-se que poderia
haver a expansao dos horizontes e o desen-
volvimento de um método de sincronia orga-
nizacional com maior respaldo pelo numero
de sujeitos da pesquisa que representava a
populacdo-alvo do estudo. Talvez, se o foco
tivesse sido um estudo englobando apenas os
clientes da empresa ter-se-ia atingido maior
éxito no numero de respostas. Em funcao dos
recursos existentes para o desenvolvimento
da pesquisa salienta-se que tanto a empresa
como a Faculdade Dom Bosco de Porto Alegre
tiveram uma participacao ativa.

Conclui-se, entdo, que se os objetivos de
participagéo dos sujeitos da pesquisa n&o fo-
ram projetados, o resultado final da pesquisa
teve pleno éxito, devido a caracterizagéo do
roteiro que foi desenvolvido para a empresa.
Representa o primeiro passo para uma melhor
adequacao no momento da implantagéo do
sistema e, também, da manutencéo preventiva
junto aos clientes que a empresa ja detém.
Um novo processo de trabalho esta sendo
concebido e espera-se que, também, tenha
amplo sucesso e resulte em novos tempos
para a Modus Sistemas.
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Educacao Superior em Estilo Salesiano
e Andragogia: Aproximagoes

Simone Souza Thomazi'

Resumo: O artigo trata dos temas Andragogia (Educagdo de Adultos) e o Estilo
Salesiano de educar. O estudo desses dois temas é trabalhado no texto tracando
aproximacdes e diferencas entre o modelo de educacgéo para adultos € o modelo
imaginado por Dom Bosco, com aplicagcédo focada principalmente em criangas e
adolescentes.

O trabalho agrega e discute técnicas de aprendizagem cooperativa, em grupos € a
consolidagdo do conhecimento através de experiéncias praticas e a utilizagdo da
vivéncia de cada aluno adulto.

Palavras-chave: Andragogia, Educacéo de Adultos, Estilo Salesiano, Aprendizagem
Cooperativa.

Abstract: This article discuss the Andragogia (Adult’s education) and the Salesiano
education style. The study of those two topics is made comparing similarities and
differences between the normal adult’'s education model and the model applied by
Dom Bosco, that focus mainly on children and teenagers.

This work discuss cooperative learning techniques in groups and the knowledge
consolidation with practical experiments and the use of the experience of each adult

student.

Keywords: Andragogia; Adult's Education; Salesian Style; Cooperative Learning.

Introducgao

Esse trabalho tem por objetivo discutir os
pontos de divergéncia e convergéncia entre
0 modelo de ensino superior salesiano e o
modelo denominado Andragogia.

O modelo de educacgao salesiana, criado
por Dom Bosco (1815-1888), focando num
primeiro momento a formagéo basica e pro-
fissional de adolescentes e jovens em Turim,
Itélia, desenvolve-se e chega aos dias de hoje
espalhado através de sua rede de instituicées
de ensino quase a todos os paises do mundo
e a todos os niveis de escolaridade. Adaptar
o estilo salesiano ao ensino superior € um
desafio sempre em construgdo. Mas ainda
ha barreira na aplicagdo ao estilo salesiano,
algumas por parte do proprio professor, outras
do aluno.

Para um bom funcionamento do modelo de
ensino salesiano ha necessidade de um am-

biente de aprendizagem e convivéncia, com
propostas de reflexdo e acéo, de solidariedade
e respeito pelas diferengas, de cuidado com
as relacdes interpessoais e a incluséo entre os
alunos, mas principalmente com a presenca
atenta de educadores e demais agentes que
atuam na instituicdo junto a eles.

A preocupacgéo com a andragogia, nhome
que vem do grego: andros — adulto e gogos —
educar, surge na década de 1970, a partir de
estudos preocupados com o desenvolvimento
da aprendizagem em adultos. Nao havia mais
como negar que os métodos adotados para o
ensino de criangas tornavam-se pouco efica-
zes quando aplicados sem ajustes a turmas
de adultos.

Na Andragogia, o docente entende o aluno
como um individuo amadurecido e de parti-
cipagéo ativa, trazendo assim para sala de
aula técnicas e dindmicas que despertem a

1 Mestre em Economia. Professora de Economia da Faculdade Dom Bosco de Porto Alegre.

simonest@terra.com.br
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relagao entre o que o adulto vivencia em suas
experiéncias profissionais, familiares, de lazer,
etc., e os temas propostos em sala de aula.

No entanto, ambas as técnicas, salesianas
ou andragdgicas, encontram-se no dia a dia
do professor universitario. Gilberto Teixeira,
professor da USP?', destaca 8 (oito) praticas
fundamentais do Professor de Adultos:

“l - Avaliar suas Capacidades Pessoais
como Educador: Conhecer-se melhor como
pessoa; Nao ignorar seus proprios preconcei-
tos e aptidbes quanto aos métodos instrucio-
nais; Identificar estilos pessoais que podem
adotar, mais espontaneamente.” O professor
Salesiano é sempre orientado a buscar esse
autoconhecimento e ainda o seu reconheci-
mento nas atitudes de Dom Bosco, a fim de
balizar suas a¢des enquanto educador.

“Il - Compreender a Situacdo Global
em que o Processo Educacional se insere:
Onde os alunos véo aplicar

lecionar os métodos que melhor se apliquem
aos objetivos instrucionais.” O preparo do
professor universitario, seja de uma instituicdo
salesiana ou n&o, passa por reciclar, sempre
que possivel, seus métodos de ensino. A
utilizacdo de tecnologias atuais, familiares
aos nossos alunos como e-mail, PowerPoint,
internet, etc. tém que estar presentes também
dentro de sala de aula.

“V - Aprender a Transmitir Conhecimen-
fos a um Grupo: Saber formar um grupo;
estabelecer uma boa comunicagdo com o
grupo, dinamiza-lo, interagir; saber fazer um
grupo heterogéneo trabalhar em conjunto;
desenvolver um estilo de animagdo em gru-
po, eficaz e pessoal.” Esse item corresponde
diretamente a técnica de aplicagdo do GAC,
Grupo de Aprendizagem Cooperativa, que
apresenta 6timos resultados no ensino de
jovens e adultos, mas conta com a ateng&o do

professor em conhecer as

o que aprenderam? Que
resultados se espera que
obtenham com a aplicagdo
daquilo que aprenderam?
Que clima encontrardo para
aplicar o que terdo apren-
dido?” Tanto o modelo de
ensino Salesiano quanto a
Andragogia preocupam-se -

“Em ambientes fortemen-
te marcados por traumas e
desvios, mais que prevenir
é preciso reeducar, deses-
truturar comportamentos
moralmente inaceitaveis.”

~ competéncias e habilidades
de cada aluno.

“VI - Preparar e Montar
um Ambiente Adequado
para a Instrucdo: Saber
preparar a instrugéo; utili-
zar todas as informagbes
uteis e instrucionais; saber
_/ escolher os métodos ins-

para que o aluno enxergue

onde ira aplicar os conhecimentos propostos
para que dé o devido valor ao que esta apren-
dendo. Em ambos os modelos, a conquista
do aluno pela aprendizagem é fundamental.

“Ill - Saber Colocar-se no Lugar do Aluno:
Conhecer os mecanismos de compreensao
e de memorizagdo do aluno. Saber entender
suas motivagées e interesses. Saber sobre
sua experiéncia profissional e pessoal ante-
rior.” A proximidade entre aluno e professor
é foco tanto do modelo Salesiano quanto da
Andragogia. E necessario conhecer o aluno,
preocupar-se com ele para inclui-lo e motiva-lo
no processo educacional.

“IV - Escolher os Métodos mais Eficazes
para a Situacdo. Conhecer ideias basicas dos
grandes pedagogos: Conhecer os diferentes
métodos de ensino-aprendizagem; da lousa
ao computador; Exercer espirito critico e se-

trucionais adequados aos
alunos e ao conteudo.” As aulas, mesmo
com técnicas modernas, ndo podem se tornar
repetitivas. A surpresa na forma de abordar
o aluno e a disting&o entre uma aula e outra
também é um método eficaz para que esse
fixe os assuntos discutidos em cada aula.
Temas abordados em ambientes diferentes,
com utilizacdo de técnicas diferentes, sao
capazes de prender a atencao dos estudantes
por mais tempo.

“VII - Controlar a Eficacia Pedagdgica da
Instrucdo: Assegurar-se de que os objetivos
previstos estao sendo atingidos,; assegurar-se
de que os conhecimentos adquiridos estdo
sendo utilizados; assegurar-se de que 0s mé-
fodos empregados séo eficazes.” A avaliagao
também é uma preocupacédo Salesiana e da
Andragogia. Sobre isto abordaremos mais
adiante.

1 http://www.serprofessoruniversitario.pro.br , em 15/03/2008 — texto 22.
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“VIII - Conhecer e aperfeicoar-se na Pe-
dagogia para Adultos (Andragogia): Procurar
conhecer os métodos andragdgicos e como
utiliza-los; ter consciéncia de que se pode
aprender com os alunos.” Essa € uma preo-
cupacéo constante dos professores de ensino
superior, principalmente nas instituicdes sale-
sianas, onde mesmo na formacgao de adultos,
entende-se que a presencga qualificada do
docente é pecga fundamental nos resultados
atingidos.

Essas oito praticas, em sua maioria, sdo
comuns tanto ao modelo de ensino salesiano
quanto a andragogia.

1. Modelo Salesiano de Educag¢ao no
Ensino Superior

O modelo educacional salesiano baseia-se
no tripé Razé&o, Religido e Amorevolezza. Este
tripé fundamenta ndo s6 o compromisso com
um ensino de qualidade, mas um compromis-
so em formar cidadaos conscientes e éticos.
Para isso conta com professores que buscam
assumir junto aos seus alunos 0 compromisso
da presenca. Ser presente, com exceléncia,
na vida dos alunos como apoio na sua tra-
jetéria académica é o desafio do professor
salesiano universitario.

O modelo pedagégico Salesiano de Dom
Bosco é apresentado por ele em documentos
como o tratado intitulado “O SISTEMA PRE-
VENTIVO NAEDUCACAO DA JUVENTUDE”,
escrito em 1877, onde enfatiza a responsa-
bilidade do docente, na fungédo de preparar
e servir de exemplo a seus alunos, a fim de
que seja despertado neles préprios o desejo
de também serem pessoas melhores. A pre-
senca constante do docente junto aos alunos
€ um dos principios balizadores do trabalho
de Dom Bosco.

Apesar do modelo Salesiano apresentado
por Dom Bosco ter sido elaborado e aplicado
num primeiro momento em meninos de uma
idade que compreendia infancia e adoles-
céncia, é passivel de adequacao ao ensino
superior com algumas ressalvas.

Comecaremos entendendo o Sistema
Preventivo, que segundo Dom Bosco

consiste em tornar conhecidas as prescri-
¢cbes e as regras de uma instituicdo, e depois
vigiar de modo que os alunos estejam sempre
sob os olhares atentos do diretor ou dos as-

81

sistentes. Estes, como pais carinhosos, falem,
sirvam de guia em todas as circunstancias,
déem conselhos e corrijam com bondade.
Consiste, pois, em colocar os alunos na im-
possibilidade de cometerem faltas. O sistema
apoia-se todo inteiro na razdo, na religido e no
carinho. Exclui, por isso, todo o castigo vio-
lento, e procura evitar até as puni¢ées leves.
(Dom Bosco, 1983).

No ensino superior, o professor depara-se
ndo mais com criang¢as ou adolescentes ainda
em formagao, mas com jovens e adultos ja em
sua maioria, formados quanto a personalida-
de e carater. Jovens e adultos que buscam
na instituicdo de ensino apenas a formacgao
e o conhecimento académico. Mas a forma
como estes lhe sdo apresentados é que
distinguem o modelo salesiano. Os alunos
sdo conhecidos pelo nome e ndo raramente
desenvolvem um relacionamento de amizade
com seus professores. Esse relacionamento
e essa preocupacao do professor com seus
alunos despertam no grupo uma maior segu-
ranca referente aos seus estudos e uma maior
harmonia entre os proprios alunos.

O professor Salesiano, como um dos
principais agentes nesse modelo, deve ser
capacitado e educado para tal. O espirito
de servigo e atencdo ao aluno, “tal como
pais carinhosos” como pregava Dom Bosco,
muitas vezes ndo é uma caracteristica nata a
todos os docentes. Mas o conhecimento dos
ensinamentos de Dom Bosco, a utilizagao de
técnicas de aproximacgdo e de acompanha-
mento, e a disposi¢gdo em observar de perto o
desenvolvimento desses alunos é o caminho
para que o professor encontre diante da turma
ndo uma tarefa mais facil, mas uma tarefa
mais prazerosa.

Quanto ao Sistema Preventivo, Dom Bosco
ainda destaca:

A moralidade dos professores, mestres
de oficina, assistentes, deve ser notoria.
Esforcem-se eles por evitar, como a epidemia,
toda a sorte de afeigcbes ou amizades sensi-
veis com os alunos, e lembrem-se de que o
descaminho de um s6 pode comprometer um
Instituto educativo. Veja-se que os alunos ndo
fiquem jamais sozinhos. Porquanto possivel,
os assistentes sejam os primeiros em achar-
se no lugar onde os alunos se devem reunir;
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entretenham-se com eles enquanto néo vier
um substituto; nunca os deixem desocupa-
dos. Dé-se ampla liberdade de correr, pular e
gritar, a vontade. Os exercicios ginasticos e
desportivos, a musica, a declamagéo, o teatro,
0s passeios, sdo meios eficacissimos para se
alcancar a disciplina, favorecer a moralidade e
conservar a satde. Mas haja cuidado em que
a matéria das diversbes, as pessoas que to-
mam parte, as falas ndo sejam repreensiveis.
(DOM BOSCO, 1983).

Em uma sala de aula universitaria talvez
nao encontremos a agitacdo de um grupo de
meninos gritando e pulando ao aguardar o
professor ou durante uma atividade proposta.
Encontramos, porém, muitas outras agitacdes
que nossos alunos trazem do dia a dia, fatores
externos a sala de aula, mas que se acumulam
em suas vidas.

O professor universitario também tem que
atentar para tais aflicdes e buscar auxiliar seu
aluno. Quando algum fator comum atinge
a todos e ndo ha como resgatar a atencéo
para o conteudo de aula, por exemplo, nesse
momento seria positivo parar e permitir que
0s alunos possam expressar sua inquietagéo.
Se for algo referente a matéria em estudo, é
melhor que o professor elimine as duvidas no
mesmo instante ou marque um prazo para
isso.

Se o assunto for externo, cabera ao pro-
fessor tranquiliza-los deixando que exponham
seus pontos de vista e dar-lhes palavras de
conforto e cumplicidade, deixando claro a
todos que poderao contar com ele caso ne-
cessario. Ainquietagdo pode muitas vezes ter
carater individual, entdo cabe ao professor
atento escolher o melhor momento para se
aproximar do aluno e prestar-lhe solidarie-
dade.

N&o sdo poucas as vezes em que o profes-
sor passara o intervalo entre as aulas ouvindo
o desabafo de um aluno, para que no periodo
seguinte possa té-lo inteiro na sala de aula.

Mas ha ainda algumas técnicas que
podem ser utilizadas. Relato a seguir duas
experiéncias decorrentes da formacdo da
autora enquanto professora de uma instituicdo
salesiana e aluna do curso Aprendizagem
Cooperativa e a Tecnologia Educacional na
Universidade em Estilo Salesiano:
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1. Grupo de Aprendizagem Cooperativa
(GAC): O GAC é uma metodologia muito efeti-
va para temas que se prestem a discussodes e
argumentacdes para sua construgdo e efetiva
consolidag&o. Ela consiste na distribuicado da
turma em grupos de alunos que apresentam
competéncias e experiéncias distintas, para
que ao longo das atividades propostas haja
uma troca e um enriquecimento de todos os
elementos do grupo. Para tanto, exige do
professor um conhecimento profundo de seus
alunos. Caso o professor ainda ndo se sinta
preparado para trabalhar com os alunos dessa
forma, principalmente no inicio dos semestres,
sugere-se que utilize alguma forma de escolha
aleatoria, evitando apenas que se formem
sempre 0s mesmos grupos por afinidade.

O GAC em momentos de agitagédo apre-
senta bons resultados, porque em grupos
menores todos encontrardo espago para
expor suas ideias e o professor atendendo
separadamente as duvidas de cada grupo
podera dar uma ateng&o mais personalizada
independente do niumero de alunos na sala.

2. Circuito de Conhecimento: E uma
variagdo na aplicacdo do GAC. A turma é
distribuida em grupos, utilizando os mesmos
critérios do GAC, a diferenca é que as ativida-
des sao distintas e distribuidas de forma fixa
no espaco da sala, os grupos é que se deslo-
cam para realiza-las. Por exemplo: 6 grupos
e 6 atividades: Havera 6 mesas, cada uma
com uma atividade. Cada grupo sentara em
uma mesa. Ao término do prazo estabelecido
pelo professor, 15 ou 20 min., o grupo deve
trocar de mesa e realizar a proxima atividade.
Sendo assim, ao final de aproximadamente 2
horas, todos os grupos realizaram todas as
atividades.

Este Circuito tem sido uma técnica muito
boa para momentos de maior euforia das
turmas, como exercicios de revisdo em vés-
pera de provas, vésperas de feriado, enfim
momentos em que tém energia de sobra e
precisam ser direcionados. O troca-troca de
mesas ajuda a gastar a energia, enquanto
0 prazo os incentiva a busca de solugdes
rapidas e motiva a participagéo de todos. Ao
término do circuito, as questdes sao corrigidas
e discutidas com toda a turma.

Segundo Braido (1999),
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o0 método educativo de Dom Bosco, fruto
de competéncia, tenacidade e amor pela
pesquisa, chega num momento feliz e critico
para a educagéo preventiva. Olhando para a
frente, a gente vai percebendo a preciosidade
e a urgéncia da instdncia preventiva para o
futuro da sociedade e da sua humanizagéo.
(-..) A educagdo nao pode consistir unicamente
em ajudar a romper o cerco da exclusdo, em
escapar das armadilhas e em n&o cair nelas.
Consiste sobretudo em abrir para a pessoa
horizontes de tal significado que lhe seja per-
mitido investir as proprias capacidades num
projeto de vida gratificante e socialmente util.
Os progressos atuais do conceito de preven-
¢do nos orientam sempre mais a considerar
a educagdo como fator de prevengéo. Ha,
portanto, uma grande chance para o “sistema
preventivo”. (BRAIDO, 1999).

Braido destaca ainda a “cultura da morte”
como a sociocultura contemporanea que im-
pde sérios obstaculos a educagéo preventiva:
“Em ambientes fortemente marcados por
traumas e desvios, mais que prevenir é
preciso reeducar, desestruturar comporta-
mentos moralmente inaceitaveis.” Também
com alunos adultos, o professor ao envolver-
se com o aluno, ao manter-se atento, cria um
relacionamento capaz de influencia-lo também
quanto as suas decisdes éticas e morais. Por
isso, no modelo salesiano, ndo so as técnicas
utilizadas pelo professor sdo importantes,
mas também seus exemplos profissionais,
morais e éticos influenciardo o profissional
em formacéo.

Utilizando como exemplo de Instituicdo
Salesiana, sera apresentada a seguir a Fa-
culdade Dom Bosco de Porto Alegre, em tudo
que seja relevante ao trabalho nos moldes
Salesianos:

Quanto a organizagdo do espaco fisico:

a) Salas de Aula: na observacgao realiza-
da, encontramos salas de aula numa
distribuicdo de forma individualizada e,
até certo ponto, dando a impresséao de
que o conteudo que esta sendo traba-
Ihado também é compartimentado, uma
vez que elas estdo organizadas quase
militarmente em linhas e colunas.

Por outro lado, essa individualidade das
classes possibilita dindmicas variadas,
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grupais e cooperativas, desde que o
educador esteja preparado e disposto a
vivenciar a aprendizagem cooperativa.

b) Nos laboratérios, as mesas sdo dis-
tribuidas em colunas com maquinas
colocadas de forma que os alunos
fiquem de frente uns para os outros
e sempre ao lado do professor, o que
traz como vantagem a parceria e a
relacdo mais proxima entre professor
e alunos. Ao mesmo tempo dificulta
quando é necessario trabalhar em al-
gum tépico tedrico. E necessario que
se mantenha a organizagéo, ou seja,
um roteiro para realizar atividades em
laboratério.

O patio &€ o ambiente de integracéo
entre alunos e professores, além do
diretor e dos coordenadores, fora de
sala de aula numa pratica vivencial,
tipicamente salesiana, onde ocorre
uma partilha solidaria e humana, fora
da relagédo institucionalizada: professor
e aluno.

d) A sala dos professores € um ponto de
encontro do corpo docente, onde ocorre
uma socializagcdo das experiéncias e a
cooperagdo entre os professores. Esse
espaco possibilita uma permanente atua-

lizagdo tanto formal quanto cultural.

A biblioteca também & um lugar que
oportuniza essa convivéncia tdo bem
explicitada nos conteudos da metodo-
logia de aprendizagem cooperativa. H4
salas compartimentadas que favorecem
a reuniao de grupos de estudo e aces-
so a computadores que permitem a
pesquisa e a elaborag&o de trabalhos
individuais e/ou coletivos. O formato
octogonal das mesas, redondas e ovais
com cadeiras confortaveis e apropria-
das reforcam a idéia da reunido dos
grupos de estudo neste ambiente.

Quanto ao uso de ferramentas de comu-
nicag¢o:

a) E-mails: O e-mail tem sido uma impor-
tante ferramenta de comunicagéo entre
alunos, professores e instituigdo. Além
de ser um instrumento esclarecedor
de duvidas e possibilitador da troca
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de informacgdes, & também capaz de
estreitar os lagos afetivos de amizade
e mutua ajuda entre todos os agentes
da instituicao.

b) Ainda como formas de comunicacao,

alguns professores mantém um site
onde disponibilizam roteiros, listas de
exercicios, tarefas, notas e link para
outros sites que facilitam e auxiliam no
funcionamento e divulgagéo de assun-
tos pertinentes as disciplinas ministra-
das. Tem as vantagens do acesso 24h
e possibilidades de impressao de textos
caso seja do interesse ou necessidade
do aluno.

Quanto ao uso de materiais de apoio:

a)

b)

Audiovisual: A utilizagédo de videocas-
sete, computadores, retroprojetores,
canhdes de imagem e teldes oportuni-
zam um ambiente estratégico de apren-
dizagem cooperativa, por incentivar o
interesse do aluno pela imagem e pela
dindmica desses recursos favorecendo
a elaboracg&o do seu proéprio processo
de conhecimento.

Revistas, computadores e livros: ja
estao incluidos no contexto da bibliote-
ca, anteriormente relatado.

Quanto as diversas relagbes interpessoais:

a)

b)

Professor e Professor: sala dos
professores € um ponto de encontro
do corpo docente, onde ocorre uma
socializagdo das experiéncias e a co-
operagao entre os professores. O grupo
de professores, talvez por ainda ser um
grupo pequeno, é bastante cooperativo.
Apesar de nao mantermos relaciona-
mento continuo com todos, pela dis-
tribuicdo dos dias em que lecionamos,
nos encontros pedagogicos de final de
semestre, o bom relacionamento de
todo o conjunto é incentivado.

Professores e Instituicao (Coorde-
nacao/Diregdo/Funcionario): inteira-
mente no estilo salesiano, a Faculdade
nos recebe como em nossa casa.
Desde o primeiro momento dentro desta
instituicéo, os professores sao tocados
por um espirito de solidariedade e de
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responsabilidade, onde nos sentimos
fazendo parte de um todo que trabalha
por um objetivo comum.

c) Aluno e Professor: também arelagéo
de “equipe” e trabalho cooperativo é de-
senvolvida entre alunos e professores.
Sabemos que ainda nao na totalidade,
mas na maioria, esse conjunto ja busca
essa convivéncia de mutuo aprendizado
e colaboracao dentro e fora de sala de
aula.

d) Aluno e Aluno: Nossos alunos se
sentem extremamente acolhidos em
nossa instituicdo, o que faz com que
tenham um relacionamento mais
aberto e préximo também entre eles,
vivenciando uma amizade e coleguis-
mo que ultrapassa a sala de aula em
varios momentos. A responsabilidade
e a mutua cooperacgao entre os alunos
também podem ser verificadas com
frequéncia.

e) Aluno e Instituicdo (Coordenacgéo/
Direcao/Funcionario): segundo relato
dos proéprios alunos, eles ainda se sur-
preendem quando sdo chamados pelo
nome por funcionarios ou coordena-
dores de curso, 0 que para eles repre-
senta uma demonstracdo de atencao,
mas também de responsabilidade. A
presenca do diretor da instituicao, seja
nos corredores, nos locais de encontro
dos jovens ou mesmo em sala de aula,
demonstra um cuidado especial e uma
situacao de familiaridade que muitas
vezes 0s proprios alunos ainda néao
estdo completamente acostumados.

Neste contexto, a avaliagdo toma novo
sentido. E importante que n&o haja apenas
“provas” para mensurar a evolugéo do aluno.
Ele deve poder demonstrar os conhecimen-
tos adquiridos durante todo o semestre em
oportunidades de aula, trabalhos em grupo,
semindrios e em autoavaliagbes, individuais
e do grupo. Estas exigem do aluno que tome
ciéncia do seu desenvolvimento e do seu
esforgo. A partir do momento em que ele
consegue externalizar isso em palavras fara
uma reflexdo sobre seu envolvimento com a
disciplina.
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Também a autoavaliagdo em grupo pos-
sibilita que cada membro possa julgar o seu
envolvimento na constru¢do das atividades
junto aos demais colegas. Reconhecer que
existem habilidades e competéncias di-
ferentes entre os membros de um grupo
€ um fator enriquecedor nesse processo.

O quadro comparativo abaixo levara em

consideragdo a forma de trabalho, critérios
avaliativos e envolvimento dos agentes no
processo de ensino e aprendizagem, antes e
depois do curso: Aprendizagem Cooperativa e
a Tecnologia Educacional na Universidade em
Estilo Salesiano, na disciplina de Economia do
curso de Administracdo da Faculdade Dom
Bosco de Porto Alegre.

Quadro Comparativo:

Disciplina de Economia (2004.1)
— Antes do Curso

Disciplina de Economia (2007.2)
— Apés o Curso

aos alunos.

Curso: Administragéo Administragéo
Periodo: 2° semestre 2° semestre
. Tedrico com abordagens de cases Teo.rlco.r'essal tan,df) sempre a
Conteudo: o aplicabilidade prética na gestéo
de cunho prético. )
empresarial.
Aproximadamente 30% de aulas
70% de aulas expositivas e 30% expositivas e 70% de aulas de
Metodologia: em atividades de construgdo junto | constru¢do do conhecimento pelo

grupo com a orientagdo do profes-
sor.

Material utilizado:

Quadro Verde, livros, Computa-
dor, Datashow e PowerPoint

Quadro Verde, livros, Computador,
Datashow e PowerPoint, Internet,
e-mails e pesquisa em laboratorios
de informatica.

Participagéo dos Alunos: | Ouvintes

Agentes na formagéo do conheci-
mento.

Atividades em grupo:

Eventuais em aula e um trabalho
extraclasse no semestre.

Comuns a quase todas as ativida-

des de aula, seguindo a metodolo-
gia de GAC (Grupos de Aprendiza-
gem Cooperativa).

Avaliagao

Média entre provas e trabalhos

Média entre as avaliagbes formais
(provas e trabalhos) e autoavalia-
¢do (individuais e dos grupos).

As técnicas trabalhadas nas UEAs iniciais
foram gradativamente sendo implantadas ao
longo dos semestres e acompanhadas através
das repercussdes positivas tanto nos resulta-
dos das avaliagdes quanto na satisfagdo dos
alunos com a disciplina.
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2. Andragogia

A Andragogia ndo nasce focada no ensino
de criangas, adolescentes e jovens, mas sim
na formacao de adultos. Em 1926, Linderman,
pesquisando as melhores formas de educar
adultos para a “American Association for Adult
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Education” percebeu algumas impropriedades
nos métodos utilizados e escreveu:

Nosso sistema académico se desenvolveu
numa ordem inversa: assuntos e professores
s&o os pontos de partida, e os alunos séo se-
cundarios. (...) O aluno é solicitado a se ajustar
a um curriculo pré-estabelecido. (...) Grande
parte do aprendizado consiste na transferén-
cia passiva para o estudante da experiéncia
e conhecimento de outrem.

Ele direciona para uma solugdo quando
aponta: “nds aprendemos aquilo que nés
fazemos. A experiéncia é o livro-texto vivo do
adulto aprendiz.”

Sobre essas bases surge a Andragogia,
assim intitulada por seu criador Malcom
Knowles, na década de 1970, que se tornou
mais conhecida e discutida nos dias de hoje,
motivada pelo crescimento das instituices e
cursos de ensino superior € dos programas
de incentivo a educacéo continuada.

Como esse processo de aprendizagem
entende o aluno como um individuo amadu-
recido e de participacdo ativa, é natural que
a sua maior potencialidade esteja também
relacionada com a Educacgdo de Executivos
e o0s cursos de Pés-graduagéo.

De acordo com Knowles (1976), a andra-
gogia apoia-se em quatro hipéteses sobre as
caracteristicas do adulto enquanto “aprendiz”,
caracteristicas essas que sao fundamental-
mente diferentes da crianga como aprendiz,
objeto da Pedagogia. Estas quatro hipéteses
consideram que, ao atingir a idade adulta, o
individuo:

“1. Modifica o seu autoconceito deixando
de ser um individuo dependente (conforme a
Pedagogia) para ser um independente;

2. acumula uma crescente reserva de
experiéncias e consequentemente um maior
volume de recursos de aprendizagem;

3. tem sua motivagcdo de aprendizagem
cada vez mais orientada para buscar desen-
volver seus papéis sociais;

4. modifica sua perspectiva de tempo
em relagdo a aplicagdo de conhecimentos;
para os adultos o maior interesse é de co-
nhecimentos de aplicagdo mais imediata e,
em consequéncia, a sua aprendizagem deve
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deixar de ser centralizada no contetdo para
centralizar-se no problema.”

Pela experiéncia, sabemos que alunos
adultos apresentam-se mais conscientes
na sua postura em relagao a sua proépria
educacao quando comparados com estu-
dantes mais jovens que ndo agregaram ainda
ao seu conhecimento experiéncias reais de
inter-relagdo com o mercado de trabalho e
com a vida de responsabilidades dos adultos.

O custo do conhecimento ao aluno adulto
corresponde a algo muito maior do que o custo
financeiro. Para estar em sala de aula, o aluno
abre mao de estar com a familia, de compro-
missos de trabalho e até de raros momentos
de lazer e de descanso, dada a correria da
vida moderna.

Por isso, os participantes adotam uma
atitude de colaboragao tanto no planejamento
como na condugdo do processo e o professor
€ utilizado como elemento facilitador, propor-
cionando orientagdo, aconselhamento para
que sejam atingidas as metas desejadas pelo
grupo.

Em outras palavras, ao tratar com grupos
de estudantes adultos, o papel do professor
deve ser muito mais o de um “facilitador do co-
nhecimento” e ndo mais o de uma autoridade
detentora de todo o conhecimento da matéria.

Por outro lado, os alunos sao mais exigen-
tes tanto em relagdo ao conteudo, exigindo
do professor uma postura mais flexivel para
aprofundar assuntos que despertaram mais
profundamente o interesse da turma, e ser
menos profundo em assuntos que nao se
aplicam as suas necessidades. Ao professor
cabe fazer essa selecdo com sabedoria a fim
de néo prejudicar os proprios alunos.

Segundo a professora Amélia Hamze, de
Barretos, “nesse processo, os alunos adultos
aprendem compartilhando conceitos, e ndo
somente recebendo informacgdes a respeito.
Desta coexisténcia e participagdo nos pro-
cessos de deciséo e de compreensdo podem
derivar contornos originais de resolugéao
de problemas, de lideranca, identidades e
mudancgas de atitudes em um espagco mais
significativo”.

A melhor forma de o aluno construir e
consolidar o seu préprio conhecimento é
construindo o seu préprio caminho até ele. E
por vezes esse caminho vai passar por asso-
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ciacbes relacionadas as suas experiéncias
pessoais impossiveis de serem abordadas
ou imaginadas pelo professor, a menos que
0 proprio aluno as exponha.

Hamze afirma ainda que

em classes de adultos é arriscado assina-
lar quem aprende mais: se o professor ou o
estudante. Na educagéo convencional, o aluno
se adapta ao curriculo, mas na educacgéo de
adulto, o aluno colabora na organizagdo do
curriculo. A atividade educacional do adulto é
centrada na aprendizagem e ndo no ensino,
sendo o aprendiz adulto agente de seu proprio
saber e deve decidir sobre o que aprender.

Segundo Knowles,

a medida que as pessoas amadurecem,
sofrem transformagées: 1.

mercado de trabalho h& alguns anos. Alguns
além da experiéncia possuem cursos técnicos.
Outros, porém, estao tendo o primeiro contato
com o conteudo.

Essa diversidade entre os alunos é um
cenario bastante comum das salas de aulas
de ensino superior e € mais um dos desafios
ao professor universitario.

Nesse caso, por exemplo, o professor ndo
pode ignorar os que ja conhecem o assunto e
partir do inicio como se tudo fosse novidade a
turma sob o risco de dispersar parte da turma
para a qual a aula perde o valor. Mas também
nao pode comegar de um patamar mais alto
ignorando aquela parte da turma a qual faltam
os fundamentos mais basicos.

A melhor saida neste caso é o professor
estimular que os alunos mais experientes
auxiliem com exemplos e cases enquanto
apresenta os fundamentos da matéria. Em ge-

ral esse método apresenta

Passam de pessoas de- s
pendentes para individuos
independentes, autodire-
cionados; 2. Acumulam ex-
periéncias de vida que vao
ser fundamento e substrato
de seu aprendizado futuro.
3. Seus interesses pelo
aprendizado se direcionam
para o desenvolvimento
das habilidades que utiliza \_

A presenga do professor,
descrita por Dom Bosco, em
muito corresponde ao profes-
sor facilitador, atento e atuali-
zado, necessario para instruir
os alunos na consolidagao de
seus conhecimentos, como
descrito na Andragogia.

7\ resultados bastante positi-
vos, para todos os alunos
e inclusive ao professor.
Partindo destes princi-
pios propostos por Know-
les, inUmeras pesquisas e
estudos foram realizados
sobre o assunto. Caval-
canti (1999) destaca em
seu trabalho alguns que
~/ discutiremos abaixo. Em

no seu papel social, na sua

profissdo. 4. Passam a es-

perar uma imediata aplicagdo pratica do que
aprendem, reduzindo seu interesse por conhe-
cimentos a serem uteis num futuro distante.
5. Preferem aprender para resolver problemas
e desafios, mais que aprender simplesmente
um assunto. 6. Passam a apresentar motiva-
¢bes internas (como desejar uma promogéo,
sentir-se realizado por ser capaz de uma agéo
recém aprendida, etc.), mais intensas que
motivagbes externas como notas em provas,
por exemplo.

Diante de uma classe de alunos adultos, o
professor ndo deve supor que todos os con-
teudos trabalhados serdo do mesmo interesse
de todos, bem como, ndo pode supor que tudo
que apresentar sera novidade a todos.

Nas turmas de cursos como administra-
¢éo, ciéncias contabeis ou economia é muito
comum encontrarmos alunos que ja atuam no

1980, Brundage e MacKe-
racher identificaram trinta e seis principios de
aprendizagem para adultos, bem como as
estratégias para facilitar e planejar o ensino.
Wilson e Burket (1989) identificaram inUmeros
conceitos que dao suporte aos principios da
Andragogia revisando trabalhos sobre teorias
de ensino. Robinson (1992), comprovou varios
dos principios da Andragogia, principalmente
0 uso da experiéncias de vida e a motivagéo
intrinseca em muitos estudantes em pesquisa
por ele realizada entre secundaristas.

Kelvin Miller, em suas pesquisas, observou
ainda que as informagdes mais lembradas sédo
aquelas recebidas nos primeiros 15 minutos
de uma aula ou palestra. Afirma que estu-
dantes adultos retém apenas 10% do que
ouvem, apos 72 horas. Entretanto, seréo
capazes de lembrar 85% do que ouvem,
véem e fazem, ap6s 0 mesmo prazo.

Essa capacidade limitada em absorver os
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assuntos expostos pode ser melhorada com
uma diversidade de atividades que exijam
mais ag¢édo do aluno. Quando as atividades
contam com a atuacgé&o do aluno, elaborando
uma proposta de atividade, discutindo com
seu grupo, explanando suas posi¢des sobre
um tema ou resolvendo um problema, esse
aluno se sentirda mais envolvido e compro-
metido com a disciplina e com os objetivos
propostos.

Esses topicos nos levam a outro ponto rele-
vante da Andragogia, a avaliagao da aprendi-
zagem em adultos. Também na Andragogia,
a avaliagcao deve ser melhor aproveitada
enquanto instrumento de aprendizagem.

Na elaboragéo de uma prova, por exemplo,
os professores podem recorrer a artigos de jor-
nais e revistas, ou outros materiais, que pos-
sibilitem ao aluno elaborar respostas ligando
ao texto o conteudo da disciplina trabalhada.
Pode, igualmente, pedir ao aluno que, com
base nos conteudos trabalhados em sala de
aula e em suas experiéncias profissionais,
elabore um pequeno artigo sobre o assunto.
Amélia Hanze afirma que

os adultos aprendem de modo diferente
de como as criangas aprendem. Portanto é
essencial que os métodos aplicados também
sejam distintos. A finalidade é a de propor
como o adulto aprende, ndo avaliar sua ca-
pacidade de aprendizagem. A aprendizagem
procede mais da participagcdo em tarefas, do
estudo em grupo e da experiéncia. O papel
do educador é facilitar a aprendizagem, en-
fatizando, nesse procedimento, a bagagem
de informacéo trazida por seus educandos.

O professor de adultos se deparara com
surpresas e muitas vezes com novidades que
fugiram ao seu conhecimento, mas ai esta
um dos segredos da Andragogia: permitir que
também o professor se instrua, seja desafiado
e aprenda cada vez mais com seus alunos.

3. Estilo Salesiano e Andragogia - Apro-
ximagoes:

Segundo Demo (2004), “foram biélogos
que fizeram a critica mais profunda contra o
instrucionismo, ao mostrarem que o ser vivo
néo pode propriamente ser instruido, ensina-
do, treinado, porque ndo é possivel apagar
nele a condi¢do de sujeito reconstrutivo”.
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Tanto no estilo de educacéo salesiana,
quanto na andragogia, o foco do professor
ndo € o instrucionismo apenas, mas resgata
no aluno o interesse e o0 seu comprometimento
com sua educacao e formacao profissional.

A consideragéo de que o aluno também é
responsavel por sua aprendizagem e que o
professor muitas vezes tera uma fungéo maior
de facilitador na busca desse conhecimento
do que propriamente detentor e informante
desse conhecimento é o foco da Andragogia:

Nosso entendimento é de que existe um
(intervalo) continuo, no qual a pedagogia,
também conhecida como aprendizagem
direcionada, posiciona-se em uma extremi-
dade, enquanto a andragogia (aprendizagem
facilitada) encontra-se em outra. De modo a
se ter eficacia e eficiéncia no processo de
aprendizagem, é necessario que professores
e organizagbes educacionais sejam capazes
de se mover ao longo desse intervalo e en-
contrar a combinagdo correta entre as duas
abordagens. (De Aquino, 2007).

Uma estratégia utilizada neste processo
para que o professor possa acompanhar
o envolvimento dos alunos, € logo apés
apresentar-lhes os conteudos, distribui-los
em grupos, preferencialmente escolhidos
pelo professor por suas capacidades e diver-
sidades, e dar-lhes a tarefa de realizar em
conjunto os exercicios propostos ao final de
cada tépico. Esses grupos também ao longo
de toda a disciplina poderao ser instruidos a
preparar um trabalho sobre um dos tépicos
da unidade como trabalho de concluséo.
Esse trabalho sera entregue ao professor na
forma de relatério e apresentado na forma de
seminario, com mesa redonda formada pela
turma e pelo professor.

Essas atividades sdo métodos que apro-
ximam o professor salesiano do exercicio da
andragogia.

Na verdade, a presenga do professor, des-
crita por Dom Bosco, em muito corresponde
ao professor facilitador, atento e atualizado
necessario para instruir os alunos na consoli-
dacéo de seus conhecimentos, como descrito
na Andragogia.

O quadro a seguir apresenta um com-
parativo entre o modelo Salesiano e a
Andragogia:
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Caracteristicas da
Aprendizagem

Modelo Educacional Salesiano

Andragogia

Relagédo Professor/
Aluno

Professor é responsavel pela
aprendizagem e formagéo do aluno,
deve estar sempre presente para
que o aluno se sinta assistido.

A aprendizagem adquire uma
caracteristica mais centrada no
aluno, na independéncia e na
auto-gestdo da aprendizagem.

Razbes da Aprendiza-
gem

Criangas (ou adultos) devem apren-
der os contetidos necessarios a for-
macgao formal, mas principalmente
valores éticos, religiosos e morais.

Pessoas aprendem o que real-
mente precisam saber (aprendiza-
gem para a aplicagdo pratica na
vida diaria).

Experiéncia do Aluno

O ensino didatico é complementa-
do conforme o conhecimento que
o professor tem dos interesses e

A experiéncia é rica fonte de
aprendizagem, através da discus-
séo e da solugdo de problemas

competéncias do aluno.

em grupo.

Orientagéo da Aprendi-

zagem GAG

Aprendizagem por assunto ou ma-
téria, utilizagédo de técnicas como

Aprendizagem baseada em pro-
blemas, exigindo ampla gama de
conhecimentos para se chegar a
solugéo.

Tanto o Sistema Preventivo de Dom Bosco
quanto a Andragogia s&o atuais e encontram-
se bastante contextualizados as novas tecno-
logias disponiveis a aprendizagem. Ambos
primam pelo envolvimento e o dinamismo
do docente junto ao corpo discente. Ambos
creditam ao aluno a sua responsabilidade no
cumprimento dos objetivos de sua formagéo.

As aproximacgdes sdo muitas, principal-
mente na valorizagdo do aluno, dos seus
saberes, das suas experiéncias e das suas
competéncias. Neste sentido, o professor
€ desafiado a nao focar-se apenas no seu
método de ensino, mas no método de apren-
dizagem de seus alunos, reconhecendo seus
méritos e limitagbes, a fim de se possibilitar
buscar novos caminhos quando encontrar
barreiras.

Conclusao

O trabalho de ensino e aprendizagem em
estilo salesiano com alunos do ensino superior
¢ diferenciado quando leva em consideragéo
a bagagem de experiéncias, conhecimentos
anteriores e habilidades distintas entre os
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individuos de uma turma.

As técnicas trabalhadas durante o curso e
aplicadas na pratica em sala de aula demons-
traram um enriquecimento das atividades e
um melhor aproveitamento dos conteudos
propostos pelos alunos.

Nos Cursos Universitarios Salesianos, re-
cebemos adolescentes como calouros e libe-
ramos adultos como bacharelandos. Estamos,
portanto, trabalhando no limite entre o modelo
salesiano tradicional (criado inicialmente para
criangas e adolescentes) e a andragogia.

Mesmo acreditando que professores
presentes que orientem e guiem seus alu-
nos agregam a aprendizagem e facilitam o
caminho do conhecimento, ndo podemos
abandonar os métodos classicos, de curricu-
los estabelecidos. Por outro lado, corremos
ainda o risco de tolher o amadurecimento de
nossos estudantes através da imposig¢édo de
um curriculo rigido, que n&o valorize suas
iniciativas, suas individualidades, seus ritmos
particulares de aprendizado.

Precisamos, enquanto docentes universi-
tarios salesianos, encontrar um meio termo,
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onde as caracteristicas positivas Salesianas
sejam preservadas e as inovagdes eficientes
da Andragogia sejam introduzidas para me-
Ihorar o resultado do Processo Educacional.

Estimular o autodidatismo, a capacidade
de autoavaliagéo, autovalorizag&o e autocriti-
ca, as habilidades profissionais, a capacidade
de trabalhar em equipes, séo praticas que
atendem aos dois métodos.

Enfatizar a responsabilidade pessoal pelo
préprio aprendizado e a necessidade e capa-
citacdo para a aprendizagem continuada ao
longo da vida sédo responsabilidades de um
professor presente e atento.

Estimular a responsabilidade social,
formando profissionais competentes, com
auto-estima, seguros de suas habilidades
profissionais e comprometidos com a socie-
dade a qual deveréao servir é essencial para
formarmos os cidadaos previstos e sonhados
por Dom Bosco e, sem duvida, a Andragogia
sera uma o6tima ferramenta para nos ajudar a
atingir estes objetivos.

Sabemos que migrar do ensino classico
para os novos enfoques andragogicos &, no
minimo, trabalhoso. O corpo docente envolvi-
do nesta migracéo precisa ser bem preparado,
inclusive através de programas andragdgicos,
pois, sdo adultos em aprendizagem.

A insercdo de novas tecnologias do ensi-
no superior em estilo salesiano, muito tem a
acrescentar ao dia a dia do docente em sala
de aula facilitando e aprimorando a forma
de trabalhar com adolescentes e adultos em
formagéo superior.

O professor salesiano deve manter seu
comprometimento com o aluno também
para transformar-se num tutor eficiente de
atividades de grupos, devendo demonstrar a
importancia pratica do assunto a ser estudado,
transmitindo o entusiasmo pelo aprendizado,
a sensacdo de que aquele conhecimento
fara diferenca na vida dos alunos; ele deve
transmitir forca e esperanca, a sensagéo de
que aquela atividade esta mudando a vida
de todos e ndo simplesmente preenchendo
espagos em seus cérebros.

As caracteristicas de aprendizagem dos
adultos devem ser exploradas através de
abordagens e métodos apropriados, produ-
zindo uma maior eficiéncia das atividades
educativas.
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No entanto, buscando manter a qualidade
do ensino, o professor também deve buscar
se reciclar e, ndo sem um esforgo maior,
procurar trazer para sala de aula mais cases
praticos a fim de facilitar o caminho deste
estudante entre o tedrico e a aplicabilidade
pratica dos conteudos apresentados em sala
de aula.

O papel do professor como facilitador des-
se processo é fundamental quando falamos de
um curso noturno, onde muitos dos estudantes
possuem uma atividade profissional diurna e
disponibilizam para os estudos apenas o hora-
rio de sala de aula e parte do fim de semana,
momento em que sabemos, o estudo concorre
com familia, lazer, religido, etc.

Em contraponto, as instituigdes também
estdo inseridas em um contexto cada vez
mais competitivo, pressionadas entre a
necessidade continua de qualidade de en-
sino e as adequagbes a um mercado mais
concorrencial.

Enfim o trabalho demonstrou que ha apro-
ximagdes possiveis entre as duas metodolo-
gias e principalmente no papel do professor.
Em ambas, o docente € desafiado a ndo focar-
se apenas no seu método de ensino, mas no
método de aprendizagem de seus alunos,
suas experiéncias e suas historias.
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TESES E MONOGRAFIAS

RETAMAL, Daniela Rodrigues Cunha. A gestdo em cursos de educagéao a dis-
tancia via internet: uma visao a partir dos Fatores Criticos de Sucesso. 2009.
(Tese defendida em 23/11/2009 no Programa de P6s-Graduagdo em Informatica
na Educacao da Universidade Federal do Rio Grande do Sul - PGIE/UFRGS, Porto

Alegre, RS, 2009.)

Nos ultimos anos, o acelerado desenvol-
vimento cientifico e tecnolégico gerou mu-
dancgas constantes nos diversos segmentos
da sociedade. O desenvolvimento de novas
Tecnologias de Informagédo e Comunicagao
(TIC’s) provoca um grande impacto no seg-
mento educacional, no qual a incorporagéo
destas tecnologias as formas tradicionais de
ensino veio a impulsionar a modalidade de
Educagéo a Distancia (EAD).

A EAD teve um desenvolvimento sig-
nificativo desde as primeiras tentativas na
antiguidade até “[...] a difus&o inesperada
e surpreendente desta forma de ensino e
aprendizagem por todo o0 mundo na segunda
metade do século XIX.” (PETERS, 2003, p.
29). Este autor apresenta a trajetoria da EAD,
abordando as primeiras experiéncias por meio
de correspondéncia e as mudangas que ocor-
reram com o uso adicional da TV e do radio,
a partir dos anos 70, seguido da incluséo do
video e das fitas de videocassete. A 32 gera-
¢éo, chamada de “universidades abertas”, é
entendida como uma forma diferenciada de
estruturagéo do ensino. Entretanto, percebe-
se que a EAD surge de um relato sem uma
visdo de gestao dos recursos humanos, finan-
ceiros e tecnolégicos.

A definicdo do objeto de pesquisa é jus-
tificada por minha formagédo, graduacgéo e
mestrado em Administracéo, e a partir de ex-
periéncias vivenciadas. Também por entender
que a gestado educacional compete o desen-
volvimento e a manutencéo da qualidade; o
uso efetivo de recursos e; o estabelecimento
de estratégias para o direcionamento de uma
instituicdo de ensino. Dessa forma, surgiu o
interesse em desenvolver esta pesquisa com
o intuito de proporcionar um enfoque multi-
disciplinar a partir da aproximagéo da area de
Educacéo e Administracao.
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Percebe-se que algumas instituicées de
ensino que oferecem cursos totalmente a
distancia e semipresenciais tém apresentado
dificuldades. Isso ocorre devido as diferentes
atividades e objetivos a serem perseguidos,
tais como: o desenvolvimento de programas e
projetos que privilegiam a EAD, desde a fase
de planejamento, design didatico, produgéo
de materiais, gestdo e implementacéo das
disciplinas e cursos, e a cooperagdo com 0s
departamentos da instituicao.

Para auxiliar os programas de EAD na
elaboracao e implementagéo dos cursos para
a obtencgao de uma gestao eficiente, esta pes-
quisa se propde a investigar as informacdes
necessarias para apoiar as atividades geren-
ciais. Para tanto, se fez necessario buscar na
literatura uma abordagem tedrica que pudesse
auxiliar na analise e interpretacdo sobre o
gerenciamento de cursos a distancia.

A literatura na area de administragdo é
muito rica em teorias que podem apoiar o
processo de gestdo. Para sustentar o desen-
volvimento desta tese, optou-se por utilizar
a abordagem teédrica dos Fatores Criticos
de Sucesso (FCS), sendo esta adaptada
para a EAD. A partir da identificagdo de FCS
relacionados com os elementos de gestao,
os gestores dos cursos poderiam focalizar
sua atengéo e esforcos em dimensbes que
auxiliariam no gerenciamento. A importancia
destes fatores reside no fato de propiciarem
a otimizacao da utilizagdo dos recursos dis-
poniveis, que muitas vezes sdo escassos na
area de educagéo.

Esta pesquisa justifica-se pela inovagéo,
visto que existe uma caréncia de publicagbes
sobre como ocorre a gestdo na EAD. Os mo-
delos adotados pelas instituigdes de ensino
para a elaboracdo de cursos oferecidos na
modalidade a distancia ndo consideram a
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identificagdo de FCS como uma maneira de
auxiliar no gerenciamento dos cursos. Para a
realizacdo desta pesquisa, foi importante olhar
os FCS para um entendimento e posterior
definicdo dos elementos de gestdo a serem
considerados nos cursos em EAD.

A expectativa que sustentou os esforgos
desenvolvidos é a de que os resultados pos-
sam ser utilizados para subsidiar o estabe-
lecimento de uma pratica de gestdo, focada
nos esforgos e recursos com base nos FCS,
e contribuir para a consolidacdo de uma
base de conhecimento capaz de sustentar o
gerenciamento de cursos em EAD via Inter-
net, independente da instituicdo de ensino,
area de conhecimento e ambiente virtual de
aprendizagem (AVA). A partir desta pesquisa,
surgiram descobertas importantes para a ges-
tdo da EAD, visto que os recursos disponiveis
devem ser gerenciados de maneira adequada,
atender com eficiéncia as necessidades dos
alunos e facilitar o processo de aprendizagem.

Esta tese apresentada ao Programa de
P&6s-Graduagédo em Informatica na Educacao
(PPGIE), linha de pesquisa de ambientes in-
formatizados e ensino a distancia, tem como
objetivo geral analisar os Fatores Criticos de
Sucesso (FCS) relacionados com os elemen-
tos de gestédo em cursos de educacao a distan-
cia via internet. Como objetivos especificos,
busca identificar os FCS no gerenciamento
dos recursos nos cursos em educagéo a
distancia via internet e propor novos elemen-
tos que auxiliem o processo de gestdo dos
cursos de educacéo a distancia via internet.
Os elementos de gestdo para a EAD foram
definidos com base na literatura e pela analise
conjunta da autora e de especialistas. A partir
disto destacam-se os elementos de gestéo:
qualidade, gerenciamento, infraestrutura,
recursos humanos, recursos financeiros e mo-
delo pedagodgico. Estes elementos utilizados
no protocolo do estudo de caso para a iden-
tificacdo dos FCS foram validados com es-
pecialistas em EAD e no curso de graduagéo
em administrag¢do a distancia da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). A
metodologia da pesquisa € o estudo de casos
multiplos baseado no curso de graduacéo em
pedagogia — licenciatura (PEAD), e no curso
de graduacéo tecnolégica — planejamento e
gestéo para o desenvolvimento rural (PLAGE-
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DER) da UFRGS.

A partir dos resultados obtidos nos estudos
de caso constatou-se que alguns dos FCS
identificados ndo estavam associados aos
elementos correspondentes. Verificou-se tam-
bém que um mesmo FCS esta ou pode estar
relacionado a mais de um elemento de gest&o.
Neste sentido, os FCS identificados foram
resgatados e reagrupados nas categorias dos
elementos de gest&o. Estas constata¢des pos-
sibilitaram uma nova reflexdo sobre os FCS
e os elementos de gestéo. A partir do resgate
tedrico, percebe-se a existéncia de FCS que,
embora ndo tenham sido identificados na
pesquisa, merecem uma ateng¢ado especial.
Dessa forma, alguns fatores sédo essenciais e
foram incorporados, por estarem relacionados
com os novos elementos de gestdo da EAD.
Assim, os novos elementos para auxiliar o
processo de gestdo em cursos de educagéo
a distancia via internet, com a identificagéo
dos respectivos FCS, sdo:

* Qualidade do ensino — definicao de para-
metros utilizados na implementagé&o do curso,
existéncia de uma coordenagdo académico-
operacional, formagéo dos docentes na area
do curso, envolvimento dos atores no proces-
so de ensino e aprendizagem, comunicagéo
interna e externa, aceitabilidade dos alunos,
qualificagéo, inovacéo e capacitagdo na for-
macao dos alunos.

» Responsabilidade da coordenagéo do
curso — elaboracdo de um plano de acéo,
normas de gerenciamento, avaliagdo do curso.

» Gerenciamento dos recursos — dispo-
nibilidade de recursos, definicdo de critérios
para alocagdo dos recursos, conhecimento
da forma de gestdo dos recursos publicos,
processo de selegéo dos atores, formacao e
experiéncia dos atores em EAD, capacitagéo
dos atores, infraestrutura presencial, servigcos
de apoio.

* Modelo pedagdgico do curso — plane-
jamento pedagogico, conteludo, aspectos
metodoldgicos, aspectos tecnologicos.

Palavras-chave: Fatores Criticos
de Sucesso, Ensino a distancia,
Ambiente de Aprendizagem, Inter-
net, Gestdo da Educacéo, Qualida-
de do Ensino, Curso de Graduagéo,
Ensino Superior.



Resenha

Para Sempre! O compromisso ético do educador.
Marcos Sandrini
Editora Vozes, Petrdpolis, 2007, 144 pag.

Miriam de Oliveira Santos’

Educar para os Tempos e Lugares

Nesse livro, na dupla condigéo de Salesia-
no e educador, Pe. Marcos Sandrini procura
atualizar o ideal de Dom Bosco: preparar
seus alunos para o mundo. A grande questéo
apresentada na obra &€ como fazer isso em
um mundo que se encontra em permanente
transformacéo e atualiza cada vez mais a
afirmagéo de Marx de que “tudo que é solido
se desmancha no ar”. Como falar de ética em
um mundo onde prevalece o individualismo e
até a maxima de Sao Francisco “é dando que
se recebe” foi distorcida?

O tempo todo perpassa a obra a preocu-
pacdo com a transformacgao da educagéo em
mercadoria e, sobretudo com a formacao dos
educadores. E preciso primeiro educar-se
para depois educar os outros. Segundo o au-
tor: “Todos sédo educadores e todos sdo edu-
candos, ndo sucessiva e alternadamente, mas
ao mesmo tempo” (SANDRINI. 2007, p.37).

Nos cinco capitulos que compdem a obra,
Sandrini discorre sobre ética, espiritualidade
e educagao, partindo sempre da realidade
educacional.

No primeiro capitulo, Sandrini em dialogo
com Bauman analisa a fugacidade e a super-
ficialidade das relagbes humanas no mundo
atual. Paulatinamente o autor vai demonstran-
do como as transformacgdes aceleradas da
sociedade contribuem para a fragmentacgéo
do sentido e para a mudanga das relagdes
educativas. Enfim, o mundo mudou, os alu-
nos mudaram e é preciso que os professores
acompanhem essas mudangas sem, no entan-
to, sucumbir a l6égica mercantilista dessa nova
sociedade. O segundo capitulo reflete sobre
as inter-relacbes existentes entre espiritual
idade, educacao e ética. No terceiro capitulo,

o autor oferece uma visdo panoramica da
violéncia que atinge criangas e adolescentes,
fazendo referéncias ao Estatuto da Crianca e
do Adolescente e sua implementagéo. O capi-
tulo seguinte intitulado “Espiritualidade de raiz
cristd” aborda a interagao fé-vida e no dltimo
capitulo, o autor busca uma reflexado sobre
os valores, especialmente os valores que o0s
educadores devem transmitir, analisando ain-
da, os sete pecados capitais a luz do mundo
atual. Na conclusdo, Pe. Sandrini nos lembra
que o amor e o entusiasmo s&o fundamentais
no desempenho de nossas tarefas como edu-
cadores e que, da mesma forma que religido,
a educacéo existe para “consolar os aflitos e
afligir os consolados”.

Enfim, trabalhando a partir dos pressupos-
tos da modernidade que enaltecem a capaci-
dade das ciéncias, sobretudo, das exatas, na
compreensao racional da realidade, Sandrini
enfatiza o surgimento de novos paradigmas de
interpretacdo, baseados na teoria da comple-
xidade, que abrem espacos para a vigéncia de
novas espiritualidades, aproveitando, inclusi-
ve, 0s vazios nao preenchidos pelas ciéncias.
Dentro desse principio, a nova concepg¢ao
cientifica baseada na complexidade exige uma
postura menos dogmatica e fundamentalista
das pessoas. O mundo atual exige uma espi-
ritualidade mais misericordiosa, mais benigna,
mais disposta a mudancas, a caminhadas. Em
uma sociedade em constante mudanca, uma
coisa permanece fixa: a face do outro, que
somente pode ser compreendida através da
sabedoria e da pratica do amor. E a espiritual
idade, em sua expressdo maxima de amo-
rosidade, que confere unidade, dinamica e
criatividade ao fazer pedagdgico libertador.

"Doutora em Antropologia Social pela Universidade Federal do Rio de Janeiro e Professora Adjunta do Departamento de
Educacéo e Sociedade da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro.
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correspondence between results obtained and discussion and scientific review. The final decision
can be: accepted without modifications; accepted with modifications or refused. The author(s)
will be informed of the final decision in a timely manner. The final manuscript acceptance will
depend upon the authors’ revision of the paper according to the modifications suggested by
the reviewers or with an adequate author(s) report justifying why the suggested modifications
were not performed. The Editorial Committee of Atitude Journal of Dom Bosco Faculties from
Porto Alegre, RS, Brazil will make language revisions in the submitted text, when necessary.
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