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RESUMO

BUGARIM, Maria Clara Cavalcante. Desenvolvimento e Gestdo de
Programas de Capacitagdo Mediados por Tecnologia: proposi¢do de um
arcabouc¢o tedrico no ambito da Governanga Corporativa. 2011. 280f.
Tese (Doutorado em Engenharia e Gestdo do Conhecimento)—Programa
de Poés-graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, UFSC,
Florianopolis, 2011.

Em funcdo da evolucgdo apresentada nos conhecimentos e procedimentos
contabeis, surgem novos desafios relacionados a qualificacdo dos
profissionais de contabilidade no Brasil. Um de seus principais desafios
consiste em criar solugdes em educag@o que possibilitem a disseminacao
do conhecimento em contabilidade, equacionando a grande extensdo
territorial do Brasil, o nimero expressivo de profissionais registrados em
todos os seus estados, as diferengas nos niveis de formagao ¢ o insuficiente
numero de professores qualificados, em compara¢do com a quantidade
ofertada de cursos de graduag@o em ciéncias contabeis, assim como a
demanda por educag@o continuada por parte dos profissionais que ja atuam
no mercado. Esse estudo procurou assim, desenvolver um framework de
gestdo estratégica da capacitagdo na area contabil,suportado por meios
tecnologicos, para atender as demandas dos diversos niveis de formagdo
no ambito da governanca corporativa. A pesquisa, basicamente aconteceu
em dois momentos. O primeiro foi a construg¢do do framework. Aqui, o
estudo foi de cunho tedrico construtivista, tendo como base o modelo
de criacdo de valor corporativo por meio das dimensdes Desempenho,
Conformidade e Responsabilidade, o ciclo da Qualidade (PDCA), as
contribui¢cdes do Capital Intelectual (Humano, de Relacionamento
e Estrutural), bem como os preceitos da moderna contabilidade, do
Ensino a Distancia, da gestdo corporativa e organizacional. Em um
segundo momento, extraindo-se da literatura um questiondrio contendo
os componentes do framework, conseguiu-se validar o arcabougo
elaborado, com 24 especialistas da area contabil, por meio da Técnica
Delphi, utilizando-se de analise descritiva, com analise qualitativa das
contribui¢des dos especialistas para o framework. As contribui¢des para
o framework coletadas dos especialistas e alinhadas ao referencial tedrico
proposto foram: Existe um contexto favoravel a utilizagdo da EaD como
ferramenta estratégica de integracao das capacitagdes em nivel nacional;
Politicas e Diretrizes sdo necessarios para a visao estratégica do projeto;



VII

O método de ensino deve ser presencial e virtual (blended learning); Para
a integragdo dos diversos atores, sera necessario respeitar a autonomia
das institui¢des parceiras para a implantagdo do projeto de capacitagao;
A avaliagdo do projeto de capacitacdo deve ser realizada por meio de
entidades externas para garantir a conformidade; Sera necessario a
implanta¢do do documento de declaragdo do Capital intelectual tendo
como base o European ICS Guideline; Sera necessaria a elaboracdo de
um Documento de Diretrizes, com um capitulo de Gestao da Qualidade;
Sera necessario uma padronizagdo do projeto de capacitacdo, respeitando
algumas caracteristicas regionais e estar atento a estratégias emergenciais,
isto €, padroniza¢do com flexibilidade; A gestdo do Risco deve ser um
item a ser perseguido para a evolu¢do do projeto de capacitacdo em
pauta; A Etica é elemento chave no processo e no projeto; A Promogao
e Disseminag@o das melhores praticas sdo elementos que irdo mitigar as
diferencas regionais de aprendizagem. Conclui-se com um framework
gerencial para programas de capacitagdo na area contabil, mediado por
tecnologia, no &mbito da governanga corporativa.

Palavras-chave: Framework. Capacitacdo. Contabilidade. Ensino a
Distancia. Governanga Corporativa. Governanga Organizacional.
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ABSTRACT

BUGARIM, Maria Clara Cavalcante. Development and management
of training programs mediated by technology: a theoretical proposition
through the context of corporate governance. 2011. 280f. Thesis (Ph.D.
in Engineering & Knowledge Management)-Graduate Program in
Engineering & Knowledge Management, UFSC, Florianopolis, 2011.

In view of the rapid evolution of accounting knowledge and procedures,
new challenges have arisen with respect to the education of accounting
professionals in Brazil. Chief among these is finding solutions for the
dissemination of accounting knowledge and for the demand for continuing
education of currently active professionals, considering the vast size of
the country, the large number of professionals registered in each state,
differences in educational level and the scarcity of qualified teachers
despite the abundance of accounting courses. In this study we developed a
framework of strategic management and technology-mediated training to
meet the demands for education at different levels of accounting science
in the context of corporate governance. The work was carried out in two
steps: initially, a framework was designed. To do so, a constructivist
study was conducted, based on the model of corporate value creation
in three dimensions (performance, conformity and responsibility), the
PDCA(plan—do—check—act) method, contributions from intellectual
capital (human, relational and structural) and principles of modern
accounting science, distance learning and organizational/corporate
management. Then, based on the literature reviewed, a questionnaire
covering the components of the framework was designed in order to
validate the framework. The validation was done with the participation of
24 accounting experts, using the Delphi method, descriptive analysis and
qualitative analysis of the participants’ contributions to the framework.
The contributions most relevant to the theoretical framework included:
1) distance learning would be a useful strategic tool for the integration
of training programs at the national level; ii) policies and guidelines are
necessary for a strategic overview of the project; iii) a blended learning
method (online/classroom) should be adopted; iv) the autonomy of the
partner institutions should be preserved throughout the implementation
of the project; v) the training program should be evaluated by a third
party to ensure conformity; vi) an intellectual capital statement based on
the European ICS Guideline needs to be implemented; vii) guidelines
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need to be drafted, including a chapter on quality management; viii) the
project needs to be standardized taking into account regional aspects
and emergency strategies, i.e. standardization should be flexible; ix) the
addition of risk management would benefit the development of the project;
x) ethics is the key element in the process and in the project; and xi) the
promotion and dissemination of best practices can help reduce regional
learning differences. In conclusion, a framework was developed for the
management of technology-mediated training programs in accounting
science in the context of corporate governance.

Keywords: Framework. Training. Accountancy. Distance Learning.
Corporate Governance. Organizational Governance.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizaciao

A necessidade de uma reforma da contabilidade vem sendo
frequentemente mencionada nas duas ultimas décadas por profissionais
da area e comunidades de negocios.

Nos paises ocidentais, diversos estudos e relatorios identificaram
problemas nos programas de educacdo tradicional de contabilidade,
0s quais sobrevalorizam os exames de formagdo académica, a custa
de uma base mais ampla de conhecimentos e habilidades na educacdo
profissional (BARSKY; CATANACH; KOZLOWSKI, 2003; GIBBIN,
2002). As criticas dos profissionais de contabilidade, o rapido crescimento
dos processos de desenvolvimento tecnologico, a globalizagdo ¢ a
intensificagdo do nivel de concorréncia no mundo dos negdcios levaram
os educadores de contabilidade nos EUA e em outros paises a perseguirem
a reforma do ensino de contabilidade na ultima década (BURNETT,
2003; TAYLOR; RUDNICK, 2005). Os citados autores mencionam que
estudos patrocinados por organizagdes profissionais e académicas tém
identificado as caracteristicas que deveriam ser objeto de mudanca, ¢ o
conhecimento e as competéncias necessarios no ensino de contabilidade
no ambito do novo ambiente de negocios.

Em particular, um projeto de pesquisa conjunta patrocinado por
quatro 6rgaos de contabilidade e pelas principais empresas de contabilidade
esbogou os requisitos primordiais de uma nova metodologia educacional
em contabilidade (ALBRECHT; SACK, 2000). Da mesma forma, uma
longa lista de assuntos de conhecimentos e habilidades foi identificada
como uma referéncia para as mudangas desejaveis na educacao contabil
(AINSWORTH, 2001; ALBRECHT; SACK, 2000). Nos ultimos anos,
tem-se observado um crescente consenso entre os profissionais de
contabilidade e académicos quanto a necessidade de se ampliar a base
de conhecimentos no desenvolvimento de competéncias no ensino dessa
ciéncia.

Duas pesquisas realizadas pelos institutos de contabilidade da
Inglaterra e Australia (ICAA, 1998; ICAEW, 1996) delinearam as
principais caracteristicas necessarias aos profissionais de contabilidade,
destacando-se as seguintes: a) a visdo da qualificacdo como ponto de
partida para a educagdo e desenvolvimento profissional, e ndo como seu
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ponto final; b) inclusdo de um entendimento completo dos negocios dentre
as competéncias estratégicas; ¢) habilidades de gestdo; d) competéncias
ambientais; €) competéncias em custos e capacidade de gestdo de custos;
f) competéncias de avaliagdo (especialmente de ativos intangiveis); g)
habilidades do setor de mercado financeiro, gestao deriscos e conformidade
com a legislacdo fiscal; h) desenvolvimento de habilidades estratégicas
de comunicacdo e de Tecnologia da Informacéo (TI); 1) competéncias de
gestdo, com especial énfase na gestdo de projetos; j) competéncias na area
de gestdo de mudangas; k) habilidades de negociacdo; 1) competéncias
de gestdo de fornecedores nacionais e internacionais; m) competéncias
sociais e culturais; n) capacidade de combinar as habilidades técnicas
com a visdo estratégica; e 0) capacidade de agregacdo de valor por meio
da gestdo e melhoria de clientes.

Um dos desafios na educagdo em contabilidade tem sido a
capacitagdo de profissionais voltados para atuar globalmente, haja vista
que o mundo dos negocios tem caminhado nesse sentido. O processo de
internacionalizagdo da contabilidade, que ganhou grande impulso com
a fundacdo do Internacional Accounting Standards Board (IASB), tem
diminuido as diferencas entre os fazeres contabeis dos diversos paises,
mediante adogdo das International Financial Reporting Standards (IFRS)
por mais de 100 nagdes, incluindo todas as que formam a Comunidade
Europeia.

O processo de migracao das normas brasileiras de contabilidade
para normas convergentes com as IFRS teve inicio em 2005, mediante
criagdo do Comité de Pronunciamentos Contabeis (CPC), e culminou
com a plena ado¢do das normas convergidas a partir das demonstragdes
contabeis relativas ao encerramento do exercicio financeiro de 2010. As
alteragdes implementadas requerem uma mudanca na forma de pensar
dos profissionais de contabilidade brasileiros, até entdo acostumados a
um modelo baseado em regras detalhadas, para um modelo baseado em
principios.

A necessidade de uma melhor qualificagdo dos profissionais de
contabilidade, que j& era sentida antes da adocdo das IFRS no Brasil,
agravou-se com a mudanga de paradigma introduzida por tais normas
internacionais.
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Soma-se a isso a constatacdo de que no pais a maioria dos
professores de contabilidade apresenta um sofrivel desempenho no
exercicio da fun¢@o docente (NOSSA, 1999).

Sempre preocupado em garantir & sociedade um profissional
de qualidade, e visando reverter esse cenario, o Conselho Federal de
Contabilidade (CFC) tem atuado em diversas frentes, implementando
programas de fiscalizag@o preventiva, de educagdo continuada e exames
de certificagdo, dentre os quais o exame de suficiéncia, o principal pré-
requisito para o registro profissional.

Por meio do programa Exceléncia na Contabilidade, integrante do
programa Educagdo Profissional Continuada, inicialmente o CFC atuou
no fortalecimento da formagao de professores, fomentando programas de
pos-graduagdo de lato sensu e stricto sensu com diversas universidades
brasileiras. O foco nesse tipo de educacgdo se deu em fungdo do efeito
multiplicador de um professor mais qualificado para exercer sua fungao.

Entretanto, e a despeito dos esfor¢os despendidos, o numero de
mestres e doutores no Brasil ainda ¢ muito baixo para os 1.182 cursos
de graduacdo em contabilidade em funcionamento no pais (MEC/
INEP/DEED, 2011). Dados da Associacdo Nacional dos Programas de
Pos-graduagdo em Ciéncias Contabeis (ANPCont) revelam que até 31
de dezembro de 2009 havia 2.381 mestres ¢ 191 doutores titulados,
resultando em uma média de 2,18 mestres ou doutores por curso de
graduacao.

Além disso, conforme identificou Moraes (2009), os mestres em
contabilidade estdo concentrados no Sudeste, especialmente em Sio
Paulo. O mesmo autor acrescenta que, na maioria dos estados ha uma
concentracao de mestres nas capitais e respectivas regides metropolitanas,
excetuando-se apenas Parand e Santa Catarina, onde se observa uma
dispersdo pelos municipios.

Se no lado da oferta ainda ha um pequeno quadro de professores
qualificados, no lado da demanda apresenta-se uma classe contabil bastante
numerosa, chegando, em novembro de 2011, a 489.174 profissionais
registrados, carentes de qualificacdo para lidar com essa nova realidade.
Além de numerosa, a classe contabil encontra-se dispersa nos diversos
municipios deste pais de dimensdes continentais.
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E nesse cendrio que o ensino a distancia se coloca como uma
ferramenta capaz de garantir a amplitude e a penetragdo necessarias a um
grande projeto de qualificagdo profissional.

Jaem 1995, Peter Drucker argumentava que em breve o crescimento
da industria no pais e no mundo seria a educacdo continuada de adultos,
expandindo assim a visdo do futuro da universidade virtual (DRUCKER,
1995). Segundo Drucker (2000), a educagdo on-line continuada iria
criar nova realidade educacional, diferente daquela entdo existente, que
redirecionaria o futuro da educagdo. Altbach (apud MAISONNAVE,
2010) afirma que as universidades estdo no centro das economias baseadas
no conhecimento de hoje.

O sistema p6s-secundario tem proporcionado o acesso a um niimero
sem precedentes de estudantes. Com mais de 100 milhdes de estudantes
matriculados em todo o mundo, o ensino superior passou de uma empresa
de elite para um fendmeno de massa. O pessoal altamente qualificado
que a sociedade pdés-moderna exige ¢ formado majoritariamente nas
universidades. J4 hd unanimidade entre os especialistas em relagdo a
consolidacdo do potencial da internet para acesso mundial a educacéo.
No século XXI a aprendizagem on-line representara 50% de toda a
aprendizagem e educacdo (STALLINGS, 2001). A rapida ascensdo da
aprendizagem via internet se deverd ndo ao fato de ser mais conveniente,
mais barata ou mais rdpida, mas devido ao seu potencial de aprendizagem
cognitiva, bem maior do que o da aprendizagem presencial tradicional.

A tecnologia da internet também ajudou a enriquecer a experiéncia
propria do usuario, fornecendo conteudo e recursos interativos ndo
proporcionados por outros métodos de ensino.

A partir da consolidagdo dos resultados das estratégias de
formacdo a distancia no Brasil e no mundo, essa modalidade de ensino
vem emergindo como um método de entrega respeitado, havendo uma
tendéncia de ser o preferido no decorrer do século XXI.

O uso da educacio a distancia podera, portanto, favorecer a adogéo
de um programa de educagdo continuada capaz de atingir um grande
niumero de profissionais, independentemente da localizagdo fisica de
professores e alunos.

Nesse sentido, o CFC tem interesse em direcionar recursos para
essa modalidade de ensino, a ser utilizada como uma das formas de
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cumprir com a sua atribui¢do legal de promover a educagdo continuada
dos profissionais de contabilidade.

Na qualidade de principal 6rgdo representativo da classe, o CFC
tem entre seus principais objetivos implementar agdes de capacitacio de
forma a utilizar os recursos com qualidade, respeitando os principios de
governanga corporativa, haja vista que entre seus stakeholders figuram
empresas interessadas em contratar profissionais éticos, qualificados e
comprometidos com a saude financeira dessas institui¢cdes, o governo e
os proprios profissionais.

Em relacdo a qualidade, ha varios pontos de vista de analise, seja
sobre o ensino a distancia ou sobre o ensino tradicional. A qualidade
de um curso a distdncia ou presencial devera ser deliberadamente
planejada e desenvolvida. Um aspecto positivo da internet em relagdo ao
desenvolvimento da qualidade ¢ o fato de que ela proporciona ambientes
cognitivos ricos em termos de recursos, os quais sao dificeis de equiparar
nos cursos tradicionais. Isso potencializa a educagdo suportada por meios
on-line como uma tendéncia de crescimento ascendente (STALLINGS,
2001).

1.2 Problema de Pesquisa

As crescentes demandas por formagdo, capacitacdo e treinamento
na area contabil, somadas as particularidades e necessidades das diversas
regides, tornam necessario o delineamento de um framework de gestdo
estratégica da capacitagdo na area contabil, por parte do CFC.

O framework nasce a partir da necessidade da incorporagdo de
aspectos que estdo na génese das demandas de capacitacdo no Brasil:
a heterogeneidade da presenga dos profissionais contdbeis no pais;
a necessidade de se delinear uma logica de gestdo de capacitagao,
cujo aprendizado seja realizado por meio da pratica; a necessidade da
incorporacdo praticas decorrentes da globalizagdo em todos os niveis
de formacgao; e a habilidade do gerenciamento da comunicago entre os
diversos stakeholders envolvidos na capacitagdo. De maneira analoga,
qualquer que seja o modelo gestor das capacitagdes em nivel nacional, o
mesmo devera considerar aspectos chave de gestdo tais como: desempenho,
gestdo de riscos, visdo de processos e incorporagdo dindmica de boas
praticas, fomentando dessa forma a inovagdo nos processos educacionais
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— algo para o qual ainda ndo existe uma cultura generalizada na area de
educacdo na América Latina.

Uma revisdo dos artigos empiricos e descritivos publicados
durante 2006-2009 revela algumas tendéncias persistentes na literatura
(APOSTOLOU etal., 2010). Continua a haver uma tendéncia para estudar
questdes pontuais como uma aula, um curso ou institui¢do, com relatorios
de resultados apenas em nivel local. Para ser influente, Apostolou et al.
(2010) afirmam que a pesquisa em educagdo de contabilidade devera
se expandir para incluir estudos que cruzem linhas institucionais e
geograficas de forma a avaliar as inovag¢des que funcionam em contextos
inter-institucionais. Isto é, os efeitos contextuais sdo potencialmente
importantes ¢ dignos de amplas pesquisas até hoje quase inexistentes.
Estudos para examinar o impacto de novas metodologias ao longo do
tempo também sdo necessarios.

Dado que a pesquisa em educagao de ciéncias contabeis geralmente
¢ realizada em uma instituicdo, por um membro do corpo docente de
um curso, os resultados ndo sdo generalizaveis para outras instituigoes,
cursos e corpo docente, dessa forma, o desenvolvimento de uma visdo
multi-institucional das investigacdes, de maneira generalizada, torna-se
necessario.

Os educadores de contabilidade demonstram um consideravel
potencial para a pesquisa de forma a identificar praticas inovadoras
de ensino e seu vinculo com a avaliacdo e desempenho. Dessa forma,
dados empiricos sobre a eficacia dos programas poderdo ser reunidos, e
estes resultados serdo entdo compartilhados com outros educadores de
contabilidade (SAMUEL; MANASSIAN, 2011).

A descrigdo da pesquisa em educacdo de contabilidade suportada
por tecnologia tende, de maneira natural, a incorporar o feedback dos
alunos e as percepgdes, como prova do sucesso da implementacdo. Esse
tipo de pesquisa fornece informagdes sobre o efeito da mudanga de
tecnologia nos resultados de aprendizagem de interesse para educadores
(HOLTZBLATT; TSCHAKERT2011).

A variedade de tecnologias disponiveis para uso na educagdo
estd crescendo, e os alunos estdo se tornando tecnologicamente mais
experientes. Estudos sobre a eficacia de combinagdes e complexidades
de multiplas tecnologias tornam-se também necessarios (CRAWFORD
et al., 2011; GIJSELAERS;MILTER, 2010; SAMUEL; MANASSIAN,
2010).
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De maneira geral, pode-se afirmar ainda que a tecnologia representa
um enorme investimento de capital financeiro e humano, com uma taxa de
retorno ainda desconhecida, ou avaliada precariamente (APOSTOLOU et
al., 2010; SAMUEL; MANASSIAN, 2010) .

Identificar os melhores usos da tecnologia para melhorar a
aprendizagem do aluno ¢ talvez a questdo de pesquisa mais importante
de curto prazo voltado para educadores de contabilidade. No entanto,
o uso efetivo da tecnologia ndo ¢ um problema isolado a educa¢do na
area contabil e por isso os pesquisadores devem ampliar o contexto de
questdes de pesquisa e estudos para considerar como outras disciplinas
académicas usam a tecnologia para melhorar a aprendizagem dos alunos.

De maneira geral, percebe-se que o mundo dos negdcios na sua
natureza ¢ capaz de reagir a evolugdo de maneira mais rapida do que o
mundo académico (MOHAMED, 2003).

O mundo empresarial promove a necessidade de mudanca das
demandas de mercado de uma maneira mais rapida. Uma vez que as
universidades ndo obtém informagdes das demandas de mercado
mais rapido do que as empresas fazem, elas ndo reagem com rapidez e
facilidade.

Dado que o ensino de contabilidade ¢ uma parte da estrutura
hierarquica das universidades e contém todos os inconvenientes desta
estrutura, a velocidade de reacdo a novos desenvolvimentos € reduzida.
Em matéria de educagio contabil, este assunto ¢ definido como uma area
problema importante (BEEGLE; COFFEE, 1991). Hoje em dia, o “gap de
contabilidade” existente entre as praticas contabeis e a educacao contabil
se estd ampliando gradualmente (MATHEWS, 2001; MULFORD;
WERICH, 1992). Neste sentido, a questdo ¢: como pode-se fechar o
fosso existente entre as praticas contabeis e a educagdo de contabilidade?
(BOYCE, 2003; PARKER, 2001).

Todas as partes, a saber, os membros da profissdo contabil e as
instituigdes académicas e de educadores, tentam impedir a ampliacdo
dessa lacuna (PETHLEY; FREMGEN, 1999).

Instituicdes internacionais vinculadas a contabilidade tém
realizado esforcos significativos para fechar a lacuna entre as praticas
de contabilidade ¢ formagdo em contabilidade (DOOST, 1990; LIN;
HUNTER, 1992). Organizagdes profissionais de contabilidade,
profissionais, empresas e universidades geralmente podem ser listados
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como as partes diretamente afetadas a partir da diferenga e, portanto,
elas devem fechar a lacuna. As diferengas substanciais nas expectativas
das partes quanto a educacdo de contabilidade e sua resisténcia contra a
mudanca também influenciam as dimensdes dos esfor¢os de solugdo ao
problema.

Alguns estudos foramrealizados a fim de diminuir o gap quantitativo
e qualitativo na educacdo de contabilidade (BEDFORD; SHANKIR,
1987; PINCUS, 1990; SUNDEM; WILLIAMS; CHIRONNA, 1990).
A experiéncia norte-americana ¢ aceita como um exemplo importante
no que diz respeito a representar um padrdo para as praticas de outros
paises. Um dos mais importantes desses estudos ¢ o Relatorio “Bedford”
emitido pela American Accounting Association em 1986. O relatorio
conhecido como “Livro Branco” foi elaborado pelas grandes empresas de
contabilidade nos EUA. Outro estudo importante ¢ as obras do Institute
of Management Accoutants (IMA), em 1994. Considerando as praticas
de contabilidade, contadores ndo chegaram a um acordo dos propésitos e
métodos de ensino da contabilidade em cursos de graduacdo (ADAMS,
1992).

Enquanto alguns deles defendem a ideia de que os métodos
tradicionais de educagdo passiva baseados na memorizagdo de praticas
contabeis e principios s@o ainda os mais adequados, outros alegam que
métodos contemporaneos tém de ser implementados, em vez da educagdo
tradicional.

Métodos contemporaneos devem ter o propdsito de educar
os contabilistas que tém as habilidades com base na comunicac¢do
interpessoal e os membros da profissdo que pode lidar com as mudangas
(LINDQUIST, 1995).

A reestruturagdo dos programas de ensino de contabilidade de
acordo com essas exigéncias ird aumentar o sucesso dos praticantes
(MELANCON, 1998; SPROUSE, 1989). A resolu¢do de problemas
tem um escopo limitado na educa¢@o de contabilidade classica, e devera
encontrar um lugar mais central na nova fase de educacao (BURKE;
SLAVIN, 2000; WYER, 1993).

Na educagdo de contabilidade, ¢é necessario garantir o
desenvolvimento das habilidades emocionais do estudante de
contabilidade (MCPHAIL, 2004; NATHAN; DUNN, 1997; REINSTEIN;
BAYON, 1997). Além disso, os instrutores tém de mudar os cursos e



29

métodos de educacdo de uma maneira a desenvolver as habilidades dos
contabilistas. Cursos e técnicas de educacdo tém de ser determinados
principalmente garantindo o pensamento inter-disciplinar e analitico
(HOWIESON, 2003).

O processo de mudanca dever ser realizado juntamente com
os académicos de contabilidade (BEDFORD; SHANKIR, 1987). E
necessario definir os componentes do problema para encontrar solugdes.
Desta forma, usando os recursos corretamente, o ensino da contabilidade
se tornard mais qualificado e orientado para o objetivo procurado.

A maioria das mudangas recomendadas no ensino de contabilidade
na década de 1990 foi reafirmada por outras pesquisas de anos mais
recentes (HOWIESON, 2003; ROBSON; SAVAGE; SHAFFER, 2002;
TAYLOR; RUDNICK, 2005). No entanto, as propostas desses estudos
e relatorios ndo sdo concretas o suficiente para que os educadores de
contabilidade possam formar uma visdo explicita e consistente sobre a
estrutura desejavel da educagdo contabil no ambiente de negocios atual.

Em particular, os estudos anteriores ndo destacaram de maneira
clara quais deverdo ser os principais componentes do conhecimento
e as habilidades necessarias na educacdo contabil, bem como a sua
prioridade e inter-relagcdes no redesenho do curriculo de contabilidade
para implementar as correspondentes reformas.

Ha, portanto, uma falta de construtos (construcao criada a partir
de elementos mais simples para ser parte de uma teoria) explicitamente
definidos e empiricamente testados para capturar o principal conhecimento
e competéncias necessarias para os estudantes de contabilidade, tornando
o consenso na formagao dificil de ser alcancado.

A China deu inicio a uma reforma de grande alcance economico
desde a década de 1970, se direcionando rapidamente aos “vetores” da
economia de mercado ao longo das ultimas duas décadas. Juntamente
com a reestruturacdo econdmica e internacionalizacdo da contabilidade
chinesa, o ensino da contabilidade na China também passou por mudangas
substanciais com crescentes esfor¢os para adotar os sistemas de ensino
ocidentais de contabilidade nos tltimos anos (CHAN, 1999; LIN; DENG,
1992; RAHAMAN, 2005).

Depois de mais de duas décadas de reformas continuas, o sistema
de ensino contabil chinés ¢ bastante semelhante ao modelo tradicional de
contabilidade dos EUA. Com a rapida integracdo da economia chinesa
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nos mercados mundiais e a produgdo de alta tecnologia e globalizagdo
das operagdes de negdcios, a educacdo contabil chinesa, semelhante
ao mundo ocidental, estd enfrentando novas demandas para educar
estudantes de contabilidade que possam enfrentar os desafios resultantes
de um ambiente de negdcios em constante mudanga (WU; TONG, 2004).

Assim, a experiéncia de reformas na area de educagdo em
contabilidade nos EUA e outros paises ocidentais tornaram-se uma
referéncia relevante e valiosa para o desenvolvimento da educagdo
contabil na China e nos “Tigres Asiaticos” (CHAN, 1999; TANG,
1997; WU; TONG, 2004). Em particular, o governo chinés tem adotado
oficialmente um novo conjunto de normas contabeis desde janeiro de
2007 como um esforgo de convergéncia as normas internacionais de
contabilidade. O ensino da contabilidade na China se desloca assim na
mesma dire¢do das reformas de educagdo na contabilidade nos EUA e
outros paises ocidentais. Uma pesquisa realizada por Jun Lin (2008)
apontou na China seis construtos basicos necessarios ao ensino da ciéncia
contabil no pais: competéncias na area de gestdo, conhecimento em gestao
de negocios, conhecimento bdsico em contabilidade, caracteristicas
pessoais, conhecimento geral, técnicas e habilidades basicas. Percebe-se,
assim, que se o Brasil continuar avangando de maneira tdo lenta nesta
area, ficard para tras.

Em resumo, na atualidade o ensino de contabilidade se vé
confrontado com diversas demandas, muitas delas oriundas das profundas
mudancas vindas da globalizacdo e do desenvolvimento das novas
tecnologias de comunicagdo e outras da propria escala e heterogeneidade
do pais.

Surge entdo a necessidade de se aprofundar na busca de uma
estrutura organica de gestdo que compatibilize as demandas, respeite as
condigdes de contexto, € a0 mesmo tempo promova mudancgas culturais
no proprio conceito de gestdo da capacitagdo suportada por tecnologia.

As mudangas de paradigma, desenvolvimentos tecnoldgicos, e a
experiéncia obtida com o uso da tecnologia na sala de aula esclareceram
a relagdo entre a tecnologia e aprendizagem. O conceito de aprendizagem
da tecnologia foi substituido pelo conceito de aprendizagem com a
tecnologia (JONASSEN; REEVES, 1996). Todas as tecnologias comuns
e emergentes, tais como CD/DVD, radio, televisdo, teleconferéncia,
internet, celulares, tablets, simulagdes ¢ interacao sincrona ou assincrona
entre os alunos e instrutores podem ser usados na concepg¢ao de ensino a
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distancia. A questdo chave dos “modelos de EAD” consiste em analisar
de que maneira pode-se selecionar e utilizar essas midias, a fim de
garantir uma aprendizagem eficaz, eficiente e flexivel para o aprendiz
(KARENDIZ, 2009).

Entretanto, em relagdo a gestdo de capacitacdo, sdo escassos 0s
trabalhos de pesquisa existentes na literatura focados nas caracteristicas
e funcionalidades organizacionais do modelo de gestdo em relagdo ao
contexto institucional. Em outras palavras, a maioria dos artigos sobre
modelos de gestdo em EAD investigam a gestdo pedagogica e académica,
mas pouco se aprofundam na gestdo estratégica organizacional
(GHAVIFEKR; HUSSIN, 2011).

Oblinger, Lozier e Choa(2009) descrevem os modelos
organizacionais dos campus de EAD adotados por seis universidades
americanas. Para cada uma das universidades, ¢ descrita a abordagem de
cada instituigdo para a governanga, servigos e financiamento, seguido por
uma série de questdes politicas associadas coma educagdo a distancia e
cursos on-line. A descrigdo da governanga em cada uma dessas institui¢oes
se reduz aos canais de comunicacdo e as responsabilidades, sem
aprofundar em outros detalhamentos. Segundo os autores, o padrdo que
parece emergir, apesar das diversas solu¢des organizacionais, ¢ aquele de
prestacdo de servigos centralizados de apoio ao desenvolvimento e entrega
de cursos a distancia e programas. De igual forma, a responsabilidade
pelo nicleo das decisdes académicas, incluindo os conteudos dos cursos
e o desenvolvimento, continua a residir nas institui¢des individuais e suas
faculdades. Os autores afirmam que em matéria de educagdo a distancia,
algumas perguntas estdo ainda abertas ou foram pouco exploradas; dentre
as principais, podem-se citar as seguintes:

* Que fungdes devem ser consolidadas para
proporcionar economias de escala? Quais politicas
devem ser uniformes em todo o sistema para
assegurar a consisténcia, e quais devem ser deixadas
em um nivel de controle local?

* Quais métricas devem ser utilizadas para avaliar o
sucesso ou fracasso?

e Quais s3o os componentes da qualidade que devem
ser avaliados?
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Ghavifekr e Hussin (2011) citam que um dos desafios que enfrentam
atualmente as universidades e outras organizacdes educacionais ¢ a falta
de planejamento estratégico e politicas. O principal desafio para os
planejadores educacionais e equipes de gestdo €, portanto, identificar,
em longo prazo, missdo, visdo e estratégias que podem ser entregues
de forma eficaz por meio das melhores praticas em gestio estratégica e
técnicas para lidar com as novas mudangas de uma forma sistémica. Em
um sistema de educacdo suportado por tecnologia, qualquer programa
de mudanga devera ser gerido de forma holistica devido a diversidade
e caracteristicas do sistema. Em consondncia com a globalizac¢do ¢ a
era da tecnologia da informagdo, o desenvolvimento de e-Learning
tem influenciado Instituigdes de EAD para reconhecer as estratégias de
gerenciamento de mudangas e politicas como ferramentas importantes
para o crescimento e desenvolvimento institucional.

Em particular, Ghavifekr e Hussin(2011) apontam a necessidade
de elaborar modelos eficazes de governanca em tecnologia da informacao
e comunicagdo (TIC) como sendo um dos elementos principais para
a mudanca de estratégias e politicas de gestdo do sistema educativo
da Malésia, de forma tal que os investimentos em tecnologia sejam
otimizados. A este respeito, as instituicdes malaias de ensino superior
sdo vistas pelo publico em geral como artifices do gerenciamento de
mudancas na educag¢do e capacitacdo de sua forca de trabalho, presente e
futura, de modo a permitir uma na¢do mais competitiva e criativa (ABAS,
2009; HASHIM, 2007).

Na gestao estratégia das capacitagdes suportadas por tecnologia
¢ necessario ir além de um modelo de governanga em tecnologia da
informacao (TT). Por defini¢@o, governanca em TI corresponde ao “modelo
que define direitos e responsabilidades pelas decisdes que encorajam
comportamentos desejaveis no uso de TI” (WEILL; ROSS, 2006, p. 12). O
conceito tem a sua origem na concepgao geral da governanga corporativa.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2006,
p.6) assim define a Governanga Corporativa:

Governanga Corporativa é o sistema pelo qual as sociedades
sdo dirigidas e monitoradas, envolvendo os relacionamentos
entre Acionistas/Cotistas, Conselho de Administracéo,
Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal. As
boas praticas de governanga corporativa tém a finalidade de
aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital
e contribuir para a sua perenidade.
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Dessa forma, a origem da governanca em TI correspondeu
a necessidade em criar um “braco direito” da TI nas empresas que
implementavam alguma forma de governancga corporativa.

No problema abordado, considerando a necessidade de
alinhamento geral e conceitual entre a génese (contexto), as demandas de
capacitacdo e as caracteristicas primarias basicas da gestdo, a concepcao
geral de gestdo estratégica ¢ mais abrangente que a proporcionada pelo
conceito de governanga em TI, e mais executiva e operacional que a
governanga corporativa. Isto é, apesar da necessidade elementar em
incorporar conceitos de governanca no modelo da gestdo da capacitagdes
dada a génese do problema de gestdo, o modelo ndo pode estar inserido
dentro do ambito da tecnologia da informagao devido a sua abrangéncia;
ao mesmo tempo, precisa incorporar aspectos mais operacionais que as
abordagens de governanga corporativa, os quais geralmente estdo focados
no conflito da tomada de decisdo entre a execucao e as partes interessadas
na organizagao.

Dessa forma, um modelo de gestdo estratégica de capacitagdes em
nivel nacional devera incorporar elementos de governanga além da TI,
e ao mesmo tempo devera ser operacional de forma tal a incorporar os
aspectos basicos de gestdo tais como processos, qualidade, desempenho,
conformidade e responsabilidade.

Diante desta contextualizacdo, a questdo central da pesquisa que
se coloca é: Quais os principais elementos das dimensdes da governanga
corporativa a serem considerados no gerenciamento de capacitagdes dos
profissionais de contabilidade no Brasil?

Para adensar a questdo central, derivam-se seis questdes aplicadas
para o seu aprofundamento:

1) De que forma a gestdo do conhecimento podera fomentar a
aprendizagem no decorrer das diversas capacitagoes?

2) De que maneiras podem ser atendidas as condicionantes
regionais, mantendo-se, a0 mesmo tempo, um padrdo de
formacdo de abrangéncia nacional?

3) Que indicadores estratégicos e operacionais podem ser
utilizados de forma a garantir simplicidade e consisténcia ao
modelo?
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4) De que forma o modelo podera incorporar em sua génese
principios da gestdo de qualidade?

5) Qual devera ser a visdo de governanga no gerenciamento das
capacitacdes?

6) Quais sdo os elementos fundamentais vinculados a gestao da
capacitacdo suportada por tecnologia?

1.3 Objetivos geral e especificos

Este estudo tem por objetivo geral propor o desenvolvimento de
um arcabougo tedrico gerencial de capacitag@o na area contabil, suportado
por meios tecnologicos, que atenda as demandas dos diversos niveis de
formagdo no ambito da governancga corporativa.

Tem ainda os seguintes objetivos especificos:

1) definir os elementos e as condicionantes a serem
contemplados nos documentos de diretrizes para assegurar o
desenvolvimento de capacitagdes mediadas por tecnologia;

2) apresentar indicadores de gestdo do capital intelectual e
principios da qualidade, necessarios aos programas de
capacitacdo; e

3) validar as dimensdes e os elementos do framework proposto
com especialistas da area contabil.

1..4 Justificativa e releviancia da pesquisa

Segundo Howieson (2003), os principais “produtos” do inicio do
século XXI ndo podem ser bens fisicos ou mesmo muitos servigos ja em
oferta, mas sim o conhecimento e a capacidade de gestdo do conhecimento.
O conhecimento como commodity vai alterar significativamente a forma
de relacionamento e operagdo com os clientes, modificando os produtos
de contabilidade ofertados e a forma como eles sdo disponibilizados.
Cabe observar que, como o conhecimento representa também poder, o
século XXI criard novos desafios éticos. A era do conhecimento pode ser
vista como catalisadora para uma explosdo no crescimento dos negdcios,
mas ao mesmo tempo possui potencial para alavancar a concorréncia
dos servigos contabeis, valorando dessa forma o capital intelectual dos
escritdrios de contabilidade.
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Além de existir como uma grande area académica, a contabilidade
também se apresenta como um campo de pratica profissional no qual a
educacdo e a formagdo continuada ao longo da vida pessoal tém grande
importancia para o interesse publico. A formagdo vinculada a esse tipo
de educacdo devera ser realizada levando em conta os seus fundamentos
conceituais e adequacdo processual, bem como o seu conteudo técnico
(RAVENSCROFT; REBELE, 2008).

As mudangas enfrentadas pela contabilidade no século XXI
envolvem questdes como a sofisticagdo crescente dos usuarios; o aumento
na complexidade das informagdes e dos processos de comunicagdo; a
globalizagdo da economia, trazendo a necessidade de sistemas contabeis
com capacidade de fornecer informagdes uteis, independentemente
de quem seja o usuario ¢ do local em que ele esteja estabelecido; e,
em consequéncia de todos esses fatores, a qualificacdo profissional
(SCHMIDT, 2002).

O contexto a cada dia mais dindmico, no qual a contabilidade
desempenha a sua fung¢do, coloca novas exigéncias em matéria de ensino
para que a educagdo resulte eficaz e de qualidade. Este, por sua vez, exige
o desenvolvimento de diversas competéncias por parte dos educadores
contabeis, a fim de que eles possam atuar com sustentabilidade no
meio ambiente educacional. Aos efeitos de fortalecer as praticas dos
subdominios da contabilidade (como auditoria, tributagdo, finangas e
negocios, contabilidade gerencial e de relatorios financeiros), ¢ necessario
garantir a eficacia das abordagens de ensino adotadas — o que requer
um sério compromisso com as abordagens metodologicas da educacgdo
contabil.

A importancia da contabilidade como ferramenta de suporte ao
crescimento econdmico, proporcionando internamente informagdes Uteis
ao processo decisorio, e possibilitando a troca de informagdes entre a
empresa e o mercado, torna imprescindivel a qualificagdo profissional
baseada em educagdo continuada.

Navisao do CFC, a educagao continuada deve ser conduzida a partir
de uma visdo sistémica, que envolva todo o territorio nacional, com vistas
a qualificacdo de toda a classe. Destaque-se que uma vez registrado junto
ao conselho regional, o profissional é considerado capacitado para atuar
em todo o territorio nacional. Nao ha espaco, portanto, para a expectativa
de que possa haver diferengas nos niveis exigidos de qualificagdo para
esse profissional.
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A experiéncia da autora na presidéncia do CFC resultou em
uma grande inquietagdo em relagdo a eficacia dos recursos investidos
no programa Educacdo Profissional Continuada, demonstrando a
necessidade de criacdo de uma estrutura eficaz de gestdo do programa. Tal
gestdo, além de envolver o planejamento do direcionamento dos recursos,
devera abranger também a criagdo de indicadores que possibilitem o
acompanhamento e avaliacao dos resultados.

Nesse contexto, torna-se imprescindivel o desenvolvimento de uma
estrutura conceitual (framework), no ambito da gestao do conhecimento,
que possibilite o desenvolvimento de um modelo de gestdo de educacao
continuada a distancia, levando em conta os critérios de governanga
corporativa, permitindo a otimiza¢do dos recursos empregados e de seus
respectivos resultados.

Além da contribui¢do direta a gestdo do conhecimento junto ao
CFC, possibilitando a gestdo eficaz dos recursos e a disseminagdo do
conhecimento junto a classe contabil, o framework proposto também
contribuird para a criagdo de uma estrutura de gestdo do conhecimento
junto as instituicdes de ensino que detém programas de graduagdo, pos-
graduacdo ou extensdo em contabilidade baseados na tecnologia de
Educagao a Distancia (EaD).

O presente estudo também contribui para a integracdo do
conhecimento atual acerca da gestdo da EaD aos pilares de governanca
corporativa, desenvolvendo uma estrutura para criacdo de modelos de
gestdo do conhecimento baseados em governanca.

A investigacdo por si s6 ndo sera capaz de garantir a melhoria dos
ambientes de ensino de contabilidade, a menos que seja efetivamente
incorporada na pratica docente, o que possibilitara a geracdo de impactos
positivos na maioria dos alunos.

Como contribuicdo académica a revisdo tedrica deste trabalho,
podera servir de apoio a demais trabalhos académicos e o questionario
de avaliacdo podera servir para demais estudos de pesquisa e exercicios
praticos.

O presente trabalho resulta inédito dado que investiga a proposigéo
pratica da governanga como modelo de gestdo operacional das
capacitacdes em escala nacional. A maioria dos modelos de governanga
estdo focados na relagdo de poder entre os conselhos, os stakeholders
(partes interessadas) da organizacdo, e os responsaveis pela execugdo
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(veja a comprovagdo desta afirmacdo ao longo do marco teorico referido
a governanga). Entretanto, os modelos de governanga nao abordam como
poder-se-ia alinhavar, através de um unico modelo de carater operacional,
as relacdes entre os conselhos, os stakeholders, ¢ a execugio.

1.5 Aderéncia ao Programa de Pos-graduacio em Engenharia e
Gestao de Conhecimento

A presente Tese apresenta seu eixo de investiga¢do vinculada a
Area de Concentragdo de Midia e Conhecimento do Programa de Pés-
graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade
Federal de Santa Catarina (EGC/UFSC), alinhado a Linha de Pesquisa
‘Midia e Conhecimento na Educa¢@o’. Essa linha de pesquisa compreende
todos os trabalhos direcionados a maximizar a eficiéncia do processo de
ensino sob a utilizagdo de meios tecnoldgicos.

O trabalho apresenta interdisciplinaridade ao entrelacar duas linhas
de pesquisa do Programa para investigar o objeto de pesquisa aplicada.
De fato, o objeto de pesquisa aplicado corresponde a area de aplicagdo de
contabilidade no contexto da sociedade do conhecimento. Para investigar
o problema ¢ necessario entrelagar o conhecimento oriundo de duas linhas
de pesquisa do Programa, a linha de Midia & Conhecimento na Educagao,
correspondente a Area de Concentragio de Midia &Conhecimento,
e a linha de pesquisa Teoria e Pratica em Governanga Corporativa,
correspondente a Area de Concentracio de Governanga Corporativa.

1.6 Estruturacao do trabalho

A presente pesquisa estd estruturada em cinco se¢des. Nesta secao,
de carater introdutorio, contextualizou-se o tema, além de se apresentar o
problema de pesquisa, os objetivos geral e especificos e a sua justificativa.

Na secdo 2, que aborda o marco metodoldgico da investigacao,
da-se o norte das fases percorridas para a realizacdo deste estudo, além de
apresentar o delineamento da pesquisa. Ressalta-se que a disposi¢do desta
secdo antes do Referencial Teodrico se deve ao fato do framework tedrico
proposto emergir da literatura, sendo necessario o entendimento inicial
dos caminhos percorridos para sua elaboracao.

Na proxima secdo, que apresenta a fundamentacdo teorica,
inicialmente se destaca a evolugao da contabilidade no Brasil, tragcando-se
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um panorama, desde seu surgimento até a atualidade. Ainda nessa se¢ao,
sdo discutidos os desafios no ensino da contabilidade no novo século. O
item que analisa a educagdo a distancia traz importantes consideragdes
sobre EaD e e-Learning, ressaltando as ferramentas e servigos de internet
utilizados. O tema governanga corporativa ¢ inicialmente apresentado
num contexto geral, abordando-se, em seguida, o contexto da educagdo
a distancia e por fim explana-se sobre a governanga organizacional.
Ainda na se¢do 3 se detalha os principais elementos das dimensdes da
governanga organizacional que embasaram a elaboracdo do framework.
Aqui, o estudo foi de cunho tedrico construtivista, tendo como base
o modelo de criagdo de valor corporativo por meio das dimensdes
Desempenho, Conformidade e Responsabilidade. Conclui-se essa se¢ao
com a apresentagdo do framework elaborado.

A secdo 4 apresenta os resultados empiricos provenientes
da aplicacdo de um questionario extraido da literatura contendo os
componentes do framework, em que se buscou validar o arcabougo
elaborado, com 24 especialistas da area contabil, por meio da Técnica
Delphi. Na se¢@o 5 se conclui a pesquisa, apontando além dos produtos
gerados, as contribui¢des, as limitacdes e as sugestdes para futuras
pesquisas.
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2 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta secdo se descreve a postura epistemologica que conduziu a
investigacdo e os procedimentos metodologicos que foram conduzidos
para responder a questio da pesquisa.

2.1 Postura Epistemologica

Girod-Séville e Perret (2003) descrevem trés diferentes posturas de
pesquisa adotadas na area de gestdo, sendo elas: positivista, construtivista
e interpretativista.

As autoras ressaltam que a escolha de cada paradigma depende
das questdes que sdo investigadas pelo pesquisador. Assim, com base na
questdo levantada e assumindo a inser¢@o do sujeito no objeto, a presente
pesquisa assume uma postura construtivista, que tem Piaget (1976) como
um dos grandes precursores. Na postura construtivista se parte da hipotese
de que o conhecimento gerado sobre arealidade é construido, existindo uma
influéncia do sujeito no objeto analisado (GIROD-SEVILLE; PERRET,
2003). Para Mir e Watson (2000), a postura construtivista traz a no¢ao
de que os pesquisadores sdo atores e ndo meros processadores reativos,
ou seja, eles efetivamente assumem o papel no processo, definindo quais
estruturas sdo mais ou menos apropriadas para serem adotadas.

Naquela postura, assim como na interpretativista, o0 mundo social
¢ feito de interpretacdes, que se constroem gracas as interacdes entre
atores. Interpretagdes estas, situadas ao contexto em que 0s mesmos estao
inseridos e a seus historicos (GIROD—SEVILLE; PERRET, 2003). De
acordo com Piaget (1976), a relacdo de interdependéncia entre o sujeito
e 0 objeto ¢ evocada por meio do processo de assimilagdo, acomodagdo e
equilibracdo, ou seja, para compreender um objeto ou fendmeno, o sujeito
cria esquemas de assimilagdo que o fazem agir sobre este objeto. Por
meio destes esquemas o sujeito acomoda em sua mente, a compreensao
sobre o objeto (objeto agindo sobre o sujeito). Este processo continuo
de equilibracdo avangca a medida que novas acomodacdes geram
desequilibrios que for¢am o sujeito a criar novos esquemas de assimilagao,
para acomoda-los novamente.

A postura positivista tem suas bases em Comte (2002) e em
Descartes (2006) e ¢ apontada como a mais usual em pesquisas
académicas num contexto geral, como também na ciéncia social aplicada
como a Ciéncia Contabil, impactando sobremaneira no conhecimento
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gerado na area. De acordo com Girod-Séville e Perret (2003) adotar uma
postura positivista implica em considerar a hipotese de que o fendmeno
ou objeto que esta sendo estudado existe independente de quem o esta
analisando e, a partir desta nogdo, isolar o objeto, para desta forma,
apreender a realidade. Busca-se assim, definir de forma objetiva, relagdes
de causa-efeito entre variaveis, ou seja, adota-se uma visdo determinista.
O caminho do conhecimento cientifico se da por meio da hipdtese de
geracdo de conhecimento pela explicagdo da realidade, por meio de
critérios de validade, confirmabilidade e refutabilidade das hipoteses
de pesquisa. Le Moigne (2001) explana que em pesquisas com postura
positivista, ambiciona-se a possibilidade de verificagdo de uma realidade
que existe nela mesma, e que pode ser observada empiricamente pelo
pesquisador.

A postura interpretativista tem como objetivo a compreensao
da realidade e ndo a sua explicagdo. Parte-se da hipotese de que o
conhecimento gerado ¢ sempre subjetivo e particular ao contexto. O
processo de criacdo de conhecimento passa pela compreensao do senso
que os atores envolvidos dao a realidade. No interpretativismo, sujeito e
objeto sdo interdependentes(GIROD-SEVILLE; PERRET, 2003).

Tendo como base a postura de pesquisa adotada, o projeto
de conhecimento que se constréi aqui, ¢ orientado pelo tipo de
questionamento e objetivo de pesquisa, ou seja, utiliza a ideia que postula
o conhecimento-projeto. Para Le Moigne (2001), o conhecimento-
projeto ou conhecimento-processo tem uma finalidade, que se constroi,
ao contrario do conhecimento-objeto, que tem como objetivo somente
descrever objetos do conhecimento, disciplina por disciplina.

A questdo de pesquisa proposta na presente pesquisa resultou
de uma inquietagdo em relacdo a eficacia dos recursos investidos no
programa Educag@o Profissional Continuada pelo CFC, demonstrando a
necessidade de criacdo de uma estrutura eficaz de gestdo do programa.
Nesse sentido, a pesquisa foi conduzida visando a concepgdo de um
framework, no ambito da gestdo do conhecimento, que possibilite o
desenvolvimento de um modelo de gestdo de educagdo continuada a
distancia, levando em conta os critérios de governanca corporativa,
permitindo a otimizagdo dos recursos empregados e de seus respectivos
resultados. A ideia de framework adotada é a proposta por Porter (1991)
em que este tem o objetivo de identificar varidveis importantes que
possibilitam resolver e desenvolver conclusdes para casos particulares
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da industria ou empresa. Ha um maior dinamismo e sensibilidade, por
meio da dotacdo de flexibilidade na escolha de inclusdo de variaveis,
organizagao destas e a sua combinagdo conclusiva.

O framework a ser elaborado é baseado em um conjunto de
proposigdes. As proposigdes conceituais do presente trabalho sao:

1) € possivel definir processos de gestdo de conhecimento
capazes de alavancar a aprendizagem do modelo com o
tempo;

2) os processos de gestao de conhecimento a serem delineados
poderdo incorporar na sua génese o principio basico
da qualidade total da melhoria continua de processos e
procedimentos;

3) a gestdo da governanga podera elucidar processos decisorios
que poderdo equilibrar as demandas oriundas das diferencas
regionais e os requisitos globais de capacitacdo.

Corbel, Denis e Payaud (2007) classificam as proposi¢des em
fundadoras e operacionais. As proposi¢oes fundadoras t€ém o objetivo
de fornecer e precisar as dimensdes da estrutura tedrica ¢ dos conceitos
centrais utilizados. No presente estudo, as proposi¢des fundadoras estio
representadas pelas proposi¢des epistémicas (representam as relacdes
que mostram o modo de funcionamento do framework) e conceituais
(representam as relagdes no nivel dos conceitos que se articulam para a
formagao do framework).

Quanto as proposi¢des operacionais estas t&ém o objetivo de tornar
as proposi¢des fundadoras em operatorias. Na presente pesquisa esta
proposicao ¢ representada pelas proposi¢des operatorias que se referem
as sugestdes praticas que podem emergir do framework, a partir dos
diferentes conceitos articulados, ou seja, as contribuigdes que podem ser
dadas aos gestores envolvidos com o processo de educagdo continuada a
distancia.

Avenier e Schimitt (2007) explanam que as proposig¢des devem ter
carater genérico e ndo geral e complementam o pensamento dizendo:

[...] os conhecimentos, uma vez recontextualizados em fungéo
da situacdo especifica na qual eles sdo mobilizados, visam
fornecer uma base de apoio para a reflexdo dos gestores,
suscitar sua reflexdo e seus questionamentos, assim como,
estimular sua inteligéncia e sua agdo criativa (p.277).
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No Quadro 1 se apresenta um resumo da postura epistemologica
adotada na pesquisa.

Quadro 1 - Postura epistemologica

Autores Aplicacdo na
pesquisa
Postura de Construtivista Girod-Séville e Co-construgdo dos
pesquisa Perret (2003); resultados junto
Piaget (1976); Mir e | com os atores
Watson (2000) envolvidos
Projeto de Conhecimento- |Le Moigne (2001) | Reconhecimento
conhecimento |processo ou do caminho
Conhecimento- intencional
projeto percorrido pelo
pesquisador
Conjunto de Epistémicas, Corbel, Denis e Base para a
proposicoes Conceituais e Payaud (2007) elaboragdo do
Operatorias Framework

Fonte: elaborag@o propria (2012).

Na proxima se¢do se apresenta os procedimentos metodologicos
que foram adotados na pesquisa para a concep¢ao dos resultados.

2.2 Procedimentos Metodologicos

Em pesquisas que adotam a postura construtivista, o pesquisador
co-constréi conjuntamente com os atores envolvidos com o fenémeno,
vivenciando a pratica desta co-construgdo (CRUZ, 2007). Nesta
investigacdo, a pesquisadora vivenciou de forma profunda o fendémeno
em estudo quando presidiu o Conselho Federal de Contabilidade (CFC),
durante dois mandatos consecutivos, em que inicialmente co-construiu
conjuntamente com alguns atores a elaboracdo e implantacdo de
programas na tentativa de desenvolver profissionais de contabilidade com
mais qualidade.

Essa experiéncia mostrou que alguns assuntos relacionados ao
ensino de contabilidade ndo estavam “resolvidos”; seja pela formacao
inadequada que vem sendo ofertada pelas IES, seja pela dimensdo
continental do Brasil, concentrando os programas de Mestrados e
Doutorados nas regides sul e sudeste. Posteriormente, a autora co-
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construiu juntamente com os especialistas o modelo de gestao de educacdo
continuada a distancia, levando em conta os critérios de governanga
corporativa.

2.2.1 Classificacao da pesquisa

2.2.1.1 Quanto a forma

David (2000) propde quatro formas de se conduzir uma pesquisa
que adota a postura construtivista, em gestdo: observacdo, concepgao,
pesquisa acdo e pesquisa intervencdo. O autor ressalta que a defini¢cdo da
forma mais apropriada depende da logica (observagdes de fatos; situacdo
idealizada; projeto concreto) e do objetivo da pesquisa (construcdo
mental da realidade; constru¢do concreta da realidade. Na pesquisa
do tipo observagdo ha uma descri¢do do que ocorreu, sem implicar na
estruturagdo de um framework. Ja na pesquisa do tipo concepgao, existe a
estruturagdo do framework, mas nao ha vivencia no projeto. Em pesquisas
do tipo pesquisa a¢do se vivencia o projeto na pratica, mas ndo se estrutura
o framework para a compreensdo do fendmeno. Nas pesquisas do tipo
pesquisa intervengdo se vivencia determinado projeto na pratica e se
estrutura um framework para a compreensao do fenomeno.

Com base no explicitado por David (2000) a forma de pesquisa
adotada foi a “pesquisa interven¢do” em que além de vivenciar o
fendmeno na pratica se estruturou um framework para a compreensiao e
gestdo do mesmo.

2.2.1.2 Quanto a légica

Charreire e Durieux (2003) propdem trés logicas de pesquisa que
podem ser adotadas: dedutiva, indutiva e abdutiva. Na logica dedutiva se
busca determinar as hipoteses a priori e testd-las na realidade empirica.
Parte-se do pressuposto de que se as hipoteses inicialmente formuladas
forem verdadeiras, a conclusdo € necessariamente verdadeira. Na logica
indutiva busca-se chegar a conclusdo a partir das observagdes realizadas
no campo empirico. Ja nas pesquisas que seguem a logica abdutiva, como
foi o caso da presente pesquisa, buscam-se construir uma pesquisa onde
hajam constantes “idas e vindas” entre os conceitos teoricos construidos
a priori e as informagdes advindas do campo empirico.
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2.2.1.3 Quanto ao tipo

A questdo da pesquisa que se propde a investigar nesta tese
aponta para o uso de uma abordagem qualitativa. A pesquisa qualitativa
auxilia na compreensdo e na explicagdo de um fendémeno social com o
menor afastamento possivel do ambiente natural (MERRIAM, 1998).
O foco ¢ na esséncia, no entendimento, na descri¢do, na descoberta e
no significado. Os achados sdo compreensiveis, holisticos, expansivos e
ricamente descritivos. Demo (2000) relata que é necessaria disciplina de
campo, coleta cuidadosa de material, sistematiza¢do do conhecimento e
elaboragdo racionalmente inteligivel.

A abordagem qualitativa cultiva a mais util das potencialidades
humanas: a capacidade de aprender. Assim, ideal para examinar mudanca,
conhecimento e aprendizagem (PATTON, 2002). Os pontos fortes dessa
abordagem dependem primeiramente de sua abordagem indutiva, seu
foco em situagdes especificas e a énfase em palavras em vez de nimeros
(MAXWELL,1996). Na visao de Malhotra (2001) os estudos qualitativos
contribuem com o fortalecimento de teorias, desenvolvendo melhor
o entendimento do fenomeno estudado e ajudando na compreensao do
problema e nos seus fatores subjacentes.

Ressalta-se que para o alcance de um dos objetivos especificos, que
consistia na validacdo do framework, utilizou-se de uma fase empirica,
por meio de coleta de dados com especialistas, aplicando-se técnica
quantitativa, ou seja, nessa fase especifica se adotou uma abordagem
quantitativa.

2.2.1.4 Quanto ao método

Existe hoje uma diversidade de métodos determinados pelo
tipo de objeto a investigar, e pela classe de proposi¢cdes a descobrir.
Frequentemente se distingue trés niveis de pesquisa que divergem
normalmente apenas na nomenclatura adotada. Como por exemplo,
Duverger (1962) identifica os trés tipos como descricdo, classificacdo e
explicacdo. Ja Sellitz et al. (1967) classificam as pesquisas como estudos
exploratorios, estudos descritivos e estudos que verificam hipoteses
causais, comumente chamadas explicativas.
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Em relacdo aos objetivos (geral e especificos) esta tese classifica-
se como descritiva. A natureza descritiva aparece sob multiplos aspectos:
pela ilustracdo da complexidade da situacdo; pela agdo da passagem do
tempo; pela inclusdo de material vivido, com trechos de entrevistas e de
documentos.

2.2.2 Fases da pesquisa

A presente pesquisa foi realizada em duas fases: 1?) elaboragdo do
framework - identificagdo, selecdo e leitura dos elementos tedricos; e 2%)
validagao do framework - aplicacdo de questionario com os especialistas.

2.2.2.1 Primeira Fase: construcao do Framework Teorico - identifica-
¢ao, selecao e leitura dos elementos tedricos

Com base nas taxonomias propostas por alguns autores (DEMO,
2000;MALINOWSKI apud KRAINOVICH-MILLE, 2001; BRANDAO,
1985), nesta primeira fase se utilizou de trés tipos de pesquisa, sendo elas:
pesquisa participante, pesquisa documental e pesquisa bibliografica.

Pesquisa Participante

A pesquisa participante se insere na pesquisa pratica para fins de
sistematizacdo (DEMO, 2000). Segundo esse autor, a pesquisa pratica “¢
ligada a praxis, ou seja, a pratica historica em termos de usar conhecimento
cientifico para fins explicitos de interven¢o; nesse sentido, ndo esconde
sua ideologia, sem com isso necessariamente perder de vista o rigor
metodologico” (p. 21).

O proposito desta pesquisa ¢ trabalhar na perspectiva da praxis
assim como, da inser¢do da ciéncia popular na produgao do conhecimento
cientifico. Isso coloca o pesquisador frente a contradigdes as quais 0s
proprios fundamentos da pesquisa participante estdo sujeitos.

Fazendo um paralelo entre a metodologia do despojamento e
da insercdo, conhecida como “observagdo participante”, cuja autoria ¢
atribuida ao antropdlogo Malinowski (apud KRAINOVICH-MILLE,
2001), e a “participagdo na pesquisa”, que tem sua base em Marx (apud
BRANDAO, 1985) e Brandio (1985) se identifica a partir dai o surgimento
da pesquisa participante. Brandao (1985) afirma que:
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quando o outro se transforma em uma convivéncia, a relagao
obriga a que o pesquisador participe de sua vida, de sua cultura.
Quando o outro me transforma em um compromisso, a relagao
obriga a que o pesquisador participe de sua historia. Antes da
relacdo pessoal da convivéncia e da relagdo pessoalmente
politica do compromisso, era facil e barato mandar que
‘auxiliares de pesquisa’ aplicassem centenas de questionarios
apressados entre outros que, escolhidos através de amostragens
ao acaso ‘antes’, seriam reduzidos a porcentagens sem sujeitos
‘depois’. Isto é bastante mais dificil quando o pesquisador
convive com pessoas reais e, através delas, com culturas,
grupos sociais e classes populares. Quando comparte com
elas momentos redutores da distdncia do outro no interior
do seu cotidiano. [...] A relacdo de participagdo da pratica
cientifica no trabalho politico das classes populares desafia
o pesquisador a ver e compreender tais classes, seus sujeitos
e seus mundos, tanto através de suas pessoas nominadas,
quanto a partir de um trabalho social e politico de classe que,
constituindo a razdo da pratica, constitui igualmente a razao
da pesquisa. Esta inventada a pesquisa participante. (p.13).

Queiroz etal. (2007) explanam que a observagao participante ¢ uma
das técnicas muito utilizada pelos pesquisadores que adotam a abordagem
qualitativa e consiste na inser¢do do pesquisador no interior do grupo
observado, tornando-se parte dele, interagindo por longos periodos com
os sujeitos, buscando partilhar o seu cotidiano para sentir o que significa
estar naquela situacdo.

Apesquisadoraparticipoueaindaparticipado fendmeno pesquisado.
Participou quando presidiu o Conselho Federal de Contabilidade (CFC),
durante dois mandatos consecutivos (01/01/2006 a 31/12/2009) e ainda
participa na posicao de vice-presidente de desenvolvimento profissional
e institucional, em que vivenciou e vivencia, dentre outras coisas, a
implantagdo de programas com a tentativa de desenvolver profissionais
de contabilidade com mais qualidade.

Pesquisa documental

De acordo com Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009) o uso de
documentos em pesquisa deve ser apreciado e valorizado. A riqueza de
informagdes que deles pode-se extrair ¢ resgatar justifica o seu uso em
varias areas das Ciéncias Humanas e Sociais visto que possibilita ampliar o
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entendimento de objetos cuja compreensao necessita de contextualizacdo

historica e sociocultural. Por exemplo, na reconstru¢cdo de uma historia

vivida,
[...] o documento escrito constitui uma fonte extremamente
preciosa para todo pesquisador nas ciéncias sociais. Ele &,
evidentemente, insubstituivel em qualquer reconstitui¢do
referente a um passado relativamente distante,pois ndo ¢é
raro que ele represente a quase totalidade dos vestigios da
atividade humana em determinadas épocas. Além disso, muito
freqiientemente, ele permanece como o Unico testemunho

de atividades particulares ocorridas num passado recente.
(CELLARD, 2008, p. 295).

“A técnica documental vale-se de documentos originais, que
ainda ndo receberam tratamento analitico por nenhum autor. [...] ¢ uma
das técnicas decisivas para a pesquisa em ciéncias sociais e humanas”
(HELDER, 2006, p.1-2).

A presente pesquisa utilizou-se de documentos pertinentes ao
Conselho Federal de Contabilidade (CFC), mais especificamente de
documentos que tratavam da implantacdo e gerenciamento de programas
voltados ao desenvolvimento dos profissionais de contabilidade.

Pesquisa bibliografica

Visando obter a fundamentagdo tedrica para o desenvolvimento
do framework e contribuir para o aprimoramento da literatura, durante
20 meses o foco esteve na acumulacdo do conhecimento tedrico sobre
as tematicas dos desafios no ensino da contabilidade no novo século,
educacdo a distncia e governanga corporativa.

As bases de dados da pesquisa foram: livros, revistas académicas,
teses, dissertacdes € anais de eventos. As fontes consistiram em bibliotecas
e sites, como por exemplo, Scopus, Science Direct, Portal Capes, IST Web
of Knowledge, Google Scholar e Duke University Libraries dentre outros.

Os autores que contribuiram com suas teorias diretamente na
construgdo do framework no qual estd calcada a proposta deste trabalho
estdo apresentados no Quadro 2.



48

Quadro 2 - Autores de referéncia do framework

Dimensao Tema Autores
Contexto e Elementos do Allen (2007), Bangert (2004), Bowers
Visdo Estra- | contexto e vi- (1998), Diaz (2000), Lupiccini (2007).
tégica sdo estratégica
Geragao de Bonacim, Aratjo e Miranda (2008),Co-
valor peland, Koller ¢ Murrin (2000), Cunha e
Frezatti (2004), Kugelmeier (2007), Levy
e Murphy (2002), Mctaggat, Kontes, ¢
Martins, (1994), Young e O’Byrne (2000).
Capital intelec- | Bontis (1998), Coleman (1998), Daven-
tual port e Prusak (1998), Edvinsson e Malone
(1997), European (2006), Joia e Malheiros
(2010), Kaplan e Norton (2004), Lima et
Desempenho al. (2011), Malavski et al. (2010), Matos
(2008), Pacheco (2005), Stewart (2002),
Tamayo et al. (2001), Walsh, Enz e Canina
(2008), Youndt e Snell (2004).
Efetividade Bates e Poole (2003), Cohen e Nach-
mias (2006), Cukier (1997), Levin (2001)
eRumble (2001).
Qualidade Moran (apud ALMEIDA, 2005) e Neves
(2003).
Processos Beck e Schornack (2004), Boettcher
(2004), Salmon (2000) ¢ Sherman e Schul-
tz (1999).
Tomada de Preti (1996) e Weill (2006)
Conformi- decisao
dade Avaliagao Anderson et al. (1975), Bonniol eVi-

al(2001), Depresbiteris, (2004), Gar-
ridson (1993), Howard; Schenk e Dis-
cenza (2004), Jonassen (1996), Neder
(1996),Perrenoud (1999) e Shale (1990),
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Gestao de Basel (2001), Coso (2004), McGill (2005),
riscos Ray e Cashman (1999) e Wahlstrom
(2006).
Responsabi- Etica corpora- Cazier, Shao e Louis (2006), Lefkowitz,
lidade tiva (2006), Luo (2005) e Weaver (2005);
Promocgao Bangert (2004) e Billings (2005)
das melhores
praticas

Fonte: elaboragdo propria (2012).

2.2.2.2 Segunda Fase: validacido do framework - aplicacao de questio-
nario com os painelistas

A segunda fase consistiu basicamente na aplicagdo empirica da
pesquisa, por meio do Método Delphi, ou seja, na selegdo dos especialistas,
preparagdo e aplicagdo dos questionarios e analise dos resultados.

O Método Delphi

O método Delphi ¢ uma técnica interativa e de previsdo qualitativa,
onde especialistas, opinam anonimamente, por meio de questiondrios
sobre determinado tema no qual possuem conhecimento. Esse processo
¢ realizado a fim de se obter um consenso dos participantes sobre
determinada area de estudo, considerando que o julgamento de um grupo
de pessoas especializadas, principalmente quando estdo de acordo, ¢
melhor que a opinido de um s6 individuo.

O método Delphi pode ser caracterizado como um método de
estruturagdo do processo de comunicacdo de grupo.Esse processo ¢
efetivo em permitir que um grupo de individuos, como um todo, lide com
um problema complexo(LINSTONE; TUROFF, 2002).

Na presente pesquisa se utilizou o Método Policy Delphi
(Delphi de Politicas) (GRISI; BRITTO, 2003), do tipo WebDelphis
(WRIGHT;GIOVINAZZO, 2000).

O Método Policy Delphi ¢ usado como instrumento de apoio a
tomada de decisdes e definicdo de politicas e ndo para prospec¢do de
futuro, fim mais comumente adotado em pesquisas académicas, sendo
identificado apenas como Método Delphi (GRISI; BRITTO, 2003).



50

De acordo com Wright e Giovinazzo (2000, p. 55),

Mais recentemente, o conceito tradicional do Delphi, em
geral aplicado a tendéncias e eventos futuros, tem sido
ampliado para incorporar a busca de idéias e estratégias para a
proposicdo de politicas organizacionais mais gerais. Esta nova
forma de Delphi ndo se caracteriza tdo claramente como um
instrumento de previsdo, mas sim como uma técnica de apoio
a decisdo e a defini¢ao de politicas, e passou a ser conhecida
como o Policy Delphi (Delphi de Politicas).

Tradicionalmente, o contato com os provaveis participantes
do processo ¢ feito por telefone e pelo envio de correspondéncia
individualizada aos especialistas participantes. Mas o processo pode ser
feito de forma ndo presencial, usando a internet como ferramenta, que
traz vantagens no que diz respeito a tempo e custos de execugao.

O uso da internet possibilita um acesso mais rapido aos dados, bem
como o feedback dos participantes também serd mais agil. A utilizacdo
da internet ndo descaracteriza o método tradicional, preservando as
caracteristicas do método Delphi. Santos, Vidotto, Giublin (2005)
apresentam na Figura 1 a sequéncia de um método Delphi via internet.

Figura 1 - Sequéncia de um método Delphi via internet

Envio via correio eletronico

Rodada Especialista Analise das respostas
Fy Consenso
Nao
Sim
Relatério
Feedback

Fonte: Santos, Vidotto, Giublin (2005).
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De acordo com Giovinazzo e Fischmann (2001) uma das variagdes
do Método Delphi ¢ WebDelphis ou Delphi Eletronico, que possui as
mesmas peculiaridades que uma pesquisa Delphi tradicional, porém, a
coleta e a apresentagdo das respostas sdo feitas pela internet em todas as
rodadas.

Portanto, tendo como base o processo do Método WebDelphis
definido por Wright e Giovinazzo (2000) apresenta-se a seguir as etapas
percorridas na presente pesquisa.

Aplicacio do método — Passo a passo

1" etapa- definicio do objetivo da pesquisa

O objetivo da pesquisa deve ser claramente definido, especificando
o horizonte de tempo e o tipo de resultado desejado (WRIGHT;
GIOVINAZZO, 2000). Nesta etapa, definiu-se como objetivo especifico
deste estudo a validacdo do framework tedrico elaborado.

2%tapa - elaboracio e aplicacio do questionario da primeira rodada
da pesquisa

A equipe que estd coordenando o processo prepara um questionario
para ser enviado aos especialistas, que responderdo individualmente as
perguntas. Este questionario contém respostas quantitativas, que poderdo
ser embasadas por informagdes qualitativas(LUDWIG, 1994, p. 54).

Na presente pesquisa as variaveis utilizadas no questionario (ver
Apéndice B) tém como objetivo investigar o grau de alinhamento dos
especialistas com o framework proposto de forma a validar aspectos
estruturais e funcionais do modelo, e também coletar conhecimento
adicional em relag@o ao contexto onde o framework esté inserido.

O termo “varidvel” se utiliza aqui para referenciar um elemento
que pode ser manipulado, em menor ou maior grau no framework. O
termo ndo se refere aqui a uma variavel quantitativa e ou matematica, na
concepgao formal desses tipos de variaveis.
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O questionario foi composto por questdes quantitativas, mas
permitindo informagdes qualitativas - caso o respondente julgasse
relevante mencionar algum item ou justificar sua resposta. Também
foi composto por questdes que deveriam ser ordenadas conforme a sua
importancia,totalizando 23 questoes.

No Quadro 3 ¢é apresentada a relagdo de varidveis. O niimero
na primeira coluna a esquerda corresponde a numerag¢do da questdo
correspondente no questiondrio utilizado na primeira rodada do
Meétodo Delphi. As variaveis foram classificadas conceitualmente como
pertencentes as categorias contexto e visdo estratégica — utilizadas com o
objetivo de se obter informagdes gerais sobre as capacitagdes ofertados
pelasinstitui¢des de ensino; e relacionadas as trés dimensdes da governanga
organizacional: desempenho, conformidade e responsabilidade.
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Quadro 3 - Relagao de variaveis investigadas pelo Método Delphi na coleta de
dados realizada.

acdes corretivas

a quais orgdos deverdo articular
modificagdes a logica de gestdo e/
ou ao conteudo dos documentos de
suporte aos procedimentos.

Questdo | Variavel Objetivo na coleta de dados Contexto/Visao
Estratégica/ Dimensao
Framework sendo
validado
1 Percepgao da EAD Obter informagdes sobre a visiao Contexto e Visao
basica geral que os especialistas Estratégica
vinculados ao ensino de
contabilidade possuem em relagao
a capacitagdo com o uso de EAD de
maneira geral.
2 Rol do CFC na Investigar se ha consenso que o CFC
formalizagdo de diretrizes seja, efetivamente, 6rgdo que deva
liderar estrategicamente a gestdo das
capacitagdes.
3 Conteudo base do Conhecer a partir da opinido dos
documento de diretrizes especialistas quais sdo os elementos
que ndo poderdo vir a estar ausentes
no documento de diretrizes.
4 Finalidade basica das Verificar se existe um consenso
diretrizes entre os especialistas em relagao
a necessidade do documento das
diretrizes.
Logica da governanca da Investigar o grau de concordancia em
gestdo de capacitagdes. relacdo a logica basica de gestdo de
Responsabilidade capacitagdes e consequentemente das
operacional pelas decisdes operacionais.
capacitagdes
5 Responsavel pela Investigar se ha consenso na logica
verificagdo das de verifica¢do através de membros
capacitagdes. convidados externos.
6 Responsabilidade sobre Investigar se ha consenso em relagio
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influenciam a qualidade
das capacitagdes

7 Concepgao da Verificar a importancia relativa dada
importancia relativa dos pelos especialistas aos diferentes
elementos-chave das elementos-chave ao sucesso
capacitagdes das capacitagdes mediadas por

tecnologia.

8 Concepgao sobre a | Verificar se ha um consenso em
importancia do documento | relagdo a necessidade de coletar
de declaragdo do capital | alguns indicadores basicos da gestiao
intelectual. do capital intelectual, com vistas a

uma declaragdo de capital intelectual
no futuro, nas institui¢des executoras
das capacitagdes.

9 Importancia relativa de | Verificar quais sdo os indicadores
indicadores do capital | mais relevantes de capital humano, na
humano. opinido dos especialistas. Investigar

se ha consenso na ordenagdo
relativa desses fatores segundo a sua
importancia percebida.

10 Importancia relativa de | Verificar quais sd3o os indicadores
indicadores do capital de | mais relevantes de capital de
relacionamento. relacionamento, na opinido dos

especialistas.  Investigar se ha
consenso na ordenagdo relativa desses
fatores segundo a sua importancia
percebida.

11 Importancia relativa de | Verificar quais sdo os indicadores
indicadores do capital | mais relevantes de capital estrutural,
estrutural na opinidlo dos  especialistas.

Investigar se ha consenso na
ordenagdo relativa desses fatores
segundo a sua importancia percebida.

12 Contetdo do Verificar quais componentes de
documento de diretrizes custos deverdo ser abordados no
relacionado aos custos documento de diretrizes. Ao mesmo
de desenvolvimento e tempo, investigar se ha consenso na
execugdo das capacitagdes | ordenagdo relativa desses fatores

segundo a sua importancia percebida.

13 Elementos que Verificar quais elementos da gestdo

de qualidade ser abordados no
documento de diretrizes.

Dimensao
Desempenho
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14 Niveis de desenho das | Investigar se ha consenso em relagdo | Dimensdo
capacitagdes que o CFC | aos niveis de desenho de capacitagdes | Conformidade
devera acompanhar que o CTC devera observar.

15 Concepgao sobre Investigar se ha consenso em relagdo
padronizagao de algumas a promover uma padronizagao inicial
fungdes nas capacitagdes das fungdes vinculadas a execugdo
mediadas por tecnologia das capacitagdes mediadas por

tecnologia.

16 Observancia do CFC da | Investigar se ha consenso de parte
tomada de decisdo nas | dos especialistas, em relagdo ao CFC
instituicdes executoras das | observar as tomadas de decisdo nas
capacitagdes institui¢cdes, conhecendo quem sdo

0s responsaveis, e a composigdo das
equipes executoras nas IES’s.

17 Possibilidade de Verificar se existe uma percepgao,
padronizagdo nas entre os especialistas, favoravel
avaliagdes de a padronizar algumas fungdes
atividades vinculadas chave basica da gestdo operacional
a gestdo pedagogica das capacitagdes mediadas por
¢ administrativa das tecnologia.
capacitagdes

18 Importancia da gestdo Verificar a importancia dada a | Dimensdo
de riscos gestdo de riscos como elemento | Responsabilidade

a ser abordado explicitamente
no planejamento e  execugdo
das capacitagdes mediadas por
tecnologia.

19 Eventos de risco Conhecer quais sdo os eventos de
relevantes. risco considerados mais relevantes.

20 Consideragéo da ética Conhecer a  percepcao dos
corporativa dentro do especialistas em relagdo a inserir
framework elementos da ética corporativa na

logica de governanga que governa ao
Sframework.

21 Elementos vinculados | Investigar quais elementos vinculados
a ética corporativa cuja | a ética corporativa deverdo estar
descricdo merece estar | referenciados no documento de
incluida no documento de | diretrizes.
diretrizes

22 Percepgdo da importancia | Saber dos especialistas se ha consenso
em promover e disseminar | em promover melhores praticas que
melhores  praticas  de | surjam na execugdo dos cursos, dado
capacitagdo que esta abordagem ndo ¢ consenso de

maneira geral na pratica da educagao
no Brasil e na América Latina.

23 Restrigdes em relagdo a | Conhecer daqueles especialistas que
promover e disseminar | discordam da estratégia de promover
as melhores praticas de | as melhores praticas de capacitagao,
capacitagdo quais sdo os seus principais

argumentos.

Fonte: elaboragdo propria (2012).
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O questionario foi disponibilizado em um Website (Survey
Monkey) ao qual os painelistas tiveram acesso através de /ink enviado
por meio de correio eletronico (e-mail), que seguiu juntamente com uma
carta-convite (ver Apéndice A), em que se explicava a relevancia do tema
e da pesquisa e as contribuicdes académicas e gerenciais que decorreriam
dela.

O esfor¢o de coleta de dados nessa primeira rodada foi empreendido
no periodo de 28 de janeiro a 03 de fevereiro de 2012.

Aos participantes que ainda ndao haviam respondido ao questionario
nos dias seguintes do envio do Convite, foi enviado um novo e-mail
lembrando-o da pesquisa e solicitando que participasse respondendo ao
questionario.

3 etapa - selecido dos painelistas:

Nesta etapa selecionam-se especialistas de determinada area do
conhecimento para participarem do processo respondendo questionarios
sobre o tema em questao na qual possuem experiéncia. Esses participantes
geralmente sdo selecionados por meio de pesquisas bibliograficas, autores
que possuem artigos publicados na literatura e ou profissionais que atuam
na area de estudo em analise. O anonimato dos participantes é garantido,
visto que, podem expressar suas opinides livremente, sem ter influéncia
de outros participantes (MEYER, 1992; MILLER, 2001).

Na presente pesquisa os selecionados foram Doutores, Livre-
Docentes, Mestres e, Especialistas que possuem reconhecida experiéncia
no magistério ¢ nas entidades representativas da Classe Contabil em
ambito nacional e internacional; alguns também atuam na Coordenagao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e no Ministério
da Educagdo, num total de 31 painelistas.De acordo com Wright e
Giovinazzo (2000), um niimero de 15 a 30 painelistas ¢ considerado um
bom numero, o suficiente para gerar informagdes relevantes.

Outro fator considerado no momento da selegdo foi a disposigdo
geografica dos especialistas, procurando-se contemplar profissionais que
atuassem nas diversas regioes do Pais, levando-se em consideragdo as
diferengas e particularidades de cada localidade; tendo-se sempre em
mente, que a politica educacional disseminada pelo Conselho Federal de
Contabilidade respeita essa diretriz.
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Apresenta-se no Quadro 4 relacdo das Institui¢des de Ensino nas
quais os painelistas exercem suas atividades como docente.

Quadro 4 - Institui¢des de ensino as quais os painelistas exercem suas fungdes

como docente

Instituicao

Faculdade Amadeus (FAMA)

Faculdade de Administracéo e Negdcios de
Sergipe (FANESE)

FEA-RP/USP

Fucape Business Scholl

Pontificia Universidade Catolica de Minas Gerais
(PUC-Minas)

Universidade Catdlica de Salvador (UCSAL)
Universidade de Brasilia(UNB)

Universidade de Fortaleza (UNIFOR)
Universidade de Sao Paulo (USP)

Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ)
Universidade Federal da Paraiba (UFP)
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG)
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE)
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM)
Universidade Federal do Ceara (UFC)
Universidade Federal do Parana (UFPR)
Universidade Federal do Piaui (UFPI)

Universidade Federal do Rio Grande do Norte
(UFRGN)

Universidade Federal do Rio Grande do

Sul (UFRGS)

Universidade Presbiteriana Mackenzie
(Mackenzie)

Universidade Tiradentes (UNIT)

Universidade Vale do Itajai (UNIVALI)
Universidade Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS)

Centro Universitario do Estado do Para (CESUPA)

Cidade/Estado
Belém - PA

Aracaju - SE
Aracaju - SE

Ribeirdo Preto-SP
Vitéria/ES
Belo Horizonte- MG

Salvador - BA
Brasilia- DF
Fortaleza - CE

Sao Paulo/SP

Rio de Janeiro - RJ
Jodo Pessoa - PB
Belo Horizonte- MG
Recife - PE

Santa Maria- RS
Fortaleza-CE
Curitiba - PR
Teresina- Pl

Natal - RN

Porto Alegre - RS
Rio de Janeiro -RJ

Aracaju - SE
Florianopolis - SC
Sao Leopoldo- RS

Fonte: elaboragao propria (2012).
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Foi obtido um bom indice de retorno. Dos 31 especialistas con-
vidados, 24 responderam ao questionario correspondente a esta primeira
rodada Delphi, ou seja, 77% dos convidados. De acordo Gordon (1994),
a taxa de respostas prevista ¢ de 40% a 75% quando se utiliza o meio de
comunicag¢do via web, obtendo-se, assim, um indice de retorno acima do
esperado.

Na Tabela 1 pode-se observar que o nimero de respondentes
contempla todas as regides do Brasil.

Tabela 1 - Distribuigdo geografica dos respondentes na 1* rodada Delphi

Regido N° de respondentes Percentual
Nordeste 8 33%
Sudeste 7 29%

Sul 6 25%

Norte 2 8%
Centro-Oeste 1 4%
TOTAL 24 100%

Fonte: elaborag@o propria (2012).

4" etapa - aplicacdo de estatisticas e analise dos resultados:

Analise de Consenso

O consenso na 1? rodada foi analisado de acordo com a estrutura
logica das questdes apresentadas aos especialistas, ou seja, foi obtido de
duas maneiras diferentes.

1" maneira - questdes de escolha entre as op¢des “concordo”, “con-
cordo plenamente”, ou “discordo”

Nas questdes cujas opgdes foram “concordo”, “concordo
parcialmente” e “discordo”, o consenso foi idealizado como um percentual
das respostas “concordo” e “concordo parcialmente”. Havendo 90 % ou
mais de respostas nas categorias “concordo” ou “concordo parcialmente”
foi assumido consenso (RODRIGUEZ, 2011).
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No caso de concordar parcialmente ou discordar, os participantes
elaboraram uma justificativa. Todas as justificativas foram observadas
na analise do framework proposto, em ambas as rodadas, aos efeitos de
poder melhor interpretar o seu significado.

2% maneira - Questoes de ordenacao

Nesse tipo de questdo foi solicitado ao participante ordenar por
ordem de importancia (sendo “1” o mais importante e “6” o menos
importante) elementos constituintes de conjunto de subareas de gestao.
Para este tipo de questdo foi realizado um ranking de importancia dos
elementos, e também foi calculado o grau de heterogeneidade do resultado
classificatorio dos participantes.

Dessa forma, cada elemento classificado tera uma ordenagdo
segundo um ranking, e um indicador de heterogeneidade da sua
classificagdo.

O indicador de heterogeneidade nas aplicagdes do método Delphi
¢ utilizado como estimativa do consenso. Em efeito, considere o seguinte
exemplo representado na Tabela 2, aonde ¢é realizada a ordenacdo de
importancia de trés indicadores por trés grupos diferentes de especialistas
de 30 pessoas cada. Considerando um sistema de pontos aonde se
adjudica 3 pontos ao primeiro, 2 pontos ao segundo e 1 ponto ao terceiro,
obtendo-se os dados representados na referida tabela.

Nos trés casos de ordenagdo representados na Tabela 2, pode-se
verificar de maneira intuitiva que no Caso 3 ndo ha discrepancias, dado
que todos os especialistas classificam os indicadores na mesma ordem. De
maneira andloga, pode-se perceber que no Caso 2 hd menos discrepancias
do que no Caso 1, dada que a ordenacgao dos especialistas tende a ser mais
homogénea, de maneira geral.
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Tabela 2 - Ordenagao de importancia de elemento (e.g., “tecnologia da informa-
¢40”) em trés pesquisas diferentes

Posi-
Numero de ¢A0 no
Caso 1 especialistas 1 2 3  Pontos Ranking
Numero de patentes 30 18 8 4 134 5
Percentual de produtos 30 7 12 11 116 28
Investimento em 30 510 15 110 30
informatica
30 30 30
Posicao
Numero de no
Caso 2 especialistas 1 2 3  Pontos Ranking
Numero de patentes 30 25 4 1 144 1?
Percentual de produtos 30 4 20 6 118 A
“novos”
Investimento em infor- 30 1 6 23 98 32
matica
30 30 30
Posicao
Numero de no
Caso 3 especialistas 1 2 3  Pontos Ranking
Numero de patentes 30 30 0 O 150 5
Percentual de produtos 30 0 30 O 120 28
“novos”
Investimento em infor- 30 0 0 30 90 32
matica
30 30 30

Fonte: Rodriguez (2011).

Dessa forma, um indicador de heterogeneidade da ordenagdo
realizada pelos diferentes grupos de especialistas deveria indicar que a
heterogeneidade no Caso 3 € nula, e que a heterogeneidade no Caso 2
¢ menor do que a correspondente ao Caso 1. O ranking por si s6 ndo ¢
suficiente para estabelecer limiares de consenso.

Dadas as observagdes anteriores foi definido no trabalho a fungéo
de entropia de informagdo como um indicativo de limiar de consenso. A
definicdo de entropia utilizada segue o conceito da entropia de Shannon
(1948) que continua sendo a base conceitual do conceito de entropia de
informagao.
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Dada uma ordenacdo n (ranking de 1 a n), a funcdo entropia de
informac¢do do elemento j ¢ definido como sendo:

X X
5= Fen[E
‘ X X
Aonde “xi” corresponde ao numero de especialistas que
€6,

classificaram ao elemento “j” de importancia “i”, e “x” corresponde ao
numero total de especialistas.

O maximo de “sj”” acontece quando todos os “xi” sdo iguais, 0 que
corresponde quando todos os xi sdo iguais entre si, a x/n, e portanto xi/
x=1/n. Neste caso o correspondente valor da entropia de informacao sera:

0 X i a1 1 1 1 1
Sui Zh(jzh(]h()ho”)

Smax representa o maximo valor de entropia de informagdo
plausivel de ser utilizado para ordenar o elemento j. Corresponderia a
uma situagdo analoga ao “chute” da ordenacao.

Portanto, o quociente Sj/Smax representa o grau de entropia na
classificacdo do elemento j. Assim, a média dos Sj/Smax, calculado sobre
todos os elementos, evidenciara o grau de heterogeneidade da ordenagdo.

Apresentam-se trés situagdes diferentes para ilustrar a riqueza
deste indicador, para um indicador exemplo, “nimero de patentes”. A
Tabela 3 apresenta o calculo da fungao de entropia de informacgao nos trés
casos ja apresentados na Tabela 2.
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Tabela 3 - Calculo da média do quociente entre a entropia de um elemento clas-
sificado e a entropia méxima

® 30 | Smax [ 1,099
Niamero
Classificagdo 1 es pecialistas 1 2 3 Pontos | Ranking = SAEmax
Situagéo 1
Mumero de patentes 30 18 E] E 134 1 0,93 4%,
% de produtns "novos" a0 7 12 11 16 2 1.07 ag%
Investimento em
infarmatica 30 i) 10 15 110 3 1,01 92%
30 30 30 media 91%
Nimero
Classificagio 2 especialistas 1 2 3 Pontos | Rankin =] S/Smax
Mudrmero de patentes 30 28 4 1 144 1 0,53 49%,
% de produtos "novos" 30 4 20 [ 118 2 0.86 78%
Investimento em
informatica 30 1 =1 23 93 3 0,64 28%
30 30 30 média | 62%
Hiamero
Classificagdo 3 es pecialistas 1 2 3 Pontos | Ranking = S/Smax
Situagio 2
Mumero de patentes 30 30 a o 140 1 0,00 0,00
% de produtos "novos" 30 u] 30 u] 120 2 0,00 0,00
Investimento em
informatica 30 u] a 30 20 3 0,00 0,00
30 30 30 media 0%
Himero
Classificagdo 4 especialistas 1 2 3 Pontos | Ranking = S/Smax
Situagdo 3
MU ero de patentes 30 10 10 10 120 1 1,10 100%
% de produtos "novos" 30 7 19 4 123 2 0,50 879%
Investimento em
informatica 30 13 1 16 117 3 0,81 F4%
[ 20 ] 20 | =30 | [ media | 85%

Fonte: Rodriguez (2011).

A seguir serdo revisados trés situa¢des diferentes da entropia de
informagdo do indicador de capital estrutural “nimero de patentes”,
sinalizadas na Tabela 3.

Situagdo 1: Indicador “niimero de patentes” segundo Caso 1 da
Tabela 3. No Caso 1 da Tabela , para o elemento (neste caso indicador)
“numero de patentes” tem-se que:

=0,93,
18 18 8 8 4 4
S/m'mem de patentes =——*In| —|=—*In| —|-—*In| —
30 30 30 30 ) 30 30

De onde S/Smax=0,93/In(3)= 0,84, ou 84% da entropia maxima.
O “0,84” indica a reducdo da entropia maxima a raiz da consulta com
os especialistas, ¢ também indica um indice de 16% (=1-0,84) de
convergéncia na ordenacao do conjunto de especialistas.
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Situagdo 2: Grupo totalmente homogéneo de opinides.

Em efeito, se todos os especialistas ordenassem ao indicador da
mesma forma, por exemplo, se todos “acham que o indicador ¢ o mais
importante”, ter-se-ia que:

Snu'm de patentes :_w*ln[wj_O*IH(OJ_O*ln(Oj = _1*0—0—020
epatene 30 30) 30 30) 30 30

Observar na aplicagdo da formula que embora o valor In(0/30) seja
indeterminado dado que o In(0) ndo esta definido,

olim O 2 =lim  0*In(0)=0
x——>0 30 30 x——0

De onde, S/Smax = 0, e haveria 100% de convergéncia (=1-0) na
ordenacdo do conjunto de especialistas. Ou seja, ha convergéncia entre
todos especialistas um a um, € no conjunto, portanto, o grupo ¢ totalmente
homogéneo.

Situacao 3: Grupo totalmente heterogéneo de opinides.

Em efeito, se no caso em questao, no conjunto de trinta especialistas,
que dez deles tivesse considerado o indicador “ntimero de patentes” como
sendo o mais importante, outros dez especialistas como sendo o segundo
mais importante, ¢ outros dez especialistas como o indicador menos
importante, ter-se-ia que:

Snu'm de patentes — B * IH(E) - E * ln[mj - Q * ln[gj =-3 * E* ln(gj :1n(3)
o 30 30) 30 30) 30 30 30 30

De onde, S/Smax = 1, e haveria 0% de convergéncia (=1-1) na
ordenacgdo do conjunto de especialistas. Ou seja, hd convergéncia entre
alguns especialistas (trés grupos de dez especialistas que coincidem entre
si), mas no conjunto, o grupo € totalmente heterogéneo.

Arepresentagdo grafica da fungdo entropia, nos casos de ordenagao
em duas e trés categorias (ranking de 1 a2 , e de 1 a 3, respectivamente),
¢ apresentada na Figura 2.
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Figura 2 - Representacao grafica da funcdo de entropia de informagao, nos casos
de ordenagoes de dois e trés elementos (rankings de 1 a 2, e 1 a 3, respectiva-
mente)

A5 . y S
’ . maximo = 1, amxzy=05

0 O sz

{ s3lxy)
)]

ploi3d

(0) plotid(s3(x, 1), x=0.1,y=0.1) x=0 -‘:J’-“--'J

(3 520 = ¢ 10y - (1) " (1K), %=0.1]
(B 53(y) = 4 Infid = ¥ Infy) - (1) " Inf1-x =) w=(0,1), y=[01]

Fonte: Rodriguez (2011).

No questionario Delphi utilizado foi avaliado, para cada elemento
a ser ordenado, a média do quociente S/Smax para cada posi¢do na
ordenacdo, e também considerando duas categorias formadas pelos “trés
primeiros” lugares na ordenacao e pelos “trés ultimos”. Por exemplo, para
percepcao da importancia do indicador “nimero de patentes” foi calculada
a média de S/Smax considerando um desdobramento dos Si/Smax em 6
componentes (nimero de vezes que o indicador foi classificado em 1o
lugar, 20 lugar, ...60 lugar), e também considerando um desdobramento
dos Si/Smax em 2 componentes (nimero de vezes que o indicador foi
classificado em 1o lugar ou 20 ou 30, ¢ nimero de vezes que o indicador
foi classificado em 4o lugar, ou 50, ou 60). A ideia foi observar os valores
nessas duas classes, assumindo que quando se reduzem o numero de
classes a duas, o quociente Si/Smax deva diminuir devido a uma reducdo
da entropia devido ao menor “numero de estados possiveis”.

Este ultimo conceito deriva da fisica, em analogia ao conceito de
entropia de Boltzmann, aonde S= k Ln(w), sendo k uma constante ¢ w
o numero de estados possiveis. Vale lembrar que o conceito de entropia
¢ oriundo da termodinamica para representar o grau de desordem nos
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processos. Boltzmann utilizou o conceito de S na mecanica estatistica dos
gases, ¢ representou a base conceitual da analogia seguida por Shannon
(1948) para definir a entropia em uma outra area, a de informagao, no
processamento de sinais (BORGNAKKE; SONNTAG, 2009; HAYKIN,
1999).

Questoes de sinalizacao simples, sem ordenacio

Além dos dois tipos de questdes ja apresentadas na 1* rodada
Delphi foi elaborada uma questdo, a nimero 13, que consistia em sinalizar
se o item era importante, sem ordenar por importancia. Nesta questdo
nao foi calculado nenhum indicador de heterogeneidade dado que para
esta questdo a finalidade era avaliar o numero de elementos considerados
importantes, ¢ o percentual de especialistas que o sinalizaram, sem
necessidade de chegar a um consenso dado que ndo havia neste caso
nenhum tipo de “conflito” entre os elementos; observar que nos casos
das questdes de ordenagdo ha um conflito entre os elementos, dados
que competem por meio da ordenagdo da importancia relativa de cada
uma deles . Nesta questdo foi calculado, para cada item, o percentual de
especialistas que o marcaram como sendo importante.

5" etapa - elaboracdo do questionario da segunda rodada

Aos participantes ¢ normalmente dada pelo menos uma
oportunidade de reavaliar suas respostas, considerando as respostas do
grupo como um todo. “Como resultado da segunda rodada, as areas de
discordancia e concordancia sdo identificadas” (LUDWIG, 1994, p. 54-
55).

Na segunda rodada da pesquisa, conforme a metodologia Delphi,
foram apresentados os resultados do primeiro questiondrio, o que
possibilitou que cada participante revisse sua posi¢ao diante da previsao
e argumentacdo do grupo, para cada pergunta. Assim, como na primeira,
os especialistas foram comunicados (ver carta convite Apéndice C)por
meio de e-mail sobre a disponibilidade do questionario (ver Apéndice D)
na website, para preenchimento diretamente na Internet. Esta foi a tltima
rodada realizada neste estudo, pois, como o objetivo do método esta na
chegada de um consenso entre os participantes. Nesta rodada, foi possivel
alcancar o consenso satisfatorio para a pesquisa.
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Ludwig (1994) e outros autores apontam que duas iteragdes sao
muitas vezes suficientes para coletar as informagdes necessarias e chegar
a um consenso na maioria dos casos.

Todos os 24 respondentes da 1* rodada Delphi foram convidados
a participar da segunda rodada, sendo que 23 deles concluiram essa fase.

6" etapa - conclusio e relatério final:

Os resultados finais da pesquisa foram processados a partir do
consenso gerado pelo grupo e foram divulgados aos participantes,
conforme a metodologia Delphi. Posteriormente serdo divulgados ao
publico por meio da Internet.

Ressalta-se que no decorrer da aplicacdo do método buscou-se
preservar as trés condigdes necessarias para assegurar a autenticidade
(CARDOSO et al., 2005):

(a) deve ser assegurado o anonimato dos respondentes, para
evitar a influéncia prévia de uns sobre os outros e eventuais
constrangimentos devido a mudangas de opinido durante o
processo;

(b) retorno (feedback) das respostas, para que os especialistas
possam, conhecendo as opinides do grupo, reavaliar e
aprofundar suas visoes; ¢

(c) tratamento estatistico das respostas, para que cada especialista
possa se posicionar em relacdo ao grupo. O tratamento
estatistico também ¢ necessario para que a equipe de
coordenagdo possa acompanhar a evolugao das respostas em

dire¢do ao consenso.

No Quadro 5 se apresenta um resumo dos procedimentos
metodologicos adotado na pesquisa.
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Classificagao
da pesguisa

Autor Aplicagdo na pesguisa
Ciuanto & forma: Diavvid (2007 Fomna de condugdo  da
pesguisa pesquisa
intervencao
Ciuanto a lagica: Charreire e Durieux Logica de construgao da
abdutiva (2003} pesquisa
Quanto ao tipo: Merriam (1998), Demo Compreensao e explicagao do
qualitativa (20007, Pattan (2002) & fendmeno estudado

Maxwell (1996)

Cluanto ao metodo:

descritiva g
explicativa

Duverguer (19362), Sellite
etal (1967]

Descritiva - llustragao  da
complexidade da situagao,
agio da passagermn do tempo;
inclusao de material  vivida,
com trechos de entrevistas e
de docurnentos
Explicatva — possibilitou =
COMpreensan sobre o
fendmeno que estd sendo
estudado, explicando as
razdes do surmimento da
guestao e o porgué  do
desenrolar dos
acontecimentos.

Taxonomias

Pesquisa
participante

Demo (20007, hMalinow ski
(apud KRAINOWICH-
MILLE, 20013, Marx (apud
BRANDAD, 196851 &
EBrandao (1985), Queiroz
etal. (2007)

Fundamentar a insercao da
pesquisadora na compreensao
e explicagdo do  fendmeno
estudado

Pesquisa
docurnental

5&-Silva, Almeida g
Guindani (2009), Cellard
(20087 e Helder (2008)

Fundamentar a insergdo de
documentos na compreensao
e explicagdo do fendmeno
estudado

Pesquisa
hibliografica

Fundamentar a insergdo de
documentos na compreensao
e explicagdo do fendmeno
estudado

Técnicas e
Frocedimentos

Metodo Delphi -
Metodo Policy
Delphi (Delphi de
Politicas) do tipo
wehDelphis

Borgnakke, Sonntag
(20097,

Grisi, Britto (2003,
Harykin (1939,
Linstone & Turaff (20023,
Ludhwig (19543,
Rodriguez (2011),
Santos, Vidotto,
Giuklin (2005,
Shannon (1948],
wright e Giovinazzo
(20003

validagdo  do  Framework

Tedrico elabarado

Fonte: elaboragao propria (2012).

Na proxima se¢do se apresenta a fundamentagao teorica do

trabalho.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA
3.1 A Evolucio da Contabilidade

Para entender o estado em que se encontra a ciéncia contabil no
século XXI, e para se poder tragar caminhos adequados para o futuro, ¢
primordial olhar para o passado, analisando as raizes da contabilidade e
seu progresso com o passar dos tempos.

O nascimento da contabilidade ocorreu ha milhares de anos,
juntamente com o surgimento do patrimonio ¢ a necessidade de registra-
lo, como relata Toledo Filho (1980, p.1):

Sua origem e desenvolvimento foram fruto do trabalho
coletivo, na medida em que as necessidades de registro e
controle foram se tornando mais complexas. Assim, quando
o homem primitivo aprendeu a armazenar seu alimento
ou a trocar o produto de sua caca por utensilios, sentiu a
necessidade de registrar esses fatos [...].

A contabilidade esta presente na histéria da humanidade desde os
povos mais antigos, como os hindus, os chineses, os egipcios, os fenicios,
os israelitas, os persas, os caldeus, os assirios, 0s gregos € 0s romanos,
ganhando destaque com o surgimento da linguagem escrita dos niimeros
(SILVA; MARTINS, 2006).

Com a evolugdo das sociedades, também evolui a contabilidade.
A partir do século XIII, novas técnicas contabeis foram surgindo, livros
contabeis comegaram a ser adotados para registrar os principais eventos
econdmicos das empresas, e as obras do monge italiano Luca Pacioli,
considerado pai da contabilidade moderna, expuseram os métodos que
impulsionariam o pensamento contabil, como o método das partidas
dobradas (SCHMIDT, 1996).

A invengdo da prensa movel, no século XV, fez com que os
ensinamentos de Pacioli fossem difundidos para o mundo e proporcionou
que outras obras de autores que ensinavam a teoria contabil fossem
publicadas e divulgadas, como narra Lopes S& (1997 apud SILVA;
MARTINS, 2006, p.62) como sendo a era cientifica da contabilidade:

O periodo cientifico foi aquele em que as doutrinas se agigantaram,
determinadas ndo s6 em buscar a delimitacdo de um objeto verdadeiro
de estudos para a contabilidade, mas também, especialmente de buscar
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conhecer a substancia gerida pelo ser humano no sentido da satisfacio de
suas necessidades materiais.

No século XIX, a contabilidade ja era vista como uma ciéncia,
e varios fatores alavancaram seu desenvolvimento e reconhecimento,
destacando-se os seguintes (TOLEDO FILHO,1980):

» aregulamentacdo da profissdo de contador, em 1805,
pelo imperador da Franga, Napoledo I;

+ a disciplina Contabilidade passou a ser ministrada
nas universidades de Viena, Padua e Praga;

* Francesco Villa publica La Contabilita Applicata alle
Amministrazioni Private e Pubbliche, considerada
pelos autores italianos o marco que afirma a
contabilidade como ciéncia;

» a fundagdo da Société Académique de Comptabilité,
na Franga, com o objetivo de propagar o ensino
comercial e aperfeicoar a contabilidade;

* a publicagdo de La Ragioneria Scientifica, por
Giuseppe Cerboni, segundo o qual “a contabilidade ¢ a
ciéncia da administracdo econdmico-administrativa”.

O progresso que vinha acontecendo na contabilidade demandou,
principalmente apds o crack da bolsa de Nova lorque em 1929, uma
fixacdo de padrdes contabeis e sua regulamentagdo, fazendo crescer
também a importancia da auditoria. Apds o fim da II Guerra Mundial,
com a liberagdo da demanda reprimida de bens e servicos, as informagdes
contabeis tornam-se imprescindiveis para os investidores, auxiliando-os
na analise da situagdo financeira das empresas (BACCI, 2002).

Na atualidade, a profissdo contabil possui uma dimensao bem mais
ampla, sendo o contador de hoje ndo mais um simples registrador de
operagdes comerciais. Sua fun¢do desdobrou-se nas mesmas proporgoes
da contabilidade, passando esse profissional a desempenhar o papel de
consultor, juridico-comercial, de economia, administracdo matematica e
estatistica (D’ AURIAapud SILVA; MARTINS, 2006).
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3.1.1 A Contabilidade no Brasil

3.1.1.1 Do descobrimento ao século XIX

A histéria da contabilidade no Brasil comeca lentamente, seguindo
o ritmo das primeiras sociedades civilizadas brasileiras, fundadas pelos
portugueses logo ap6s o Descobrimento.

Em 1551, o rei D. Jodo Il nomeia Bras Cubas para o cargo de
Provedor da Fazenda Real e Contador das Rendas e Direitos da Capitania.
Em 1561 foi criado o Conselho de Fazenda, para a administracdo
financeira das colonias (RODRIGUES, 1985).

Segundo Watanabe (1996), a formacao profissional do contador
no Brasil tem origem em 1754, por proposta do governador do Estado de
Grao Para e Maranhdo, Francisco Xavier de Mendonga Furtado, irmao do
futuro marqués de Pombal.

Ainda em 1754, foi proposta partida do Brasil a criacdo de uma
Aula de Comércio (na época, o termo “aula” referia-se a um ensino
superior ou faculdade), sob a supervisdo da Junta de Comércio de Lisboa,
sendo aprovada pelo decreto de 12 de dezembro de 1756.

Apos a chegada da familia real no Brasil, em 1808, D. Jodo VI
criou a Real Junta de Comércio, Agricultura, Fabricas e Navegacao e,
com o objetivo de controlar seus bens, determinou a adog¢do do sistema
de partidas dobradas, pelo seu reconhecimento nos paises europeus
(BACCI, 2002).

De acordo com Schmidt (1996), a contabilidade brasileira sempre
sofreu uma ampla influéncia da legislagdo. Uma das primeiras grandes
manifestacdes da legislagdo no cenario brasileiro foi o Codigo Comercial
de 1850, que instituiu a obrigatoriedade da escrituracdo contabil e da
elaboracdo anual da demonstragdo do Balanco Geral.

Teles (1989) enfatiza a importancia do Codigo Comercial brasileiro:

Apds 350 anos do descobrimento, o Brasil ja estava carente de
um documento legal destinado a regulamentar o nosso sistema comercial
que se apresentava em acentuado ritmo de desenvolvimento. Essa Lei
permaneceu em vigor, sem nenhuma alteracdo por 90 anos, porém até
hoje se faz presente como importante acervo de pesquisas e, mesmo, em
certas tomadas de posicao juridica.
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Outros pontos marcaram a segunda metade do século XIX,
segundo Rodrigues (1985):

* a cria¢do do Instituto Comercial do Rio de Janeiro,
em substitui¢do a Aula de Comércio, em 1856;

* a fundagdo da Associagdo de Guarda-Livros, em
1869;

* apublicacdo de 24 nimeros da Revista da Associacdo
dos Guarda-Livros,em 1874 ¢ 1875; ¢

* outra escola de Comércio comega a funcionar no
Brasil em 1891, no caso a Academia de Comércio de
Juiz de Fora, em Minas Gerais.

3.1.1.2 Século XX

No final do século XIX, a Associa¢do de Guarda-Livros buscava a
criagdo de um curso regular que oficializasse a profissdo contabil. Assim,
em 20 de abril de 1902 foi criada a Escola Pratica de Comércio, que
posteriormente passaria a denominar-se Escola de Comércio Alvares
Penteado, em homenagem a um de seus fundadores (SCHMIDT, 2002).

Outras instituigdes contabeis fundadas na primeira metade do
século XX também merecem registro: Escola de Comércio Mackenzie
College, Instituto Paulista de Contabilidade (atualmente Sindicato dos
Contabilistas de Sao Paulo) e Faculdade de Economia e Administracdo
da Universidade de Sao Paulo (FEA-USP).

Os diplomas expedidos pela Escola de Comércio Alvares Penteado
foram oficialmente reconhecidos pelo Decreto Federal n® 1.339, de 9 de
janeiro de 1905, assim como os cursos de Guarda-Livros e PeritoContador.

Segundo Machado (1982, p. 2):

Esse decreto, embora seja um marco na organizacgao do ensino
comercial no Brasil, tinha na época um escopo bem mais
limitado, ou seja, restringia-se a reconhecer como de utilidade
publica e a organizar os cursos da Academia de Comércio do
Rio de Janeiro e da Escola Pratica de Comércio de Sdo Paulo.

Em 30 de junho de 1931, foi assinado o Decreto n° 20.158, que
reorganizou o ensino comercial brasileiro. O decreto determinava o
recebimento do diploma de bacharel em ciéncias econdmicas para
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aqueles que completassem o curso superior de administragdo e finangas
com duragdo de trés anos; aqueles que concluissem o curso técnico de
dois anos receberiam o titulo de Guarda-Livros; e seria concedido o titulo
de PeritoContador aqueles que concluissem o curso técnico de trés anos
(BACCI, 2002).

Posteriormente, o Decreto-lei n° 7.988/1945 consolidou o ensino
técnico em grau superior, sendo instituido o curso universitario de ciéncias
contabeis e atuariais (CAMARGO, 1991).

Outro marco da histéria da contabilidade brasileira ocorreu em
27 de maio de 1946,a0 ser promulgado o Decreto-lei n° 9.295, que
determinava a criagdo do Conselho Federal de Contabilidade (CFC) e dos
conselhos regionais de Contabilidade (CRCs), destinados a fiscalizar o
exercicio das profissdes de contador (bacharel em Ciéncias Contabeis) e
de guarda-livros (técnico em Contabilidade) (HERMES, 1986).

Rodrigues (1996) relata que o Decreto-lei n° 9.295 resultou das
discussoes da I Convengdo Nacional dos Contabilistas, realizada no Rio
de Janeiro em 1945, durante o qual foi apresentado seu anteprojeto, por
Paulo Lyra Tavares, que se tornou o primeiro presidente do CFC.

O artigo 6° do Decreto-lei n°9.295 determina as atribui¢des do
CFC, a saber:

e o rganizar o seu Regimento Interno;

e aprovar os regimentos internos organizados pelos
conselhos regionais, modificando o que se tornar
necessario, a fim de manter a respectiva unidade de
acao;

* tomar conhecimento de quaisquer duvidas suscitadas
nos conselhos regionais e dirimi-las;

* decidir, em ultima instancia, recursos de penalidades
impostas pelos conselhos regionais; e

* publicar o relatdrio anual de seus trabalhos, em que
devera figurar a relacdo de todos os profissionais
registrados.

e O artigo 10° do Decreto-lei n°9.295 determina as
atribui¢des dos conselhos regionais:
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expedir e registrar a carteira profissional prevista
no artigo 17 (alinea a com redagdo dada pela Lei n°
9.710, de 3 de setembro de 1946);

examinar reclamagdes e representacdes escritas
acerca dos servicos de registro e das infra¢des dos
dispositivos legais vigentes, relativos ao exercicio da
profissao de contabilista, decidindo a respeito;

fiscalizar o exercicio das profissdes de contador e
guarda-livros, impedindo e punindo as infragoes,
e bem assim, enviando as autoridades competentes
minuciosos e documentados relatorios sobre fatos
que apurarem, e cuja solugdo ou repressao nao seja
de sua algada;

publicar relatorio anual de seus trabalhos e a relacdo
dos profissionais registrados;

elaborar a proposta de seu regimento interno,
submetendo-o a aprovacao do CFC;

representar ao CFC acerca de novas medidas
necessarias, para regularidade do servico e para
fiscalizag@o do exercicio das profissoes previstas na
alinea b, deste artigo; ¢

admitir a colaboracdo das entidades de classe nos
casos relativos a matérias das alineas anteriores.

O referido decreto-lei também estabeleceu as categorias
profissionais técnico em contabilidade e contador, assim como o
respectivo registro junto aos conselhos regionais, em observancia a
legislacdo vigente, mas sendo respeitados os direitos adquiridos por meio
de legislacdes anteriores (MACHADO, 1982).

A profissdo contabil muito evoluiu na década de 1940, mas também
ocorreram fatores negativos, como discorre Gomes (1978, p.7):

Se, de um lado, a profissao as expandiu, de outro, os problemas
que foram criados com a equiparacdo do “guarda-livros”, ou
seja, do praticante de Contabilidade sem escolaridade formal
em Ciéncias Contabeis, do Técnico de Contabilidade, isto ¢,
do técnico de nivel médio, formado pelas Escolas Técnicas
Comerciais ao profissional de formagdo universitdria —
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Contador — originaram uma perda de prestigio em relacdo as
outras profissdes de nivel superior (Direito, Economia etc),
fazendo com que os jovens que ingressavam nas Faculdades
nao tivessem interesse em abragar aquela carreira, pelo fato
de a mesma ndo lhes conceder o mesmo status das outras
profissodes.

Por meio do Decreto n°1.401, de 31 de julho de 1951, o curso
de ciéncias contabeis e atuariais foi desdobrado em ciéncias contabeis
e ciéncias atuariais, passando os concludentes do curso de ciéncias
contabeis a receber o titulo de bacharel em ciéncias contabeis (ARAUJO,
2002).

Em 1958, a Lei n° 3.470 introduziu a corre¢do monetaria no Brasil,
facultando a atualizacdo monetaria dos ativos “fixos” das empresas. Seis
anos depois, por meio da Lei n° 4.357, a corre¢cdo monetdria do Ativo
Imobilizado passa a ser obrigatdria e sujeita a tributagdo (TOLEDO
FILHO, 1980).

Na década de 1960 ocorreram acréscimos a legislagdo que
implicaram, de acordo com Gomes (1978, p.8), “maiores controles fiscais
e contabeis, tanto para 6rgaos publicos como para empresas particulares”.
Dentre tais acréscimos, destacam-se a Lei Or¢amentaria (Lei n® 4.320, de
17 de margo de 1964), a Lei de Reforma Bancaria (Lei n° 4.595, de 31 de
dezembro de 1964), a Lei de Mercado de Capitais (Lei n° 4.728, de 14 de
julho de 1965) e a Reforma Administrativa (Decreto-lei n° 200, de 25 de
fevereiro de 1967).

A Lei de Mercado de Capitais cria a figura do auditor independente,
e em 1971 foi criado o Instituto de Auditores Independentes do Brasil
(IAIB), que em 1° de julho de 1982, passaria a utilizar a sigla Ibracon. O
Ibracon tem os seguintes principais objetivos (SILVA; MARTINS, 2006):

o fixar os principios contabeis, as normas de
contabilidade e as normas e procedimentos de
auditoria, pericias etc;

« zelarpelaobservancia do Codigo de Etica Profissional
do Contabilista;

» zelar pela observancia dos principios legais que
regem o exercicio da profissdo de contabilista;

e assegurar o prestigio e defender os direitos e
prerrogativas dos contadores;
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» fomentar, desenvolver e divulgar conhecimentos
técnicos e cientificos relativos a contabilidade; e

* manter relagdes com instituicdes congéneres no
exterior, visando, entre outros assuntos de interesse
geral, a troca de informagdes sobre a evolucdo das
normas técnicas ¢ éticas relativas ao exercicio da
atividade contabil.

A profissdo de auditor foi regulamentada em 1972, pela Resolugdo
n® 220, do Banco Central (Bacen). Tal resolug¢do originou-se de uma
proposta elaborada pelo Ibracon, que também deu fruto a duas circulares
do Bacen, de n° 178 e n°179. Esse conjunto de normas determinava
(ANDRADE, 2003): a obrigatoriedade de auditoria das demonstragdes
contabeis das sociedades com acdes negociadas na bolsa;as regras
relativas ao registro dos auditores independentes junto ao Bacen; e as
Normas Gerais de Auditoria e Principios e Normas de Contabilidade.

Em 15 de dezembro de 1976, foi aprovada a Lei n°® 6.404,
denominada Lei das Sociedades por A¢des, dando inicio a uma nova fase
da histdria da contabilidade nacional. Segundo Teles (1989, p.52) a Lei
das Sociedades por A¢des foi criada

dada a necessidade de aprimorar a qualidade das informagdes
contabeis e da sua ampla difusdo, de modo a facilitar o
conhecimento e a analise da situac@o financeira da empresa e
de seu desempenho econdmico.

Segundo Bacci (2002, p.134), “a nova lei veio consagrar a adogao
do sistema contabil americano com algumas contribui¢des brasileiras
de relevancia, sendo algumas praticas essencialmente nacionais como a
corre¢cdo monetaria”. Dentre as contribuigdes da nova lei, destacam-se:

* introdugdo da reavaliacdo a valor de mercado;
» criacdo da reserva de lucros a realizar;

e separacdo entre contabilidade comercial e
contabilidade fiscal;

« aperfeicoamento da classificacdo das contas do
balanco;
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* consolidacdo das demonstragoes financeiras de um
mesmo grupo, ou de investimentos em empresas
consideradas controladas; e

» criagdo das demonstragdes das mutacdes patrimoniais
e das origens e aplicagdes de recursos.

Na vigéncia da Lei n°® 6.404/1976, o Balango Geral das empresas
possuiria um numero de pegas, como apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 - Relatorios, demonstracdes e pareceres pela Lei das Sociedades por
Acdes

Relatério do Conselho de Administracao Art. 133

2 Relatérios ou Relatorio da Diretoria

o Art. 176,
Notas Explicativas 8§ 4° e 50
Arts. 178 a
Balango Patrimonial 182
4 ou 5 Demonstragdo do Resultado do Exercicio | Art. 186
Demonstragdes Demonstragdo de Lucros ou Prejuizos | A 186
Financeiras | Acumulados ou Dejmonstr.agéo das
(Att. 176) Mutagdes do Patrimonio Liquido J
Demonstragdo das Origens e Aplicagdes ’
de Recursos
2 Pareceres Parecer do Conselho Fiscal Art. 188
Art. 133

Parecer dos Auditores Independentes, se
for o caso

Fonte: Teles (1989, p.52).

No mesmo ano foi criada a Comissao de Valores Mobiliarios
(CVM), regulamentada pela Lei n° 6.385/1976. A CVM tem como
objetivos (SILVA; MARTINS, 2006):

« assegurar o funcionamento eficiente ¢ regular dos
mercados de bolsa e de balcdo;

e proteger os titulares de valores mobilidrios contra
emissoes irregulares e atos ilegais de administradores
e acionistas controladores de companhias ou de
administradores de carteira de valores mobiliarios;
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e evitar ou coibir modalidades de fraude ou
manipulagdo destinadas a criar condigdes artificiais
de demanda, oferta ou prego de valores mobiliarios
negociados no mercado;

e assegurar o acesso do publico a informagdes sobre
valores mobiliarios negociados e as companhias que
tenham emitido;

* assegurar a observancia de praticas comerciais
equitativas no mercado de valores mobiliarios;

» estimular a formagdo de poupanca e sua aplicacdo
em valores mobiliarios; e

e promover a expansdo e¢ o funcionamento eficiente e
regular do mercado de agdes e estimular as aplicagdes
em agodes do capital social das companhias abertas.

Em 1981, o CFC editou a Resolugdo n° 529, que disciplina as
Normas Brasileiras de Contabilidade,assim como a Resolugdo n°® 530,
que estabelece os Principios Fundamentais de Contabilidade. Em 1993,
a Resolucdo n°® 530 foi revogada e substituida pela Resolugdo n® 750
(SCHMIDT, 1996).

Em 1992, o curso de ciéncias contabeis é reformado pela Resolugio
n°® 03, fixando os conteudos minimos ¢ a duracdo do curso em 2.700
horas. A resolugdo também dispde os conhecimentos em trés categorias
e determina sua propor¢do no total do curso.A Categoria I define os
conhecimentos de formagao geral de natureza humanistica e social (15%
a 25%);a Categoria Il retine os conhecimentos de formagao profissional
(55% a 75%); e a Categoria I1I estabelece os conhecimentos ou atividades
de formagdo complementar (10% a 20%) (SILVA; MARTINS, 2006).

Devido a queda da inflacdo desde a implantacdo do Plano de
Estabilizagdo Econdmica que ficou conhecido como Plano Real, a
correcdo monetaria foi abolidado Ativo Permanente e do Patrimdnio
Liquido das empresas, em 1° de janeiro de 1995, pela Lei n® 9.249.

Em 1997, a Lei n° 6.404/1976 sofre sua primeira grande
alteragdo,por meio da Lei n® 9.457, que também alterou a redagdo da
Lei n® 6.385/1976, seguindo as tendéncias do movimento de governanga
corporativa que comecgava a ganhar forgas no Brasil.
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3.1.1.3 Século XXI

No século XXI, a contabilidade atravessa uma verdadeira
revolugdo, visando adequar-se ao mundo globalizado.

Apos aedigdo daLein®9.457/1997, outras consideraveis alteragoes
foram introduzidas na Lei das Sociedades por A¢des, com o objetivo de
alinhar as praticas contdbeis brasileiras ao padrdo internacional, como
expde Bacci (2002, p.144):

A contabilidade do mundo atual procura a harmonizacdo de
procedimentos, de padrdes que atendam a globalizacdo, e que pela
pulverizagdo dos investimentos a nivel mundial nas bolsas de valores,
vém tentando uma uniformiza¢do dos informes contdbeis com objetivos
claros de se adotar maior transparéncia e evidenciacdo dos critérios
aplicados [...].

Dessa forma, em 2001 foi promulgada a Lei n° 10.303, que altera
e acrescenta dispositivos na Lei n® 6.385/1976e na Lei n® 6.404/1976,
visando, principalmente, assegurar certos direitos dos acionistas e
atrair investimentos para o mercado de capitais. Dentre as mudangas
inseridaspela Lei n® 10.303, destacam-se as seguintes (FREIRE FILHO,
2008):

e somente os valores mobiliarios de emissdo de
companhia registrada na CVM podem ser negociados
no mercado de valores mobiliarios;

* nenhuma distribui¢do publica de valores mobiliarios

sera efetivada no mercado sem prévio registro na
CVM;

* 0 acionista controlador ou a sociedade controladora
que adquirir agdes da companhia aberta sob seu
controle que elevem sua participagdo que impeca a
liquidez de mercado das agdes remanescentes sera
obrigado a fazer oferta publica para aquisi¢do da
totalidade das a¢des remanescentes no mercado;

* o numero de agdes preferenciais sem direito a voto,
ou sujeitas a restricdo no exercicio desse direito, ndo
pode ultrapassar 50% do total das a¢des emitidas; e
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¢ vedado as companhias abertas emitir partes
beneficiarias.

Com a finalidade de modernizar e harmonizar as disposi¢des da
lei societaria brasileira com as melhores praticas internacionais, em 28
de dezembro de 2007, foi publicada a Lei n° 11.638, que reformulou
a parte contabil da Lei das Sociedades por A¢des (Lei n° 6.404/1976),
visando atender a necessidade de maior transparéncia e qualidade das
informagoes contabeis, levando-se em conta a realidade econdmica do
Brasil e do mundo, com suas economias globalizadas e mercados abertos
aos fluxos de capitais estrangeiros.

No Brasil, a convergéncia para as normas internacionais de
contabilidade teve como marco legal a promulgacdo dessa legislagao que
determinou, de forma explicita, a adogdo dos padrdes internacionais de
contabilidade no arcabougo normativo brasileiro.

Por processo de convergéncia, entende-se a alteragdo das normas
contabeis brasileiras, mediante ado¢do gradativa dos padrdes emitidos
pelo International Accounting Standard Board (IASB), conhecidos como
International Finance Report Standards (IFRS), que vém sendo adotados
por mais de 100 paises, incluindo todas as nagdes da Comunidade
Europeia (ALMEIDA, 2008).

O citado autor segue afirmando que as normas emitidas pelo IASB
apresentam diferengas substanciais em relagdo as normas vigentes no
Brasil até 31 de dezembro de 2007, pois possuem como referencial para
sua formulag@o o sistema juridico consuetudindrio, j4 que priorizam a
esséncia sobre a forma e o julgamento da realidade econdmica, e tém
por objetivo a transparéncia para o investidor, trazendo profundas
transformacgdes na contabilidade, no perfil de seus profissionais ¢ em seu
curriculo disciplinar.

Nessa dire¢ao, Gomes e Rodrigues (2009, p. 210) afirmam que:

o desejo de documentar as mudangas na contabilidade e de
explicar tais mudangas, identificando as suas causas, tem sido,
ao longo de muitas décadas, uma das principais motivagdes
para a investigacdo em historia da contabilidade.

Diante dessa afirmativa, torna-se necessario descrever a forma
como se deu o processo historico das sociedades por agdes no Brasil.

Correa (2004) afirma que as sociedades anOnimas surgiram
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formalmente por intermédio do Coédigo Comercial de 1850. Em 1939,
elaborou-se o anteprojeto da Lei das Sociedades Andnimas, que, apos
intensos debates, transformou-se no Decreto-lei n° 2.627, de 26 de
setembro de 1940. Esse decreto-lei vigeu até a promulgacdo da Lei n°
6.404/1976.

No Brasil, as sociedades por agdes sdo regidas pela Lei n°
6.404/1976. Do artigo 1° desse diploma legal, extrai-se o conceito de
sociedade andnima: “a companhia ou sociedade anonima tera o capital
dividido em ac¢des, e a responsabilidade dos s6cios ou acionistas sera
limitada ao preco de emissdo das agdes subscritas ou adquiridas”.

Segundo Teles (1989, p.52),desde sua criagdo, essa lei tem o
intuito de aprimorar a qualidade das informagdes contabeis e da sua
ampla difus@o, de modo a facilitar o conhecimento e a analise da situacdo
financeira da empresa e de seu desempenho econémico.

Entretanto, o processo de globalizacdo estabeleceu de forma
imperiosa um novo padrao nas relagdes politicas, sociais e economicas,
modificando todas as estruturas inerentes a sistemas de relagdes juridicas
e até mesmo de convivio social. Devido a dindmica das inovag¢des no
que concerne aos processos financeiros, formas de apuracdo de resultado
e obten¢do de informagdes socioecondmicas e empresariais, bem como,
principalmente, alteragdes legislativas, todos esses fatores fizeram com
que a Lei 6.404/1976 fosse, gradativamente, perdendo uma boa parte de
sua eficiéncia e eficacia,ficando evidente a necessidade de adequacao.

Essas adequagdes que se faziam necessarias visavam preparar o
pais para adesdo aos padroes internacionais de contabilidade, procurando
dar maior seguranga aos investidores,mediante migragao para um modelo
ja bastante consolidado nos paises desenvolvidos.

Raghavan (2009) afirma que a convergéncia para as normas
internacionais, como acontece em muitos paises, inclusive nos EUA, ¢
um ponto critico para o futuro dos mercados globais de capital, porque
reforga a confianca dos investidores e a eficiéncia na alocacdo de recursos
por meio da comparabilidade das informagdes financeiras.

No cenario atual, as IFRS sdo compreendidas como um conjunto
poderoso de padrdes contdbeis que aumentam a transparéncia das
demonstragdes. Daske e Gebhardt (2006), por exemplo, defendem que
a qualidade das divulgagdes analisadas por especialistas em relatorios
anuais aumenta significativamente sob o padrao IFRS. Essa percepcao se
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baseia, principalmente, na hipétese de que as normas demandam grande
quantidade de divulgacdes obrigatorias, além de conter maior gama de
informagdes resultantes de regras de mensuragdo desenvolvidas com o
objetivo de fornecer dados relevantes e confiaveis a investidores externos.

A padronizagdo internacional da contabilidade ndo so6 atende a
busca por uma alocacdo mais eficiente de recursos, como também ¢é, em si
mesma, uma resposta a crescente globalizagao dos capitais e a diminui¢ao
das barreiras do seu fluxo nos ultimos anos. E justamente pela relevancia
do tema, a International Organization of Securities Comission (I0OSCO)
firmara, ainda em 1995, acordo com o entdo International Accounting
Standards Committee (IASC), atual IASB, comprometendo-se a exigir que
as bolsas de valores viessem a atender as normas contabeis internacionais,
o que levou a CVM a despender esforcos pela convergéncia (LOPES,
2008).

Diante do cenario apresentado em 1997, a Lei n° 6.404/1976
sofre sua primeira grande alteragdo por meio da Lei n° 9.457, seguindo
as tendéncias do movimento de governanga corporativa que comegava a

ganhar forgas no Brasil (GERON, 2008).

Geron (2008, p.25)afirma que as alteragdes feitas pela Lei n°
9.457/1997 visavam “flexibilizar itens como o direito de recesso e a
oferta publica decorrente da aquisi¢do de controle, suprindo-se o direito
dos acionistas, com o objetivo de facilitar os processos de privatizacdo e
reestruturagdo de um modo geral”.

Essas mudangas ja vislumbravam o alinhamento da legislagdo
brasileira aos padrdes adotados internacionalmente, como afirma Bacci
(2002, p. 144):

A contabilidade do mundo atual procura a harmonizagao
de procedimentos, de padroes que atendam a globalizacao,
e que pela pulverizacdo dos investimentos a nivel mundial
nas bolsas de valores, vém tentando uma uniformizagao dos
informes contabeis com objetivos claros de se adotar maior
transparéncia e evidenciagdo dos critérios aplicados [...].

Em 2001, seria promulgada nova legislacdo acrescentando
dispositivos na Lei n° 6.404/1976, visando, principalmente, assegurar
certos direitos dos acionistas e atrair investimentos no mercado de
capitais(FREIRE FILHO, 2008).
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Entretanto, no que concerne a seara contabil, somente no final de
2007, ap6s mais de 20 anos de vigéncia da Lei das Sociedades por A¢des
e apOs varias tentativas, conseguiu-se alterar o texto normativo.

Em 28 de dezembro daquele ano, foi sancionada a Lei n°11.638,
que introduziu vérias alteragdes nos padrdes contabeis vigentes. Um ponto
que merece ser destacado € que a nova legislacdo determinava vigéncia
imediata, a partir de exercicios sociais iniciando-se em 1° de janeiro
de 2008.Devido, porém,a inexisténcia de prazo para adequacdo a nova
realidade, diversos estudiosos se posicionaram fortemente contrarios a
medida, a exemplo de Carvalho(2009, p.13), que afirmou:

[...] tivemos trés dias para fazer o que a Europa fez em
cinco anos. A Europa, por meio da Comissao Europeia e do
Parlamento Europeu, sediados em Bruxelas, deliberou em
2000 que as cerca de sete mil companhias abertas da Unido
Europeia passariam a adotar as normas internacionais IFRS
a partir de 2005. A Lei n°11.638/07 foi publicada em 28 de
dezembro de 2007, determinando imediata vigéncia a partir
de exercicios sociais iniciando-se em 1° de janeiro de 2008.

A convergéncia das normas contabeis brasileiras para as normas
internacionais IFRS, do IASB, tornou-se realidade com o advento da Lei
n® 11.638/2007.

A Lein® 11.638/2007 (BRASIL, 2008) estabelecia que as normas
contabeis da CVM devessem estar em consonancia com os padrdes
internacionais, tendo sido logo identificadas varias barreiras conceituais

com as praticas adotadas no Brasil, dado que sempre primaram pelo
atendimento fiscal (ERNST& YOUNG; FIPECAFI, 2009).

As normas emanadas do IASB compreendem uma grande
quantidade de regras mandatorias de evidenciagdo, com o maior
contetido possivel de informacdo qualitativa e quantitativa, as quais
foram desenvolvidas exatamente com o objetivo de garantir informacao
confiavel e relevante (DASKE; GEBHARDT, 2006).

Conforme demonstrado, percebe-se que a Lei n® 11.638/2007
introduziu importantes alteragdes na Lei n® 6.404/1976, destacando-se:
escrituragdo das demonstracdes contabeis; nova estrutura do Balango
Patrimonial; demonstragdes obrigatorias; demonstracdes dos fluxos
de caixa; demonstracdo do valor adicionado; critérios de avaliacdo dos
ativos; primazia da esséncia sobre a forma; equivaléncia patrimonial;
reavaliacdo de ativos; ¢ Teste de Recuperabilidade.
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A aplicagdo da Lei n® 11.638/2007 se estende para o que foi por ela
designado de “sociedades de grande porte”, isto é, aquelas com receita
bruta anual superior a R$ 300 milhdes ou que possuam ativos em valor
superior a R$ 240 milhdes, ainda que sejam sociedades limitadas. Essas
“sociedades de grande porte” passam a ter as mesmas obrigagdes das
sociedades por agdes, no que tange a sua escrituragdo, elaboragdo de
demonstragdes financeiras e obrigatoriedade de auditoria independente,
exceto quanto a publicacdo das demonstracdes contabeis (art.3° da Lei
n°® 11.638/2007). Dessa forma, podem-se ter parametros de comparagao
consistentes entre empresas, independentemente da forma juridica que
cada uma venha a adotar (BORSATO; PIMENTA; LEMES, 2009).

3.1.1.4 Nova Lei de Regéncia da Profissao Contabil

Apds o avanco ocorrido na legislagdo societaria brasileira, tornava-
se imprescindivel também uma atualizagdo na lei de regéncia da profissdo
contabil, a qual, apesar de ter sido apontada como um marco do século
XX, ja se encontrava em vigéncia ha mais de 60 anos, necessitando,
portanto, modernizar suas regras ¢ assegurar mais qualificacdo aos
profissionais contabeis.

Em 11 de junho de 2010, foi sancionada a Lei n° 12.249, que
alterou diversos dispositivos do Decreto-lei n® 9.295/1946, regulador da
profissdo contabil.

Dentre as mudangas introduzidas pelo novo diploma legal, destaca-
se aquela que autoriza o CFC a regular acerca dos principios contabeis, do
exame de suficiéncia, do cadastro de qualificagdo técnica e dos programas
de educacdo continuada, bem como a editar Normas Brasileiras de
Contabilidade de natureza técnica e profissional (artigo 76).

O artigo 76 da Lei n° 12.249¢ considerado por diversos estudiosos
da ciéncia contabil como de grande relevancia, pois, a0 mesmo tempo
em que confere competéncia normativa ao CFC, deixa clara, também, a
necessidade de permanente atualizagdo do exercicio da profissao.

A instituicdo do exame de suficiéncia como pré-requisito para o
registro de profissionais nos conselhos regionais — condigdo indispensavel
para atuacdo na area — ¢ mais uma forma de salvaguardar o mercado
contra 0os menos capacitados e, consequentemente, proteger a sociedade
que se utiliza dos servigos contabeis.
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Sobre o assunto, Carneiro (2010, p. 16) assim se posiciona:

O exame permite comprovar se os alunos recém-formados ou
os profissionais que se encontram ha algum tempo afastados
do mercado de trabalho possuem os conhecimentos médios
necessarios ao exercicio da profissdo, condizentes com
os contetidos programaticos desenvolvidos no curso de
bacharelado em Ciéncias Contabeis e no curso técnico em
Contabilidade.

Outro ponto que merece destaque na nova legislacdo diz respeito
a extingdo do registro da categoria de técnicos em contabilidade. A lei
aprovada assegura os direitos adquiridos a todos aqueles que se ja se
encontravam registrados no inicio de sua vigéncia, porém s6 admite o
registro a novos profissionais de nivel médio até 1° de junho de 2015.

A nova lei estabeleceu também novas penalidades para os que ndo
cumprirem as regras ou para casos de comprovada incapacidade técnica,
crime econdmico ou tributario e conduta indevida.

As penas variam desde pagamento de multa, passando pela
suspensdo do exercicio da profissdo, indo até a cassa¢do do exercicio
profissional, quando comprovada a incapacidade técnica no desempenho
da funcao, falsificacdo de documentos, crime contra a ordem econémica e
tributaria, producao de falsa prova de qualquer dos requisitos para registro
profissional e apropriagdo indevida de valores de clientes confiados a sua
guarda, quando comprovada incapacidade técnica de natureza grave.

Diante das mudancas introduzidas na legislacdo, percebe-se uma
ampliacdo das competéncias conferidas ao CFC, que ficou bem mais
fortalecido, podendo exercer o papel de regulador do fazer contabil em
todo o territorio brasileiro.

3.1.1.5 Os Desafios no Ensino da Contabilidade no Novo Século

O ensino da ciéncia contabil vem permanentemente se atualizando
e se adaptando a realidade mundial. No Brasil, principalmente no século
passado, a escola contabil passou por uma evolugdo sem precedentes, e
agora, no século XXI, as institui¢cdes de ensino de contabilidade tém diante
de si o desafio de oferecer uma educagdo de qualidade, que acompanhe as
mudangas da economia globalizada.
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Desde meados do século XX, quando teve inicio o primeiro curso
superior de contabilidade no Brasil, o ensino universitario dessa ciéncia
vem sendo ofertadas por diversas institui¢des do pais, que em 2009
possuia 922 cursos de graduag@o em ciéncias contabeis, segundo dados
divulgados em 2010 pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Anisio Teixeira (Inep). O Grafico 1 revela um crescimento exponencial
do numero de cursos nas trés tltimas décadas.

Grafico 1 - Quantidade de cursos de ciéncias contabeis no Brasil
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Fonte: Nossa (1999, p.37) e MEC/INEP/DEED (2010, sem paginagao).

As 922 instituicdes que ofertam graduacdo em ciéncias contabeis
compreendem 328 universidades, 97 centros universitarios, 59 faculdades
integradas e 438 faculdades escolas e institutos. Desse total, 788 sdo
particulares e 144 sdo publicas. Essa discrepancia estd evidenciada no
Grafico 2.
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Grafico 2 - Distribuigdo proporcional das instituigdes que ofertam curso de Cién-
cias Contabeis, por tipo de vinculo administrativo
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Fonte: MEC/INEP/DEED (2010,sem paginagao).

Dados publicados pelo MEC/INEP/DEED em 2011 apontam
que o nimero de institui¢des que ofertam curso de Ciéncias Contabeis
no Brasil subiu para 1.182, distribuido nas cinco regides geograficas
conforme disposto no Grafico 3. Atentando para os dados expostos tanto
no Grafico 1 quanto no 3, observa-se que a partir de 2006 houve uma
franca ascendéncia no numero de institui¢des que oferecem o curso de
Ciéncias Contabeis.
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Grafico 3 - Distribuigdo quantitativa das instituigdes que ofertam curso de Cién-
cias Contabeis no Brasil, por regido
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Fonte: MEC/INEP/DEED (2011, sem paginagao).

Apesar da sua fraca ascendéncia, os cursos de contabilidade
contribuem para que, hoje em dia, existam 489.174 profissionais ativos
no pais, sendo 290.679 contadores e 198.495 técnicos. Questiona-se, no
entanto, se esses profissionais vém recebendo uma educacao de qualidade.

Segundo Tudicibus e Marion (apud NOSSA, 1999),dentre os
fatores que prejudicam a qualidade do ensino da contabilidade,destaca-
se a “proliferacao de institui¢des de ciéncias contabeis, inclusive das
instituigdes particulares, muitas delas visando exclusivamente o lucro”.

As instituicdes de ensino superior devem ficar atentas para as
mudangas mundiais que podem afetar a contabilidade e refletir sobre o
futuro da ciéncia. Segundo Schmidt (2002), a comunidade contabil deve
ponderar sobre os assuntos relacionados no Quadro 7.
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Quadro 7 - As mudangas da contabilidade no século XXI

Os usuarios das demonstragdes contabeis estdo a cada dia mais sofisticados
Analistas financeiros, investidores, credores, administradores e potenciais
Sofisticagdo investidores, a cada dia que passa, dominam novas tecnologias de analise de
do usuario informagées.

D05 usuarios vem exigindo que as inform agdes contabeis sejam mais Gteis, ou
seja, mais rapidas, precisas, abrangentes etc.

Como as atividades a serem reveladas pela contahilidade tornaram-se
incrivelm ente cormplexas nos Ultim os anos, os sistemas contabeis v&m sofrendo
grandes modificagées, para tornarem-se capazes de acompanhar essa
evolugao

Elementos como a globalizagdo da economia, 0s mais recentes instrumentos de
gerenciamento e 0s novos desenvaoldrm entos tecnoldgicos, principalmente
computacionais, fizeram com gue 0s sistemas contabeis expandissem
enormemente o leque de atividades a serem reveladas.

Os processos de informag o torn aram outras forn as, aumentando a capacidade
e awvelocidade de processam ento de dados, dirminuindo a distdncia entre a
atividade a ser revelada e o usuario da informacao, especialmente por meio de
redes de computagdo e de comunicag o,

Atualmente, orastreamento por informagées @ praticamente instantaneo e a
distancia inexiste com a utilizacao de provedores de comunicag 30 conectados
wia internet, por exemplo.

A profissao contabil atua em realidades regionais bem distintas, especialments
comparando-se o Brasil a paises desenvolvidos, onde a formag o profissional &
precaria, @ssim como 530 precarias as condigdes de crescimento da propria
atividade

Em umaera em gue as mudangas ambientais ocorrem com grande
frequéncia, & preciso que os profissionais contabeis acompanhem o barco da
histaria, para nao se tornarem alvos imobilizados pela defasagem .

s sistemas contabeis devem ter a capacidade de fornecer informag des Uteis,
independentemente de guem sejam 0s UsUArios e dos locais onde sejam
estabelecidos.

Essa nova situagao ira forgar os profissionais a crar sistem as contabeis com a
Globalizagéo hahilidade para processar bancos de dados comuns a todos os usuarios.

da economia A contabilidade devera ser capaz de trabalhar com as caracteristicas regionais
de cada usuario, em temnos de legislago, de principios contabeis, de
tecnologia, de mercados financeims etc.

O desafio para a contabilidade sera o de emitir informagées para quem guer gue
seja e onde se_encontre 0 UsUArio

Complexidade
das
informagdes e
dos processos
de
comunicagiio

Quualificagio
profissional

Fonte: Adaptado de Schmidt (2002, p.456-458).

O cenario atual indica que um dos principais obstaculos a serem
enfrentados pela classe contabil é a insuficiente quantidade de docentes
titulados. De acordo com dados da ANPCont (2011), no Brasil ha 2.381
mestres e 191 doutores. Essa situagdo torna-se preocupante, em virtude
do que dispde o inciso II do artigo 52 da Lei de Diretrizes e Bases da
Educagao, determinando que as universidades devem ter “um ter¢o do
corpo docente, pelo menos, com titulagio académica de mestrado ou
doutorado”.

Além de ser pequeno o numero de mestres e doutores, a distribui¢ao
das duas categorias entre as regides se da de forma desigual. Moraes (2009,
p. 56) constatou que os mestres em contabilidade estdo assim localizados:
54,4% no Sudeste, 24,4% no Sul, 11,6% no Nordeste, 7,2% no Centro-
Oeste e 1,5% no Norte. Essa distribuicdo guarda compatibilidade com
a de programas de pds-graduacdo: 50% no Sudeste, 28,6% no Sul,
14,3% no Nordeste, 7,1% no Centro-Oeste. O estudo do autor revela,
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ainda, que na maioria dos estados os mestres se concentram nas regides
metropolitanas das capitais, conforme exposto na Figura 3.

Figura 3 - Distribuicao geografica dos Mestres em Ciéncias Contabeis nos Esta-
dos e Municipios — 2009
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Fonte: Moraes (2009, p. 57).

Complementando o exposto por Moraes (2009), Cunha (2007)
apresenta uma distribuicdo do corpo de doutores em contabilidade nas
regides brasileiras: 72,1% no Sudeste; 10,9% no Sul, 10% no Nordeste e

7% no Centro-Oeste.

Diante dessa realidade, o CFC assimilou a importancia da sua
participacdo, enquanto orgdo de classe, na qualificacdo profissional
dos seus filiados, entendendo que a formacdo académica continuada
constitui requisito fundamental para a educagdo integral do profissional
da contabilidade.
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Partindo dessa premissa, em 1994 o CFC instituiu o programa
Exceléncia na Contabilidade, que se propde intensificar a realizagdo
de cursos de pos-graduacdo lato sensu e, principalmente, stricto sensu
em contabilidade, participando financeiramente de projetos especificos
direcionados a essa finalidade, mediante convénios com institui¢des de
ensino superior recomendadas pela Coordenagdo de Aperfeigoamento
de Pessoal de Nivel Superior (Capes). Na Tabela 4, pode-se visualizar
o montante de recursos investidos no programa. Os Quadros 8 ¢ 9
relacionam as instituigdes de ensino superior que firmaram convénio
com o CFC.

Tabela 4 - Distribuicdo dos recursos investidos no programa Exceléncia na
Contabilidade

Modalidade Investimento (RS)
Lato Sensu 699.550,56
Stricto Sensu 5.580.310,18
TOTAL 6.279.860,74

Fonte: CFC (2011).

Quadro 8 — Institui¢des que firmaram convénio com o CFC (stricto sensu)

e UFA — Universidade Federal do Amazonas

e UnB - Universidade de Brasilia

*  FUCAPE - Fundagao Instituto de Pesquisas em Contabilidade, Eco-
nomia ¢ Financgas

e UERJ — Universidade Estadual do Estado do Rio de Janeiro
«  FECAP - Fundagdo Escola de Comércio Alvares Penteado
+  FURB - Fundagdo Universidade Regional de Blumenau

e UNIFOR - Universidade de Fortaleza

*  UFC — Universidade Federal do Ceara

*  UFMT — Universidade Federal de Mato Grosso

¢ UMA — Uniao de Negocios Administrativos

*  FVC - Fundagao Visconde de Cairu

*  UNIVALI - Universidade do Vale do Itajai

*  UNAMA — Universidade da Amazonia

e USP - Universidade de Sao Paulo

Fonte: CFC (2011).
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Quadro 9 - Institui¢cdes que firmaram convénio com o CFC (lato sensu)

IBPEX — Instituto Brasileiro de Pos-graduag@o e Extensao
Faculdades Saber

UFPE — Universidade Federal de Pernambuco / FADE — Fundagdo de
Apoio ao Desenvolvimento
Faculdade Atual da Amazdnia

UESP — Uniao das Escolas Superiores Sobral Pinto

FAIR - Faculdades Integradas de Rondonopolis

INPET — Instituto Nacional de Pesquisa e Estudos Tributarios
UVA — Universidade Estadual Vale do Acaraa

ASBEC

PUCSP — Pontificia Universidade Catolica de Sao Paulo
UNIMEP — Universidade Metodista de Piracicaba

CAP — Centro de Aperfeigoamento Profissional de Sergipe / Universi-
dade Candido Mendes
UFSC — Universidade de Santa Catarina

UNISC — Universidade de Santa Cruz do Sul

UNIVALI — Universidade do Vale do Itajai

FERJ — Fundagdo Educacional Regional Jaraguense
UNOCHAPECO — Universidade Comunitaria Regional de Chapeco

UNIJUI — Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio
Grande do Sul
PUCRS — Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul

FARGS — Faculdades Riograndenses
ULBRA — Universidade Luterana do Brasil

FARO — Faculdade de Ciéncias Humanas, Exatas e Letras de Rondo-
nia
FATEC-RO — Faculdade de Ciéncias Administrativas e de Tecnologia

UNICENP — Centro Universitario Positivo
UEPG — Universidade Estadual de Ponta Grossa
UEM — Universidade Estadual de Maringa
Faculdades Spei

UFPI — Universidade Federal do Piaui

UNAMA — Universidade da Amazonia
FACI — Faculdade Ideal
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e CESUPA - Centro Universitario do Para

*  Faculdade de Ciéncias Contabeis e Administrativas Machado Sobri-
nho
*  FACIMP - Faculdade de Imperatriz

*  UFMA - Universidade Federal do Maranhao

e Universidade Catdlica de Goias

e UNIFOR - Universidade de Fortaleza

*  FAMETRO - Faculdade Metropolitana da Grande Fortaleza
*  FVC - Fundagéio Visconde de Cairu

e FJA - Faculdade Jorge Amado

*  UEFS — Universidade Estadual de Feira de Santana
*  UFBA — Universidade Federal da Bahia

*  UCSAL — Universidade Catolica de Salvador

*  FSSAL - Faculdade Sao Salvador

*  FABAC —Faculdade Baiana de Ciéncias

*  FIB - Faculdade Integrada da Bahia

Fonte: CFC (2011).

Vale ressaltar que desde 2007 o CFC vem adotando a politica de
concessdo de apoio financeiro, excetuando-se alguns casos em regides
que ndo apresentem real necessidade, somente para a realizagdo de cursos
na modalidade stricto sensu em contabilidade.

Com mais de uma década de realizagdo, esse programa vem
oportunizando aos profissionais contabeis, especialmente aqueles que
atuam como professores universitarios, avangar nas suas qualificacdes,
tornando-se um dos mais importantes programas,totalizando 4.806 alunos
contemplados com os recursos financeiros concedidos pelo programa.
Educac@o Profissional Continuada, do CFC. Nesse periodo, 4.142 alunos
foram contemplados com cursos na modalidade lato sensu e 664 na
modalidade stricto sensu,

Apesar da importancia das agdes desenvolvidas, um fato que
nao pode ser desconsiderado em relagdo a classe contabil brasileira é a
dimensao territorial do Brasil, que, de acordo com o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), possui uma area territorial de 8.514.876
km?, distribuidos em 26 estados e um Distrito Federal, totalizando 5.564
municipios.
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Diante da realidade exposta, um dos grandes desafios nos dias atuais
¢ criar solu¢des em educacdo que permitam disseminar o conhecimento
em contabilidade, equacionando a grande extensdo territorial do pais, o
nimero expressivo de profissionais registrados em todos os Estados da
Federacdo, as diferencas nos niveis de formagao e o reduzido ntimero de
professores qualificados em relagdo a quantidade de cursos de graduagéo
em ciéncias contabeis ofertados pelas IES e também a demanda por
educagdo continuada por parte dos profissionais que ja se encontram no
mercado.

Diante do cenario exposto, na apresentacdo de uma breve
retrospectiva historica da evolugdo da contabilidade, dos primoérdios até os
dias atuais, ficou evidenciado que a contabilidade, como ciéncia milenar,
surgiu para atender a necessidade de controle do patrimonio pelos homens.
Esta mesma contabilidade, surgida rudimentar, evoluiu com os avangos
econdmicos das civiliza¢des, tornando-se na atualidade imprescindivel
para impulsionar o Brasil ao concerto das nagdes desenvolvidas. No
entanto, até agora a evolucdo tem sido lenta, mas a globalizag@o trouxe
novas e variadas demandas no fazer contabil, exigindo-se uma postura
muito mais arrojada e proativa tanto dos profissionais, quanto das
Entidades representativas da Classe.

Partindo dessa premissa, apresenta-se a seguir a Educagdo a
Distancia como uma importante ferramenta capaz de contribuir para
minimizar a realizada exposta.

3.2 Educacio a Distancia

Apesar de ser uma modalidade de ensino bastante difundida
atualmente, a Educagio a Distancia (EaD) é mais antiga do que se pode
imaginar. Para se ter uma ideia, em 1728, a Gazeta de Boston publicava
o anuncio de Caleb Philipps, professor de taquigrafia, oferecendo a todas
as pessoas interessadas em aprender essa técnica a receber em suas casas
varias licdes semanais e ser perfeitamente instruidas, como as pessoas
que residiam em Boston (SARAIVA, 1996).

Entretanto, essa forma de ensinar e aprender s6 comegou a existir
institucionalmente na segunda metade do século XIX. Em 1856, Charles
Toussaint e Gustav Langescheidt criam a primeira escola de linguas
por correspondéncia em Berlim; em 1891, Thomas J. Foster funda, em
Scranton (Pennsylvania), o International Correspondence Institute; em
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1892, o reitor William R. Harper, que ja experimentara o ensino por
correspondéncia na formagao de professores para escolas paroquiais, cria
a Divisdo de Ensino por Correspondéncia no Departamento de Extensdo
da Universidade de Chicago; em 1894/1895, em Oxford, Joseph Knipe da
inicio aos cursos de Wolsey Hall; em 1898, Hans Hermod cria o famoso
Instituto Hermod, da Suécia (LANDIM, 1997).

Daquela época em diante foram utilizados os mais variados
ferramentais pedagdgicos, valendo-se da evolucdo da ciéncia e da
tecnologia, com robustos sistemas de comunicacdo e gestdo do
conhecimento. Assim, o interesse por essa categoria de educagdo aumentou
consideravelmente desde a introduc@o das tecnologias da internet.

Atualmente, observa-se um continuo movimento de consolidagao
e expansdo da EaD. Amplia-se o nimero de paises, de institui¢des, de
cursos, de alunos e de estudos sobre o ensino por correspondéncia. No
Brasil, o nimero de cursos ¢ de alunos vem aumentando rapidamente
nos ultimos anos, confirmando a expansdo desse movimento no
territorio nacional. A Tabela 5 apresenta esse desenvolvimento em dados
quantitativos.

Tabela 5 - Evolugao do niimero de instituigdes de ensino superior, cursos, vagas
e alunos na EaD no Brasil — 2002 a 2007

Nede ) Nede (9 N®de *) N de (%)
Ano

1IES (%) Curso (%) Vagas (%) Aluno (%)
2002 25 - 46 - 24.389 - 29.702 -
2003 38 52,0 52 13,0 24.025 -1,5 21.873 -264

2004 47 23,77 107 105,8  113.079 370,7 50.706 131,8
2005 73 55,3 189 76,6 423.411 274,4  233.626 360,7
2006 77 55 349 84,7 813.550 92,1 430.229 84,2
2007 97 26,0 408 16,9 1.541.070 89,4 537.959 25,0

Nota: (*) Variagao anual.

Fonte: MEC/INEP (2009, p.20).

No periodo de 2002 a 2007, o nimero de institui¢des ofertantes
de cursos de graduagdo a distancia quase quadruplicou.Enquanto isso, a
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quantidade de cursos, vagas e alunos aumentou de forma impressionante,
e a cada ano cresce o nimero de concluintes na educagdo a distancia,
conforme disposto na Tabela 6.

Tabela 6 - Evolugdo do numero de ingressos, matriculas e concluintes na EaD no
Brasil — 2002 a 2007

Ingresso %) Matricula %) Concluinte %)
2002 20.685 - 40.714 - 1.712 -
2003 14.233 -31,2 49911 22.6 4.005 133,9
2004 25.006 75,7 59.611 19.4 6.746 68,4
2005 127.014 4079 114.642 923 12.626 87,2
2006 212.465 67,3 207.206  80.7 25.804 104,4
2007 302.525 424 369.766  78.5 29.812 15,5

Fonte: MEC/INEP (2009, p. 20).

Novas metodologias e técnicas sdo incorporadas, novos horizontes
se abrem pela EaD utilizada no ensino superior, ndo apenas para cursos
de extensdo ou preparatdrios de exames, mas também como estratégia
alternativa para cursos de graduacdo e de especializacdo e educacdo
continuada.

Seja por meio de material impresso ou via internet, a EaD passa
a incorporar de forma articulada e integrada os principios, processos e
produtos que o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico vem colocando
a servi¢o da comunicac¢do e da informagao.

Com a utilizagdo e aperfeigoamento das redes de computadores,
surgem novas ideias e conceitos. Nessa dire¢do, encontram-se 0s
sistemas de e-Learning, que tém como principal fun¢do programar
recursos que viabilizem o ensino-aprendizagem via internet, elegendo
como foco a geragdo de novos conhecimentos através de seus ambientes
colaborativos de aprendizagem. O e-Learning é objeto de estudo neste
capitulo,mostrando-se algumas ferramentas que podem ser utilizadas
em ambientes virtuais de aprendizagem e suas possibilidades para que o
aprendizado autdbnomo e cooperativo de portadores de deficiéncia visual
venha a ocorrer por meio dessa modalidade de ensino.
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3.2.1 Aprendizagem suportado por tecnologia

Cada vez mais, as aulas presenciais estdo sendo transformadas
em cursos “blended learning”, os quais integram uma certa quantidade
de ensino on-line (HRICKO; HOWELL, 2006). No entanto, ndo se
pode simplesmente transferir as atividades de avaliagdo do ambiente de
aprendizagem convencionais para ambientes virtuais de aprendizagem
sem definir diretrizes para o impacto previsto da tecnologia no contetdo
do curso, a comunicagdo professor-aluno, ¢ mudanga de papéis e
responsabilidades (WITTIS, 2001;BOBER, 1998). Varios estudos
comparativos entre a aprendizagem on-line e a tradicional t€m sido
realizados (ROSS, 2001; DIAZ, 2000; BOWERS, 1998).

O Sloan Consortium define um programa on-line como sendo
aquele no qual pelo menos 80% do conteudo programatico ¢ entregue
on-line e um programa “blended” como sendo aquele aonde entre 30% ¢
79% do conteudo programatico ¢ entregue on-line (ALLEN; SEAMAN;
GARRETT, 2007). Portanto, o modo blended é por vezes referido como
um modo hibrido em educac¢do a distancia.

Cursos sdo ministrados por meio de um niimero diverso de meios,
tais como modulos auto-instrucionais impressos, conteido multimidia,
internet e discussoes on-line através do sistema de gestdo de aprendizagem,
juntamente com um nimero limitado de sessdes presenciais junto a um
tutorial facilitador do curso (BIANCO, 2007; ROSS, 2007).

Tradicionalmente, o0 modo blended foi alvo de alunos que ainda
desejam a orientagdo de um tutor, mas, devido as circunstancias, tais como
compromissos de trabalho, eles ficam impossibilitados de frequentar aulas
convencionais realizadas durante a semana. Assim, o modo de “blended
learning” e desenvolvido na compreensdo da natureza e carater dos seus
alunos. O processo de preparacao de contetido e design instrucional leva
em considera¢do o conhecimento prévio e experiéncia de seus aprendizes
autonomos (LUPICCINI, 2007). Portanto, o projeto eficaz de estratégias
de ensino desempenha um papel crucial na integragdo dos processos de
ensino-aprendizagem.

Com a crescente sofisticacdo da tecnologia de internet, do acesso
movel e acesso remoto a web em todo o mundo, ferramentas de teste
on-line com capacidade de autenticagdo do aluno tornaram-se cada vez
mais disponiveis. A comunicacdo na sala de aula virtual aparece na
forma de e-mail, correio de voz, webmail, grupos de noticias, boletins,
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teleconferéncia, desktop video-conferéncia, i-portais, blogs, celulares
e através de numerosos sites de redes sociais. “Blended learning” esta
provando ser uma opcdo atraente para apoiar a entrega de conteudo
académico por instituigdes de ensino superior que oferecem modos
convencionais de estudo (PREBBLE, 1999).

3.2.2 Educacio a distincia e e-Learning

A EaD ¢é uma forma sistematicamente organizada de auto-estudo,
onde o aluno se instrui a partir do material que lhe é apresentado; onde
o acompanhamento e a supervisdo do sucesso do aluno sdo levados a
cabo por um grupo de professores. Isto ¢ possivel a distancia, através
de meios de comunicacdo, capazes de vencer essa distancia, mesmo que
longa (DOHMEM apud LANDIM, 1997).

Como visto no item anterior, essa modalidade de ensino
experimentou uma evolugdo muito grande nos ultimos anos, ¢ a cada
dia mais vem convergindo para o mundo digital. A internet vem se
transformando no meio mais efetivo pelo qual as pessoas podem ampliar
seus conhecimentos — o que ¢ indispensavel no mundo atual. Por isso,
muitos dos cursos a distancia sao realizados via internet.

O termo e-Learning esta na moda, mas o conceito em si ja vem
sendo utilizado ha décadas. e-Learning ¢ um treinamento que acontece
através de uma rede, usualmente via internet ou intranet. Tem suas raizes
no velho mundo do treinamento baseado em computadores, que surgiu no
inicio dos anos 1980, utilizando CD-Rom para ensinar os profissionais
técnicos. Ultimamente, esse tipo de ensino tem sido adotado nas empresas
e em instituigdes académicas (LITWIN, 1997).

O e-Learning, ou educacdo on-line, ¢ o processo de ensino-
aprendizagem que inclui uma ampla gama de aplicagdes e processos,
como, por exemplo, aprendizagem baseada na internet, aulas virtuais
e colaboragdo digital. Inclui a entrega de conteudos com audio, video,
textos e animagdo via internet, possibilitando o trabalho em equipes
colaborativas. Mais que inovacdo tecnologica, estamos diante de uma
nova forma de ensinar e aprender, um novo conceito de ambiente de
aprendizagem, em que a interatividade e a colaboragdo fazem parte de
uma abordagem pedagogica inovadora e plena de possibilidades para a
capacitacdo continuada.
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Assim, pode-se concluir que o e-Learning ¢ uma forma de fazer
EaD pela internet. Isso torna possivel criar comunidades dindmicas de
aprendizagem,cujos participantes podem fazer perguntas e trocar ideias.
Os ambientes de aprendizagem disponiveis por meio de tecnologias
de telecomunicagdes poderdo, em breve, equiparar-se a um grau de
interatividade disponivel apenas em situagdes de aprendizagem face a
face.

3.2.3 Caracterizacdo da EaD

A principal caracteristica da EaD ¢ a separacdo entre professor
e aluno no espago e/ou tempo. Estudos realizados por Holmberg e
Rumble revelam que a populagdo estudantil que faz cursos a distancia
¢ predominantemente adulta e esta relativamente dispersa, devido a
razdes geograficas, condigdes de emprego, disponibilidade de tempo,
incapacidade fisica etc (LANDIM, 1997).

No caso de alunos adultos, ¢ fundamental que, desde seu inicio, os
projetos tenham a perspectiva de valorizagdo da experiéncia individual,
nao somente no que tange ao tema a ser estudado, mas, e principalmente,
no tratamento dos contetidos a partir da experiéncia de vida e cultura
dos alunos. E importante também ressaltar que para fazer um curso a
distancia, o aluno adulto deve ter autonomia e responsabilidade.

Além das caracteristicas acima citadas, Holmberg e Rumble (apud
NUNES, 1998) observaram que os cursos a distancia, em suas diferentes
modalidades, possuem as seguintes caracteristicas:

e cursos autoinstrucionais— mediante  elaboracao
de materiais para o estudo independente, contetido
e objetivos claros, autoavaliagdes, exercicios,
atividades e textos complementares;

e cursos pré-produzidos— geralmente usam,de forma
predominante, textos impressos, mas combinados
com uma ampla variedade de outros meios e recursos;

* comunicagdes massivas— uma vez preparados os
cursos, ¢ possivel, conveniente e economicamente
vantajoso utilizad-los para um grande nimero de
estudantes, sendo imprescindivel, porém, testar
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adequadamente os materiais em situagdes que
possibilitem sua avaliagdo precisa. Caso contrario,
o custo podera ser bastante elevado e o resultado
relativamente pequeno;

comunicacdes organizadas em duas diregdes —
comunicac¢des que se produzem entre estudantes e
o centro produtor dos cursos. Essa comunicagdo se
cumpre mediante tutorias, orienta¢des, observagdes
sobre trabalhos e ensaios realizados pelo estudante,
autoavaliagdes ¢ avaliagdes finais;

estudo individualizado— sem pretender que ele seja
uma caracteristica exclusiva dessa forma de ensino.
Contudo, “aprender a aprender” constitui um recurso
especialmente importante para o estudante a distancia
e ¢ desse ponto que seu desenvolvimento deve ser
impulsionado nesse tipo de educacio;

forma mediadora de conversagdo guiada— esse
aspecto tem sido destacado, ressaltando como
fundamentais os aspectos relacionados a separagdo
entre professor e aluno, que condicionardo as formas
em que se dara a comunicacdo entre ambos;

tipo industrializado de ensino-aprendizagem— a
producdo massiva de materiais autoinstrucionais
implica uma clara divisdo do trabalho na criagdo e
produgao, tanto intelectual como fisica, dos materiais.
Quando os cursos sdo feitos via internet, o trabalho
fisico diminui consideravelmente, pois o conteudo,
em sua grande parte, ¢ totalmente disponibilizado na
rede;

crescente  utilizagdo da  “Nova Tecnologia
Informativa” —a nova tecnologia informativa
depende muito da eletronica e, fundamentalmente,
compreende  trés  tecnologias  convergentes:
computacdo, microeletronica e telecomunicagdes.
A tecnologia da comunicagdo digital e a instalagdo
de cabos de fibra otica no Brasil possibilitam a
introducdo de meios adequados para a teleconferéncia
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e a integracdo de cursos multimidia remotos em
computadores pessoais;

» tendéncia a adotar estruturas curriculares flexiveis—
tais estruturas possibilitam melhor adaptagdo as
possibilidades e aspira¢des individuais da populacdo
estudantil, sem que isso venha em detrimento da
qualidade académica do material instrucional.
Modulos e créditos possibilitam essa tendéncia; e

* custos de decrescentes por estudante— depois de
elevados investimentos iniciais, sempre que se
combine uma populacdo estudantil numerosa com
uma operagao eficiente, a educagdo a distancia pode
ser mais econdmica.

3.2.4 A educacao a distincia no Brasil

As experiéncias brasileiras, governamentais, ndo governamentais e
privadas, sdo muitas e representam, nas ultimas décadas, a mobilizacdo de
grandes contingentes de técnicos e recursos financeiros nada despreziveis.
Contudo, seus resultados ndo foram ainda suficientes para gerar um
processo de irreversibilidade na aceitacdo governamental e social da
EaD no Brasil. Os principais motivos disso sdo a descontinuidade de
projetos, a falta de memoria administrativa publica e certo receio em
adotar procedimentos rigorosos e cientificos de avaliagdo dos programas
e projetos.

Dentre os problemas que impediram o progresso ¢ a massificagdo
da EaD no Brasil, Nunes (1998) destaca os seguintes:

* organizagdo de projetos-piloto sem a adequada
preparagdo de seu seguimento;

o falta de critérios de avaliagdo dos programas-
projetos;

* inexisténcia de uma memoria sistematizada
dos programas desenvolvidos e das avaliacdes
implementadas (quando for o caso);
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e descontinuidade dos programas sem qualquer
prestacdo de contas a sociedade ¢ mesmo aos
governos e as entidades financiadoras;

* inexisténcia de estruturas institucionalizadas para a
geréncia dos projetos e a prestacdo de contas de seus
objetivos;

* programas pouco vinculados as necessidades reais
do pais e organizados sem qualquer vinculagdo com
programas de governo;

* permanéncia de uma visdo administrativa e politica
que desconhece os potenciais e as exigéncias da EaD,
fazendo com que essa drea sempre seja administrada
por pessoal sem a necessaria qualificacdo técnica e
profissional;

» pouca divulgacdo dos projetos, inexisténcia de canais
de interferéncia social dos mesmos; e

e organizagdo de projetos-piloto somente com a
finalidade de testar as metodologias.

Em sua edicdo de 11 de fevereiro de 1998, o Diario Oficial da
Unido publicava o Decreto n°® 2.494, de 10 de fevereiro de 1998,
regulamentando o artigo 80 da Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educacdo
Nacional. Basicamente, regulamenta a Lei n° 9.394, de 20 de dezembro
de 1996.

Nas Disposi¢des Gerais que contém as determinagdes sobre EaD,
nao se encontra explicitamente nenhum item que beneficie os portadores
de deficiéncia visual. Porém, em conformidade das leis referentes a EaD
com outras leis reguladoras da educacdo presencial, pode-se encontrar
uma referéncia implicita, no paragrafo 1° do artigo 37, quando trata da
educacdo de jovens e adultos, como essa modalidade de ensino pode
beneficiar as pessoas portadoras de necessidades especiais.

Esse artigo estabelece que os sistemas de ensino assegurardo
oportunidades educacionais apropriadas, consideradas as caracteristicas
do alunado, seus interesses, condi¢cdes de vida e de trabalho, mediante
cursos e exames (NUNES, 1998). Conclui-se, assim, que essa modalidade
de ensino pode ser adequada também aos portadores de necessidades
especiais.
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3.2.5 Consideracdes sobre e-Learning na educacio

Uma das principais vantagens das ferramentas de e-Learning ¢ sua
capacidade de possibilitar a personaliza¢do das aulas, de acordo com a
necessidade de cada aluno.

Uma pesquisa realizada em 2001 pela Escola do Futuro da
Universidade de Sao Paulo (USP, 2001), com alunos da propria instituigao,
revelou que:

*  98% dos alunos acreditam que a aprendizagem sera
continua ao longo da vida;

*  62% acreditam que as aulas serdo dadas a distancia;
*  55% esperam montar 0 seu proprio curso; e

* 41% acreditam que as salas de aula ndo terdo um
lugar fisico especifico.

Os alunos responderam também sobre qual a melhor forma de
aprender:

*  31% disseram que seria através de aulas expositivas;

e 31% preferem estudar sozinho, em casa ou na
biblioteca;

*  20% optam por estudar em grupo; e
o 14% preferem pesquisas praticas.

Apenas 1/3 dos alunos entrevistados identificam no professor
expositivo o melhor caminho para aprender novos conhecimentos.

Uma iniciativa interessante no setor € o caso da Kickeducagao, um
portal vertical voltado para o ensino médio e fundamental. O investimento
total do projeto passou de US$ 1 milhdo. Aproximadamente um ano
depois do langamento, o sife ja contabilizava aproximadamente 200 mil
usudrios cadastrados e 3 milhdes de visitas mensais. O portal detém a
capacidade de criar um site para cada escola interessada. Ja ha quarenta
escolas que sdo clientes do portal. Para ter direito a esse servigo, cada
institui¢do deve pagar 900 reais por uma assinatura.

Como se pode observar, os principais investimentos nessa area
recaem em produgdo de conteudo e infraestrutura tecnoldgica. O alto
custo da tecnologia também contribui para a falta de acessibilidade.
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Percebe-se ainda que as iniciativas nessa area vém crescendo a cada ano;
concomitantemente,vem crescendo também o ingresso de portadores de
deficiéncia, tanto no ensino fundamental e médio como nas universidades.
Assim, faz-se necessario, como ja elucidado no capitulo anterior, que essa
modalidade de ensino deve ser acessivel, tanto no que tange ao preco
como nas tecnologias ¢ nos contetidos nela disponiveis.

3.2.5.1 Padroes e-Learning

O acesso aos conteudos se da por meio de ferramentas e
possibilidades da internet. Essas ferramentas sao determinadas através de
especificacdes que se tornam padrio, ao receberem o selo de qualidade,
como, por exemplo, do Institute of Electrical and Electronic Engineers
(IEEE) e depois de passarem pelos seguintes estagios:

* Pesquisa — quando sdo identificadas as possiveis
solucgdes;

* Desenvolvimento — quando a pesquisa ¢ elaborada
por varias pessoas e documentada; e

* Teste — quando as especifica¢des sdo postas em uso.

O Status Internacional do Padrao ¢ a fase em que a especificagdo
se torna padrao, pois recebe o selo de qualidade, por exemplo, do IEEE.

A criacdo de padrdes globais facilita a reutilizagdo de contetidos
a partir de diferentes provedores e multiplas plataformas, que sdo
extremamente necessarios para que um curso on-line tenha maior
interoperabilidade e seja reutilizavel, gerencidvel, acessivel e duravel,
sem que o usudrio tenha que pagar tanto por isso, ja que, ainda hoje,
sdo comuns as dificuldades de troca de informagdes entre plataformas
diferentes e até mesmo entre versdes diferentes da mesma plataforma.
Assim, o uso de padrdes facilita, possibilita, por exemplo, que arquivos
como jpeg, gif, html e texto se integrem uns com os outros. Além disso,
quando ha informagdes sobre o “formato de empacotamento de contetdo,
a sequéncia do contetido e a informagdo do usuario”, o contetido podera
ser facilmente transferido de uma plataforma para outra sem problemas
de conversdo,o que ¢ viabilizado pelos padroes.

O uso de padrdes possibilita identificar os servigos que serdo
disponibilizados no curso; como os contetdos didaticos serdo produzidos
e inseridos; como se dardo a avaliacdo e a motivagdo dos aprendizes;
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como sera feita a aprendizagem em grupo; e como os contetdos serdo
gerenciados.S3o questdes que devem ser consideradas ao se pensar em
educacdo on-line. Os responsaveis pela metodologia de ensino a ser
adotada no curso, bem como pelos conteidos a serem repassados para
os aprendizes, precisam fazé-lo de forma tal, que se mudar a tecnologia,
o conteudo continue inalterado. Para tanto, tudo o que esta inserido no
ambiente virtual de aprendizagem deve adequar-se aos varios tipos de
tecnologia, sem que isso venha requerer o aumento dos investimentos
feitos na sua criagao.

O registro, o armazenamento, a montagem, o gerenciamento, a
publicacdo de conteudos de aprendizado para que sejam disponibilizados
na internet, papel, CD, etc, pelos autores do curso, ¢ feito por meio
de uma aplica¢do de software chamada Learning Content Management
System  (LCMS) (disponivel em:  http://www.imsproject.org/
specificationdownload.cfm). J& a automatizacdo e a administracdo dos
eventos de treinamento, como o registro do usudrio, o rastreamento de
cursos no catalogo, o registro de dados dos aprendizes, os relatdrios para
gerenciamento de inscri¢des, a grade curricular, os resultados, os testes,
o cronograma de treinamento, etc, sdo feitas por uma outra aplicacdo de
software,denominada Learning Management System (LMS). O LMS ¢
tipicamente projetado para lidar com cursos de multiplos publicadores e
provedores. E um LMS mais avangado.

Como os sistemas de entrega desses cursos diferem de usuario para
usuario, entdo é comum autores e editores de cursos on-line se verem
forcados a produzir diferentes versdes para diferentes sistemas de entrega.
Essa conversao de formatos para os diferentes LMS torna-se dispendiosa
para aqueles usuarios que precisam pagar por ela.

Atualmente, os conceitos de Learning Object e Metadata
estdo muito em voga, pois a mudanca do modelo de aprendizagem
organizacional para e-Learning requer tecnologias formadas por bases de
dados, internet e outras midias digitais.

Ao se criar um curso on-line, deve-se levar em conta, por
exemplo, se esse curso foi desenvolvido para ser utilizado novamente,
independentemente da plataforma ou empresa que disponibilizou o seu
uso. Dai a necessidade de que os padrdes usados em e-Learning possuam
funcionalidades que contemplem as necessidades de cursos on-line.
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O MASIE Center e-Learning Consortium propde que os padrdes
devem ter as seguintes caracteristicas (MASIE, 2003):

» Interoperabilidade: capacidade que um sistema tem
de trabalhar com outros sistemas, independentemente
da infraestrutura dos outros sistemas, ou seja, o
sistema deve integrar-se aos demais;

* Reusabilidade: capacidade que um sistema tem de
ser utilizado novamente. O contetdo disponibilizado
no curso, bem como o curso inteiro, poderdo ser
utilizados em outros contextos;

* QGerenciamento: capacidade que um sistema tem
de rastrear informacdes referentes a usuarios e
conteudos;

* Acessibilidade: capacidade que um sistema tem
de localizar e acessar contetido, ndo importando a
localizagao fisica e a incapacidade fisica do aprendiz;
e

e Durabilidade: capacidade que um sistema
tem de resistir as mudangas tecnologicas sem
precisar de ‘“remodulagdo”, “reconfiguragdo” e
“recodificagdo”,como algumas das caracteristicas
primordiais que um sistema deve ter. Essa
caracteristica pressupde que a tecnologia deve estar
em permanente evolugdo, para ndo ficar obsoleta.

Ainda ndo ha obrigatoriedade do uso de padrdes para a produgéo
e concepgdo de cursos e-Learning. Existem, porém, alguns sistemas de
metadata que facilitam o processo de indexacdo de arquivos e de objetos
de aprendizagem,os quais vém se tornando padrao.

Dentre as normas aplicaveis a e-Learning para a concepgao e
produgdo de cursos, ¢ que vém se tornando padrido,destacam-se:As
normas Aircraft Industry CBT Committee (AICC) que sdo estabelecidas
de duas formas: Course Server Communication —Comunica¢do com o
servidor do curso e Course Structure Definition— Defini¢cdo da estrutura
do curso. Na primeira, sdo arquivados os resultados dos alunos; na
segunda, ¢ verificado como o servidor e-Learning carrega e disponibiliza
o conteudo do curso.
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Para suportar a compatibilidade com a internet, foram estabelecidos
os métodos HACP (Protocolo de comunicagcdes HTTPAICC) e Application
Programming Interface (API) de comunicagao para transmissdo de dados
e configuragdo.

As normas AICC foram orientadas para comunicagdes baseadas
em ficheiros. No método HACP, os ficheiros sdo empacotados como
uma pagina da internet, e o resultado ¢ publicado no servidor. O curso
pode apresentar os resultados ou solicitar informac¢do ao servidor. O
servidor responde com uma mensagem em texto puro, sob a forma de
um “ficheiro” AICC. Ja no método API, o curso comunica por meio de
uma frame “parent”’,e em seguida uma série de chamadas a funcdes é
definida para guardar diversa informagao de ficheiros na frame “parent” .
Tipicamente, a frame “parent” consiste em umJava applet para executar
0 processo de comunicacao.

A Figura 4 mostra como se da a comunicagdo entre as partes das
especificagdes AICC. Pode-se notar que a comunicagdo browser-servidor
deve ser estabelecida com o0 HACP ou API curso a norma AICC.

Figura 4 - Especificagdo AICC

HACP (Appendix A) APl (Appendix B)

Re
Transkation

——1—, Program
or Any Protocol
HACP Hacp JancaBeidpt -
T Applet Browser
vy erflsn | Parent Frame
e Browser ) |
API
Content v
Content

+ Course Structure Files

Fonte: AICC (2010, sem paginacao).

No entanto, varios problemas sdo encontrados nas normas AICC,
sendo um deles a inviabilidade de se obter dados da resposta a uma
questdo em particular, pois a classificacdo ¢ transformada em dado
unico, ja que a generalidade dos LMS apenas suporta o ntcleo central
de dados (core set of data). Outro problema relacionado a essas normas
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diz respeito a interpretagdo das especificacdes, pois alguns produtores
utilizam um numero inteiro entre 0 e 100, sem decimal, tornando-se,
assim, dificil classificar um teste que envolva questdes de associacdo
multipla. Isso também pode dificultar a possibilidade de evitar que um
aluno volte a responder a um teste e, em consequéncia, apague a sua
anterior classificagdo com uma nova.

Varios Institutos dedicam-se especificamente a questdo
comentada como o Instructional Management System (IMS/IEEE) que
¢ uma organizacdo dedicada ao desenvolvimento de especificagdo para
formagdo distribuida e a distancia. Esse projeto foi criado em 1997 pelo
consorcio “Educause”, para resolver o problema de interoperabilidade de
conteudo dos varios sistemas de LMS. Esse projeto ¢ usado por empresas
de treinamento, e tem como principal proposta produzir especificacdes
unificadas, cobrindo a metadata, o contetido, a parte administrativa e a
informagao sobre o usuario (BETTIO, 2002).

O IMS ¢ estabelecido pelo Institute of Electrical and Electronic
Engineers (IEEE) e pelo Learning Technology Standards Committee
(LTSC), onde foi criada a especificacdo IMS-IEEE IMS Content Sharing
Specification, que é uma norma para partilha de conteudos IMS baseada no
XML - e Xtensible Markup Language (engloba HTML), que atualmente
pode ser utilizada para descrever a estrutura de um curso. Ela ndo trata as
comunicagdes browser-servidor, cuja informacao ¢ utilizada apenas para
carregar o curso no servidor.

Sharable Content Object Reference Model (SCORM) — modelo
de referéncia para objetos de aprendizagem compartilhaveis. O SCORM
¢ um conjunto de padrdes que, ao serem aplicados ao conteudo de um
curso, produzem pequenos objetos reutilizaveis de aprendizagem. Os
elementos da plataforma SCORM podem ser facilmente combinados com
outros elementos compativeis, para produzir reposi¢cdes de materiais de
ensino. Esse conjunto de especificacdes cria um padrao tecnologico para
os conteudos, para que os conteudos didaticos possam ser reutilizados e
lidos em qualquer sistema dentro do padrao SCORM.

Essa norma foi uma iniciativa do departamento de defesa dos EUA.
A norma SCORM foi desenvolvida pela Advanced Distributed Learning
Co-Labs — Laboratério no Estado de Virginia (militar/empresarial) e em
Madison, Estado de Wisconsin, na Universidade de Wisconsin (institui¢ao
académica).
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A norma SCORM organiza os “Plug-Fest”’s onde as standards sao
discutidas e os produtos sdo apresentados. Essa norma essencialmente
agrega a especificagdo AICC API para a comunicagdo browser-parent
frame com a especificacdo IMS 1.1 ou 1.2 para o pacote de conteudo.

A norma SCORM tem como principal objetivo fazer com que
os contetidos sejam reutilizaveis, pois, assim, os autores dos cursos
e-Learning podem obter recursos de outros cursos e deixar que o servidor
os publique conjuntamente quando os alunos acessarem os conteudos.
Isso possibilita a “criagdo de curso com a aparéncia de livros multiplos
artigos provenientes de diversas revistas com ar de terem sido colados
uns aos outros”. Atualmente, hd uma nova abordagem, denominada
ReadyGo Web Course Builder, que pode ser utilizada para produzir cursos
que cumprem as normas AICC, IMS e SCORM. Para tanto, o autor ndo
precisa conhecer os detalhes técnicos da especificagdo, pois a ReadyGo
utiliza componentes de comunicacdo AICC ou SCORM diferenciados,
que se baseiam na forma como cada LMS interpreta a especificagdo.

Outras normas, como CanCore, CEN/ISSS e Prometeus, sdo
também utilizadas em e-Learning.

Nota-se que, por mais que determinados padrdes ainda nio sejam
requisitos para se criar um curso on-line, quando padrdes de metadata,
por exemplo, sdo utilizados, a transferéncia e reutilizagdo dos dados
torna-se mais facil. Assim, uma empresa que disponibiliza cursos on-line
e que futuramente podera querer mudar o sistema operacional, fica mais
facil, com o uso de padrdes, encontrar esses dados e reutiliza-los, caso os
padrdes de metadata sejam utilizados.

3.2.6 Ferramentas e servicos da internet utilizados na EaD

Na area educacional, a internet constitui um novo meio de
comunicag¢do,no intuito ndo s6 de colaborar na produgao e divulgacao de
informacgdes de pesquisas, como também de instigar alunos e professores
aromper as paredes das salas de aula e comunicarem-se com seus colegas
nas mais diversas regides do mundo.

A aprendizagem via internet possibilita,principalmente:

e interagdo expandida com o corpo docente por meio
de multimidia e-mail, boletins, palestras e tutores;
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* intera¢do com o aluno por meio de sala de correio
eletronico, boletins e sessoes de discussoes;

* apresentacdo mais rica dos conteudos por meio de
graficos, audio e video;

» acesso imediato a materiais selecionados, como, por
exemplo, palestras, leituras e /inks para sites externos
relevantes;

* o aprendizado ¢ mais interativo, e os alunos t€m
acesso a ferramentas dinamicas de auto avaliagao; ¢

\

e essas vantagens, ja consolidadas, somadas a
disseminacdo de internet, mudaram o reconhecimento
da aprendizagem a distancia.

Dentre os ambientes virtuais de aprendizagem, destaca-se o
Modular Object-Oriented Dynamic Learning Environment (Moodle),
uma plataforma em software livre que vem adquirindo uma popularidade
crescente entre diversas instituicdes de ensino e empresas, no mundo.

Desenvolvido em 1999, pelo educador e cientista computacional
Martin Dougiamas, o Moodle ¢ um software livre para gerenciamento de
Ccursos.

Especificamente, o Moodle ¢ um sistema de administracdo de
atividades educacionais, destinado a criagdo de comunidades on-line
voltadas para a aprendizagem colaborativa.

O Moodle apresenta diversas caracteristicas operacionais que
o tornaram uma das plataformas mais populares para a execugdo de
capacita¢des suportadas por tecnologia:

* possibilidade de operar com mais de uma base de
Lightweight Directory Access Protocol (LDAP),
facilitando a integrag@o desse sistema com os demais
sistemas adotados pela institui¢ao;

* possibilidade de definir mais de um tipo de
autenticacdo e inscri¢do, dependendo da necessidade
do curso;

e automatizacdo para inscricdo em lote, de forma
simultanea, na base do Moodle e do LDAP;
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e criagdo de grupos, compartilhando, além de
ferramentas de interacdo, contetidos didaticos
especificos de cada grupo;

» disponibilizagdo de ferramentas de acompanhamento
da capacidade de disco, banda e desempenho do
servidor;

 facilidade para customizacdo da interface — possibilita
a criacdo de um ambiente virtual, conforme a
necessidade de cada curso;

* possibilidade de criacdo de grupos em mesmo
ambiente de aprendizagem, restringindo as interagdes
dos componentes de diferentes grupos; e

» gerenciamento mais preciso dos acessos dos alunos
professores — relatdrios sobre cada agdo e tempo nela
utilizado (previamente definido).

Dentre as ferramentas do Moodle, destacam-se as seguintes:
a) ferramenta de avalia¢des do curso; b) chat; ¢) diarios; d) foruns; e)
glossario; ) licdo; g) materiais; h) pesquisas de opinido; 1) questionarios; j)
tarefas; e k) workshop. Todas essas ferramentas favorecem o aprendizado
e fomentam a gestdo do conhecimento nas capacitagdes.

3.2.7 Sistemas de apoio da capacitacio

Os sistemas de apoio s@o responsaveis pelas atividades de apoio
aos alunos e professores. Tais sistemas podem-se classificar em trés
grupos de atividades: atividades de informagao, atividades de atendimento
e atividades de acompanhamento. Deve ser também contemplado o
sistema de suporte técnico. Todas as equipes devem trabalhar de forma
integrada, para atender as necessidades operacionais dos diversos tipos
de capacitagdo.

Cabe destacar ainda a importancia do tutor, explicando que
incumbe a esse profissional acompanhar, motivar, orientar e estimular
os alunos com a utilizagdo de metodologias e meios adequados para
promover a aprendizagem autonoma. Geralmente, a figura do tutor é
mais utilizada na modalidade de capacitagdo a distancia. Entretanto, o
tutor devera ser utilizado em todo tipo de capacitagdo, seja ela a distancia
ou presencial. Para garantir mais eficiéncia ao processo de capacitagao,
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torna-se necessario conceber também a organiza¢do de um sistema
tutorial, j& que compete a tutoria a articulacdo de todo o processo de
ensino-aprendizagem. Na Figura 5 sdo representados os elementos
fundamentais da educagdo suportada por tecnologia. Embora esses
elementos representem a capacitacdo a distancia, a sua logica pode
ser utilizada para qualquer modalidade de capacitagdo, seja através de
educacdo a distancia ou presencial.

Figura 5: Componentes da agdo educativa em EaD
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Fonte: Adaptado de Preti (1996).
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3.2.8 Cursos on-line eficazes

Um dos maiores desafios para as institui¢des de ensino e instrutores
na elaboragdo e implementacdo de cursos on-line ¢ “proporcionar um
senso de comunidade com feedback construtivo e fornecer comunicagdes
abertas e proximas, bem como o reconhecimento de associacdo
e os sentimentos de amizade, coesdo e satisfacdo entre os alunos
“(DESAL;HART;RICHARDS, 2009, p. 333). Educadores a distancia estdo
enfrentando o desafio de como redefinir suas habilidades de comunicacdo.
Estudos tém demonstrado que “duas vias de interagdo é uma caracteristica
critica do processo educativo” (DESAI;HART;RICHARDS, 2009, p.
328). Ha ainda muito a aprender, no entanto, sobre como instrutores ¢
designers dos cursos podem criar um ensino mais eficaz, altamente
interativo, e com a participa¢do de comunidades de aprendizagem online.

Boling et al. (2011) ajudaram a ilustrar os tipos de interagdes on-
line e praticas instrucionais que podem promover experiéncias positivas
de aprendizagem on-line. Os pesquisadores destacam alguns dos desafios
e armadilhas potenciais que podem surgir quando os alunos aprendem
através do ensino on-line. O Modelo de Aprendiz Cognitiva pode fornecer
uma lente util para analisar e aprender com um programa inovador on-
line que promova auténticas interagdes, significativas.

Quando os estudantes foram solicitados a descrever um ou mais
aspectos favoritos de seus cursos online, eles apontaram as trocas sociais
que ocorreram. Quando foram perguntados sobre suas atividades menos
favoritas, eles apontaram a aprendizagem através da memorizacdo e a
falta que sentiram de se engajar em atividades em grupo, onde essa falta
de engajamento com seus colegas representava um efeito potencial de
impacto negativo. Os resultados refletem como os alunos que se envolvem
em aprendizagem on-line podem ser fortemente afetados pela sua insergao
social nos ambientes de aprendizagem, e os instrutores precisam ponderar
cuidadosamente como projetar tais ambientes para poder apoiar e motivar
a aprendizagem do estudante.

Muitas vezes os custos da capacitacdo suportada por tecnologia sao
subestimados. Um caso particular aonde os custos podem ser considerados
“baixos” ¢ aquele aonde ¢ adotado o modelo broadcasting; neste modelo
a tecnologia ¢é utilizada para repassar informagdes a um ntimero ilimitado
de pessoas, com baixa ou quase nenhuma interagdo. A virtualizacao da
escola tradicional, caracterizada por processos centrados no professor, e
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uma baixa interagao - limitada a corregdo de exercicios e provas - também
apresentam custos relativamente baixos (VALENTE, 2001).

Em geral, o investimento inicial de um curso suportado por
tecnologia ¢ elevado, comparativamente a um curso analogo na
modalidade tradicional — presencial. A escala pode tornar esse tipo de
capacitacdo mais acessivel. Dessa forma, fatores como o nimero total
de alunos ou o niumero de reedi¢des do curso tém grande importancia na
busca do equilibrio econdmico-financeiro.

O custo de desenvolvimento e execugdo da capacitacdo suportada
por tecnologia envolve diversos elementos, destacando-se os seguintes
(MORGAN, 2001; COHEN; NACHMIAS, 2006):

* custos indiretos vinculados a tecnologia utilizada;
* custos vinculados a produg@o;

e custos recorrentes (atualizagdo de software,
contetudos digitais, hardware etc);

» custos de adequag@o do corpo técnico (conferéncias,
oficinas etc);

e custos vinculados a dedicacdo dos professores e
tutores;

* custos de suporte;

* custos vinculados a direitos adquiridos (hardware e/
ou software, propriedade intelectual etc); e

» custos indiretos vinculados a difusdo,marketing etc.

Todos esses custos, por sua vez, podem ser agrupados segundo as
respectivas datas de ocorréncia, de maneira a garantir uma visdo mais
apropriada, seja sob o aspecto contabil e/ou estratégico. A Figura 6 ilustra
um exemplo dos tipos de fases para agrupamento de custos.
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Figura 6 - Taxonomia basica das fases temporais de cursos a distancia, aplicada
também na classificagdo temporal de absor¢do de despesas e receitas

Fases de absorgao de fatos contébeis (receitas e despesas)

/ Curso, Contéudo Digital / disciplina \

P Tempo

Preparagdo | Estruturagdo | Execugdo Pés-execugdo

Qvestimento, Receita, Custo Total, Custo por Aluno, Custo de ¢/ médulo/

Fonte: Martins(1998).

A avaliacdo da eficacia e da eficiéncia da capacitacdo suportada
por tecnologia pode ser utilizada para identificar beneficios tangiveis e
intangiveis e fornecer orientagdo para subsidiar decisdes dos gestores
em relagdo ao uso de metodologias e tecnologias (LEVIN; MCEWAN,
2001). Entretanto, cabe salientar que a maioria das abordagens propostas
utiliza a educagdo presencial tradicional como medida comparativa da
eficiéncia dos investimentos (CUKIER, 1997; RUMBLE, 2001). Além
disso, a eficicia é medida de acordo com o modelo tradicional de sala
de aula, o que geralmente ndo reflete os fatores intangiveis vinculados
a utiliza¢do de novas praticas ou tecnologias inovadoras como meios de
aprendizagem (BATES; POOLE, 2003).

Cohen e Nachmias (2006) desenvolveu um modelo quantitativo
de custos na educacdo a distancia, que pode ser utilizado em qualquer
modelo de capacitacdo suportada por tecnologia. O modelo compde-se de
duas dimensdes de custos, a da infraestrutura e a do curso, além de quatro
componentes dos beneficios dos cursos — qualidade, aspectos afetivos,
eficiéncia do ensino-aprendizagem e gestdo do conhecimento, conforme
representado na Figura 7. Esse modelo parece ser o mais adequado para
subsidiaras decisdes operacionais focadas na agregacdo de valor.
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Figura 7 - Modelo quantitativo de custos orientado para a eficacia do projeto de
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A escolha da estrutura logica da capacitagdo influencia diretamente
os custos associados as atividades operacionais. Um ambiente de
aprendizagem modular possibilita a implementacdo mais flexivel dos
objetos de aprendizagem associados aos componentes do contetido. Os
objetos de aprendizagem facilitam a organiza¢do dos conteudos de uma
forma modular, garantindo mais flexibilidade em termos de organizagao
curricular. A reutilizagdo de objetos, seja através de subsequentes edigdes
de uma mesma capacitacao, seja por meio de outras capacitagdes, assegura
uma melhor relagdo custo/ beneficio do correspondente investimento.
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3.2.9 Objetos de aprendizagem

O objeto de aprendizagem é composto pelos seguintes elementos
basicos (OLIVER, 2010):

Uma breve introducdo ao assunto;

Um conjunto de objetivos de aprendizagem;

perfil do autor (e-tutor);

hyperlinks para leitura preliminar;

avaliagdes introdutorias para avaliar o conhecimento
prévio;

a secdo principal de aprendizado, incluindo: texto

principal, hiperlinks para as referéncias, diretrizes e
websites externos;

pontos-chave e resumos regulares (relacionados com
as finalidades e objetivos);

imagens, figuras, animacdes, graficos, digitalizagdes,
video e audio ativos;

variedade de avalia¢des, incluindo perguntas de
verdadeiro ou falso, perguntas de multipla escolha, e
perguntas estendidas;

foruns de discussdo dos alunos para comunicar e
discutir temas especificos; e

estudo de casos baseados em cendrios aos efeitos
de poder aplicar os conhecimentos adquiridos em
situagoes reais.

Em relagdo a utilizagdo de aprendizagem baseado em problemas
em cursos on-line, George (2010) sinaliza uma série de fatores criticos
de sucesso desta metodologia. Sdo estes: a presenca de facilitadores, a
promogao do trabalho em equipe, a documentagdo do processo do grupo,
a flexibilidade no uso das plataformas tecnologicas, a coordenacao através
de um comité gestor, e o treinamento da equipe de professores e tutores.
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3.2.10 Processos de gestiao de conhecimento no ensino & aprendiza-
gem suportado por tecnologia

De uma perspectiva de criacao de valor, os alunos precisam passar
pelo processo de colaboragdo, troca, compartilhamento, aquisicao,
criagdo, distribuicdo, armazenamento, disseminacdo e personalizacdo a
fim de potencializar os processos de criacdo de conhecimento. Dentre
as principais ferramentas de gestdo de conhecimento podem-se listar as
ferramentas de colaboragdo e comunidade, os sistemas de workflow, as
salas de conversagdo, os espacos comuns de trabalho, as ferramentas
de forum, e as ferramentas de quadro de avisos. Os alunos trocam
e compartilham idéias durante interagdes sociais, o que resulta na
transferéncia de conhecimento através da externalizagdo e internalizagdo
do conhecimento (LAU, 2009).

As ferramentas de comunidade favorecem as ligagdes entre aqueles
alunos que compartilham os mesmos interesses e cultivam a capacidade
de aprender através da interagdo. Assim, a aprendizagem ¢é realmente
uma atividade altamente social, sendo que a implementagao eletrdnica
da interagdo através das atividades sociais ajuda os alunos a adquirir e
intercambiar conhecimento através da socializacao.

As ferramentas de gestdo do conhecimento pessoal fornecem
recursos para pesquisa, classificacdo, indexacdo de informagodes, e
mapeamento do conhecimento. Com base nas preferéncias pessoais
dos proprios alunos, estes podem escolher para armazenar, navegar e
pesquisar o conteido de aprendizagem em repositérios proprios, de facil
acesso e rapida recuperagdo. Assim, as ferramentas de gestdao pessoal do
conhecimento ajudam aos alunos a personalizar o conhecimento, bem
como fomentam a aquisi¢ao de novos conhecimentos através do ciclo
interativo de externalizacdo do conhecimento, internacionalizagio,
combina¢do e personalizagdo. O Quadro relaciona as categorias de
ferramentas e-Learning com os respectivos processos de gestdo de
conhecimento.
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Quadro 10 - Relacionamento entre as diversas ferramentas de e-Learning e seus
respectivos processos de gestdo de conhecimento

para atividades so-
ciais

sociais, podcast, compartilha-
mento de fotos, redes sociais,
realidade virtual, jogos.

Categorias Ferramentas Processos de gestiao de
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Colaboracao e Groupware,  sistemas  de | Colaboragdo,  compar-
comunidade workflow, email, salas de bate | tilhamento e criagdo de
papo, areas comuns de traba- | conhecimento
lho, forum, salas de discussao
Software voltado | Software de analise de redes | Intercambio de conheci-

mento, compartilhamen-
to, aquisicdo, criagdo,
distribuicao.

Motores de busca
¢ taxonomia de
conhecimento

Busca de informagao, classifi-
cagdo, e indexagdo

Distribuicdo e compar-
tilhamento de conheci-
mento

Gestao do conheci-
mento pessoal

Busca, classificagdo de infor-
magoes, indexagdo, gestdo de

Aquisicdo de conheci-
mento, armazenamento e

da tecnologia P2P
(peer—to-peer)

nicacdo sincrona

contatos, mapeamento de co- | personalizagao
nhecimento
Gestao de conhe- Busca distribuida, comparti-|Colaboragdo, intercam-
cimento através lhamento de arquivos, comu- | bio, compartilhamento,

distribuicdo e dissemi-
nagao

Fonte: adaptado de Lau (2009).

Na aquisi¢ao de novos conhecimentos ¢ importante se estratificar
dados coletados no decorrer da execugdo para que as experiéncias exitosas
possam ser replicadas em outros cursos, através de recomendagdes de
boas praticas. Dessa forma, sugere-se a utilizagdo da mineragao de dados,
como um mecanismo eficaz na fase de planejamento das capacita¢des.

3.2.11 Mineracao de dados coletados nos sistemas educacionais

Na coleta dos dados e informagdes, podem ser utilizados métodos
e algoritmos de mineracdo de dados. A mineragdo de dados corresponde
a area de pesquisa, vinculada, nos seus fundamentos, as areas de ciéncias
da computacdo e estatistica e voltada para a extra¢do de conhecimento
a partir de bancos de dados (EDELSTEIN, 1999; ROMERO, 2006).
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Cabe destacar que, embora a area de mineracdo de dados tenha adquirido
importancia apos o surgimento da area de e-commerce, ha diferencas
marcantes na forma de aplicacdodas técnicas de minerac¢do dados naquela
area e na capacitagdo suportada por tecnologia.

Na capacitagdo suportada por tecnologia, as técnicas de mineracao
de dados sdo aplicadas a partir de dados coletados no decorrer da execugao.
Os resultados da aplicag@o das técnicas e algoritmos de mineragao, quando
devidamente apresentados aos gestores responsaveis, sdo transformados
em mecanismos de planejamento, desenho e recomendacdes de boas
praticas.

O Quadro 11 relaciona as principais técnicas de mineragdo de
dados aplicadas aos sistemas educacionais.

Quadro 11 - Principais técnicas de mineragdo de dados

Tecnica de Descricao Aplicagdo Exemplo efou visualizag 4o grafica
Mineragao
Agruparm entos Esta técnica consiste na execusdo de | Determinago de grupos de
metndos que agrupam dados em alunos a partir de dadas
conjuntos de acorda a caracteristicas referentes a0 conjunto das 8 ] et
comuns. 05 grpos estabelecidos avaliagies. Exempla: grupo b . dos grupcs.
precisam ser interpretados pelo ¥ & formada por alunos gue ] O =
tutar/professar, ans efeitos de utiizar tiveram desempenho P Y / \k
MECanismos de govemanga adequadn nas avaliages '%g
interativas. 38
@
g
K
3
2 e, - W
Nimero de participagies em chal's e
Regras de Regras de correlagao de caracteristicas | Extragéo de conhecimento a 90 % dos alunos que utilizam frequentemente chat e farum
associagéo LOMmuNS em grupos estatisticam ente partir da correlagan de um entregam 0s trabakhos finals dentro do prazo.
significativas conjunto de dadas 60 % tos alUnos gue possuem experiéncia profissional
observados nas avaliagies superior adais anos possuem media supernor a seis nos
efou nas interag des no trahalhos incividuals
ambiente de aprendizagem
Identificagao de Uso de algoritmos que detectam um Identificagao de alunos gue Os dados de Jo&o e Maria em relagao as caracteristicas (#
dados canjunto de dadas que estatisticam ente geram dados "atipicos” chafs, media semestral, avaliagao da participag o) s0
"atipicos” parecem nao comesponder & massa de atipicos.
dados na gual o conjunto esta inserido

Fonte: adaptacdo de Romero (2006) e Edelstein (1999).

Conforme demonstrado, percebe-se que o ensino a distancia se
coloca como uma ferramenta que podera ter a amplitude e a penetracdo
necessarias em um grande projeto de capacitagdo profissional, como o
que vem sendo desenvolvido pelo Conselho Federal de Contabilidade;
carecendo no entanto, de mecanismos de governanga que possibilitem ao
CFC implementar suas agdes de forma eficaz.

Dessa forma, apresenta-se a seguir, o tema governanga corporativa.
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3.3 Governanca Corporativa

A Governanga Corporativa pode ser descrita, de maneira bastante
genérica, cOmo 0S mecanismos ou principios que governam o processo
decisorio dentro de uma empresa cujo objetivo central ¢ equilibrar
a competitividade e produtividade de uma empresa com uma gestio
responsavel e transparente (MARQUES, 2007).

Apesar de recente, a governanga corporativa vem se transformando
em tema de grande aceitagdo entre tedricos e empresarios, e constitui uma
salvaguarda dos interesses dos investidores e um sistema seguro para o
desenvolvimento das corporacdes nas suas estratégias da criagao de valor
(PONTE et al., 2011).

O movimento da governanga corporativa teve inicio nos Estados
Unidos e no Reino Unido, na segunda metade da década de 80, em resposta
a rumorosos escandalos financeiros, gerando pressdes de acionistas,
grupos de investidores, fundos de pensdo e outros grupos de interesse.
Nos anos 90, os escandalos financeiros de repercussdo internacional,
culminando com os casos Enron e WorldCom, no inicio daquela década,
mostraram a necessidade de serem adotadas novas praticas de gestdo,
de forma a assegurar maior transparéncia, seguranca ¢ credibilidade ao
mercado de capitais (OLIVEIRA et al., 2011).

Assim, enquanto na segunda metade dos anos 90 o conceito de
governanca corporativa se alastrava nos EUA e Europa, no Brasil o termo
ainda era pouco conhecido (IBGC, 2006). O movimento de Governanga
Corporativa chegou ao Brasil no fim do século passado e vem ganhando
crescente visibilidade a partir do comecgo do século XXI.

A abordagem tedrica dominante de governanca tem sua origem
na Teoria da Agéncia (DAILY, 2003). Esta teoria pde o acento sobre o
papel disciplinar da governanga, cuja principal fungdo é gerir conflitos
de interesses nas organizac¢des que sdo marcadas por uma forte separacdo
entre propriedade e controle (FAMA; JENSEN, 1983).

Entre os mecanismos descritos por Fama (1980), se encontra o
acompanhamento reciproco entre os gestores, bem como os mercados de
trabalho e o mercado financeiro (ambos espontaneos e mecanismos nao-
especificos). Além desses mecanismos, a pesquisa na area de finangas
atribui grande importancia a tradi¢ao juridica de um pais (um mecanismo
de governanga intencional e ndo-especifica), da qual depende o bom
funcionamento dos mecanismos espontaneos de mercado (LA PORTA,
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1998). Assim, Fama (1980) ja havia analisado a governanga corporativa
como um sistema, dirigida por um grupo de mecanismos de natureza
diferente, intervindo em diferentes niveis de acordo com modalidades
variadas.

Esta abordagem tradicional ¢, no entanto, limitada, dado que o seu
foco ¢ quase exclusivamente sobre o papel disciplinar da governanca e
apenas sobre os mecanismos de incentivos e de controle, ndo permitindo
que a abordagem possa atingir um status de um modelo universal
(WIRTZ, 2011).

Um dos pontos fracos da abordagem dominante disciplinar diz
respeito a sua falta de observagdo em relagdo ao surgimento de estratégias.
As oportunidades estratégicas para a criagdo de valor sdo vistas como
vindo muitas vezes de fora. Em tal contexto, o papel dos mecanismos de
governanca exigem uma forte disciplina no processo de decisdo, de forma
tal a decidir sobre “bons projetos” e evitar o enriquecimento pessoal para
o gerente. Fama e Jensen (1983) mostraram um processo de decisdo em
quatro etapas (iniciagdo, ratificacdo, implementa¢do ¢ monitoramento),
sinalizando uma clara separacdo de papéis entre gestores (iniciagdo e
implementagao) e o conselho (ratificagdo ¢ monitoramento)

A Governanga Corporativa também € vista como

o processo de controle dentro e fora da firma, que objetiva
reduzir o risco dos proprietarios e assegurar que a firma se
encarregue suficientemente de se desenvolver e inovar, para
assegurar um fluxo de retorno financeiro estavel no longo
prazo. (CHILD; RODRIGUES, 2000, p. 2).

Mais recentemente, novas perspectivas de governanca questionam
a estrita separacao de papéis entre os CEO’s e o sistema de governanga.
Abordagens cognitivas de governanga (BRUNNINGE et al., 2007;
UHLANER, 2007), afirmam que as oportunidades estratégicas estdo longe
de vir exclusivamente do ambiente operacional interno. Pelo contrario, a
estratégia se constroi através por meio de atores envolvidos - entre outros,
aqueles que intervém nos mecanismos de governanga em funcdo do seu
conhecimento, competéncias especificas e diversas interagdes.

E possivel, entdo, admitir que certos mecanismos de governanga,
tais como o conselho de administracdo, poderiam desempenhar um papel
que, longe de limitar o poder dos CEO’s na tomada de decisdo por impor
unilateralmente uma estrita disciplina financeira, permitem que o alto
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executivo os utilize como suporte para sua agdo. Os recursos cognitivos
que sdo acessiveis por meio dos mecanismos de governanga podem
permitir que os CEO’s se engajem em acdes para as quais eles de outra
forma ndo teriam as competéncias necessarias.

Sob certas circunstancias, 0s mecanismos de governanga podem
também aumentar a capacidade de acdo estratégica do CEO, provendo
consultoria estratégica e estimulando a aprendizagem organizacional.
Dessa forma esses mecanismos governam a conduta dos CEQO’s,
ampliando as opg¢des estratégicas disponiveis para eles o que acaba
aumentando discri¢do gerencial, ¢ ndo a restringindo. Poderiam, por
exemplo, aumentar a experiéncia em termos de resolucdo de problemas
(RINDOVA, 1999), utilizando os conhecimentos ¢ competéncias diversas,
disponiveis a partir da contratagdo de diretores com perfis variados.

O objetivo dos sistemas consiste em equilibrar a competitividade e
produtividade da empresa com uma gestao responsavel e transparente da
mesma (MARQUES, 2007).

Marques (2007) cita quatro defini¢des de governanga corporativa,
as quais em seu conjunto representam uma visualiza¢do mais abrangente
dos conceitos associados a governanca:

1. Universidad de Maryland (USM): a faculdade de
compartilhar a responsabilidade da administragdo e
a tomada de decisdes importantes de uma empresa
e, face da potencialidade dos seus recursos humanos,
investigacdo, missao e or¢amento.

2. Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE): governanga corporativa ¢ o
sistema pelo qual as sociedades do sector publico e
privado sdo dirigidas e controladas. A estrutura da
governanga corporativa especifica a distribuicao dos
direitos e das responsabilidades entre os diversos
atores da empresa, como, por exemplo, o Conselho
de Administragdo, o Presidente e os Diretores,
acionistas e outros terceiros fornecedores de recursos.

3. University of New South Wales School of Economics:
a defini¢@o mais restrita refere-se a forma mediante a
qual uma empresa protege os interesses dos acionistas
e de outros devedores. Os principios fazem énfase
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na prote¢do dos acionistas minoritarios, visto que
os grandes acionistas ndo precisariam geralmente
de protecdo. Num sentido mais amplo, refere-se a
responsabilidade da geréncia, incluindo diretores
(administradores ¢ membros das juntas diretivas),
perante os acionistas e perante os devedores.

Corporate Governance Project: a governanga
corporativa ¢ um sistema interno de uma empresa
mediante o qual se estabelecem diretrizes que devem
reger o seu exercicio. A governanga corporativa
procura a transparéncia, a objetividade e a equidade no
tratamento de socios e acionistas de uma sociedade, a
gestao da sua diretoria, e a responsabilidade em face
de terceiros fornecedores de recursos. A governanca
corporativa responde a vontade auténoma da pessoa
juridica, de estabelecer estes principios para ser mais
competitiva e dar garantias a todos os grupos de
interesse.

A considerada mais completa ¢ a proposta pelo Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa (IBGC, 2006, p.6) que define a Governanga
Corporativa como sendo:

O sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas,
envolvendo os relacionamentos entre Acionistas/Cotistas,
Conselho de Administragdo, Diretoria, Auditoria Independente
e Conselho Fiscal. As boas praticas de governanga corporativa
tém a finalidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar
seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade.

Os principais pilares de qualquer modelo estrutural de governanca
sdo os seguintes (OECD, 1999):

Os direitos dos acionistas.

O tratamento equitativo dos acionistas.

O papel dos terceiros fornecedores de recursos.
Acesso e transparéncia da informacao.

A responsabilidade da diretoria e do conselho de
administragao.
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Como a propria OECD recomenda, cada governo ou cada empresa
pode e deve rever os seus pilares na hora de definir ou analisar a sua
estrutura de governanca. Atualmente, a evolu¢do de principios é tio
ampla que abrange outros temas, tais como a solucdo de conflitos, a
responsabilidade social da empresa, as politicas de e-governance, o
desempenho operacional, o meio ambiente das empresas, etc.

Figura 8 apresenta a percepgao da governanga corporativa em forma
de diagrama aos efeitos de melhor ilustrar a relagdo existente entre todos
os elementos da governanca e a necessidade de uma correta integragao
entre todos eles. A referida integracdo frequentemente representa um
desafio para balancear todos estes elementos de forma tal a fornecer um
‘mix’ apropriado de conformidade e desempenho.

Figura 8 - Elementos de governanga nas entidades publicas

Governang:
publica

Valores e codigo de ética Estrutura de gestao

Governancga das
entidades publicas

Estratégia e planejamento

Auditoria do negdcio

Informacgéo do

Concordancia e controles
desempenho

Gestao
de riscos

Fonte: adaptado de Barret (2003, p.12).

Marques (2007) observa que as organizagdes publicas devem
abordar a pratica da governanga corporativa observando aos seguintes
aspectos:
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* Separagdo dos papéis de presidente de conselho e
diretor executivo;

e Conselho com maioria de diretores ndo-executivos;
¢ Comité de auditoria com membros nao-executivos;
* Garantia de independéncia dos auditores externos;
*  Manuten¢do de padrdes de relatorios financeiros;

* Adogao de codigos de ética da organizacao;

» Diretrizes para conduta dos diretores; e

* Gestdo dos riscos.

Se a gestdo estiver vinculada aos processos de negbcio, a
governanca devera assegurar o correto desenvolvimento dos projetos e
o desempenho operacional da organizacdo. Nesta situagdo o processo
de governanga corporativa pode ser idealizado para abordar as seguintes
quatro atividades principais:

* Agdo executiva por meio do envolvimento em
decisOes executivas cruciais;

* Formulacdo da diregdo estratégica para o futuro da
organizagdo a longo prazo;

*  Monitoramento e vigilancia do desempenho da
geréncia; e

* Prestagdo de contas a aqueles que legitimamente
procuram pela responsabilidade.

Os principios de transparéncia, equidade, prestagdo de contas e
responsabilidade corporativa sdo a base ética da governanga. Como tal,
tém como atributo essencial a universalidade. Esses principios estdo
presentes, explicita ou implicitamente, na defini¢do de propdsitos, nas
formas de exercicio do poder, na construcdo e na operagdo dos processos
e na pratica do dia-a-dia, que se observam no mundo corporativo. Eles
sistematizam e traduzem muito bem os principios a que deve atender
a alta gestdo das companhias, onde quer que realizem suas operagdes
(ANDRADE; ROSSETTI, 2009). Sao valores que fundamentam
os codigos de boas praticas de governanca ha mais de duas décadas
(CARVALHAL DA SILVA, 2005).



127

Aqueles principios definidos e exemplificados no Codigo de
Melhores Praticas de Governanga Corporativa do IBGC (2004) discorrem:

Transparéncia — mais do que obrigacdo de informar é
o desejo de disponibilizar para as partes interessadas
as informagdes que sejam de seu interesse e ndo
apenas aquelas impostas por disposi¢oes de leis ou
regulamentos. A adequada transparéncia resulta em
um clima de confianga, tanto internamente quanto
nas relagdes da empresa com terceiros. Nao deve
restringir-se ao desempenho econdmico-financeiro,
contemplando também os demais fatores (inclusive
intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e que
conduzem a criagdo de valor.

Equidade — caracteriza-se pelo tratamento justo
de todos os socios e demais partes interessadas
(stakeholders). Atitudes ou politicas discriminatdrias,
sob qualquer pretexto, sdo totalmente inaceitaveis.

Prestacao de Contas (accountability) — os agentes de
Governanga devem prestar contas de sua atuagdo,
assumindo integralmente as consequéncias de seus
atos e omissoes.

Responsabilidade Corporativa — os agentes de
Governanga devem zelar pela sustentabilidade
das organizacdes, visando 4 sua longevidade,
incorporando consideragdes de ordem social e
ambiental na defini¢do dos negodcios e operagdes.

Silva (2006) de forma mais simples discorre que a transparéncia é
onde a administragdo devera zelar por uma eficiente comunicagao interna
e externa; a equidade é vista como uma obriga¢do da empresa de dar
um tratamento justo e igualitario para os stakeholders; ja a prestacdo de
contas com responsabilidade (accountability) ¢ onde os agentes devem
responder integralmente pelos atos praticados; e, a responsabilidade
corporativa ¢ onde os conselheiros e executivos devem zelar pela visao
em longo prazo e sustentabilidade da organizagao.

A motivacdo para adogdo da filosofia da governanga corporativa
repousa na existéncia de problemas de agéncia (BERLE; MEANS, 1932;
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JENSEN; MECKLING, 1976) e na inexisténcia de contratos completos
(KLEIN, 1983; HART, 1995).

A Governanga Corporativa incentiva que as empresas satisfagam
as necessidades dos stakeholders. Por stakeholders entende-se, todos
aqueles que possuam algum interesse na empresa, sao eles os investidores,
empregados, os fornecedores, os credores, os administradores, o governo,
a sociedade, dentre outros.

Dessa forma, a contabilidade se mostra um agente de grande
importancia para a Governanca Corporativa, pois, por meio das
informacdes contabeis devidamente atualizadas e padronizadas, as
empresas passam a ter uma maior transparéncia, atendendo uma das
necessidades principais dos stakeholders.

Um dos problemas empresariais que a Governanga Corporativa
tenta solucionar ¢ referente a Teoria da Agéncia onde de acordo com
Machado Filho (2006, p.76), “em qualquer situagdo em que o poder de
decisdo ¢ transferido ou compartilhado, surge, em maior ou menor grau,
uma assimetria informacional”. Tal situa¢do pode ocorrer entre gestores
e proprietarios, ou entre acionistas majoritarios e minoritarios. Ponte et
al. (2011) ressalta que a Teoria da Agéncia adota como argumento central
a necessidade de o gestor contratado agir em defesa dos interesses do
proprietario.

No Brasil, onde as agdes/quotas da empresa estdo concentradas na
mao de poucos, o problema de agéncia mais comum ¢ o referente a falta de
protecdo dos socios minoritarios. Certas alteracdes da Lei n°6.404/76, ja
citadas anteriormente, foram feitas para dar maior amparo aos acionistas
minoritarios. Outras modificagdes também foram efetuadas na Lei das
S.A. incluindo determinados conceitos de Governanga Corporativa.

Além das dispostas na legislacdo, faculta-se as empresas a adogao
das boas praticas de Governanga Corporativa, como expostas no Codigo
das Melhores Praticas de Governanga Corporativa do IBGC, na Cartilha
de Governanga Corporativa da CVM e no Regulamento dos Niveis de
Governanga Corporativa Diferenciada da BOVESPA.

No final do ano 2000, a Bovespa criou os Niveis Diferenciados
de Governanga Corporativa, Nivel 1, Nivel 2 e Novo Mercado, para as
empresas de capital aberto que se comprometerem a adotar as boas praticas
dispostas em seus regulamentos. A cria¢do desses segmentos foi inspirada
no modelo do Neyer Market alemao. Surgiam assim os chamados niveis
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diferenciados de governanga corporativa que prometiam transformar o
mercado de capitais brasileiro em uma opgdo vidvel de financiamento
para as empresas abertas do pais.

Também visando ao fortalecimento das praticas de governanca
corporativa ¢ a aproximacdo do mercado de capitais por um niimero
maior de companhias fechadas e abertas a Bovespa, que a partir de 2008
passou a se chamar BM&FBovespa, criou o segmento “Bovespa Mais” -
segmento do mercado de balcdo para companhias que se comprometam
a adotar praticas de governanga além daquelas legalmente exigidas, com
regras mais flexiveis que as dos segmentos Novo Mercado e Nivel 2
(OLIVEIRA et al., 2010).

Assim, o objetivo da governanga corporativa ¢ de vital importancia
estratégica, na medida em que busca ndo somente garantir que as decisdes
corporativas serdo tomadas no mais estrito interesse dos investidores, de
modo a assegurar que os fornecedores do capital obtenham o maximo
retorno de seus investimentos (SHLEIFER; VISHNY, 1996), mas também
caminha na dire¢do de garantir equidade de direitos entre os acionistas,
bem como para uma maior conciliagdo de interesses dos proprietarios
com os de outros agentes alcancados por suas decisdes (OLIVEIRA et
al., 2011).

Atualmente, diversos organismos internacionais, como, por
exemplo, a Organisation for Economic Co-operation and Development
(OECD) e a Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU), priorizam a
Governanga Corporativa, relacionando-a a um ambiente institucional
equilibrado e a politica macroecondmica de boa qualidade, e, assim,
estimulam sua adog¢ao internacionalmente.

A ONU, desde 1989 tem incluido o tema em sua pauta de
discussoes, resultando em estudos realizados em 2004 e 2005 sobre o
status da implementagdo da GC, baseados nos documentos TD/B/COM.2/
ISAR/15 ¢ TD/B/COM.2/ISAR/30, do Intergovernmental Working Group
of Experts on International Standards of Accounting and Reporting (Isar),
da United Nations Conference on Trade and Development (Unctad).

Em 2006, o Isar langou o Guia de Boas Praticas na Evidenciagdo
da Governanga Corporativa (Guidance on Good Practices in Corporate
Governance Disclosure, baseado no documento do TD/B/COM.2/
ISAR/30), quefornece recomendag¢des de adesdo voluntaria por
reguladores e empresas de paises em desenvolvimento e de economia em
transicao.
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O Guia da ONU tem como principal finalidade auxiliar as empresas
a preparar relatorios que evidenciem a GC praticada, visando, assim,
fornecer informagdes essenciais as partes interessadas. A forma como as
empresas adotam as sugestoes do Guia vai variar segundo os costumes e
leis locais (UNCTAD, 2006).

O Guia tem como fontes varios documentos com recomendacdes
relativas a evidenciacdo de GC, destacando-se os principios da OECD, o
Relatorio Cadbury, os principios da International Corporate Governance
Network (ICGN), conclusdes anteriores do Isar e a Lei Sarbanes-Oxley.
Lancada em 2006, a atual edi¢do do Guia de GC da ONU constitui um
aprimoramento de versdes anteriores, que sofreram ampla revisdo,
resultando na alteragdo de sete itens e inclusdo de outros quatro.

Sua elaboracdo baseou-se em aprofundado estudo das praticas
de GC adotadas em todo o mundo, e contempla aspectos peculiares a
diversidade dos mercados de capitais dos paises-membros da ONU. Em
sua elaboragao foram contempladas as praticas de Governanga Corporativa
de varios paises (Africa do Sul, Alemanha, Australia, Bélgica, Brasil,
Canada, China, Coréia do Sul, Espanha, Estados Unidos, Fran¢a, Grécia,
Holanda, India, Irlanda, Italia, Malasia, México, Reino Unido, Suica e
Tailandia), recebendo, ainda, a colaboragdo de especialistas de diversas
nacdes, que participaram como consultores ad hoc. Do Brasil, o Guia da
ONU adotou como fonte de referéncia o Codigo do IBGC(UNCTAD,
2000).

Com tantas mudangas ocasionadas pelo movimento de Governanga
Corporativa, ¢ vital que a ciéncia contabil mantenha-se atualizada com a
nova realidade econdmica para que possa suprir as demandas do mercado
globalizado.

3.3.1 O Recente impulso da governanca no contexto internacional a
partir da Lei Sarbanes-Oxley de 2002

Alei Sarbanes-Oxley do mercado de capitais americano, elaborada
por dois congressistas desse pais com esses nomes, representa a mais
profunda e abrangente legislacdo para o mercado de capitais nos Estados
Unidos desde a reforma realizada apds a quebra da bolsa em 1929. Na
época de sua aprovacdo, deviam segui-la as 500 empresas americanas
listadas em bolsas de valores, suas subsidiarias nos cinco continentes, ¢
cerca de outras 1.400 companhias estrangeiras, 70 delas brasileiras que
j& mantinham cotacdes nos Estados Unidos, ou ainda planejavam langar
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nas bolsas, programas de recibos de depdsitos de agdes, as American
Depositary Receipts (ADRs) (SALOMAO, 2003).

A SOX (como a lei¢ conhecida) foi uma resposta as crescentes
fraudes contabeis nas empresas americanas os quais fizeram perder
drasticamente os valores monetarios das suas correspondentes agdes.
Como exemplo de empresas que sofreram esse tipo de fraudes podem-
se citar os casos conhecidos das empresas Enron, WorldCom, e da
empresa de auditoria Arthur Andersen. A SOX tenta resgatarna pratica
os fundamentos da governanga corporativa aos efeitos de resgatar a
confianga dos investidores. A SOX fomenta a transparéncia na prestacao
de contas aos acionistas. No ambito SOX, tudo deve ser documentado,
requerendo padrdes de responsabilidades e conformidade até para
monitorar e divulgar nimeros (MALIK, 2006).

Tecnicamente, pode-se entender a SOX como uma lei desenhada
a partir de seis critérios de regulamentacdo; sdo estes: a) elaboracdo
de relatorios; b) papeis desempenhados na organizagdo; c¢) conduta; d)
obediéncia; e) penalidades; e f) relacionamentos.
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Quadro 12 apresenta alguns exemplos de observagdes nos critérios
de regulamentacao da Lei SOX.

Quadro 12 - Observagdes nos critérios de regulamentacao da Lei SOX

Critério

Exemplos de observagdes da SOX

Elaboracgdo de
Relatdrios

As empresas devem rever seus relatdrios a cada trés
meses;

Os relatorios financeiros ndo podem apresentar nenhu-
ma omissao de fatos;

Os relatorios anuais devem incluir uma avaliacdo da
eficacia do controle interno nos relatdrios financeiros.

Papeis desempe-
nhados na organi-
7agao

As empresas deverao assegurar a comunicagao entre os
auditores e o comité de auditoria em matérias vincula-
das a politicas e praticas contabeis;

Os membros do comité de auditoria ndo podem perten-
cem ao quadro de diretores ndo-executivos.

Conduta

E contra a lei manipular ou influenciar um auditor;

As empresas deverdo de decidir se ¢ efetivamente
necessario implantar um codigo de ética;

E contra a lei retalhar qualquer empregado que reporta
um comportamento inadequado de algum outro
funcionario.

Obediéncia

A comissao Public Company Oversigh Board (PCAOB)
acompanha a auditoria de empresas publicas, e possui
autoridade para estabelecer padrdes de auditoria,
controle de qualidade, ética e independéncia dos
auditores de empresas publicas.

Penalidades

Os oficiais que oferecam certificacio que ndo
esteja baseada em fatos veridicos serdo penalizados
criminalmente;

A pratica de alteracdo ou destruicdo de documentos fica
sujeita a penalidade criminal.

Relacionamentos

Os auditores ficam proibidos de oferecer a uma empresa
qualquer outro servigo que nao seja o de auditoria;

E necessaria rotatividade entre os auditores lideres e
secundarios a cada cinco anos.

Fonte: adaptado de Fahy, Roche e Weiner (2005).
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Empresas de outros paises com filiais no exterior estdo adotando
a lei SOX como modelo de “boa governanga”. Este fato é devido a que
uma boa governanga oferece a oportunidade de visibilidade e controle dos
processos no dia-a-dia.

Dada a relacdo direta entre os critérios da Lei SOX e os principios
da boa governanca corporativa, a tendéncia é que outros paises venham
a adotar também, voluntariamente, critérios da SOX nas suas respectivas
legislagdes do mercado de capitais, como € o caso, por exemplo, de paises
como Canadé, Inglaterra e india (STULZ, 2004).

3.3.2 Modelos de governanca corporativa

Assim como existem as abordagens de governanga baseadas na
composicdo basica da estrutura de acionistas, existem na pratica poucos
modelos de governanga na acepg¢do formal da palavra “modelo”, a
excecdo dos modelos de governanca para TI. Os chamados “modelos”
correspondem em geral a configuragdes de “estruturas” nos conselhos.

Charreaux (2008) propde um meta-modelo de governanga que
integra, a0 mesmo tempo: (1) a contribuicdo disciplinar (sobretudo
da Teoria da Agéncia) da teoria cognitiva de governanga corporativa
(baseada nos recursos e no conhecimento da empresa e seus derivados),
a fim de ter uma melhor compreensdo das diferentes possiveis fungdes
dos mecanismos de governanca; e (2) a teoria de escaldes superiores que
enfatiza a importancia da equipe de gestdo (TMT) no processo estratégico,
frequentemente negligenciado na literatura sobre governanga corporativa.

Para mostrar mais claramente o papel potencial da dupla dimensdo
cognitiva, a
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Figura 9 apresenta uma versdo ligeiramente adaptada do modelo
Charreaux.

Figura 9 - Meta-modelo de governanga

Sistema de governanga

Mecanismos nédo

N —— Conselho, grupo de

. I gestores, controle direto Leis
intencionais
dos acionistas
Mecanismos Cog:;:gzélteézﬁz:al, Mercado financeiro,
espontaneos P mercado laboral
organizacional
Nivel Nivel Nivel
disciplinar cognitivo disciplinar
Ratificagédo Monitoramento
< »
CEO il =
Caracteristicas
cognitivas
9 A Escolhas Desempenho,
(experiéncia, P N
P estratégicas crescimento
competéncias)
Valores,
interesses - N
Iniciativa Implementagéo
< »

¢ |

Fase deciséria

Fonte: Charreaux (2008).

Os vetores cognitivos podem limitar ou, pelo contrario, aumentar
a discricionariedade administrativa em fungao de fatores de contingéncia.
O modelo de Charreaux ¢ de ambito geral e, como tal, ndo se aplica a
qualquer caso especifico de empresa. Ele representa os diferentes niveis
pelos quais os atores do sistema de governanga podem influenciar a
conduta do CEO.

No modelo de Charreaux as estratégias e suas implicagdes em
termos de performance de crescimento sdo construidas dentro do campo
da interagdo entre o CEO e os atores no sistema de governanga.
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Este sistema é composto por varios mecanismos de interacdo e
tem uma influéncia sobre os critérios de gestdo por meio da utilizagdo
de diferentes niveis de interagdo disciplinares e cognitivos. O impacto
da interagdo cognitiva na discri¢do gerencial é percebido em dois niveis
possiveis. Esta poderia, no caso de desacordo persistente entre a visio e
estratégias do CEO e os atores da governanga (por exemplo, diretores ou
acionistas) ser vista como uma interferéncia para levar a implementagao
a um rigoroso controle, ou poderia ser percebida uma contribui¢do bem
vinda de cognicdo e recursos de gestdo para de fato ampliar a capacidade
para a agdo gerencial.

De acordo com Hambrick e Mason (1984), as escolhas estratégicas
dos altos executivos sdo limitadas pela base cognitiva dos mesmos ¢
pelos seus valores que atuam como um filtro de percepgdo do ambiente,
influenciando a interpretacdo das informacgdes percebidas, e criando
assim as prioridades entre as escolhas. Rindova (1999) demonstra que um
mecanismo de governanca tal como o conselho de administragdo, pode,
na pratica, servir para ampliar o grupo de op¢des estratégicas disponiveis
para o CEO devido a uma visdo ampliada do ambiente (“scanning”).
De maneira analoga, para os modelos mais variados de interpretacdo
contribui com diretores através da experiéncia mais heterogénea.

E, portanto, um caso de refor¢o de espago discricionario do CEO’s
devido a dimensao cognitiva da governanca.

O modelo genérico pode ser usado para descrever situagdes muito
diferentes. Dependendo da natureza das empresas estudadas, da lugar
a diferentes configuragdes, especificamente em termos da importancia
relativa atribuida as intervengdes disciplinares e cognitivas.

A governanga corporativa pode ser decomposta em duas
componentes principais, a saber, uma entidade corporativa e um conjunto
de regras e responsabilidades para cumprir o proposito dessa entidade.
A entidade empresarial neste contexto ¢ uma sociedade andnima que
¢ abordada na literatura como uma entidade aonde esta separada a
propriedade (acionistas e detentores de divida que financiam a empresa)
e controle (gerentes que sdo empregados para trabalhar no interesse
dos proprietarios). O conflito de interesses (entre o cumprimento dos
interesses e dos gestores, os proprietarios interesse proprio) € a origem do
debate sobre a governancga corporativa (BERLE; MEANS, 1932).
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Esse conflito d4 lugar a um terceiro integrante basico para esse
debate, os chamados conselhos de administracdo, que sdo contratados
pelos proprietarios para mitigar o evidente conflito de interesses por
meio de um eficaz monitoramento das agdes do gestor. O debate sobre
a governancga corporativa ¢ cada vez mais importante na economia atual
dado que mundo moderno ¢ construido em grande parte pelas sociedades
andnimas, com milhdes de investimento dos acionistas.

De forma ampla, de maneira semelhante ao debate da democracia,
os fundamentos subjacentes do debate estdo sobre a distribuicdo de
poder. Em outras palavras, sobre se o poder concedido aos gestores é
utilizado em forma de abuso, ou com responsabilidade. Nesse sentido, a
governanga corporativa deve espelhar a economia politica em qual opera.

Pesquisas mostram que a natureza do sistema politico e as leis
das correspondentes instituigdes estdo positivamente correlacionados
com a estrutura de propriedade e a filosofia na gestdo de empresas (LA
PORTA et al., 1998). Assim, a quarta dimensao que influencia a pratica
de governanga corporativa ¢ a expectativa da sociedade representada pelo
governo e sua regulamentagdo por meio da aplicagdo da lei. Dessa forma,
os investidores, os gestores, os diretores, a as expectativas da sociedade
sdo os quatro pilares da pratica de governanca corporativa.

A forca dos fundamentos da pratica de governanga corporativa ndo
so6 depende dos materiais utilizados (qualidade da pratica) para construir
os pilares, mas também da superficie em que ele ¢ construido (ndo faz
sentido usar pilares de ago em uma superficie fluida). Em esséncia, o
mecanismo de governanga que ¢ 6timo em um cenario politico-econémico
pode nao ser ideal em outro (variacdo de superficie) (VIJAYA, 2011).

Além disso, ¢ importante notar que o que € eficiente as vezes pode
ndo ser o ideal. Por exemplo, a natureza dos acionistas varia de pais para
pais. Nos EUA, a maioria da comunidade de investidores esta representada
por institui¢des financeiras como fundos de pensdo ou fundos mutuos.
Na India, a maioria da comunidade est4 representada por familias que
promovem sociedades anonimas. Por isso, ao contrario dos EUA, onde os
gestores e as instituigdes financeiras sdo o poder dominante, as familias
representam o poder dominante na India. Em algumas economias a
maioria dos investidores pode ser empregada. Além disso, dentro de uma
economia, ¢ possivel encontrar todas estas variagdes, simultaneamente.
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Varios pesquisadores atribuem a variagdo na estrutura de
propriedade nos diferentes paises a infra-estrutura legal e regulamentar
(VIJAYA, 2011). A infra-estrutura legal pode variar de um espectro muito
forte a muito fraco em relagdo a imposicao de sangdes relativas ao abuso
de poder. Por outro lado, a infra-estrutura reguladora pode ser mais ou
menos desenvolvida para coibir o abuso de poder.

Dadas estas diferengas exdgenas, o papel do gestor e a eficacia do
conselho no monitoramento e na luta pelo poder implicito geralmente
ndo ¢ uniforme nos diferentes paises ¢ empresas. Um gerente racional
pode pensar que ndo ha nada de errado em abuso de poder em seu proprio
interesse, se ndo houver puni¢do. Em um ambiente similar, um influente
grupo de investidores pode pensar que ndo ha nada de errado em subornar
um gerente para atuar em seu interesse.Da mesma forma, um gerente pode
pensar que ndo ha nada de errado em subornar os membros do conselho
para apoiar sua causa pessoal.

Poderia haver um debate ético sobre esses atos errados; no entanto,
na pratica de negocios os gestores sdo descritos como sendo seres racionais
motivados por incentivos econdmicos. Assim, a governanga corporativa
¢ um assunto predominantemente dependente do contexto especifico e
precisa ser visto de maneira mais holistica para a pratica altruista.

3.3.2.1 Caracteristicas das estruturas dos modelos de governanca

Junto com a classificagdo usual dos sistemas financeiros em dois
grupos, os dominados pelo banco e os dominados pelo mercado de
capitais, duas caracterizagdes basicas dos modelos basicos de governancga
corporativa podem ser identificadas, aquelas nas quais o controle ¢
exercido pelos acionistas, e aqueles nas quais o controle ¢ exercido por
varias partes com interesse na empresa - bancos, industrias, funcionarios
eou institui¢des publicas, entre outros. Entre essas duas caracterizagdes,
existe na pratica uma variedade de possibilidades de acordo com a relag@o
de forcas em vigor na empresa, ¢ também de acordo com os ambientes
legais e regulamentares que afetam a concentracdo de capital proprio
entre os acionistas.

O sistema de governanga existente em uma empresa estara proximo
a uma dessas duas caracterizagdes, seja por priorizar a maximizagdo
do valor de mercado ou preservar a coeréncia de todos os parceiros da
organizacdo (JEFFERS, 2005).
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3.3.2.1.1 Caracteristicas dos modelos baseados no controle externo
exercido por acionistas

Este tipo de modelo ¢ caracteristico nos paises anglo-saxdes. Os
EUA e o Reino Unido se enquadram nesta categoria, embora existam
diferencas entre os dois paises. Segundo este modelo, as empresas sdo
criadas para maximizar a riqueza dos acionistas e o principal critério
de desempenho ¢ geralmente o seu valor de mercado. Esta abordagem
de governanga corporativa associa governanga corporativa com a teoria
do agente-principal. Os gestores remunerados s3o todo-poderosos, ao
contrario dos acionistas dispersos. Os niveis de informagdo apreciado
pelos lideres corporativos e pelos acionistas sdo geralmente desiguais, e
0s custos para os acionistas agirem em relacdo aos seus gestores podem
ser relativamente elevados. O controle da ag¢do dos lideres empresariais é
exercido por meio de mecanismos externos de mercado.

Os atores que influenciam a empresa e monitoram a sua gestdo
por meio do seu comportamento estdo no mercado. Eles atuam como
“elementos de fora”, estranhos, no sentido que eles ndo tém acesso
privilegiado a informacdes ou qualquer influéncia direta sobre os negdcios
da empresa (JENSEN; MECKLING, 1976). Acionistas individuais t€ém
uma participacdo muito pequena na empresa como para investir em
monitoramento de desempenho.

Na medida em que detém uma carteira diversificada em um
mercado de agdes desenvolvido e liquido, os acionistas individuais tém
a possibilidade de vender suas acdes, tornando muitas vezes a empresa
um alvo possivel de aquisi¢do hostil. Se tiver credibilidade suficiente,
esta ameaca incitard os gestores a realinhar a estratégia corporativa e a
politica operacional com o objetivo de criar valor para os acionistas. Se
necessaria, a ameaca pode-se tornar realidade e a empresa se tornar alvo
de um comprador que muitas vezes ¢ uma empresa concorrente.

A aquisicdo da empresa-alvo em geral leva a expulsdo da equipe
de gestdo. Os recém-chegados procuram explorar o potencial existente
para a criagdo de valor para os acionistas, melhorando a eficiéncia
operacional ou realizando reestruturagdes estratégicas. A importancia
de uma reputagdo de gestdo no mercado de trabalho também reforca a
eficacia deste tipo de regulacao.
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3.3.2.1.2 Caracteristicas dos modelos baseados no controle externo
exercido por detentores majoritarios

Este tipo de modelo ¢ caracterizado pela presenca de um pequeno
nimero de acionistas majoritarios que detém blocos de controle das
acdes. Exemplos deste tipo de composi¢do sdo aquelas representadas
pelos bancos na Alemanha, instituigdes financeiras publicas e privadas
e corporacdes na Franga, e algumas empresas de grande porte no Brasil
(Petrobras, Vale do Rio Doce etc). Esse tipo de stakeholder protege as
equipes de gestdo em casos de ameacas de ofertas de aquisi¢do hostis.
As atividades da empresa sao orientadas na base de mecanismos em que
os stakeholders que possuem acesso privilegiado a informagdo exercem
influéncia marcante sobre as decisdes corporativas(JEFFERS, 2005).

A criagdo de valor para o acionista ndo ¢ o unico objetivo atribuido
aos gestores, que estdo mais inclinados a ouvir os interesses dos principais
stakeholders do que no tipo de modelo controlado acionistas. A visdo da
empresa na Europa continental reconhece um interesse publico na forma
como as grandes empresas sdo geridas. Na maioria destes paises, as
empresas sdo consideradas ndo apenas como sendo associagdes privadas
de acionistas. Eles sdo vistas como tendo também obriga¢des com a
sociedade e ndo “apenas” com o0s seus acionistas.

Neste modelo, aquisi¢des hostis acontecem poucas vezes € no
longo prazo existem relagdes financeiras entre as instituigdes financeiras
e as empresas. Para os acionistas minoritarios, o mercado financeiro ndo
funciona de forma transparente. O processo de alocacdo de recursos
financeiros, assim como de alocacdo de recursos humanos, corresponde
mais a uma questao de gestdo interna do que a mecanismos de mercado.
As empresas tornam-se parte de redes que lhes permitam desenvolver
relacdes cliente / fornecedor com base em contratos implicitos que
favorecem o longo prazo. O modelo de governanca corporativa alema,
estruturado em torno da relacdo entre bancos ¢ industria, constitui talvez
o exemplo mais representativo deste modelo de governanga corporativa.

3.3.2.1.3 Nenhum dos dois tipos de modelos resulta ser o ideal

Na pratica, em cada um desses dois tipos de modelos mencionados
de governanga corporativa, os gestores foram capazes de desenvolver
estratégias para se manter nas suas posi¢cdes por meio de estratégias que
tem se mostrado prejudicial para os interesses dos acionistas (ROE, 1990,
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1994). Se o entendimento de governanga corporativa for o sistema pelo
qual as empresas sdo controladas direta ou indiretamente pelos acionistas
e outras partes interessadas, os escandalos recentes de ma gestdo
corporativa em escala mundial(Enron, Worldcom, Vivendi, Parmalat
e muitos outros) tornam impossivel apresentar qualquer um dos dois
modelos como sendo o ideal.

Falhas do controle externo na estrutura composta por acionistas
majoritarios- Os problemas deste tipo de modelos foram exemplificados
por escandalos como o da Parmalat na Italia, e Lyonnais Cre’dit e Vivendi
na Franga (BAUER;BERTIN-MOUROT, 1987). Assim, existe o risco
de que o controle de parte dos acionistas sobre decisdes estratégicas e
operacionais sejam limitados.

Em geral, os sistemas que utilizam este tipo de modelo sdo
caracterizados pela transparéncia limitada das empresas em relacdo
aos acionistas minoritarios e pelo controle exercido por executivos de
renome que fazem parte de um sistema de interesse mutuo, muitas vezes
complexo. Opacidade ¢ caracteristica deste sistema.

Ela pode fluir a partir do fato de que jogadores com vantagens
informacionais preferem manter a empresa opaca em relagdo aos outros.
Os bancos, por exemplo, se satisfeitos com a informacdo que recebem,
podem preferir manter um grau de transparéncia limitado. Nao so raros
os casos aonde empresas multinacionais freqiientemente preferem manter
escondidos os salarios dos seus principais executivos, as remuneragoes
de incentivo, e as opg¢des de agdes dos seus gestores, a fim de evitar o
aumento das tensdes sociais (ROE, 2000).

Isto estd em contraste com questdes de governanga corporativa
levantadas pelos mercados de capitais, aonde as corporagdes ficariam
cada vez mais dependentes. Como tornar as empresas mais transparentes,
mais faceis de serem avaliadas, como podem os acionistas saber se 0s seus
interesses estdo sendo protegidos? A avaliagdo publica torna-se crucial
e esta sendo realizada cada vez mais através do mercado. As empresas
tém de parar de usar a opacidade para proteger suas organizacdes. Sua
capacidade de fazer projetos e sua eficiéncia de gestdo deve ser objeto
de avaliacdo publica, dai a demanda por informagdes e padronizagdes
facilmente compreensiveis (ORLE’AN, 1999).

As dificuldades econdmicas enfrentadas por varios paises cujos
sistemas sdo baseados no modelo de participagcdo majoritaria (Alemanha,
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Franga, e também o Japdo ea Coréia do Sul) tém contribuido para
levantar questdes sobre a pertinéncia deste tipo de governanga. Existem
preocupacdes expressas de que os sistemas de governanga corporativa
possam sufocar a inovagdo e crescimento (MAYER, 2000) e que as
medidas de alinhamento entre os gestores e os acionistas apresentam
resultados bastante difusos e «sdo deliberadamente mais dificeis de
implementar nas democracias sociais continentais” (ROE, 2000),
tornando portanto os custos de agencia dos gestores mais elevados nesses
paises que em outros lugares.

Falhas na estrutura de acionistas ndo-majoritarios - as limitagdes
maisimportantesdizem respeito aeficacia do mercadode compra e venda
de agodes, quenem sempre temsido verificada.

Quando em uma aquisi¢do ¢ pago aos antigos acionistas um prego
alto por suas agdes em fungdo do aumento da rentabilidade prevista,
o beneficio ¢ muito limitado como para segurar a referida oferta.
Inversamente, quando o preco de sua oferta ¢ muito baixo, os acionistas
ndo sdo susceptiveis de vender.

Nesta abordagem, a principio, os Unicos legitimos interesses que
sdo levados em consideracdo sdo os dos acionistas. Outros grupos, como
funcionarios, clientes e fornecedores, o Estado e a sociedade em geral, nao
sdo devidamente levados em consideragdo. Supde-se que seus interesses
sejam suficientemente protegidos por leis e contratos e ndo sdo realmente
relevantes para os mecanismos de governanga corporativa. Outros
limites do modelo de estrutura composta basicamente por acionistas nao
majoritarios sdo apontados por Lazonick e O’Sullivan (1998).

Segundo eles, este modelo de estrutura ndo incentiva o processo de
inovagdo uma vez que este processo requer um compromisso financeiro
incompativel com a busca de liquidez. De acordo com este ponto de vista,
apesar de que os investidores de portfolio tém direitos a propriedade de
ativos financeiros, eles ndo tém os correspondentes direitos sobre bens
produtivos.

Rejeitar projetos cujos retornos ndo satisfazem a demanda dos
investidores por retornos rapidos pode resultar em uma mudanga no
padrdo de P&D de projetos com retornos de longo prazo, tais como a
pesquisa basica, em favor de atividades mais visiveis. Isto impacta a
inovacdo e enfraquece o desenvolvimento tecnologico. Por exemplo,
segundo uma pesquisa de empresas americanas, a duragdo média de
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projetos de pesquisa diminuiu de 21,6 meses em 1991 para 16,7 meses
em 1996 (OECD, 1999).

No entanto, o colapso da Enron é talvez o que mais ilustra os limites
deste modelo de governanga corporativa. Bilhdes de ddlares de acionistas
foram perdidos, e milhares de funcionarios privados de seus empregos
junto com as suas economias da aposentadoria severamente diminuidas.
Neste caso, nem as entidades privadas nem as entidades publicas que
deveriam monitorar as atividades da empresa e suas divulgacdes publicas
conseguiram fazé-lo adequadamente.

Portanto, a questdo ndo é apenas o delito ou comportamento
criminal dos gestores das empresas e diretores, mas a falha de um sistema
para detectar e prevenir tais praticas fraudulentas. Como o relatério da
equipe do Comité do Senado Americano sobre Assuntos Governamentais
claramente mostrou, ninguém no sistema de varias camadas de controles
criados para proteger o publico detectou problemas da Enron, ou
se o fizeram, eles ndo agiram para corrigir os problemas ou alertar os
investidores.

3.3.3 Governanca no Contexto da Educacio

A exemplo de suas congéneres no exterior, as institui¢des de
ensino brasileiras atuam em um ambiente de mudangas e transformagoes
que desafiam suas tradicionais estruturas e suas velhas e conhecidas
estratégias (OLIVEIRA, 2006). Eckel, Hill e Green (1998) e Kezar
(2000) identificam esse cendrio como hipercompetitivo em que essas
institui¢des t€ém maiores responsabilidades de envolver a comunidade,
empresas ¢ industria; para resolver problemas sociais ¢ melhorar as
escolas, para gerar pesquisas de ponta e inovagdes para a economia de
combustivel; para desenvolver uma sociedade mais justa e igualitaria
através da preparacdo de um corpo discente diversificado, apesar de terem
menos recursos, exigir mais dos alunos, ¢ um ambiente cada vez mais
complexo legalmente.

A lentiddo de algumas instituicdes no que tange ao processo
decisoério, a burocracia interna, o corporativismo, a qualidade docente
e discente, aliados as administragdes amadoras, contribuem para um
desempenho pouco eficiente e pouco eficaz (OLIVEIRA, 2006). Ainda
ha de se levar em conta o fato de grande parte das institui¢des de ensino
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superior manterem a tradicdo e o conservadorismo caracteristicos do
controle familiar em sua gestdo. Ou seja, essas institui¢des de ensino
enfrentam crescente complexidade relacionadaa governanca (BERDAHL,
1991; BIRNBAUM, 1988; KEZAR, 2000; LESLIE; FRETWELL, 1996).

Assim, nesse contexto, surge a pressdo pela implementagdo de
modelos de gestdo que adotem principios de prestagdo de contas com
os stakeholders, ética nos negocios, transparéncia na divulgagdo dos
relatérios financeiros, responsabilidade corporativa, controle interno e
equidade (DUARTE; KHALIL; QUELHAS, 2008).

Com o intuito de adequar-se as novas necessidades e exigéncias do
mercado, as institui¢des tém buscado modelos de gestdo que englobem
os principios citados. Esses principios encontram-se abrangidos na
visdo moderna da governanga corporativa, que, centrada nos pilares
de transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade
corporativa, fornece, em termos conceituais e praticos, um modelo
sistémico, abrangente, e pro-ativo de gestao.

Apesar da iniciativa de buscar modelos de gestdo moderna da
governanga corporativa a governagdo ¢ cada vez menos participativa
(SCHUSTER et al., 1994).

Kezar (2000) expde trés mudancas significativas no ambiente na
ultima década que tornam a governanca ainda mais problematica: (1)
a necessidade de responder as diversas questdes ambientais, tais como
prestacdo de contas e da concorréncia; (2) fragilidade dos mecanismos de
participacdo do corpo docente, a aposentadoria do corpo docente grande
com cerca de metade do corpo docente se aposentar nos proximos 10
anos e um corpo docente mais diversificada entrar no professorado, e (3)
a necessidade de responder de forma mais eficiente com base em quadros
mais curtos de tempo deciséo.

Alguns gestores, legisladores e associagdes de ensino superior
explanam que a governanca compartilhada limita a agilidade e a
flexibilidade de uma institui¢do, criando obstaculos e lentiddo, além de
promover uma predisposi¢ao para o status quo (SCHUSTER et al., 1994).
Nesse sentido, varias instituicdes buscaram adotar sistemas cada vez mais
burocraticos, na tentativa de responder mais rapidamente e de compensar
a diminuigao na participagdo (RHOADES, 1995), ou seja, sistemas onde
a qualidade ¢ medida pela velocidade da tomada de decisdo, e ndo pelos
resultados (HARDY, 1990).
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Schuster et al. (1994) realizaram um estudo em que examinaram os
conselhos de planejamento estratégico, ou seja, as estruturas inovadoras
de uma IES. Eles concluiram que o planejamento conjunto e as estruturas
de governanga que foram adotadas com o intuito de melhorar as decisdes
institucionais e politicas, poderiam ser criadas mais rapidamente ¢ ainda
ser eficaz na inclusdo de prioridades estratégicas. No entanto, Schuster et
al. (1994) ressaltam que as alteracdes estruturais permitiu a IES mexer
com processos de decisdes mais simples, mas ndo grandes desafios,
como o desenvolvimento de conhecimentos necessarios para lidar com
decisdes complexas. E complementam dizendo que de fato, os resultados
encontrados mostram que a estrutura ndo garante que o0 processo vai
funcionar.

Virios outros estudos foram realizados tendo as estruturas de
governanca como foco nas IES (BENJAMIN; CARROLL, 1998; KERR;
GADE, 1986; YAMADA, 1991; BALDWIN; LESLIE, 2001). A demanda
por esses estudos vieram de criticas publicas e politicas de que as IES
ndo estavam respondendo de forma suficientemente rapida as mudancas
externas.

O tema governanga corporativa tem sido amplamente discutido no
meio académico, mas, apesar disso, sdo raros os estudos sobre as praticas
de governanga corporativa para educacdo. Assim, a perspectiva de
governancga corporativa aqui adotada envolve um sistema de valores que
rege as organizagdes, em que a transparéncia, a equidade, a prestacdo de
contas ¢ a responsabilidade corporativa sdo fundamentais para resguardar
os interesses do negodcio, dos stakeholders e de toda a sociedade.

3.3.4 Governanca Organizacional

Embora na literatura ndo exista uma diferenca acentuada no uso
dos termos ‘“‘governanga corporativa” e governanga organizacional”,
alguns autores como Fahy, Roche e Weiner (2005) enfatizam o conceito
de governanga organizacional para dar uma énfase maior ao vinculo do
conceito de governanca com as dimensodes operacionais do negocio.

Como sinalizado por alguns autores, a governanga corporativa
consiste no direcionamento de pessoas, sistemas e processos aos efeitos
de dirigir e controlar uma organizagdo na busca da eficécia, eficiéncia e
valor, de maneira sustentavel (DAVIES, 2006; LICHT; GOLDSCHMIDT,;
SCHWART?Z, 2005).
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Dessa maneira, a governanga corporativa concerne a efetividade
das estruturas de gestdo, a suficiéncia e confiabilidade dos relatorios
gerencias ¢ a efetividade da avaliacdo de riscos envolvidos. Para atingir
uma boa governanga corporativa, Cadbury (1998) recomenda que as
organizacdes adotem acdes estratégicas nas areas de responsabilidade,
cultura organizacional, sistemas de TI, e operacdo dos gestores. De
maneira pratica, os termos governanga corporativa € governanga
organizacional sdo denominados freqlientemente como “governanca”,
assumindo implicitamente de fato a visdo moderna de governanca.

A governanga organizacional parte do principio que uma
boa governanga corporativa ndo determinard por si s6 o sucesso da
organizagdo. Nesse direcionamento Fahy, Roche e Weiner (2005) propdem
a implementag@o da governanga corporativa baseada em trés dimensoes
chave aos processos de gestdo de curto e médio prazo, desempenho,
conformidade, e responsabilidade (Figura 10). Esta visdo, de ordem mais
pratica, estd alinhada ao conceito de governanga organizacional. De um
ponto de vista formal, a governanga organizacional corresponde ao modo
pelo qual as organizacdes sdo conduzidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo o relacionamento entre os 6rgaos de direcdo e o controle e
partes interessadas e/ou afetadas por suas atividades (IBGC, 2004).
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Figura 10 - Governanga organizacional
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Fonte: Fahy, Roche ¢ Weiner (2005).

A governanca organizacional poderd ser formal ou informal.
Segundo a ISO 26000, uma organizacao para ser eficaz devera incorporar
os principios da responsabilidade social, e considerar as praticas, os
temas centrais e as questdes de RS. Lideranca ¢ também fundamental,
nao somente para o processo decisorio, mas também para a motivagao do
empregado em praticar e integrar a RS na cultura organizacional.

3.3.4.1 As trés dimensoes factiveis de governanca organizacional

A governanga organizacional em sua recente visdo composta de
trés dimensdes — desempenho, conformidade e responsabilidade, aborda
de forma efetiva as questdes centrais que os gestores devem gerir para
gerar valor a organizagdo no curto ou médio prazo (FAHY; ROCHE;
WEINER, 2005).

A dimensao de desempenho

Esta dimensdo concerne o desenvolvimento e entrega de processos
de gestdo estratégica para assegurar a criacdo de valor da organizagao.
Dessa forma, compreende os sistemas, pessoas € processos que permitem
a organizacdo determinarem as seguintes questdes (FAHY; ROCHE;
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WEINER, 2005; GARCIA-MUINA; NAVAS-LOPEZ, 2006):

Que areas da organizagdo estdo gerando valor?

Quais sdo os principais fatores que influenciam o
desempenho da organizagdo?

De que maneira a organizagao se estd desempenhando
em relag¢do a concorréncia?

A efetividade corporativa representa o conjunto de metodologias,
processos, métricas e sistemas que as organizagdes utilizam para monitorar
e realizar a gestao da efetividade da organizagdo.

A dimensao de conformidade

Esta dimensdo concerne a visdo sistémica da gestdo a partir da
visdo regulatoria da legislacdo e padrdes. A conformidade compreende
a efetividade das estruturas de geréncia e a suficiéncia e confiabilidade
dos relatorios gerenciais (LAMEIRA, 2001; LICHT; GOLDSCHMIDT;
SCHWARTZ, 2005).

Tipicamente, a governanga aborda os seguintes temas a partir desta
dimensao (RECHTMAN; FONTE FILHO, 2004; DAVIES, 2006):

Controles internos;

Cultura da organizagao;
Responsabilidade na gestao dos ativos;
Cultura de indicadores;

Composicao de gestores da operagio;

Monitoramente ¢ avaliagdo de atividades.

A Figura 11 apresenta a relacdo entre as dimensodes de efetividade
e conformidade, e a gerag@o de valor na organizacao.
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Figura 11 - Relag@o entre geracao de valor, a conformidade, e a desempenho
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Fonte: Fahy, Roche e Weiner (2005, p. 8).

A dimensio de responsabilidade corporativa

Esta dimensdo estd sendo cada vez mais incorporada nas
organizagdes que focam a geracdo de valor no longo prazo e a protecdo
da marca (DAVIES, 20006).

A responsabilidade corporativa aborda geralmente as seguintes
areas:

* Protecdo de ativos intangiveis;

e Gestao de riscos;

* A promogdo da ética corporativa;

*  Promocdo das melhores praticas organizacionais;
*  Motivagdo dos recursos humanos

* Produtividade em geral.
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3.3.4.1.1 Implementaciio pratica das dimensdes da governanca orga-

nizacional

Diversos sdo os conceitos a serem considerados na implementagéo
pratica da visdo de governanca a partir de Cadbury (1998), Davies (2006),
Garcia-Muifa e Navas-Lopez (2006), Lameira (2001), Malik (2006), e
Mintz (2006). Segue uma breve descri¢ao dos conceitos mais comumente
utilizados por dimensao.

Desempenho

Algumas das principais praticas de governanca organizacional
vinculadas ao desempenho sao:

Abordagem da Gestdo de Valor: As organizac¢des
percebem frequentemente que as decisdes estratégicas
ndo sdo convertidas em objetivos operacionais e
também que essas decisdes ndo sdo entendidas em
todos os niveis.

Estratégia: As organizacdes devem construir a
estratégia em torno de uma clara proposi¢do de
valor para com seus clientes. E imprescindivel uma
clara comunicagao da estratégia na organizacdo, aos
clientes, e aos demais interessados.

Execucdo: O importante ¢ manter a operagdo sem
altos e baixos, assim como entregar produtos e
servicos que atinjam as expectativas dos clientes.
Colocar a tomada de decisdo perto da ‘linha de frente’
¢ importante para que dessa forma os responsaveis
possam reagir rapidamente a qualquer mudanca do
contexto externo.

Preocupagdo com a produtividade.

Exceléncia nas transagoes: selegdo de sistemas,
forma de integrar os sistemas. Infraestrutura de
relatérios. Disseminando dados e informagdes por
meio de portais.
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e Cultura: Dar poder aos empregados a tomar
decisdes independentes e a encontrar solugdes
criativas de melhorar as operagdes. Recompensar,
financeiramente e motivacionalmente, as metas
atingidas. Crie um ambiente de trabalho desafiador e
agradavel.

e Estrutura: Criar uma estrutura que reduza a burocracia
e simplifique o trabalho. Faca a sua organizagao facil
de trabalhar nela e com ela. Coloque a suas melhores
pessoas o mais perto possivel da agdo. Estabelega
sistemas para compartilhar conhecimento.

Pesquisas t€ém mostrado que as organizagdes que tiveram sucesso
na gestdo do desempenho sdo capazes de estabelecer uma sinergia
de ‘pecas’ na agdo conjunta, conforme exposto na Figura 12 (FAHY:
ROCHE, WEINER, 2005).

Figura 12 - Pecas de sucesso na gestdo do desempenho organizacional.
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Fonte: Fahy, Roche e Weiner (2005).

Conformidade

Para atingir melhoras significativas na governanga corporativa,
os gestores devem reconhecer a necessidade de melhorar os processos
de elaboracdo de relatorios, o seu contetido ¢ o seu foco, assim como
otimizar a freqiiéncia de elaboragio.
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Dentre os principais fatores que podem “lesar” os principios da
conformidade corporativa se encontram os seguintes:

Responsabilidade

Integragdo deficiente dos sistemas de informatica
que suportam a execu¢do e gestao das atividades;

Falta de comunicagdo entre as diferentes unidades
gestoras;

Complexidade das estruturas administrativas;
Processos e responsaveis indefinidos;

Demandas especificas dos diferentes setores
econdmicos;

Sobrecarga excessiva de informacgdes nos relatorios.

De acordo com o Conselho Empresarial Mundial de Negocios para
o Desenvolvimento Sustentavel:

A responsabilidade corporativa esta representada pelo continuo
foco da organizacdao em se comportar de forma ética, e pela contribuicao
ao desenvolvimento econdmico ao mesmo tempo em que se melhora a
qualidade de vida no local de trabalho, assim como no seio familiar e nas
comunidades locais e na sociedade como um todo. (WBCSD,2000, p. 7).

Alguns dos fatores que mais influenciam o foco daresponsabilidade
corporativa sdo os seguintes:

Difusdo de uma cultura de ética na organizagao;
Transparéncia das informacdes disponiveis;

Crescente busca por sustentabilidade de parte das
organizacdes;

Globalizacdo de metodologias, procedimentos e
tecnologias;

Pressdo crescente dos acionistas para uma boa
governanga,

Aumento do nimero, ¢ da importancia dos riscos a
que uma organizacao estd exposta.
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3.4 Principais elementos das dimensdes da governan¢a organizacio-
nal que embasaram a elaboracio do framework

Diante das dimensdes da governanga organizacional mencionadas,
visando a geragdo de valor no Programa Exceléncia na Contabilidade
ofertado pelo CFC,apresenta-se, de forma mais ampla, os principais
elementos que serviram de alicerce para o framework, na busca de
se introduzir nas capacitagdes ofertadas elementos de gestdo que
possibilitem a execucdo de forma eficiente e eficaz.

Na Figura 13 sdo apresentados graficamente os principais
elementos da governanca organizacional.

Figura 13 - Principais elementos da visdo de governanga organizacional
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Fonte: adaptada de Fahy, Roche e Weiner (2005).

3.4.1 Elementos vinculados a dimensio desempenho

3.4.1.1 Geracao de valor

Percebida como uma tendéncia em organizacdes modernas, a
gestao baseada em valor prega a instituicdo da geracdo de valor como a
competéncia central de empresas de sucesso e indica os meios para mudar
seu comportamento empresarial (KUGELMEIER, 2007).
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A gestao baseada em valor é definida como sendo “uma abordagem
formal e sistematicade se gerir uma empresa com o objetivo de se
maximizar a geragdo de riqueza e o valor daempresa ao longo do tempo”
(MCTAGGAT; KONTES; MARTINS, 1994, p. 47). Copeland, Koller e
Murrin (2000, p. 86) complementam essa defini¢do adicionando que a
gestdo baseada em valor € “[...] uma abordagem administrativa segundo
a qual as aspiracdes da empresa, suas técnicas analitica se seus processos
gerenciais sdo alinhados para ajuda-la a maximizar seu valor.”

Na gestdo baseada em valor, todos em uma organizagao priorizam
acdes que contribuam para o valor da empresa. Assim, todos 0s processos
e sistemas importantes em uma companhia devem ser orientados para a
cria¢do de valor (YOUNG; O’BYRNE, 2000).

O processo de criacdo de valor ndo acontece por si sO. Ele precisa
ser alicercado em balizadores-chave como forte liderang¢a executiva,
metas claras e comunicadas, bem como altas expectativas de mudanga
(KUGELMEIER, 2007). Copeland, Koller e Murrin (2000) enfatizam a
necessidade de dois componentes estarem presentes na organizagdo para
que a mesma se torne plenamente voltada a criacdo de valor. O primeiro
consiste em determinar o valor intrinseco da empresa e o segundo se
constitui na criagdo de sistemas de gestdo, voltados para a geracdao de
valor.

Na gestao baseada em valor ¢ indispensavel identificar as variaveis
que exercem impacto na Gestao Empresarial, que sdo os value drivers ou
direcionadores de valor (CUNHA; FREZATTI, 2004; KUGELMEIER,
2007). Estes podem ser considerados como pardmetros nos quais uma
variacao de seus indicadores causa uma modifica¢dao no valor da empresa.
A empresa, para maximizar o seu valor, ndo pode atuar diretamente
sobre o mesmo. Portanto, ela atua sobre aquilo que pode influenciar
o valor, os value drivers, que s@o: Criar Valor através da estratégia,
Gerenciar o Valor através da cultura, comunicag¢do, lideranga, mudanga
e Medir o Valor através do monitoramento.Em comum, esses trés
value drivers sdo norteados pela premissa de “o que é gerenciado seja
feito” (KUGELMEIER, 2007).

Assim, o valor de uma empresa pode ser determinado por meio de
modelos de avalia¢do. Entretanto, a aplicacdo de uma simples equacdo ou
metodologia pode ndo ser considerada suficiente, porque existem fatores
que nao podem ser captados em modelos ou ferramentas que simplificam
a realidade (BONACIM; ARAUJO; MIRANDA, 2008).
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Para o desenvolvimento do modelo de gestdo se faz necessario
ter a otimizagao do valor como meta financeira. Além disto
¢ indispensavel a criacdo de uma nova cultura organizacional
voltada para este objetivo. Esta cultura organizacional proposta
¢ elaborada a partir da definicdo de novas metas, linguagens
e sistemas. Essa cultura vale-se ndo s6 dos indicadores
financeiros, como também de indicadores nao financeiros, que
visam auxiliar na tomada de decisdo, e funcionar como guia
para os funcionarios (CUNHA; FREZATTI, 2004, p. 7).

A capacidade de converter a estratégia em acdo ¢ o fator que
diferencia as empresas “classe mundial” por possuirem uma cultura de
execucdo, alimentada pela mentalidade de valor, que, por sua vez, tem
seu lastro em incentivos como a remuneragdo - variavel de acordo com
o desempenho dos gestores. Quando a Empresa transmite com clareza
0 que ¢ avaliado e de que forma o resultado ¢ recompensado, surge o
interesse dos gestores em desenvolver suas carreiras, focando a geragdo
de valor (KUGELMEIER, 2007).

A principal razdo pela qual muitos Planos Estratégicos ndo
funcionam na pratica é o modelo mental enraizado na cabega dos “lideres”,
que ainda consideram a estratégia uma coisa de “alto nivel”, enquanto
que o “trabalho de cao” da execucdo deve ser delegado aos subordinados.
Este ¢ um resquicio da Gestdo Empresarial arcaica em que uns pensam e
controlam e outros executam (KUGELMEIER, 2007).

A capacidade de geracdo de valor de um curso envolve diversas
dimensdes, cujaa maioria vincula-se a decisdes tomadas durante a
elaboracdo do projeto. A integracdo dessas dimensdes determinara o
perfil e caracteristicas do projeto de capacitacdo. Nesse sentido, Levy
e Murphy (2002) relacionam oito elementos-chave de sucesso, obtidos
por meio de uma pesquisa em universidades americanas, no contexto
da capacitagdo por meio da EAD,conforme representado na Figura 14.
Esses elementos sdo utilizados no estudo como elementos-chave do
framework proposto.
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Figura 14 - Oito elementos-chave para o sucesso de cursos de EAD sustentavel
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Fonte: Levy e Murphy (2002).

Levy e Murphy (2002) ressaltam a importancia da cultura
organizacional para o sucesso na implementacdo desses oito elementos-
chave de sucesso.

O individuo ¢ essencialmente um ser de cultura. Nesse sentido, a
cultura torna possivel a transformacao da natureza e faz com que os povos
se diferenciem pelas suas elaboragdes culturais, invengdes e diferentes
resolugdes e encaminhamentos dos problemas. Segundo Hall (1978, p.
80) “a cultura possui trés caracteristicas: ela ndo € inata e sim aprendida;
suas distintas facetas estdo inter-relacionadas; ela é compartilhada e de
fato determina os limites dos distintos grupos”. A cultura ¢ o meio de
comunicac¢do do homem.
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E para Fleury e Fischer (1989, p.117):

a cultura ¢ concebida como um conjunto de valores e
pressupostos basicos expresso em elementos simbolicos, que
em sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir
a identidade organizacional, tanto age como elemento de
comunicagdo e consenso, como oculta e instrumenta as
relagdes de dominagao.

Desta forma, entende-se a cultura um conjunto complexo e
multidimensional de tudo o que constitui a vida em comum nos grupos
sociais.

Segundo Mintzberg et al. (apud PIRES; MACEDO, 2006), a
cultura organizacional ¢ a base da organizacdo. S3o as crengas comuns
que se refletem nas tradi¢des e nos habitos, bem como em manifestacdes
mais tangiveis — historias, simbolos, ou mesmo edificios e produtos.

Desta forma, a cultura em capacitagdo assume o papel de
legitimadora do sistema de valores, expressos por meio de rituais, mitos,
habitos e crengas comuns aos membros de uma organizacao que assim
produzem normas de comportamento genericamente aceitas por todos.

3.4.1.2 Capital Intelectual

Geralmente a abordagem conceitual de capital intelectual parte da
concepgao estabelecida por Bontis (1998), que divide capital intelectual
em trés componentes principais: (a) Capital humano: o conhecimento e
as habilidades dos individuos; (b) Capital estrutural: processos internos
e informacdes que sdo de propriedade da organizacao, e (c) o Capital
relacional que corresponde aos relacionamentos da organizagdo com
seus stakeholders em particular, e a sociedade em geral (BONTIS, 1998;
STEWART, 1997), conforme exposto na Figura 15.
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Figura 15 - Estrutura do Capital Intelectual
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Fonte: Bontis (1998).

Dado que o capital intelectual estd na chave da inovagdo e do
desenvolvimento organizacional, diversos autores tém apresentado
metodologias e modelos de capital intelectual.

Entre os principais autores destacam-se os seguintes:

* Kaplan& Norton (1992, 1996) — Metodologia
“Balanced Scorecard”;

* Sveiby (1997) — Modelo de monitoramento de ativos
intangiveis;

* Edvinson ¢ Malone (1998) — Modelo de navegador
Skandia;

*  Mouritsen et al. (2001) — Metodologia contabil do
capital intelectual;

e Andriessen (2001) — Metodologia de exploracao de
valor;
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e Viedma (2004) - Sistema benchmarking de capital
intelectual

Baseados na representatividade desses modelos e no foco do
presente trabalho, serd dada mais atencdo ao modelo Skandia.

Edvinsson e Malone (1997) afirmam que o capital intelectual esta
presente de maneira implicita, na pratica ha anos, através da administragao
com bom senso. Sempre esteve refletido no valor resultante do quociente
entre valor de uma empresa e seu valor contabil.

O capital humano representa o conhecimento adquirido do
individuo, suas habilidades, experiéncia e especializagdo. O capital
humano ¢ uma fonte de conhecimento tacito o qual ¢ adquirido através
da experiéncia e conhecimento explicito. Ele pode ser refor¢cado por
relagdes sociais, pelo valor humano e comprometimento organizacional
(TAMAYO et al., 2001). Esta dimensao do capital intelectual envolve o
conhecimento essencial para executar tarefas e ¢ considerada sua dimensao
mais complexa porque ¢ dificil de imitar ou substituir (WALSH; ENZ;
CANINA, 2008). O desenvolvimento do capital humano é importante
para gerar e aumentar a produtividade (YOUNDT; SNELL, 2004).

O capital estrutural representa todas as a¢des ndo-humanas de
conhecimento codificado em uma organizacdo. Baixos niveis de capital
estrutural denotam uma falta de capacidade em organizar a produgdo e
entrega de produtos.

Neste sentido, as organizacdes devem oferecer condigdes
ergondmicas para promover uma melhor interagdo homem-maquina
(ABRAHAO; SILVINO; SARMET, 2003). Além disso, o Capital
Estrutural ¢ uma das dimensdes que melhor prediz o desempenho do
capital intelectual (YOUNDT; SNELL, 2004).

O capital de relacionamento apresenta certa semelhanca ao termo
referido como “capital social externo” por socidlogos (COLEMAN,
1998) e tedricos da administragdo (ADLER; KWON, 2002).

E muito importante que as organiza¢des identifiquem seu CI a fim
de elevar os niveis de produtividade, manter vantagens competitivas ¢
gerar mais-valia futura (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Youndt e Snell (2004) afirmam, através de uma pesquisa empirica,
que o investimento em trés areas-chave, gestdo de recursos humanos
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(gestdo de recursos humanos), Tecnologia da Informacao(TI) e Pesquisa
e Desenvolvimento (P& D) é geralmente associado a organizagdes com
altos niveis de capital intelectual.

A desvalorizacdo do capital intelectual pode levar a um declinio no
sucesso do negocio (JOIA; MALHEIROS, 2010; KAPLAN; NORTON,
2004).

Lima et al. (2011) constaram que, especificamente para empresas
de Tecnologia da Informagao e Comunicagao (TIC), o valor do intangivel
¢ formado por quatro direcionadores representados por construtos:
capital humano, gestdo do conhecimento, capital estrutural e ambiente
organizacional, nessa ordem de importancia (Figura 16).

Figura 16 - Fatores e construtos do capital intelectual para empresas da area de
TIC

FATOR CONSTRUTO VARIAVEIS

* Capacitacao dos colaboradores {CAPCL)
1 Capital Humano * Produtividade dos colaboradores (PROCL)
e Grau de inovagao (GINOV)

* Retencao dos melhores colaboradores (REMCL)
2 Gestao do Conhecimento * (Capacidade de aprendizado (CAPAP)
* Qualidade do ambiente de trabalho (QAMBEBT)

» Nivel de comunicacao interna (NCOMI)

3 ATRETSEAT=ERNE oo o e (e

» Nivel de |lucratividade (NLUCR)

4 ital E |
Calicl 355l s Marcas e patentes (MAPAT)

Fonte: Lima et al. (2011).

De certa forma, a pesquisa questiona a elaboragdo do construto
“classico” de capital intelectual de Bontis (1998) dado que representa
construtos diferentes aos apresentados por este ultimo autor. Por outra
parte, a diferenga entre esses construtos pode ser explicada como
resultado da utilizagdo de critérios de classificag@o diferentes do conjunto
de variaveis componentes do capital intelectual.

Aos efeitos de assegurar a consecucdo de uma visao estratégica aos
programas de capacitagdo, sugere-se a elaboragdo de uma declaracdo de
capital intelectual para cada programa.
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No ambito da gestdo do capital intelectual, o documento
denominado Declaracdo de Capital Intelectual (DCI) ¢ um instrumento
para acessar, reportar e desenvolver o capital intelectual de uma
organizacgao.

Na prética, a elaboragcdo do DCI tem por finalidade: a) ajudar a
determinar as forg¢as e as fraquezas dos fatores de capital intelectual;
b) priorizar oportunidades de melhoria; c) suportar a implementagéo
de acdes para o desenvolvimento organizacional; d) diminuir riscos
estratégicos e controlar os resultados das a¢des (monitoramento); ¢ e)
facilitar a comunicacdo dos valores corporativos dos diferentes 6rgaos e
entidades envolvidos nos projetos de capacitacao.

O modelo estrutural do Intellectual Capital Statement(Incas)
(EUROPEAN, 2006)apresentado na Figura 17descreve os principais
elementos da DCI, bem como suas interagoes.

Figura 17 - Modelo Estrutural do InCas

Business Environment

(Possibilities & Risks)
Organisation Intellectual Capital
|n|t|a| Human Structura! Ralstionsl Other Extema'
apita captal capeal FES30UrCes

situation impact

Business processes

Krowedgs processes

Fonte: European (2006, p. 2).

O European ICS Guideline (EUROPEAN, 2006) e o Intellectual
Capital Statement Made in Germany (INTELECTUAL, 2004) preconizam
que, dependendo da estratégia do negocio, as decisdes estratégicas levam
a medidas operacionais que podem melhorar os processos de negocio ¢ a
utilizacdo do capital intelectual nesses processos.
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De acordo com o European ICS Guideline (EUROPEAN, 2006),
a abordagem de conducdo de uma DCI compreende cinco etapas opera-
cionais, cada qual fundamentada na antecessora.

O Quadro 13 apresenta, a titulo de exemplo, os diversos fatores
estratégicos que podem ser avaliados com vistas a elaboracao da decla-

ragdo da DCI.

Quadro 13 - Exemplos de Aspectos do Capital Intelectual da Organizagao vincu-
lados ao Capital Humano e ao Capital Estrutural

Tipo Id.

Aspecto do
Capital
Intelectual

Definicao

CH1

Competéncia
Profissional

A experiéncia obtida dentro da organizacao
ou ao longo da carreira do empregado: trei-
namento profissional, educacgdo superior, se-
mindrios e cursos, bem como experiéncias de
trabalho pratico obtidas on the job.

CH2

Competéncia
Social

A habilidade de conviver com pessoas, co-
municar-se e discutir de maneira construtiva,
criando um comportamento de compreensao
e confianga que possibilite uma cooperacdo
confortavel. Adicionalmente, a habilidade de
aprender, de lidar conscientemente com as
criticas e os riscos, bem como a criatividade
e a flexibilidade de cada empregado, fazem
parte da chamada “competéncia social”.

Capital Humano (CH)

CH3

Motivagao dos
Empregados

A motivagdo para tornar-se parte efetiva da
organizacdo, assumir responsabilidades,
comprometer-se com prazos de tarefas e estar
aberto a compartilhar conhecimento. Subére-
as tipicas sdo, por exemplo, satisfacdo com
a situagdo do trabalho, identificacdo com a
organizacdo, senso de participagdo nas reali-
zacdes da empresa.

CH4

Habilidade de
Lideranga

A habilidade de administrar e de motivar as
pessoas. Desenvolver e comunicar estraté-
gias e visdes e sua implementagdo empati-
ca. Habilidade de negociacdo, positividade,
persuasdo e credibilidade, assim como a ha-
bilidade de estimular o desenvolvimento das
pessoas, pertencem a esse aspecto do capital
humano.
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A cultura do negdcio compreende todos os
valores e normas, transferéncia de conheci-
Cultura Corpo- | mento e procedimentos de trabalho. Cumpri-
rativa mento de regras, boas maneiras, “o que fazer”
e “o que ndo fazer” e as tratativas de falhas
sdo aspectos importantes nesse processo.

CEl

A forma como os empregados, as unidades
da organizagdo e os variados niveis hierar-
Cooperagao quicos compartilham informagao e cooperam
Interna e Trans- | entre si (projetos conjuntos, por exemplo). A
feréncia de transferéncia focada de conhecimento entre
Conhecimento os empregados. Além disso, a transferéncia
focada de conhecimento entre geragdes € per-
ceptivel.

CE2

Capital Estrutural (CE)

Ferramentas e instrumentos suportando os
esfor¢os da lideranga e gerando impacto na
Ferramentas de S .
CE3 Gestio forma como as decisdes sdo tomadas e quais
linhas de informacdo sdo incorporadas no
processo de agdo-decisao.

Fonte: European (2006, p. 5).

Na DCI ¢ definido um conjunto de medidas que objetivam o
desenvolvimento sistematico de aspectos de capital intelectual especificos,
bem como um conjunto de indicadores que auxiliam na avalia¢do das
mudangas necessarias em cada um dos aspectos abordados.

Uma vez definido o capital intelectual, torna-se necessario avalia-lo.
De acordo com Stewart (2002), uma etapa fundamental do gerenciamento
do capital intelectual consiste em aumentar a produtividade dos ativos do
conhecimento e dos trabalhadores do conhecimento. Devido a grande
diversidade de abordagens e indicadores, ha inimeras maneiras de medir
a eficiéncia das ferramentas e dos projetos de gestdo do conhecimento.

Um dos primeiros modelos que procuraram mensuragao do Capital
Intelectual foi na empresa Skandia, a qual desenvolveu um “navegador”
(Figura 18).
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O Navegador Skandia, tal qual ¢ conhecido, reflete cinco areas foco
que segundo os autores forjam o valor do Capital Intelectual. Esses focos
s30 o financeiro, o cliente, o processo, a renovagdo e desenvolvimento, e
o foco humano.

Figura 18 - Modelo navegador Skandia
Navegador Skandia

Foco financeiro

Histaorico
+ / & \
Foco Foco Foco .
. e Haoje
no cliente hunvano NO Processo

Gi \ /

Foco na renovacéo e desenvolvimento | Amanh3

Ambiente operacional

Fonte:Edvinsson e Malone (1997, p.60).

De maneira semelhante ao conceito de “casa da qualidade”
(CHENG, 1995), a interpretagdo do navegador ¢ feita através de uma
metafora que o compara com uma casa. O alicerce da casa corresponde
ao foco de renovagdo e desenvolvimento, destacando desta forma a
importancia do P&D para uma empresa. Os focos clientes e processos
representam aos pilares, que apoiados na renovagao e no desenvolvimento
responderdo pelo desempenho no presente. O foco financeiro ¢ o telhado,
parte mais visivel da casa, e o resultado. O foco humano corresponde ao
centro da casa e interage diretamente com todos os focos.

Bontis (2001) observa que o modelo compreende 91 indicadores
relacionados ao capital e 73 indicadores relacionados ao desempenho
financeiro. A partir da analise desses indicadores focados no modelo
Skandia, as empresas podem analisar tanto as areas financeiras e ndo-
financeiras. Dessa forma os gestores tomam decisdes que maximizem o
resultado financeiro da empresa como conseqiiéncia de agdes estratégicas
vinculadas a gestdo do capital intelectual.
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Pacheco (2005) apresenta os elementos de capital intelectual
segundo cada um dos trés construtos, capital relacional, capital humano
e capital estrutural (Quadro 14). Quando for necessario realizar
comparacgdes entre o valor do capital intelectual de diferentes empresas
dever-se-4 considerar um conjunto amplo de varidveis para refletir a
variabilidade das particularidades do negdcio das empresas consideradas.

Quadro 14 - Elementos do capital intelectual

Capital humano

Capital relacional

*  Know-how

* Educagio

* Qualificagdo vocacional

* Conhecimento relacionado ao
trabalho

* Avaliagdes ocupacionais

* Avaliagdes psicométricas

» Competéncias relacionadas ao
trabalho

reativas, mutabilidade

» Impeto de empreendedorismo, ino-
vatividade, capacita¢des proativas e

Acordos de franquias
Clientes

Fidelidade do cliente
Nomes de companhias
Pedidos em carteira
Canais de distribui¢do
Colaboragdes comerciais
Acordos de licenciamento
Contratos favoraveis

Capital estrutural

Propriedade intelectual

Ativos de infraestrutura

* Patentes

* Direitos autorais

* Direitos de projeto

* Segredos industriais
* Marcas registradas

Filosofia gerencial
Cultura corporativa
Processos gerenciais
Sistemas de informacéo
Sistema de rede

Fonte: Pacheco (2005).

Edvinsson e Malone (1997) apresentam elementos para definigdo
do valor do coeficiente de eficiéncia do capital intelectual organizacional.
O conjunto de nove indicadores deve ser combinado em uma unica
medida da eficiéncia que a organizacdo utiliza para mensurar o seu capital
intelectual. Devido a diversidade das organizacdes, Malavski et al.
(2010) recomendam uma selecdo criteriosa dos indicadores.
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Seguindo a visdo do modelo Skandia, Malavski et al. (2010)
desenvolveram um modelo fundamentado no conceito de capital
intelectual para articular recursos, capacitagdes e competéncias
organizacionais. O modelo proposto explica a dinamica de integracdo
de recursos, capacitagcdes e competéncias para a avaliacdo da criagdo de
valor na forma de capital intelectual.

Matos (2008) conclui por meio de uma pesquisa empirica que as
empresas tém melhor desempenho no campo social € no campo econdmico
quando equilibram o Modelo do Capital. Na pesquisa foram identificados
os seguintes parametros de auditoria do capital intelectual:

» Formagdo profissional/Qualificacdo dos recursos
humanos;

* Aquisi¢do de competéncias em TIC;
* Trabalho em equipe;
* Partilha de conhecimento com outras organizacdes;

» Existéncia de certificacdo (varios tipos de
certificagoes);

* Formas de registro do conhecimento organizacional;
» Realizagdo de auditorias de mercado;

* Relagdo com os clientes, fornecedores e concorrentes;
» Existéncia de prémios;

e Existéncia de um sistema de tratamento de
reclamagdes adequado;

* Investimentos em Inovagdo e Desenvolvimento
(registro de patentes, desenvolvimento de novos
produtos e servigos etc);

* Investimento em tecnologia;
* Entrada em novos mercados;
» Estratégias de produtos/servi¢os nos novos mercados.

Para elaborar indicadores de gestdo de conhecimento alguns
cuidados precisam ser tomados. De maneira geral, os indicadores de
gestao de conhecimento precisam atender certos pré-requisitos. Sao estes:



166

* Os indicadores devem ser especificos;
* Osindicadores devem ser capazes de serem avaliados;

* Os indicadores devem possuir valores plausiveis de
serem alcangados;

* Devem estar orientados a algum objetivo ou resultado
almejado;

* De maneira geral, cada projeto de capacitacdo
devera definir os seus proprios indicadores de gestdo
de conhecimento baseado nos objetivos a serem
alcancgados e na proposta metodologica escolhida.

O Quadro 15 apresenta uma lista de indicadores que podem
ser utilizados para medir a eficiéncia e a eficidcia de um programa de
capacitacdo no ambito do gerenciamento do capital intelectual.

Quadro 15 - Outros indicadores de Gestdo do Conhecimento

Capital Humano

Capital Estrutural

Capital de
Relacionamento

Tempo médio de servigo
Nivel de educagdo médio
Propor¢do com formagao
académica avangada
Custos de contratagio
Alfabetizagao em Tecno-
logia da Informacao
Horas de capacitagao por
associado

Satisfacdo dos associa-
dos

Rotatividade do pessoal
vinculado aos projetos de
capacitagdo

Indicadores de inovagao
nos projetos de capaci-
tacdo

Disseminagdo de novos
relacionamentos entre

colegas

Despesas adminis-
trativas / vendas
Reutilizagio do co-
nhecimento: visitas
a sites de intranet,
reproducao de me-
lhores praticas
Indicadores de
qualidade: erros,
retrabalho

Ganhos de produti-
vidade atribuiveis a
novos equipamen-
tos versus novas
ideias
Investimentos em
Tecnologia da
Informacéo
Duragio dos ciclos
€ processos

e Numero médio
de novos con-
tatos realizados
por associado
participante de
projeto de capa-
citacao

*  Distribuigdo
geografica dos
alunos

e Vinculos
institucionais
desenvolvidos
nos programas
de capacitagdo

*  Graficos de
analise das
participagdes em
ferramentas de
colaboragdo
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Fonte: Adaptado de Stewart (2002), Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001) e Kaplan
e Norton (2004).

Outros dos indicadores de gestdo de conhecimento que podem ser
utilizados na gestdo de projetos de capacitagdo sdo listados a seguir:

e numero e tipo de melhores praticas identificadas;

* numero de contribuigdes nas diversas ferramentas do
ambiente virtual de aprendizagem;

* numero de participagdes por aluno em ferramentas
de colaboracgao, por regido e faixa etaria.

e numero de downloads de material complementar;

* namero de chamadas relacionadas as funcdes de
apoio;

* construtos para avaliar a satisfacdo do corpo discente,
docente e pessoal administrativo;

» grau de reutilizacdo de contetidos;
* numero de incidentes de suporte;

* indicadores que representem o grau de relacionamento
entre ex-alunos e alunos novos nas capacitacdes
patrocinadas.

Vinculada a gestdo do capital intelectual, uma caracteristica
geral do framework previsto corresponde a qualidade de sistemas
complexos adaptativos (JOSLYN;ROCHA, 2000), os quais apresentam
a capacidade de mudareaprender com a experiéncia. O temo “complexo”
¢ referido aqui a diversidade intrinseca e a composicao através de varios
elementosinterligados. Dentre algumas particularidades dos sistemas
complexos, o modelo devera apresentar as seguintes:

« Sistemas complexos com memoria, aos efeitos de
registrar a historia como uma seqiiéncia de registros
nos processos, aonde o estado anterior influencia ao
estado presente.

* Producdo de fenomenos emergentes, no sentido que
embora os resultados possam ser suficientemente
determinados pela atividade dos sistemas
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constituintes basicos, eles apresentam propriedades
que s6 podem ser estudadas em um nivel superior.

* Relacdes ndo-lineares, significando que uma pequena
perturbacgdo pode causar um grande efeito (a exemplo
do “efeito borboleta), um efeito proporcional, ou
mesmo qualquer efeito. As relagdes ndo-lineares
podem ser abordadas como riscos ou oportunidades.
Aquelas que tiverem um carater de risco deverao ser
mitigadas.

* Relacdes que contém loops e feedback, que podem
ser de carater negativo (para serem “amortecidos”)
ou de carater positivo (para serem “amplificadas”).
Dessa forma, alimentando de volta o sistema, alguns
dos seus elementos sdo alterados.

3.4.1.3 Efetividade

A avaliagdo da eficacia e eficiéncia da capacitacdo suportada
por tecnologia pode ser utilizada para identificar beneficios tangiveis e
intangiveis e fornecer orientag@o para a tomada de decisao dos gestores em
relacdo ao uso de metodologias e tecnologias (LEVIN, 2001). Entretanto,
cabe salientar que a maioria das abordagens utilizadas na literatura utiliza
a educagdo presencial tradicional como medida comparativa da eficiéncia
dos investimentos (CUKIER, 1997, RUMBLE, 2001). Além disso, a
eficacia ¢ medida de acordo com o modelo tradicional de sala de aula, o
que geralmente pode vir a nao refletir os fatores intangiveis vinculados
a utiliza¢do de novas praticas ou tecnologias inovadoras como meios de
aprendizagem (BATES; POOLE, 2003).

Cohen ¢ Nachmias (2006) desenvolveu um modelo de custos
quantitativo na educacgao a distancia que pode ser utilizado em qualquer
modelo de capacitagdo suportada por tecnologia. O modelo é composto
de duas dimensdes de custos, a da infra-estrutura e a do curso, e quatro
componentes dos beneficios dos cursos - qualidade, aspectos afetivos,
eficiéncia do ensino & aprendizagem, e gestdo do conhecimento, segundo
apresentado na Figura 19. Tal modelo, na visdo da autora, ¢ o mais
adequado como modelo de subsidio as decisdes operacionais focadas na
agregacdo de valor.
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3.4.1.4 Qualidade

Os projetos de capacitagdo suportados por tecnologia deverdo
fomentar a comunicagao, a troca de informacgdes e experiéncias, € 0 apoio
e suporte aos alunos e professores/tutores. O projeto devera também
possuir caracteristicas especificas de linguagem, formatos proprios,
administragdo, desenho, logica, logistica, acompanhamento, avaliacdo
(da aprendizagem e do processo), recursos técnicos, tecnoldgicos e

pedagdgicos.

Moran (apud ALMEIDA, 2005, p. 13) coloca que:

quando olhamos para nossa experiéncia em sala de aula, um
bom curso ¢ aquele que nos empolga que nos surpreende
que nos faz pensar, que nos envolve ativamente, que traz
contribuigdes significativas e que nos pde em contato com
pessoas, experiéncias e idéias interessantes. As vezes, um
curso promete muito, tem tudo para dar certo e nada acontece.
Em contraposi¢@o, outro que parecia servir s6 para preencher
uma lacuna, torna-se decisivo.

De maneira similar, um curso de qualidade — seja presencial ou a
distancia- possuem praticamente os mesmos elementos basicos, que sdo:

Educadores maduros (intelectualmente e
emocionalmente), curiosos, criativos, entusiasmados,
abertos, que saibam motivar e dialogar. O grande
educador atrai ndo s6 pelas suas idéias, mas pelo
contato pessoal. Ha sempre algo surpreendente,
diferente no que diz nas relagdes que estabelece na
sua forma de olhar, na forma de comunicar-se € de
atuar;

Alunos curiosos, motivados, autdnomos e criativos.
Esse tipo de aluno facilita enormemente o processo
de ensino-aprendizagem, estimula as melhores
qualidades do professor, e tornam-se interlocutores
lucidos e parceiros;

Para termos cursos presenciais ou a distancia de
boa qualidade € necessario termos administradores,
diretores e coordenadores mais abertos, que entendam
todas as dimensdes que estdo envolvidas no processo
pedagdgico, além das empresariais ligadas ao
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lucro; que apoiem os professores inovadores, que
equilibrem o gerenciamento empresarial, tecnologico
e 0 humano, contribuindo para que haja um ambiente
de maior inovagao, intercimbio e comunicagao;

A aprendizagem ndo acontece exclusivamente na
sala de aula —seja esta presencial ou virtual- sendo
nos inumeros espagos de encontro, de pesquisa e
producdo que as grandes instituigdes propiciam aos
seus professores e alunos;

De maneira geral, a capacitacdo de qualidade devera
desenhar os processos administrativos e académicos,
elaborando indicadores de gestdo em cada uma das
diferentes fases da execugao.

Neves (2003) descreve alguns referenciais de qualidade para cursos
a distancia. Sdo dez os itens basicos que merecem geralmente a atencao
das Instituicdes que preparam seus cursos € programas suportados por
tecnologia (NEVES, 2003):

Além dos

Compromisso dos gestores;

Desenho do projeto;

Equipe profissional multidisciplinar;
Comunicagdo/interagdo entre os agentes;
Recursos educacionais;

Infra-estrutura de apoio;

Avaliacdo continua e abrangente;
Convénios e parcerias;

Transparéncia nas informagdes;
Sustentabilidade financeira.

aspectos aqui apontados, a Instituigdo podera

acrescentar outros mais especificos e que atendam a particularidades de
sua organizacdo e necessidades socio-culturais de sua clientela, cidade,

regido.
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3.4.2 Elementos vinculados a dimensao conformidade

3.4.2.1 Processos

Para lograr eficacia na capacitag@o suportada por tecnologia torna-
se necessario que exista pesquisa, planejamento e desenho do programa
em varios niveis. Os niveis de desenho determinardo a quantidade e tipos
de processos.

Os principais niveis de desenho de um programa de capacitagdo
sdo (BOETTCHER, 2004):

* Desenho institucional - convergente com a missao da
institui¢do;
e Desenho da infra-estrutura — gestdo e acesso aos

servicos ao estudante, servigos dos professores e
tutores, servigos de recursos para aprendizagem:;

e Desenho da titulagdo, curriculo, programa e
certificados;

¢ Desenho do curso;
¢ Desenho das atividades e das unidades;
* Desenho da avaliagdo e do acompanhamento.

O trabalho de desenho realizado em nivel institucional ¢ semelhante
ao planejamento e posicionamento estratégico da instituicdo. Um bom
direcionamento para este desenho consiste na realizagdo de testes de
associagao.

Na fase de planejamento, o processo de desenho institucional
considera questdes do tipo:

* Quais s3o os principais motivos estratégicos da
instituicdo para oferecer cursos a distdncia, ou para
modificar os seus programas atuais para incluir
componentes de educag@o suportada por tecnologia?;

* Que quantidade de alunos esta demandando os cursos
ou Programas? ou este tipo de intera¢do em linha? ;

* As capacitagdes irdo se posicionar estrategicamente
na nossa institui¢do no médio prazo? De que forma?
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* Que mudangas na infra-estrutura sera necessaria para
oferecer esses servigos ¢ programas?;

* Como manter e ampliar as competéncias e habilidades
dos programas de capacitagdo?

De forma analoga, Boettcher(2004) relaciona questdes chaves a
serem respondidas para cada uma das decisdes relacionadas no Quadro .

Quadro 16 - Niveis de desenho. Exemplo, curso de graduagdo a distancia

acompanha-
Mento

pedagogica

da Pedagogia

Sete Niveis de | Responsabilidade do Patrocinio / lide- Ciclo de
Desenho desenho ranca revisiao do
desenho
Institucional | Lideranca institucional | Reitor, Pro-Reitores | 3- 5 anos
e do Programa
Infra-estrutura | Equipe tecnoldgica, Reitor, Pro-Reitores, |2 anos
Professores Chefes de
Departamento
Programa e Professores, Pro-Reitores, Chefes | 1- 3 anos
titulagdo Pro-Reitores de Departamento
Processo Professores, equipe Professores e Gestores | 1 — 2 anos
Educacional |[pedagogica da Pedagogia
Curso Professores Chefes de Departa- 1 -2 anos
mento
Unidade e Professores, Equipe Professores e Gestores | 1 — 2 anos
Atividades de |Pedagogica, Equipe de | da Pedagogia e De-
aprendizagem |desenho de interfaces |senho dos contetidos
dos conteudos digitais | digitais
Avaliagdo e Professores, equipe Professores e Gestores | 1 — 2 anos

Fonte: Adaptado de Boettcher (2004).

Recomenda-se manter um historico do contexto das principais
observagdes ¢ indicadores utilizados para cada um destes grupos
de decisdes, de forma tal a acompanhar a dindmica dos fatores que
influenciaram a tomada de decisdo nos niveis de desenho.

E comum observar nas instituigdes que, embora a dindmica dos
fatores de contexto mude com o tempo, as pessoas continuam tomando
decisdes e agindo no dia como se os valores relativos dos fatores
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permanecessem constantes (SHERMAN; SCHULTZ, 1999). Dessa
defasagem acontece uma perda, seja de valor ou de uma oportunidade (a
qual ndo deixa de ser uma perda de valor potencial).

O modelo do processo educacional (Figura 20) representa a
base de um modelo sistémico conceitualmente formado por entradas,
processos integrados, saidas e feedbacks. Como exemplo de adaptagdo da
visdo sistémica a comunicagdo humana pode-se citar o modelo de Beck e
Schornack (2004) chamado de ‘modelo de processo retdrico’; o modelo
apresenta uma visdo horizontal dos processos, dividido em dominios
subjetivos e objetivos.

Figura 20 - Modelo do processo educacional

Avaliaggo Interna

SUBJETIVA

OBJETIVA

Avaliacédo Externa

Fonte: Beck e Schornack (2004, p 123).

Outro exemplo de modelo de processos educacionais corresponde
ao modelo de ensino e aprendizagem online desenvolvido pela Open
University junto a alunos da escola de negodcios (SALMON, 2000)
(Figura 21).



Figura 21 - Modelo desenvolvido pela Open University

Suporte,
respostas

Outros
links

Facilitador de
processos

Conferéncias

Facilitando tarefas e
suporte dos materias de

Personalizag&o do rendizagem

software

Familiarizagédo com o ambiente e
aspectos culturais

Envio e recepcdo de mensagens

Boas vindas e motivagéo

Configuragéo do sistema e do acesso

Moderagdo
Legenda: | syporte
Técnico

Fonte: adaptado de Salmon (2000, p. 26).

Desenvolvimento

Construgao de
Conhecimento

Recepcao e oferta de
informagéo

Socializagéo on-line

Acesso e motivagéo
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-¢—————Interatvidade———pp»

O modelo classifica implicitamente aos processos segundo a
dindmica da interatividade e da aprendizagem de cada processo.

Aboa gestao da capacitagdo suportada por tecnologia é considerada
um fator critico de sucesso. Do ponto de vista da governanga é necessario
o planejamento de processos de alinhamento de forma a assegurar que a
execucdo do curso acontega de acordo ao concebido. Os mecanismos de
alinhamento so “ativados” a partir da avalia¢do e do acompanhamento.

Os tutores e monitores oferecerdo apoio ao aluno por meio de
atividades de informacdo, atendimento e acompanhamento. A interacao
com os agentes docentes (tutores e professores orientadores) e ndo-
docentes (monitores e suporte técnico) devera ser facilitada pela utilizacao
de recursos disponiveis na plataforma de aprendizagem, garantindo
diferentes oportunidades de comunicagdo sincrona e a assincrona.
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3.4.2.2 Tomada de Decisao

Toda capacitacdo suportada por tecnologia devera prever um
conjunto de mecanismos de governanga — estruturas, processos, €
comunicagdes. Mecanismos bem sucedidos, bem compreendidos e
transparentes, promoverdo comportamentos que virdo favorecer o sucesso
da capacitagao.

As estruturas de tomada de decisdo sdo definidas, por exemplo,
a partir da vis@o de papéis organizacionais pré-estabelecidos,da sua
representatividade,de comités, equipes executivas, € nas geréncias.

A responsabilidade nos processos de capacitagdo poderd ser
definida a partir do delineamento das diferentes atividades. O Quadro 17
apresenta um exemplo das diversas fungdes e atividades necessarias a
EaD.

Quadro 17 - Descrigao das fungdes, atividades e qualificacdo dos profissionais
envolvidos na Educagio a Distancia

Funcio Qualificacio Descri¢ao das Atividades
Acompanha e avalia as atividades,
. atua como mediador na comunicagio
Responsavel pela coordena- .
~ . dos agentes envolvidos com a EAD;
. ¢do dos agentes envolvidos o .
Responsavel L. ~ | gerencia agdes de planejamento,
o » | nas atividades de produgéo, N T
pela “EAD ~ ~ execugdo e avaliacdo permanente de
execugdo e conclusio dos . .
S projetos e programas;
cursos a distancia. : ~
acompanhar e avaliar a execugdo dos
programas desenvolvidos;
Participa da fase de design educacio-
nal do curso, sugerindo estratégias e
midias;
Profissional com conheci- | modela os conteudos entregues pelos
mento sobre: conteudista para as diferentes midias
a) os processos de ensino e | utilizadas no curso, como o material
aprendizagem; impresso, animagdes, videos e textos
Modelador | b) utilizagdo de diferentes | digitalizados e disponibilizados em
Educacional | midias/tecnologias para formato HTML (aulas online);
facilitar o processo de analisa, juntamente com o conteudis-
ensino-aprendizagem e; ta e o coordenador do projeto, todos
c¢) desenho/modelagem de | os materiais didaticos nos diferentes
materiais educacionais. momentos da fase de produgdo;
faz o contato direto com o conteu-
dista, discutindo com ele todos os
materiais produzidos.
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Conteudista

Especialista na area especi-
fica no contetido do curso/
modulo educacional, com
formagdo académica na
area e/ou “notdrio saber”.

Desenvolve os contetidos solicitados
seguindo o modelo pré-estabelecido
e as instrugdes passadas durante o
processo de capacitacdo realizado
pela Equipe de Apoio e constantes no
Manual do Conteudista;

indica possiveis tutores e participa do
processo de selegdo destes agentes,
mais especificamente na verificagdo
do dominio do conteudo;

participa ativamente dos processos
decisérios envolvidos na producéo
do material didatico, especialmente
nas fases de adaptagdo do conteudo
para as diferentes midias;
acompanha o trabalho dos tutores

no decorrer do curso, respondendo
possiveis dividas destes em relagio
ao conteudo.

realiza a atualizag¢do dos materiais
sempre que necessario e analisa a
proposta das ilustracdes e animagdes.

Logistica
EAD

Responsavel pelos enca-
minhamentos administra-
tivos, como a recepgao e
organizagdo de documen-
tos, cadastro e matricula de
aluno etc e o contato com
os prestadores de servigos.

Participa da defini¢do do design
gréfico e informacdes para divulgar
o curso, encaminhando a produgdo e
distribuicdo destes materiais, apos a
sua aprovagao;

providenciar orgamentos de diferen-
tes provedores de servigos para cada
um dos materiais didaticos utilizados
no curso, como a reproducdo de
material impresso (e sua distribui-
¢d0), a locagdo de estudio para a
produg@o de videos e/ou sonorizagdo
de animagdes etc;

cadastra e matricula os alunos e de-
mais agentes no ambiente do curso;
controla prazos e cronogramas de
produgao;

produz os certificados e providencia
a distribuigdo destes.
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O Professor deve ter domi-
nio técnico-cientifico em

relag@o a area de atuacdo e
ser capaz de trabalhar cola-

Oferece suporte metodologico e de
contetido a aprendizagem;

elabora, aplica e analisa instrumentos
de avaliag@o presencial bem como
viabiliza a publicagdo de resultados;

Professor . articipa ativamente de seminarios
borativamente com tutores resenciais:
e coordenadores do curso pre >
1o aual esteia envolvido orienta as monografias dos alunos;
d J ’ gerencia o contetido da disciplina,
mantendo-o atualizado;
oferece apoio aos tutores.
0O especialista no contetido Desenvolve e discute fundamentos
¢ responsével ela produ tedricos do curso, elabora de ementas
Especialista p peap e bibliografias, seleciona e organiza a

no Conteudo

¢d0 do material didatico
desenvolvido para o curso.

preparagdo dos contetdos e elabora-
¢do de atividades curriculares, bem
como da pré-testagem do material.

Profissional com forma-
¢30 académica na area do

Como agente de apoio ao aluno, as
atividades desempenhadas pelo tutor
também se dividem em atividades
de atendimento, acompanhamento e

Tutor - informagao;
curso ¢ com dominio do .
, acompanha e avalia o desempenho
conteudo. S ~
dos alunos, participa da elaboragao
das atividades de avaliagdo e modera
as interagoes.
. ~ | Auxilia alunos e docentes, principal-
Profissional com formagao . S
P . mente nas questdes operacionais e de
académica. O monitor, en- .
. | acesso tecnoldgico, sem envolver-se
quanto um agente de apoio ~ ,
~ . ~ com as questdes de conteudo e ava-
ndo-docente, cujas fungdes | .. . . ,
. ~ . K liagdo de aprendizagem. E responsa-
Monitor estdo relacionadas a trés N
. : vel pela avaliagdo dos processos, que
grandes eixos — informa- . 0 !
~ . alimenta possibilidades de melhoria
¢do, atendimento, acompa- , R
continua na institui¢do. Atua na
nhamento — tem um papel TR . R o
socializagdo e estimulo a motivagdo
fundamental.
dos alunos.
Profissional na area de Cria e elabora as ilustracdes;
design, com dominio de Adequa as ilustra¢des de acordo com
[ustrador . N .
diferentes ferramentas e solicita¢do do conteudista ou outros
conhecimento em EAD. agentes.
Profissional de formagao
em comunicagdo contra-
Locutor tado especificamente para

realizar a locu¢do dos
videos e animagdes.
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Profissional responsavel
pelo acompanhamento

Técnico de - ~
.~ "< | técnico da gravagdo dos
Sonorizagao . o .
arquivos de audio para ani-
magdes e outros materiais.
Profissional formado na
area de Letras ou Comu-
nicagao. Contratado para
Revisor a realizagdo das revisdes Revisa a ortografica e gramatical-
Ortografico ortograficas e gramaticas, mente todos os materiais, documen-
g assim como a adequagao tos produzidos para os cursos.
dos materiais didaticos a
normas, quando se fizer
necessario.
Construgdo de ferramentas que am-
. liem as possibilidades do ambiente
Profissional formado na P p .
Programador |, o virtual da aprendizagem;
area de Informatica. ~ .
manutengao e suporte ao ambiente
virtual de aprendizagem.
. Profissional responsavel em planejar.
Profissional formado na . P planejar,
. . . avaliar e assessorar com o coorde-
Articuladora | area de Pedagogia e com . . ~
. TR . ~ | nador e articuladores, a orientagdo e
Pedagodgica | especializagao/qualificagdo .
o sistema de acompanhamento das
em EAD. ~ g .
acdes didatico-pedagogicas em EAD.
Profissional com conhe- Responsabilidade de diagramar o
. cimento em HTML, flash, | contetido a ser utilizado pela EAD
Diagramador

Adobe photoshop para con-
tetido impresso e digital.

em conteudo impresso ou digital.

Analista de
Sistemas
Ou
Web-desig-
ner

Profissional formado em
Analise de Sistemas, Infor-
matica ou Computagao.

Responsavel pela manutengdo do
sistema, desenvolvimento de novas
ferramentas, migragdo do sistema e
de outras atividades.
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Responsavel direto pela
manuten¢ao da Plataforma
Educacional. Trabalha
integrada as demais equipes
de apoio para atender as
necessidades dos alunos e
professores.

Manutengdo da Plataforma;
oferecer apoio técnico aos alunos,
professores e demais agentes.

Suporte
Técnico

Responsavel pelo design e
disponibiliza¢ao dos mate-
riais didaticos em formato
digital de forma a facilitar
a auto-aprendizagem e a
Designer consulta. Trabalha de forma
integrada com o coordena-
dor de projeto, o modelador
educacional e o conteudista
buscando a melhor solugio
para cada caso.

Definigdo do design grafico do curso,
em conjunto com os demais agentes
envolvidos neste processo;
digitalizacdo e publicagdo de
materiais em diferentes formatos —
HTML, animagdes e videos; e
diagramacdo dos materiais didaticos.

Sistema de E responsavel pelas ativi- | Realiza atividades de apoio em trés
ADoi0 205 dades de apoio aos alunos | areas: informacao; atendimento; e
A{)unos N e professores, realizadas acompanhamento; e

pelos monitores-pesquisa- | € responsavel pela capacitagdo dos
Docentes

dores e tutores. alunos e docentes.

Fonte: elaboragao propria (2012).

Os mecanismos de governanga na capacitagdo suportada por
tecnologia apresentam algumas semelhangas com os mecanismos de
governanca em TI devido ao foco semelhante e simultaneo em processos,
pessoas e tecnologia. Segundo (WEILL, 2006) uma governanca de TI
eficaz adota trés tipos diferentes de mecanismos: estruturas de tomadas de
decisdo, processos de alinhamento e abordagens de comunicagao.

A unidade de capacitagdo de um 6rgdo ou instituicdo devera ter
certa autonomia administrativa e financeira para que possa desenvolver
uma acao estratégica consolidada.

De maneira analoga, ¢ também imprescindivel contar com uma
estrutura de tomada de decisdo que possua uma clara definicdo das
responsabilidades e dos resultados esperados de cada uma destas equipes
(Quadro 18).
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Quadro 18 - Descri¢do da estrutura de tomada de decisdo em EAD

sores / Especia-
listas

Equipe Responsabilidade

Coordenagdo Integracdo das diversas atividades internas e externas.

Geral

Coordenacao Das atividades estratégicas e operacionais, procedimentos,

Administrativa locacdo de recursos, impressao e distribuicdo dos materiais
didaticos e percurso académico do aluno.

Equipe Concepgdo, produgdo e avaliagdo dos cursos nos processos

Pedagogica de ensino-aprendizagem; desenvolver pesquisas no ambito
de processo de avaliag@o (aprendizagem); formagao (capaci-
tacdo) e acompanhamento dos tutores, monitores e especia-
lista do contetido; dinamizar a comunicacdo interativa entre
os atores tutores/professores-especialista/alunos/monitores.

Equipe de Profes- | Assessora e acompanha o trabalho dos tutores, avaliar o

processo ensino-aprendizagem juntamente com o0s tutores.

sa e Desenvolvi-
mento

Equipe da Secre- | Recebimento expedi¢do, organizagdo e manutengio de

taria arquivo de correspondéncias relativo ao curso.

Equipe de Produ- | Linguagem, estrutura do material, formatacdo, viabilizando
¢do do Material uma relagdo bidirecional, um didlogo entre e material didati-
Didatico co/aluno/professor.

Equipe de Pesqui- | Pesquisa e desenvolvimento que congregue pesquisadores

de EAD e Gestao do Conhecimento.

Equipe Opera-
cional

Organizagdo da producdo e remessa dos materiais, da cons-
trucdo das paginas da Internet e o cadastramento dos alunos.
E responsével pela elaboragio dos checklists e cronogramas
dos cursos. Contato com os professores, monitores, equipe
pedagogica, coordenadores para garantir que todos os
agentes tenham em maos os documentos necessarios para
participacdo nos cursos.

Fonte: adaptado de Preti (1996).

3.4.2.3 Avaliacio

A avaliagdo esta sempre presente em praticas pedagogicas. A
avaliacdo de aprendizagem e dos objetivos gerais previstos devera ser
considerada como meio de coleta de informagdes para a melhoria dos
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processos de comunicagao e ensino & aprendizagem (DEPRESBITERIS,
2004).

A avaliacdo de atividades que visa boas praticas educacionais nao
estd limitada a uma unica mensuragdo, sendo pelo contrario, consiste de
um sistema de multiplas atividades que inclui diversas tarefas de avaliagao
(ANDERSON et al., 1975).

Um dos processos para a mudanca da avaliagdo como produto
¢ a pratica da avaliagdo formativa. Esta tem sido compreendida como
regulacdo da aprendizagem por professores e alunos, considerando os
propositos estabelecidos (PERRENOUD, 1999; BONNIOL; VIAL,
2001).

Para Shale (1990), Garridson (1993) e Jonassen (1996) as bases para
a avaliagdo na EAD sdo as mesmas da presencial, ou seja, a compreensao
acerca dosprocessos de desenvolvimento e do ensino-aprendizagem a
partir dos mesmos principios epistemologicos que sdo base aos sistemas
presenciais de ensino.

Na visdo de Neder (1996), a avaliacdo educacional deve sempre
transcender aos aspectos ligados ao rendimento escolar, estando vinculada
a politicas e programas educacionais.

Com a criagao ¢ inser¢do de ambientes informatizados interativos
e colaborativos de apoio a aprendizagem, abre-se a possibilidade
de uma avaliagdo mais processual e qualitativa, inclusive com a
criacdo de ferramentas proprias. Da mesma forma, a avaliagdo da
capacitacao suportada por tecnologia podera utilizar diversas formas de
acompanhamento, tais como didrios, portfolios, forum, projetos, nivel
e quantidade de interacdo (aluno/aluno e aluno/contetido), envio de
atividades e trabalhos, e outros (HOWARD; SCHENK; DISCENZA,
2004).

Ao planejar as estratégias de ensino—aprendizagem, exige-se
do professor uma abordagem educacional na qual o conhecimento do
aluno e a sua compreensdo favorecerd um ambiente significativo para o
aprendizado.

Vrasidas e Glass (2002) citam alguns exemplos de estratégias
adequadas de avaliacdo; s@o estas: a) utilizar a propria experiéncia dos
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alunos; b) aplicar idéias em contextos do mundo real; ¢) trabalhar de
forma colaborativa com os seus pares; ¢ d) dialogar sobre o processo da
avaliagdo com o tutor e/ou professor.

Em termos da governanga corporativa, Quadro 19 relaciona
as principais estratégias de registro, identificacdo de responsaveis e
mecanismos de analise e execucao de agdes direcionadoras dosprocessos.

Quadro 19 - Governanga na avaliagdo de alunos na EAD

Atividade de Critérios de Avaliag¢ao Responsavel Observagoes sobre
aprendizagem pela analise 0s mecanismos anali-
se e feedback
Portfolio Organizagdo e cientificidade | Professor/ Os estudantes devem
da agdo de professor e de tutor ter conhecimento do
estudante; cronograma de aula
clareza de idéias na produ- para que possa geren-
¢ao escrita; ciar o seu tempo. O
construgo e reconstrucao da professor/tutor devem
escrita; enviar aos alunos res-
objetividade na apresentagao postas o quanto antes
dos conceitos basicos; e possivel ao aluno.
envolvimento e compromis- O professor/tutor de-
so com a aprendizagem. verdo prover feedback
tanto dos assuntos
Participagdo em | Participagdo dos estudantes | Professor/ avaliados correta-
discussdo em como debatedores e/ou como | tutor mente, quanto dos
Forum online piblico; assuntos avaliados de
habilidade de atengao e forma incorreta.
concentragao; Também, os feedba-
sintese das idéias apresen- cks deverdo direcionar
tadas; aos alunos para
apresentacdo de argumentos materiais do curso ou
consistentes; e aos livros texto, para
producdo de sintese. que possam rever seus
Estudo de caso Aplicagao dos conhecimen- | Professor/ Tgr;zeltos (ARETIO,
tos; tutor ): .
coeréncia na prescri¢ao; Alguns pesquisadores
riqueza na argumentagéo; e encontyrarafn que na
, ’ EAD ¢ mais adequado
sintese.
apresentar os mate-
Mapa conceitual | Conceitos claros; Professor/ riais €m pequenos
relagdo justificada; tutor blocos com feedbacks
riqueza de idéias; imediatos e conse-
criatividade na organiza- quentemente mais
¢io; e frequentes (HEN-
representatividade do conte- DERSON: RADA;
udo trabalhado. CHEN, 1997).

Fonte:adaptado de Rovai (2004).
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O item atividade de aprendizagem trata-se de estratégias de ensino
aprendizagem extraidas do livro o Processo de ensino aprendizagem de
Anastasiou e Alves (2004).

Consideracgoes Gerais sobre a Avaliacao

A habilidade da organizacdo em avaliar os programas de
capacitacdo em termos da sua contribuicdo na agregagdo de valor ao
mercado e a sociedade em geral ¢ um elemento critico para manter a
competitividade de médio e longo prazo. Embora isto possa parecer um
tanto 6bvio, deve-se observar que a dificuldade em gerir o desempenho
cresce com a escala do programa e o aumento do volume de informacao
gerado para essa finalidade.

O problema de gestdo de desempenho muitas vezes se evidencia
na busca de subsidios de informagao aos efeitos de analise de algum fato
relevante, como por exemplo, a diminuicdo ou aumento do tempo de
conclusdo de um determinado programa. Frequentemente sera necessario
a elaboracdo de forma exaustiva de planilhas de calculo construidas
manualmente, o que gera inevitavelmente sobrecargas adicionais de
trabalho e perdas de tempo em atividades de apresentacao das informagdes
existentes.

Para que um programa de capacita¢do atinja sucesso nos seus
objetivos, as entidades gestoras do programa deverdo compreender e
avaliar constantemente informagdes coletadas através de diversos meios
de coleta.

Alguns elementos “problematicos” nos processos de avaliagdo
efetiva do desempenho sdo:

* h4 geralmente uma falta do foco estratégico na
avaliag@o de boas praticas de capacitagdo;

* ha casos nos quais a estrutura de TI inviabiliza a
implementacdo pratica de novos tipos de relatorios e
medidas de avaliacao;

* 0 conhecimento relevante aos efeitos da avaliacdo do
programa de EAD frequentemente aparece de forma
confusa nos relatorios; e
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o geralmente existe um foco maior na coleta de dados
pontuais do que na coleta de dados e informagdes
estratégicas.

As medidas de desempenho tradicionais tentam geralmente
avaliar o desempenho a partir de dados quantitativos; entretanto muitos
elementos de informagao vinculados ao desempenho derivam de dados e
informacgdes qualitativos. Como conseqiiéncia, a coleta de dados voltada
a avaliacdo do desempenho organizacional geralmente ¢ inconsistente ou
incompleta na pratica. De maneira geral, nos programas de capacitacio
a avaliagdo do desempenho ¢ restrita a avaliagdo da satisfagdo e
aprendizagem dos alunos e/ou a avaliagdo comparativa de um programa
através de modalidades diferentes, como por exemplo, as realizadas de
forma tradicional (BANGERT, 2004; BOURAS et al., 2000; BURGESS;
RUSSELL, 2003; MCGORRY, 2003).

Nos programas de capacitagdo que envolvam mais de uma
institui¢do devera ser levado em consideragdo que existem diferentes
culturas organizacionais; sendo assim, medidas de desempenho utilizadas
por uma institui¢do podem ser irrelevantes a outra institui¢do parceira.

3.4.3 Elementos vinculados a dimensao responsabilidade corporati-
va

3.4.3.1 Gestao de riscos

A gestdo de riscos consiste no processo de identificar, prevenir,
conter, mitigar e neutralizar riscos de acordo com os interesses de um
projeto. Tradicionalmente, a gestdo de riscos teve maior desenvolvimento
conceitual na 4rea financeira (RAY; CASHMAN, 1999; WAHLSTROM,
2006).

Segundo normas de comités internacionais, como o da Basiléia, na
area financeira utiliza-se uma taxonomia basica que classifica os riscos
em trés tipos: riscos de crédito, riscos de mercado e riscos operacionais,
conforme exposto na Figura 22.
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Figura 22 - Taxonomia Ontoldgica de Riscos

Riscos de Crédito Riscos de Mercado < ou na infra-estrytura >
-eventos relacionaods a -eventos realcionados a -interrupcdes nas
potenciais perdas potenciais perdas operagoes;

devidas a problefmas devidas a mudangas nas - problemas com os
dificuldades no condi¢des do mercado recursos humanos
pagamento de operagdes de um determinado - eventos extenos tais

de crédito negocio como mudanga nas

i

Devedor

Banco

Tipos de de Riscos

P
Riscos Operacionais
Provenientes da
existéncia de potenciais
perdas devidas a
interagéo de pessoas,
processos e tecnologia
-falhas na tecnologia/e

regulamentasc¢des
\

Demanda

Tempo

Fonte: Adaptada de Wahlstrom (2006).

Cabe destacar que o conceito de risco operacional, aquele que
envolve eventos vinculados as pessoas, processos e tecnologia, ¢ muito
mais recente na propria literatura da area financeira, sendo formalmente
estabelecido pelo comité da Basiléia no ano 2001 (BASEL, 2001).

Devido a natureza das atividades no ambito da governanca
na capacitagdo suportada por tecnologia, os riscos operacionais sdo
abordados com maior detalhamento na execugao.

Sdo exemplos de risco operacional:

falhas no ambiente virtual de aprendizagem, ou nos
servidores;

novas regulamentagoes;
vazamento de materiais sigilosos, como avaliagdes;

falhas nos processos de acompanhamento das
atividades; e

perda de avaliagdes e/ou diarios de frequéncia nas
atividades interativas.
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No ambito da governanga focada na execug@o das operagdes, uma
das principais referéncias para a elaboragdo de um modelo de gestdo de
riscos pode vir a ser o “framework de gestao corporativa de riscos COSO”.
O COSO ¢ um comité influente nos EUA no ambito internacional, cuja
missdo ¢ melhorar a qualidade dos relatorios financeiros através da ética
nos negocios, controles internos efetivos e governanga corporativa.

A “abordagem COSO” (COSO, 2004) especifica o escopo ¢ 0s
componentes de um sistema de gestdo de riscos, deixando flexivel o
processo do como implementar tais componentes (Figura 23).

Figura 23 - Abordagem COSO aplicada a capacitagdo suportada por tecnologia

Visdo COSO de governanga. Areas de Risco
A implementag&o dos componentes 5 2
implica na definigéo de: (aonde os eventos de riscos causam impacto)

Registros + Resposaveis + j
Mecanismos* DIEMEWGE
nas unidades Centrais, Campuses, ou Imagem
Unidades Regionais (parceiros) do Qualidade =D

!
.

projeto de EAD. Contexto Interno ® e =
de agéo voltados ao desempenho. g / (]
s Objetivos da Gestéo de Riscos ® k{
Identificagéo de Eventos } *4
» i
g Avaliagdo de Riscos ® ® /.
OC" 8 Respostas aos Riscos ® { /
=& Atividades de Controle ® ®
8 Informagao e Comunicagao e 4/5
e
Monitoramento @ 4 & P¢
I>\(\a\\

Fonte: adaptada a partir de Coso (2004).

Cabe destacar alguns pontos criticos na elaboragdo de um modelo
de gestdo de riscos:

* a identificagdo de eventos consiste no processo de
identificar todos os eventos que possam impactar na
consecug¢do dos objetivos do projeto. A evolucao do
processo de identificacdo de riscos levara a institui¢ao
a gerenciar ndo somente os riscos, mas também as
oportunidades;
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a fase de avaliagdo consiste na valoracdo dos eventos
de riscos aos efeitos de determinar a “chance” e o
“impacto” desses eventos no projeto de capacitagao.
O resultado desse processo € a construg¢do da matriz
de riscos;

os chamados niveis de riscos representam uma
valorag@o conceitual das areas de risco. As areas de
risco representam a agregacdo de subconjuntos de
riscos, formados a partir de critérios de semelhanga
de eventos. A agregacdo dos impactos dos eventos
de risco com a importancia de cada area no projeto
possibilita obter o nivel de risco do projeto; e

aresposta aos riscos consiste na elaboracdo de planos
de acdes que procurem “minimizar” os efeitos dos
eventos causadores de risco. Na visdo da governanga,
esses planos serdo executados a partir da comparagéo
entre valores constatados de impacto e chance dos
eventos e valores estabelecidos como critérios
“adequados” e “inadequados”.

As areas de risco sdo afetadas pela ocorréncia dos “eventos de
risco”. Sdo exemplos de area de risco na capacitagdo suportada por
P ¢ p

tecnologia:

perda da imagem institucional;

queda do numero de alunos;

baixo estigma da capacitagao;

insatisfa¢do dos alunos;

falta de sustentabilidade financeira;

baixa qualidade no acompanhamento de atividades; e

cancelamento de parcerias locais.

A aplicacdo da gestdo de riscos nas areas de ciéncias sociais requer
certos cuidados. McGill (2005) pesquisou a aplicagdo da gestao de riscos
nessa area, obtendo os seguintes principais resultados:
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* 0 conhecimento de um individuo constitui fator
determinante na maneira como ele percebe, define e
avalia os riscos;

* oseventos de riscos sdo produtos de uma combinacdo
de caracteristicas sociais e caracteristicas técnicas do
projeto de capacitagio;

e a percepcao dos riscos ¢ afetada por questdes de
incerteza e crises da confianga;

* 0s riscos s3o dindmicos, mudando de perfil através
do tempo e do espaco geografico e cultural; e

* a eficaicia dos mecanismos da gestdo de riscos
depende da qualidade do conhecimento (cientifico e
social) em que se baseiam as analises e avaliagdes.

3.4.3.2 Etica Corporativa

A vis3o da ética corporativa cumpre um papel fundamental na
governanca dos projetos de capacitacdo dado que esta afeta diretamente o
desempenho, a responsabilidade e a conformidade de um projeto.

O conceito de comportamento ético individual pode passar a
incorporar uma visdo organizacional de ética corporativa. Dentro do
ambito de governanga corporativa, todo projeto de capacitagdo devera
considerar elementos de promogdo da ética corporativa e registros da
percepcao de ética

Exemplos de boas praticas individuais no ambito da ética
corporativa sdo (LEFKOWITZ, 2006; WEAVER, 2005):

e preocupagdo com os colegas;

» valoragdo e manuten¢do das relagdes profissionais;
e dedicagao ao trabalho;

» valoragdo de aspectos positivos;

e aceitagdo de falhas;

* honestidade, integridade;

* aceitagdo da responsabilidade nas falhas proprias;
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* aceitagdo dos pontos de vista alheios;

» tratamento dos outros colegas com respeito;
» explanagdo das decisdes tomadas; e

* comunicagdo de padrdes elevados.

Nos projetos de capacitacdo a ética corporativa acrescenta um
significado especial dado que na realizagdo de parcerias institucionais
pode acontecer um confronto ou discrepancias em relagdo a ética
corporativa das instituigdes envolvidas. Da mesma forma, outro tipo
de conflito pode acontecer quando ha discrepancias entre os valores
individuais (monitores ou alunos) e os valores da organizagdo executora
(CAZIER; SHAO; LOUIS, 2006). Esse confronto, se existir, pode levar a
queda no desempenho de algumas fun¢des previstas no projeto.

Dessa forma, a ética corporativa ndo ¢é caracteristica intrinseca do
projeto de capacitacdo e depende fortemente da ética das organizagdes
vinculadas no projeto. Dependendo do desenho do programa de
capacitacdo havera aspectos Unicos a serem abordados, tais como
vinculo dos tutores com o programa, origem dos alunos, caracteristicas
dos gestores pedagdgicos, dentre outros. A abordagem desses aspectos
podera vir a diferenciar a ética corporativa do programa de capacitagao.
Luo (2005) sugere a implementacao de programas de promoc¢ao da ética
corporativa aos efeitos de harmonizar visdes de ética entre os diversos
participantes de um programa de capacitagao.

3.4.3.3 Promocao das Melhores Praticas

A governanga corporativa procura criar mecanismos para coletar,
avaliar e promover as melhores praticas organizacionais como forma de
alimentar positivamente os pilares de responsabilidade, desempenho e
conformidade. Deve-se estar atento para ndo confundir ‘principios’ com
‘praticas’ (BANGERT, 2004). Estas ultimas podem ter sido originadas
nos principios, mas a diferenca dos principios, elas sdo de natureza
operacional e variam frequentemente com as caracteristicas do curso (ha
diferengas nas boas praticas dependendo se o curso de EAD ¢ voltado ao
publico mais jovem ou ao publico mais adulto, da regido, da duragdo do
curso etc) (BILLINGS; SKIBA; CONNORS, 2005).
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O Quadro 20 apresenta exemplos de boas praticas em projetos de

capacitacao.

Quadro 20 - Boas praticas em projetos de capacitagdo

Uso continuo do e-mail por parte dos tutores

Uso de uma semana para avaliacao por parte dos tutores
Prover comunicagdes semanais para manter o contato constante
Prover uma expectativa clara da carga de trabalho

Prover politicas explicitadas de notas

Separar as questdes pedagdgicas das questdes técnicas

Ter politicas direcionadas as questdes técnicas

Prover informagao clara das instru¢des para submeter os traba-
lhos

Prover aos professores e tutores de suporte técnico

Nao forgar a interag@o do estudante sem uma correspondente
logica pedagogica

Nao forgar a interag@o tecnoldgica sem uma correspondente
logica pedagogica

Coletar feedbacks dos alunos e professores/tutores de forma
continua

Fonte: elaboragao propria (2012).

Nos projetos de capacitacdo o desafio consiste na implementacao

de estratégias eficazes de coleta de registros de praticas organizacionais
especificas (por exemplo, uma metodologia particular de controle da
participagdo em chats que algum tutor possa vir a ter desenvolvido, e
obtido bons resultados na pratica), e nas apreciacdes destas praticas de
parte dos usudrios e dos gestores.
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4 RESULTADOS E ANALISES

4.1 Proposiciao do Framework no ambito da Governanca Corporativa

Pelas diversas consideragdes feitas, percebe-se que a governanga
organizacional, centrada nos pilares de desempenho, conformidade e
responsabilidade, vista segundo Fahy, Roche, Weiner (2005), fornece
em termos conceituais e praticos um modelo sist€émico, abrangente, e
proativo para o desenvolvimento e gestdo de programas de capacitagdo
blended learning.

Dessa forma, o gerenciamento dos programas passarda a ser
menos ‘segmentado’ em diferentes dimensdes de modelos de gestao,
tais como as dimensdes pedagogica, tecnologica, ou académica, como
tradicionalmente acontece na pratica.

Um aspecto relevante da governanga organizacional é a énfase
nos processos, responsabilidades e registros, associados a preocupagdo
em definir mecanismos explicitos de feedback a partir de todos esses
elementos, visando tornar os programas mais eficazes com o tempo. O
exposto indica ainda que a importancia da governanca nos programas de
capacitacdo tenderd a ser mais preponderante quanto maior for a escala e
abrangéncia dos programas.

Na Figura 24 sdo representados os elementos conceituais
inerentes a visdo de governanga organizacional que servird de alicerce
ao framework, baseada nas dimensdes de desempenho, conformidade e
responsabilidade.
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Figura 24 - Governanga organizacional para gestdo estratégica da capacitagdo
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Fonte: adaptada de Weill (2006) e Fahy, Roche, Weiner (2005).

A partir deste momento a questdo que se deve responder é: como
implementar essa visdo na pratica? Caberd ao Conselho Federal de
Contabilidade estabelecer o delineamento das diretrizes das capacitagdes
e os principais elementos que deverdo ser abordados nos relatorios de
diretrizes, execugdo, verificagdo e revisdo de acordo com a Figura 25, que
demonstra a visdo do framework proposto.

Figura 25 - Framework de gestao das capacita¢des proposto
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Fonte: elaboragdo propria (2012).
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Para melhor explicitar a aplicacdo do framework proposto,
apresenta-se a Figura 26 a visdo pragmatica do ciclo de desenvolvimento
das capacitagcdes. D: Diretrizes. P: Planejamento. D: Execugdo. C:
Verificagdo. A: Revisdo - agdes corretivas.

Figura 26: A visdo pragmatica do ciclo de desenvolvimento das capacitagdes. D:
Diretrizes. P: Planejamento. D: Execugao. C: Verificagdo. A: Reviséo -

acdes corretivas.

Diretrizes

P

D Execugéo

D

@ Elementos externos

Fonte: elaboragdo propria (2012).

O delineamento de diretrizes corresponderd na pratica a um
documento aonde ¢ apresentada a visdo conceitual dos principais
elementos de governanga. Este documento terd uma redagdo de carater
geral, dados os diversos tipos possiveis de capacitacao.

Quando necessario, o documento contera diretrizes especificas
do tipo de capacitagdo. Por meio das diretrizes pretende-se direcionar
o planejamento e execucdo de capacitacdes de parte das instituicdes, e
a coleta de dados relevantes para a fase de avaliagdo pds-execucdo. Ao
mesmo tempo, a maneira de implementagdo dos processos e das acdes
ficara a cargo da instituicdo participante, em co-participagdo eventual
com os CR’s. Dessa forma, o CFC respeitard a autonomia, a cultura
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organizacional e a execucdo das instituicdes participantes, sem feri-las
na sua autonomia.

O Quadro 21 relaciona os principais elementos a serem abordados
no relatorio de diretrizes.

Quadro 21 - Elementos dos documentos de diretrizes para o desenvolvimento de
capacitagdes mediadas por tecnologia

*  Elementos-chave

*  Objetivos

*  Elementos de contexto

*  Tecnologia empregada

*  Conteudos ¢ objetos de aprendizagem
*  Descri¢ao do processo decisorio
*  Metodologia

»  Competéncias dos professores

*  Avaliagdo e acompanhamento

*  Relacionamento institucional

* Planejamento da qualidade

*  Processos ¢ indicadores

*  Promogao da ética

*  Riscos envolvidos

»  Relatorio de execucdo das capacitagdes

Fonte: elaborag@o propria (2012).

Cabera as instituicdes executoras a elaboragdo do relatorio de
execucdo da capacitagdo. O modelo de contetido e de estrutura deste
relatdrio estard contido no relatorio de diretrizes. Este relatorio devera
conter os principais elementos necessarios para compreensao do processo
de capacitagdo realizado, e devera fornecer os elementos necessarios para
a fase seguinte do ciclo de desenvolvimento das capacitacdes, a fase de
verificagdo.
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O Quadro 22 relaciona os principais elementos a serem abordados.

Contextualizacao

Dados basicos:

Institui¢do

Curso

Objetivos

Titulagao

Responsaveis de cada processo
Metodologia

Tecnologia

Stakeholders

Desenvolvimento

Avaliacao

Indicadores da qualidade

Modulos, contetidos, objetos de aprendizagem
Custos

Informacao e conhecimento identificado
Indicadores da gestdo do capital intelectual
Boas praticas aprendidas

Problemas evidenciados

Consideracdes gerais

Fonte: elaboragao propria (2012).

A terceira fase do ciclo PDCA de gestdo das capacitagoes,

correspondente a verificagdo (check), serd realizada por membros
convidados. Esta estratégia pretende respeitar o principio basico da
gestio de qualidade aonde “quem executa ndo audita, e reciprocamente”.
Além disto, os membros externos proporcionardo o elemento exdgeno de
inovagdo necessario, trazendo para a analise suas proprias experiéncias
e conhecimentos. Dessa forma, a avaliagdo do conjunto de capacitagdes
¢ guiada pela analise e pesquisa dos dados coletados, aonde se procura
incentivar um equilibrio dinamico entre analise, avaliagdo, e busca de
melhoria continua.
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Uma vez realizada a etapa de avaliagdo do ciclo, correspondera
ao CFC e aos Conselhos Regionais avaliar os relatorios de execucdo
para decidir sobre provaveis alteracdes (que neste caso representam
melhorias) no ciclo. Nesta etapa, chamada de “revisdo”, havera um
intenso intercAmbio de conhecimentos entre os participantes. Ainda nesta
etapa, sera oficializada a consolidagdo de dados coletados, assim como
tomadas de decisdes a respeito das diretrizes ¢ do modelo de relatério
de execucdo do projeto. A cada ciclo serdo revisados os indicadores,
com um olhar pragmatico, procurando melhorar a descri¢cdo da execucao
e a posterior verificacdo. Ao todo, a execucdo sucessiva dos ciclos ird
constituir a espiral de aprendizado das capacitacdes.

Realizada a descricdo do framework proposto, apresenta-se
na proxima se¢do, a analise e interpretagdo de resultados do Método
Delphi.

4.2 RESULTADOS EMPIRICOS
4.2.1 Analise da primeira Rodada Delphi

Os resultados da primeira rodada Delphi sdo apresentados por
categoria/variavel, aos efeitos de facilitar a visualizagao dos resultados.
Também, no intuito de facilitar o entendimento, inicialmente se apresenta
a consolidacdo dos dados quantitativos, logo em seguida os dados
qualitativos adicionais (em formato de citacdes apresentadas ipsis literis
coletados no questionario — Apéndice B) e por fim as consideragdes e
implicacdes para o framework.

Contexto e visiio estratégica

4.2.1.1 Percepc¢ao da EAD

Tabela 7 - Percepg¢ao da EAD

Questao

O ensino a distancia se coloca como uma ferramenta capaz de garantir a ampli-
tude e a penetra¢@o necessarias a um grande projeto de qualificagdo profissional

Grau de concordincia

Concordo % Concordo parcialmente % Discordo %
16 66,7 07 22,1 01 4,2
Fonte: dados da pesquisa (2012).
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Observacdes apresentadas, quando concordancia parcial ou discor-
déncia pelos respondentes

“A nossa preocupacio ¢ com a ferramenta utilizada para garantir o
aprendizado do aluno matriculado” (Respondente 6).

“Porque ndo acredito que o ensino a distancia dé bons resultados
sem, pelo menos, algumas aulas presenciais” (Respondente 9).

“Ainda tenho algumas restricdes quanto a efetividade e qualidade
do ensino a distancia (talvez seja pré-conceito)” (Respondente 11).

“Trata-se de opinido de docente com mais de 20 anos na area”
(Respondente 14).

“Ainda tenho sérias duvidas de que um curso de alto nivel possa
ser desenvolvido a distancia. A experiéncia tem mostrado que os cursos
a distancia ndo sdo tdo efetivos quando comparados com os presenciais”
(Respondente 21).

“O ensino a distancia, ¢ uma excelente ferramenta, mas por si so ,
nao atingira um grande projeto” (Respondente 22).

O ensino a distancia precisa buscar melhorar o nivel de
interacdo cientifica com a pratica. Na realidade a maioria do
ensino a distancia estdo sendo repassadores de contetidos de
livros didaticos e provas, nao se atendo a realidade e a vivéncia
dos profissionais no mercado. As habilidades atitudinais e
procedimentais ndo estdo sendo utilizadas como ferramenta
de ensino. (Respondente 23).

Consideracoes e Implicacdes para o framework:

Observando-se a Tabela 7 percebe-se que existe um contexto
favoravel a utilizacdo da EAD como ferramenta estratégica de integracdo
das capacitagdes em nivel nacional.

As diretrizes deverdo enfatizar o conceito de blended learning
(BONK; GRAHAM, 2006) como modelo plausivel de EAD para
compatibilizar o melhor do ensino presencial em termos de promogao de
atitudes e momentos de aprendizagem.

Na descri¢gdo do modelo de relatorio de execucdo deve se dar
énfase, em efeito, aos niveis de desenhos educacionais e responsabilidade
decisoria das equipes responsaveis pela execug¢do nas institui¢des
parceiras.



200

4.2.1.2 Rol do CFC na formalizacao de diretrizes

Tabela 8 - Rol do CFC na formalizagao de diretrizes

Questao

Cabe ao CFC estabelecer o delineamento das diretrizes das capacitagdes a par-
tir de uma visédo sistémica, que envolva todo o territorio nacional com vistas a
qualificagdo de todas a classe.

Grau de concordiancia

Concordo % Concordo parcialmente % Discordo %

15 62,5 08 333 01 42
Fonte: dados da pesquisa (2012).

Observacdes apresentadas, quando concordincia parcial ou discor-
déncia:

“Respeitado as competéncias privativas do MEC o CFC
devera estabelecer o delineamento das diretrizes em cumprimento as
determinacdes da lei 12.249 no que diz respeito a educacdo continuada dos
profissionais contabeis” (Respondente 5). “Acredito que o CFC podera
dar grande colaboracdo apoiando as instituigdes de ensino a distancia,
mas, ndo se envolvendo totalmente como esta exposto o questionamento”
(Respondente 6).

“Creio que o CFC tenha a responsabilidade de delinear as
diretrizes, mas que seja um processo de ampla discussdo, principalmente
com a academia e com o mercado. Seria algo como um grupo de trabalho
sob coordenagdo do CFC” (Respondente 12).

“Entendo que cabe ao CFC estabelecer o delineamento das
diretrizes das capacitagdes em parceria com as IES, no ambito académico
e de educagdo continuada” (Respondente 18).

“Entendo que assim possamos ter um endogenia” (Respondente
19).
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“O CFC nao deve e ndo tem competéncia académica para
estabelecer o delineamento das diretrizes das capacita¢des a partir de
uma visao sistémica, que envolva todo o territorio nacional, com vistas a
qualificacdo de toda a classe” (Respondente 21).

“Penso que o CFC pode ser uma Instituicao lider nesse processo,
mas deve envolver institui¢des de ensino, entidades de classes, professores
etc” (Respondente 22).

O CFC pode ser um grande parceiro na area de educacdo e
junto com as IES propor um delineamento das diretrizes
de capacitagdes dos futuros profissionais. Promovendo
nas instdncias da educacdo propostas alusivas a melhorar
o desempenho dos futuros profissionais da contabilidade,
sabendo ocupar um espago para promover a ciéncia contabil
junto aos futuros e atuais contadores. (Respondente 23).

“Acredito q a responsabilidade maior quando se fala em educacao,
¢ do MEC [...] mas, penso q o CFC precisa ter um grande envolvimento”
(Respondente 24).

Consideracoes e Implicacdes para o framework:

Diante dos resultados apresentados na Tabela 8 e comentarios
expostos, percebe-se que o CFC, mesmo tendo competéncia legal
definidas pela nova Lei de regéncia da profissao contabil de fomentar
programas de Educacdo Continuada visando melhorar a capacitagdo da
categoria, ndo pode desconsiderar que cabe ao Ministério da Educacdo
a responsabilidade de estabelecer diretrizes nacionais no que concerne
ao ensino de contabilidade no Pais. Entretanto, pode-se inferir o papel
relevante central no processo de orquestragdo da capacitagdo pretendida,
envolvendo demais atores e respeitando as competéncias legais de cada
um.

4.2.1.3 Elementos que devam ser contemplados nos documentos de
diretrizes para o desenvolvimento de capacitacées mediadas por tec-
nologia

A ordenagio realizada pelos especialistas resultou na Tabela 9.
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Tabela 9 - Elementos contemplados nos documentos de diretrizes

Item Pontos Pontos Ranking S/Smax S/Smax
norm. Todos classes 1-2-
3 /4-5-6
Contetidos e
objetivos de 116 10,0 1 0,699 0,67
aprendizagem
Competéncia dos 100 8,6 2 0,873 0,74
docentes
Metodologia 92 79 3 0,743 0,95
utilizada
Tecnologia
78 6,7 4 0,880 1,00
empregada
Riscos envolvidos 41 3,5 5 0,617 0,47
Deﬁmgao fios critérios 38 33 6 0.701 0.47
de avaliagoes
0,752 0,715

Fonte: dados da pesquisa (2012).

Consideracdes e Implicagdes para o framework:

Nao houve uma sustentacdo minima da ordenag@o, uma vez que ha
quocientes de S/Smax na ordem de 95% ou mais (Tabela 9).

Surgiram duvidas em relagdo a percepcdo clara de uma ordem
de importancia relativa desses fatores na opinido dos especialistas. Esta
questdo foi levada a uma 2° rodada.
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4.2.1.4 Finalidade basica das diretrizes e l6gica da governanca

Tabela 10 - Finalidade basica das diretrizes e logica da governanca

Questao

Finalidade basica das diretrizes e 16gica da governanca da gestdo de capacita-
¢des, assumindo que compete a cada institui¢do de ensino a responsabilidade
operacional pelas capacitagdes

Grau de concordincia

Concordo %  Concordo parcialmente % Discordo %

21 87,5 02 8,3 01 4,2
Fonte: dados da pesquisa (2012).

Observacodes apresentadas, quando concordincia parcial ou discor-
déncia:

“Pode-se definir critérios minimos a ser atendidos, permitindo que
o nivel de qualidade do projeto pedagdgico da instituicdo mantenha-se
autonomo” (Respondente 5).

“A autonomia deve ser respeitada, mas creio que deva existir
algum critério de uniformidade, que respeite as diferencas, mas que
permita comparagdes” (Respondente 12).

A implantacdo do Curriculo Global néo esta sendo aceita no
CFC. Deve-se primeiro mudar-se a mentalidade interna do
proprio CFC para entdo falar-se em educagdo e autonomia.
Existem escolas e escolas, e algumas delas ndo devem
ter autonomia, e¢ outras sim. Deve-se tratar caso a caso.
(Respondente 21).

Consideracoes e Implicacdes para o framework:

O grau de concordancia apresentado na Tabela 10 demonstra que
as diretrizes devem ser respeitadas, ficando a implementacdo dos cursos a
cargo das institui¢cdes parceiras, € que esses elementos sirvam de avaliacdo
por parte do CFC. Ressalta-se que nas capacitacdes ofertadas deve-
se levar em consideragdo a autonomia das Instituigdes de Ensino, bem
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como respeitar a cultura organizacional de todos os agentes envolvidos,
corroborando com a visdo de Mintzberg et al. (apud PIRES, MACEDO,
2006) em que a cultura em capacita¢des assume o papel de legitimadora do
sistema de valores, produzindo normas de comportamento genericamente
aceitas por todos.

4.2.1.5 Responsabilidade de membros convidados na verificacio das
capacitacoes

Tabela 11 - Responsabilidade de membros convidados na verificagdo das
capacitacdes

Questao

Responsabilidade de membros convidados na verificagdo das capacitagdes

Grau de concordancia

Concordo % Concordo par- % Discordo %
cialmente
23 95,8 00 0,0 01 4,2

Fonte: dados da pesquisa (2012).

Observacoes apresentadas, quando concordincia parcial ou discor-
déncia:

A implantacdo do Curriculo Global ndo estd sendo aceita no
CFC. Deve-se primeiro mudar-se a mentalidade interna do
proprio CFC para entdo falar-se em educagdo e autonomia.
Existem escolas e escolas, e algumas delas ndo devem
ter autonomia, € outras sim. Deve-se tratar caso a caso.
(Respondente 21).

Consideracoes e Implicacoes para o framework:

O alto grau de respostas favoraveis (Tabela 11) evidencia que
a presenca de membros externos no processo de verificacdo das
capacitacdes € de extrema importancia e agrega muito valor, ao tempo em
que trazem suas vivéncias e experiéncias no processo.
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4.2.1.6 Responsabilidade sobre acdes corretivas do CFC e dos
CRC’s

Tabela 12 - Responsabilidade sobre agdes corretivas do CFC e dos CRC’s

Questao

Responsabilidade sobre agdes corretivas do CFC e dos CRC’s

Grau de concordincia

Concordo % Concordo par- % Discordo %
cialmente
18 75,0 05 20,8 01 4,2

Fonte: dados da pesquisa (2012).

Observacodes apresentadas, quando concordancia parcial ou discor-
déncia:

“As agdes do CFC devem ser direcionados para avaliar a
capacitacao do profissional a avaliagdao” (Respondente 5).

“Como citei no item acima, seria uma ingeréncia muito forte, quando
compete as institui¢cdes de ensino avaliar os resultados” (Respondente 6).

“Entendo que a atividade deveria ficar centralizada apenas no
CFC” (Respondente 16).

“Receito ndo haver uma totalidade de feedback dos participantes”
(Respondente 19).

A implanta¢do do Curriculo Global néo esta sendo aceita no
CFC. Deve-se primeiro mudar-se a mentalidade interna do
proprio CFC para entdo falar-se em educagdo e autonomia.
Existem escolas e escolas, e algumas delas ndo devem
ter autonomia, ¢ outras sim. Deve-se tratar caso a caso.
(Respondente 21).

“Acredito que nesse processo a [ES envolvida deveria participar e
decidir em conjunto com os CRC e CFC” (Respondente 23).
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Consideracoes e Implicacdes para o framework:

A implementagdo de agdes de melhoria constituem uma etapa de
muita relevancia para a otimizacdo das futuras capacitagdes; no entanto,
percebeu-se nas opinides colhidas (expostas na Tabela 12) que esse
processo ndo deve contemplar somente o0 CFC e CRCs, as Institui¢cdes de
Ensino envolvidas também devem participar e emitir suas opinides.

Dimensao Desempenho

4.2.1.7 Concep¢ao da importancia relativa dos elementos-chave das
capacitacoes

Tabela 13 - Elementos-chave das capacitagdes

Item Pontos Pontos Ranking S/Smax S/Smax
na escala Todos classes 1-2-3
delal0 / 4-5-6-7
*Planejamento das 131 10,0 1 0,66 0,575
capacitagdes
*Defini¢do de 100 7,6 2 0,92 0,999

politicas e procedi-

mentos vinculados

as capacitagdes

*Experiéncia e 97 7,4 3 0,88 1,000
know-how das equi-

pes envolvidas

*Suporte académico 82 6,3 4 0,98 0,902
e administrativo
adequado
Infraestrutura dis- 75 5,7 5 0,87 0,887
ponivel
Planejamento da 70 5,3 6 0,93 0,773
gestdo de qualidade
Financiamento da 65 5,0 7 0,89 0,881
capacitagao

0,88 0,860

Fonte: dados da pesquisa (2012).
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Consideracoes e Implicacdes para o framework:

Ha pouco sustento da classificacdo dos fatores melhor classificados
no ranking dado o valor préximo a 1 de S/Smax (Tabela 13).

Nos elementos assinalados com (*) nao houve uma sustentacao
minima da ordenacdo, uma vez que ha quocientes de S/Smax na ordem
de 95% ou mais. Surgiram duvidas em rela¢do a percepcao clara de uma
ordem de importancia relativa desses fatores na opinido dos especialistas.
Esta questao foi levada a uma 2% rodada.

4.2.1.8 Concepc¢ao sobre a importiancia do documento de declaracio
do capital intelectual

Esta acepgdo esta vinculada ao modelo de Edvinson e Malone

(1998).

Tabela 14 - Importancia do documento de declarag@o do capital intelectual

Questao

Concepgdo sobre a importancia do documento de declaracdo do capital
intelectual

Grau de concordancia

Concordo % Concordo parcialmente %  Discordo %

20 83,3 02 8,3 02 83
Fonte: dados da pesquisa (2012).

Observacoes apresentadas, quando concordincia parcial ou discor-
déncia:

“Também acrescentaria que o ICS também proporciona a
mensuragdo do capital intelectual” (Respondente 11).

“Nao conhego o ICS. Apenas fica a preocupagao sobre a elaboragao
de tal documento. Seguiu algum critério? Foi discutido previamente com
todas as partes?” (Respondente 12).

“Nao conheco o ICS, logo ndo opino” (Respondente 21).
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“Desde que ndo seja uma ferramenta que engesse as agdes que
serdo desenvolvidas no processo do ensino a distancia. Nao podendo ser
isso um fator de exclusao” (Respondente 23).

Consideracoes e Implicacdes para o framework:

Dos dados compilados, expostos na Tabela 14, percebe-se que
a maioria dos especialistas (91,6%) conhecem e reputam de suma
importancia o documento de declaragdo do capital intelectual,concordando
com o European ICS Guideline (2006) quando preconiza que as decisdes
estratégicas podem melhorar os processos de negocios e a utilizagdo do
capital intelectual nesses processos.

4.2.1.9 Importincia relativa de indicadores do capital humano

Tabela 15 - Indicadores de capital humano

Indicador

Pontos

Pontos na
escala del
all

Ranking S/Smax

Todos

S/Smax
Classes 1-3
/ 4-7

Percentual de profes-
sores na instituigao
com doutorado
Know-how e expe-
riéncia pratica dos
professores
Percentual de profes-
sores na instituigdo
com mestrado
Tempo médio de
servigo do corpo
docente

Percentual de profes-
sores na instituigdo
com carga horaria
igual ou superior a
vinte horas semanais
Indicador de rota-
tividade do corpo
docente
Investimentos em
aperfeicoamentos e
viagens para congres-
sos realizados pela
instituicdo

121

110

102

80

75

61

52

10,0

9,1

8,4

6,6

6,2

5,0

4,3

1 0,72

2 0,75

3 0,72

4 0,91

5 0,90

7 0,78

0,55

0,69

0,64

0,59

0,66

0,56

0,49

0,81

0,60

Fonte: dados da pesquisa (2012).
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O ranking dos indicadores apresentou consisténcia dados os
valores do quociente S/Smax (Tabela 15), indicando que o conjunto de
especialistas considera a titulacdo e a experiéncia dos docentes os itens
de maiores relevancias para promover a gestdo do Capital Intelectual no
que concerne ao Capital Humano. O documento de diretrizes devera,
entdo, ressaltar esses aspectos, priorizando-os quando da avaliacdo dos

programas.

4.2.1.10 Importancia relativa de indicadores do capital de relaciona-

mento

Tabela 16 - Indicadores de capital de relacionamento

Indicador Pontos Pontos Ranking S/Smax S/Smax
escala 1-3/4-7
1al0

Numero de convénios ¢ 112 10,0 1 0,825 0,902
parcerias da instituicdo
com outras institui¢oes
nacionais e estrangeiras
Numero de convénios e 106 9.5 2 0,910 0,902
parcerias da institui¢ao
com empresas e institui-
¢oes de governo
Numero de alunos da 79 7,1 3 0,868 0,949
instituicao
Percentual de alunos no 78 7,0 4 0,950 0,934
total de alunos da regido de
referéncia
Distribui¢do geografica 69 6,2 5 0,907 0,934
dos alunos
Grau de difusdo do uso de 68 6,1 6 0,950 0,881
ferramentas web de cola-
boragdo na comunicagao
institucional
Grau de conhecimento da 66 5,9 7 0,924 0,918
“marca institucional”

0,905 0,917

Fonte: dados da pesquisa (2012).
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Consideracoes e implicacdes para o framework:

Ha pouco sustento da classificagdo dos fatores melhor classificados
no ranking dado o valor proximo a 1 de S/Smax (Tabela 16).

Nos elementos assinalados com (*) ndo houve uma sustentacdo
minima da ordenacdo, uma vez que ha quocientes de S/Smax na ordem
de 95% ou mais. Surgiram duvidas em relag@o a percepgao clara de uma
ordem de importancia relativa desses fatores na opinido dos especialistas.
Esta questdo foi levada a uma 2° rodada.

4.2.1.11 Importancia relativa de indicadores do capital estrutural

Tabela 17 - Indicadores do capital estrutural

Indicador Pontos Pontos Ranking S/Smax  S/Smax
na escala Todos classes 1-2-
delall 3/ 4-5-6-7

Investimentos em tec- 91 10,0 1 0,729 0,27

nologia da informac@o.

Ganhos de produti- 70 7,7 2 0,835 0,79

vidade atribuiveis a
novos equipamentos
versus novas ideias

*Ativos de infraestru- 62 6,8 3 0,991 0,99
tura
*Reutilizagdo do 54 5,9 4 0,882 0,96

conhecimento: visitas
a sites de intranet, re-
produ¢do de melhores
praticas

*QGrau de definigao dos 47 5,2 5 0,835 0,96
processos administra-
tivos

0,854 0,79

Fonte: dados da pesquisa (2012).

Consideracoes e Implicacdes para o framework:

Observa-se na Tabela 17 que ha pouco sustento da classificagdo
dos fatores melhor classificados no ranking dado o valor proximo a 1 de
S/Smax.
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Embora exista um claro consenso em relagdo a importancia dos
investimentos em TI, ha elementos assinalados com * aonde ndo houve
uma sustentagdo minima da ordenagdo, uma vez que hd quocientes
de S/Smax na ordem de 95% ou mais. Surgiram duvidas em relagdo a
percepcdo clara de uma ordem de importancia relativa desses fatores na
opinido dos especialistas. Esta questdo foi levada a uma 2° rodada.

4.2.1.12 Conteudo do documento de diretrizes relacionado aos custos
de desenvolvimento e execuciio das capacitacdes

Tabela 18 - Conteudo das diretrizes relacionado aos custos de desenvolvimento
e execucdo das capacitagdes

Item Pontos Pontosna Ranking S/Smax  S/Smax
escala de Todos classe 1-2-
1alo 3/ 4-5-6
Custos vinculados a 108 10 1 0,79 0,81

dedicagdo dos profes-
sores ¢ tutores

Custos de adequacao 98 9 2 0,87 0,83
do corpo técnico
Custos recorrentes 96 9 3 0,94 0,89

(atualizagdo de softwa-
re, conteudos digitais,
hardware etc)

Custos vinculados a 76 7 4 0,95 1,00
producdo

Custos de suporte 69 6 5 0,80 0,83
Custos indiretos 36 3 6 0,53 0,27

vinculados a difuséo,
marketing etc

0,81 0,76

Fonte: dados da pesquisa (2012).

Consideracdes e Implicagdes para o framework:

Os valores do quociente S/Smax indicam que ha sustento para
a ordenagdo realizada pelo conjunto de especialistas, a exce¢do, em
principio, dos “custos vinculados a produg@o”, que possui quocientes de
entropia S/Smax altos, de 0,95 e 1,00 (Tabela 18). Neste caso, a maioria
desses custos foram abordados nos itens melhor classificados, razdo pela
qual se desconsiderou uma segunda rodada devido a esse elemento.
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O documento de diretrizes deverd enfatizar a importancia dos
investimentos em corpos docente e técnico qualificados, além de
hardwares, softwares e contetidos digitais de apoio a EAD.

Bates e Poole (2003), Cohen e Nachmias (2006) e Levin e Mcewan
(2001) sdo autores que corroboram a importancia da gestdo de custos no
processo de capacitagdo, cujos itens de custo deverdo ser inseridos no
documento de diretrizes.

4.2.1.13 Elementos que influenciam a qualidade das capacitacdes

Grafico 4 - Elementos que influenciam a qualidade das capacitagdes

Compromisso dos gestores 21(84%)

Comunicagdo e interagdo 21(84%)

Avaliagdo continua e abrangente 20(80%)

Recursos educacionais 18(72%)

Transparéncia nas informagdes 18(72%)

Sustentabilidade financeira 18(72%)

Equipe profissional multidisciplinar 17 (68%)

Desenho do projeto 14 (56%)

Desenho do projeto 14 (56%)

Desenho do projeto 14 (56%)

Convénios e parcerias 14 (56%)

Custos vinculados a produgdo 11(56%)

Outros 4(16%)

T T T T T T 1

0 4 8 12 16 20 24

Fonte: dados da pesquisa (2012).

Consideracoes e Implicacdes para o framework:

Praticamente todos os fatores que influenciam a qualidade tiveram
um sustento elevado na opinido dos especialistas, ressaltando-se os
compromissos dos gestores, bem como a comunicagio e interagdo entre
a equipe de ensino, suporte e alunos como os mais relevantes (Gréfico 4).
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No documento de diretrizes devera ser dedicado um capitulo a
gestio da qualidade.

O relatério de execucdo deverd promover a especificacdo dos
fatores da qualidade utilizados pelas instituicdes nos cursos.
Dimensido Conformidade

Afora os autores do modelo de Fahy, Roche e Weiner (2005), a
dimensdo Conformidade ¢ corroborada por Davies (2006), Rodrigues
(2004).

4.2.1.14 Niveis de desenho das capacitacoes que 0 CFC devera
acompanhar

Grafico 5 - Niveis de desenho das capacitacdes

Desenho do conteddo do curso 20 (80%)
Desenho pedagdgico do curso 19(76%)
Desenho da infra-estrurtura
Nenhum
T T T T 1
0 4 8 12 16 20 24

Fonte: dados da pesquisa (2012).

Consideracoes e implicacées para o framework:

Os fatores mais assinalados (que correspondem a mais de 60%)
foram (Grafico 5): desenho do contetido do curso e desenho pedagdgico
do curso. Ou seja, mesmo no ensino a distancia a conformidade volta-se
para conteudo e pedagogia do curso, onde neste ultimo quesito vincula-se
a pedagogia voltada para EAD.
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O relatorio de diretrizes devera desdobrar a descricdo do desenho
do contetido e desenho pedagdgico do curso aos efeitos de esclarecer
aspectos conceituais e praticos desses niveis de desenho.

4.2.1.15 Concepcao sobre padronizacao de algumas funcées nas
capacitacdes mediadas por tecnologia

Tabela 19 - Padronizagdo de algumas funcdes nas capacitagdes mediadas por
tecnologia

Questao

Concepgdo sobre padronizagdo de algumas fungdes nas capacitagdes media-
das por tecnologia

Grau de concordincia

Concordo % Concordo par- % Discordo %
cialmente
20 83,3 03 12,5 01 42

Fonte: dados da pesquisa (2012).

Observacdes apresentadas, quando concordincia parcial ou discor-
déncia:

“Cabera as institui¢cdes de ensino terem cuidado com o seu corpo
docente e técnico. Entendo que o CFC podera sugerir” (Respondente 6).

“Creio que o adequado seja estabelecer «padroes minimos», dado
que o Brasil possui situagdes diversas” (Respondente 12).

“Deve-se ter cuidado com as padronizacgdes, pois podem tornar
um processo pouco flexivel a mudangas e adaptagdes necessarias”
(Respondente 18).

“E a autonomia? E o MEC, Conselhos Estaduais de Educagao
etc?” (Respondente 21).
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Consideracoes e Implicacdes para o framework:

Embora tenha se obtido consenso (grau de concordancia acima de
90% - exposto na Tabela 19, critério Concordo e Concordo Parcialmente),
percebe-se uma preocupagao para ndo tornar o processo pouco flexivel a
adaptacdes e mudangas necessarias no decorrer das capacitagdes.

Qualquer procedimento visando aumentar a padronizagdo
decorrente da fase corretiva do PDCA, devera ser criteriosamente
estabelecido.

4.2.1.16 Observancia do CFC da tomada de decisdo nas instituicoes
executoras das capacitacdes

Tabela 20 - Observancia do CFC da tomada de decisdo nas institui¢des executoras
das capacitagdes

Questao

Observancia do CFC da tomada de decisao nas institui¢oes executoras das
capacitagdes

Grau de concordancia

Concordo % Concordo par- % Discordo %
cialmente
23 95,8 00 0,0 01 4,2

Fonte: dados da pesquisa (2012).

Observacdes apresentadas, quando concordincia parcial ou discor-
déncia:

“ Autonomia” (Respondente 21).
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Consideracoes e Implicacdes para o framework:

Ha sustento para que o CFC observe nos relatérios de execucao,
a logica de tomada de decisdo nas instituicdes ¢ os seus responsaveis
(Tabela 20).

O CFC somente devera evitar qualquer percepcdo de inferéncia
sobre a autonomia; esta estratégia ¢ amplamente utilizada nos documentos
ISO, aonde se exige a nomeacdo de responsaveis sem inferéncia sobre o
modo como 0s processos sdo executados.

4.2.1.17 Possibilidade de padronizacio nas avaliacdes de atividades
vinculadas a gestao pedagégica e administrativa das capacitacdes
Grafico 6 - Avaliagdes de atividades vinculadas a gestdo pedagogica e
administrativa das capacitacdes

Ostipos de avaliagdo de atividades poderiam ser
padronizados, caso existam cursos de capacitagdo cujos 1(28%)
dos estejam ja belecidos em nivel nacional

Ostipos de avaliagdo de atividades deverdo ser padronizados
aos efeitos de facilitar potenciais reedigdes dos cursose as _ 7(28%)

andlises posteriores

Ostipos de avaliagdo de atividades ndo deverdo ser

padronizados aos efeitos de respeitar as diferengas existentes
P . g 6(24%)
nos modelos de capacitagdo nas diversas instituicdes de

ensino brasileiras

Outro 1(4%)

Fonte: dados da pesquisa (2012).

Outro: “Nao tenho como avaliar” (Respondente 21).

Consideracoes e Implicacdes para o framework:

Observa-se no Grafico 6, de maneira geral, ha sustento a
padronizacdo de avaliagdes em cursos visando facilitar potenciais
reedi¢cdes, em virtude da reutilizagdo de contetidos, conformidade
preceituado por Masie (2003).
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Dimensao Responsabilidade

4.2.1.18 Importancia da gestao de riscos

Tabela 21 - Gestdo de riscos

Questao

Importancia da gestio de riscos

Grau de concordancia

Concordo % Concordo par- % Discordo %
cialmente
21 87,5 00 0,0 03 12,5

Fonte: dados da pesquisa (2012).

Observacoes apresentadas, quando concordincia parcial ou discor-
dancia:

“O risco ja devera ser conhecido antecipadamente. Assim, apesar
de ser necessaria a sua gestdo, ndo ¢ crucial” (Respondente 11).

“A formagao basica do profissional registrado no sistema CFC ¢
suficiente para o entendimento e modelagdo de gestdo de risco? Tenho
sérias duvidas” (Respondente 21).

“Infelizmente, o CFC tera que arcar com esses riscos se quiser
bancar essa mudanga de comportamento. Na verdade deverd saber
escolher seus parceiros” (Respondente 23).

Consideracoes e Implicacdes para o framework:

Atentando-se para a Tabela 21, observa-se que embora exista
amplo sustento a inclusdo da gestao de risco dentro do framework, devera
ser repassado ao documento de diretrizes um contetdo consistente que
aborde de forma clara como levar a gestdo de riscos a pratica da gestdo
educacional no ensino contabil.
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Nessa dire¢do, McGILL (2005) alerta que a aplicacdo da gestdo de
riscos nas areas das ciéncias sociais requer certos cuidados, uma vez que
os eventos de riscos sdo produtos de uma combinacdo de caracteristicas
sociais e caracteristicas técnicas dos projetos de capacitacdes.

4.2.1.19 Eventos de risco relevantes

Grafico 7 - Eventos de risco relevantes

Falta de sustentahilidade financeira 15(63%)

Baixa sustentabilidade no

acompanhamento das atividades 12150%)

Perda de imagem institucional 11(46%)

Cancelamento de parcerias locais

Queda no ntimero de alunos — 7(29%)

\
Outro _ 3(13%)

0 4 8 12 16 20 24

Fonte: dados da pesquisa (2012).

Consideracoes e Implicacdes para o framework:

Os fatores mais assinalados foram (Grafico 7): falta de
sustentabilidade financeira (62,5%) e baixa sustentabilidade no
acompanhamento das atividades (50%).

Os respondentes tinham a opgdo de acrescentar “outro” evento
de risco que ndo estivesse sendo contemplado na questdo. Teve-se trés
indicacdes sendo eles: “monitoramento inadequado” (Respondente 14);
“mal funcionamento dos recursos tecnoldgicos e plataformas de apoio.”
(Respondente 18); e “falta de entendimento pedagogico por parte do
CFC do que ¢ um curso moderno de contabilidade.” (Respondente 21).
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No documento de diretrizes, no tocante aos eventos de riscos ligados
apraticaeducacional, deve-se evidenciar a importancia da sustentabilidade
financeira e buscar dar sustentabilidade no acompanhamento das
atividades dos cursos.

Sustentabilidade financeira e avaliagdo sdo dois importante
quesitos de mitigacdo de riscos, apoiados por Ray; Cashman (1999) e
Wabhlstrom (20006).

4.2.1.20 A inclusao da ética corporativa dentro do framework

Tabela 22 - Etica corporativa no framework

Questao

A inclusdo da ética corporativa dentro do framework

Grau de concordincia

Concordo % Concordo par- % Discordo %
cialmente
24 100,0 00 0,0 00 0,0

Fonte: dados da pesquisa (2012).

Consideracoes e Implicacdes para o framework:

No item exposto na Tabela 22 obteve-se unanimidade nas
respostas, todos os especialistas expressaram ser de vital importancia a
inclusdo da ética corporativa dentro do framework, entendendo-se que
ela desempenha um papel fundamental na governanga dos projetos
de capacitagdo, uma vez que afeta diretamente o desempenho, a
responsabilidade e a conformidade de um projeto.

Esse entendimento encontra-se alinhado a visdo de Cazier, Shao
e Louis (2006) quando afirma que nos projetos de capacitacdo a ética
corporativa acrescenta um significado especial dado que na realizacdo de
parcerias institucionais pode acontecer um confronto ou discrepancias em
relacdo a ética corporativa das instituicdes envolvidas. Da mesma forma,
outro tipo de conflito pode acontecer quando ha discrepancia entre os
valores individuais e os valores da organizacdo executora.
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4.2.1.21 Elementos vinculados a ética corporativa cuja descricio
merece estar incluida no documento diretrizes

Tabela 23 - Elementos vinculados a ética corporativa

Item Pontos Pontos Ranking S/ S/Smax1-
dela Smax 2-3-4/
10 Todos  5-6-7-8
Honestidade, integridade 148 10,0 1 0,565 0,45
Capacidade de assumir 136 9,2 2 0,799 0,76
responsabilidades
*Valoragao e manutengao 120 8,1 3 0,959 0,93

das relagdes profissionais

*Dedicacdo ao trabalho 107 7,2 4 0,881 0,86

* Aceitag@o dos pontos de 83 5,6 5 0,791 0,99

vista alheios

Comunicag¢ao de padrdes 67 4,5 6 0,778 0,80

elevados

Valoragao de aspectos 65 4.4 7 0,723 0,65

positivos dos colegas

Aceitagao de falhas 63 43 8 0,870 0,94
0,796 0,80

Fonte: dados da pesquisa (2012).

No item “outro” foi indicado a filosofia, conforme exposto na
citagdo abaixo:

“filosofia ¢ base para ética. Sem isso nada se torna relevante”
(Respondente 21).

Consideracoes e Implicacdes para o framework:

Ha pouco sustento da classifica¢do dos fatores melhor classificados
no ranking dado o valor proximo a 1 de S/Smax, nas primeiras
classificagdes (assinaladas com (*) na Tabela 23).
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Apesar da ndo condi¢do de ordenamento nesta primeira rodada,
os itens acima sdo corroborados por Lefkowitz (2006) e Weaver (2005).

Dentre os elementos melhor classificados, naqueles assinalados
com (*) ndo houve uma sustentagdo minima da ordenacdo, uma vez que
hé quocientes de S/Smax na ordem de 95% ou mais. Surgiram duvidas em
relacdo a percepgdo clara de uma ordem de importancia relativa desses
fatores na opinido dos especialistas. Esta questdo foi levada a uma 2°
rodada.

4.2.1.22/23 Importincia em promover e disseminar melhores prati-
cas de capacitacao

Tabela 24 - Promover e disseminar melhores praticas de capacitagao

Questao

Importancia em promover e disseminar melhores praticas de capacitagdo

Grau de concordancia

Concordo % Discordo %

22 91,7 02 8,3
Fonte: dados da pesquisa (2012).

Observacoes apresentadas, quando da discordancia:

“ As capacitagdes sdo influenciadas por fatores culturais regionais,
que variam muito entre as diversas regides, e dificultam a promocao de
melhores praticas” (Respondente 21).

“As boas praticas de capacitagdo dependem integralmente da
instituicdo, tornando pouco proveitosa sua disseminagdo” (Respondente
16 e21).
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Consideracoes e Implicacdes para o framework:

Observa-se na Tabela 24 que ha amplo sustento a promocgao das
melhores praticas. Entretanto, dever-se-d4 ser criterioso no momento
de decidir a inclusdo de uma boa pratica dentro de um contexto
de recomendag¢do maior, como, por exemplo, na consideracdo de
padronizacdo. A disseminacdo de melhores praticas sdo defendidas por
Bangert (2004) e Billings (2005).

4.2.2 Anilise dos resultados da segunda rodada Delphi

Nesta subsecdo sdo apresentados os resultados da 2° rodada. Todas
as cinco questoes referentes a 2* rodada estdo relacionadas a ordenacdo
relativa de elementos vinculados ao framework pela sua ordem de
importancia.

4.2.2.1 Ordenacao relativa dos elementos a serem abordados no
documento de diretrizes

Tabela 25 - Elementos a serem abordados no documento de diretrizes

Ord a
Ll ! 2 3 4 Soma  Pontos Pontos Ranking  S/Smax
ponta 1 3 2 1210

Conteddos e objetivos de
aprendizagerm 14 B 1 2 23 73 100 1 072
Competéncia dos docentes a 7 g 2 22 a9 7B 2 093
Metodologia utilizada 4 g 7 3 22 a7 73 3 025
Tecnologia empregada 0 2 5] 14 22 32 4.1 4 052
0302 0351 0136 0212 I média 050

0337 0364 03688 0218
0310 0368 0364 0272
0000 0218 0354 0285

Calculo da entropia 5

Fonte: dados da pesquisa (2012).

Consideracoes e Implicacdes para o framework:

Em relagio a ordenacdo relativa dos elementos basicos da
capacitacdo mediada por tecnologia a serem abordados no documento de
diretrizes (Tabela 25), a opinido dos especialistas na 2* rodada confirma
a importancia dada por todos ao foco nos conteudos e objetivos de
aprendizagem no curso. Também, mostra que a tecnologia ¢ considerada
menos importante que o corpo docente e metodologia, sendo estes dois
ultimos heterogéneos em relacdo as suas respectivas ordenacao.
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Pode-se inferir, ainda, que a Metodologia utilizada, quando no caso
de EAD, soma-se ao quesito Tecnologia empregada, como importancia

estratégica na capacitagao.

4.2.2.2 Ordenacgao relativa dos fatores-chave de sucesso das capaci-
tacoes mediadas por tecnologia

Tabela 26 - Fatores-chave de sucesso das capacitacdes mediadas por tecnologia

Ordenaga
o ! 2 3 Soma  Pontos Flonios Ranking  3/5max
panto 4 3 2 1a10
Planejamenta das
capacitages 12 g 2 1 23 77 mop 1 076
Definigéo de politicas e
procedimentos vinculad os &s
capacitages 7 7 4 4 22 A1 79 2 097
Experiéncia e know-how das
equipes envalvidas 4 B 12 1 23 59 77 3 0a2
Suporte académico e
administratvo adeguada il 2 4 15 22 a0 38 4 155
0339 0367 0212 0138 | hé dia 177
Calculo da entropia S 034 0364 0310 0310
P 0304 0351 033 0138
oooo o021 030 0232

Fonte: dados da pesquisa (2012).

Consideracoes e Implicacdes para o framework:

A ordenagdo relativa dos fatores-chave de sucesso das capacitagdes
mediadas por tecnologia mostra mais uma vez a importancia dada ao
planejamento e a politica de procedimentos, como sendo os fatores-chave
mais importante na opinido dos especialistas (Tabela 26). Em relagdo a
rodada Delphi anterior, houve uma diminui¢do da heterogeneidade da
ordenagao relativa de cada fator-chave.
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4.2.2.3 Gestao do capital intelectual nas capacitacoes mediadas por
tecnologia — indicadores do capital de relacionamento

Tabela 27 - Indicadores do capital de relacionamento

Ord & 1 2 3 4 5

[renare Soma Pontos Pontos Ranking S/Smax
pontos 5 4 3 2 1 1a10

Mimero de convEnios e

parcerias da instituicdio com

outras instituicdes nacionais

e estrangeiras = 2 B =) 2 23 73 100 1 092
Mimero de alunos e sua
distribuiciio geografica 4 7 3 2 =1 21 =15} 845 3 o095

Grau de difusdo do uso de
ferramentas weh de
colaboragdo na

comunicacéo institucional 7 4 4 4 2 21 73 9.4 2 095
Grau de conhecimento da
“rmarca institucional” 2 3 5 ES 4 18 459 B3 ES 097

Relacionamentos formais e
informais dos alunos,em
nivel individual efou

institucional 1 3 4 ES 7 19 4.4 55 5 091
0367 0212 0351 0332 0212 I média 0,94

0316 D366 0276 0224 0342
Calculo da entropia 5 03266 D216 0316 036 0224
0244 0293 0,356 0334 0334
0,155 0291 0,328 0328 0368

Fonte: dados da pesquisa (2012).

4.2.2.4 Gestiao do capital intelectual nas capacitacdes mediadas por
tecnologia —indicadores do capital estrutural

Tabela 28 - Indicadores do capital estrutural

Ordenagao 1 i 3 Pontos
Portas 3 . : Soma  Pantos 1210

Invedtimentas tecnalogia vinculados &
ganhas em produtividade o3 ! &4 a2 on 1 034
Desenvalvimenta e registro de

Ranking  3/5max

processos administrativos e " 7 4 2 i1 98 2 093
nedagdgicos
Reutiizagio do conhecimento 2 7 12 A 32 B2 3 083

Caleuln da entropia S 0362 0367 0304 | meédia 050

0347 0364 0310
0224 0366 0320

Fonte: dados da pesquisa (2012).
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Consideracoes e Implicacdes para o framework:

Em relagdo ao ordenamento dos indicadores de capital de
relacionamento (Tabela 27) e capital estrutural (Tabela 28), a 2°
rodada mostra que para os dois primeiros lugares de cada caso ha uma
heterogeneidade persistente, o que indica que os especialistas reconhecem
a importancias deste tipo de indicadores, porém ndo t€ém um conceito
pragmatico, oriundo das suas experiéncias, da importancia relativa dos
principais indicadores. Neste caso, ndo ¢ aconselhavel “forcar” um
consenso na ordenagao por meio de mais uma rodada.

Nestes dois casos, assume-se como todos os itens de mesma
importancia e que a vivéncia do modelo ird ordenar tais importancias.

4.2.2.5 Promocgao da ética corporativa nas capacitacoes mediadas
por tecnologia

Tabela 29 - Etica corporativa nas capacitacdes mediadas por tecnologia

Ordenacéo 1 2 3 Paontos ) )

Pomime 3 0 3 Soma Paontos 1a10 Ranking  S/Smax

“Yaloragdo e manutencio das
relagdes profissionais. 1" 7 4 22 51 9k 2 093
Dedicagdo aotrabalho. 9 12 2 23 53 non 1 0,54

Aceitagdo dos pontos de vista
alheios. 3 3 14 20 29 55 3 075
0347 0364 0310 I media 054

Calculo da entropia 3 0367 0339 0212

0285 0285 0250

Fonte: dados da pesquisa (2012).

Consideracdes e Implicagdes para o framework:

A ordenagdo relativa de importancia dos elementos que foram
apresentados na 2* rodada relacionados a ética corporativa (Tabela
29) mostrou um acréscimo no grau de homogeneidade da ordenagao,
indicando talvez que neste quesito, ética, os elementos mais importantes
sd0 aqueles de mais rapida comunicacdo, assimilagdo e entendimento,

como por exemplo, a “dedicagdo ao trabalho”.

Na Figura 27 ¢ apresentada uma representacao grafica das duas
rodadas Delphi.
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Figura 27 - Representa¢ao grafica das duas rodadas Delphi ao framework
proposto.

Sustento a EAD | Analise criteriosa do relatério
Inclus&o da ética | de verificagéo e das Observar lideranca e
através dos i melhores préaticas i /" n&o “chefia”
elementos mais §

reconhecidos ', Destacar a
importéncia da
/ titulagdo e formagéo
JEs // docente

“Blanded learning™ Respeitar autonomia___

Observa a T

Importancia dos
investimentos em T|

Desdobrar descricdo
desenho de contetido

- e pedagoégico do
curso

Ha sustento para sua
inclusdo -

Promocé&o de

g s Procedimentos
melhores praticas .

praticos de gestédo de
" riscos, temas de

sustentabilidade

financeira e suporte

Pouca padronizagéo
e criteriosamente
planejada

Pouca padronizagéo B i \ Planejamento e
e criteriosamente = S S , " politica de
planejada o procedimentos

Observar os el Capital intelectual e

desenhos reconhecido, mas -

educacionais e TD precisa ser

das equipe consolidado na

pratica
Fonte: elaboragdo propria.

A Figura 27 sintetiza as contribui¢des para o framework proposto,
com base na pesquisa realizado com os especialistas, cabendo destacar as
seguintes: a) politicas e diretrizes s3o necessarios para a visao estratégica
do projeto; b) o método de ensino deve ser o blended learning (presencial
e virtual); c) para a integragdo dos diversos atores, sera necessario
respeitar a autonomia das instituicdes parceiras para a implantacdo do
projeto de capacitacdo; d) a avaliacdo do projeto de capacitagdo dever ser
realizada por meio de entidades externas para garantir a conformidade;
e) a Etica ¢ elemento chave no processo e no projeto; e f) sera necessario
a implanta¢do do documento de declaragdo do Capital Intelectual tendo

como base o European ICS Guideline.
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5 CONCLUSAO

Na apresentagdo de uma breve retrospectiva histérica da evolucdo
da contabilidade dos primordios até os dias atuais ficou evidenciado que
a contabilidade, como ciéncia milenar, surgiu para atender a necessidade
de controle do patrimdénio pelos homens. Esta mesma contabilidade,
surgida rudimentar, evoluiu com os avangos econdmicos das civilizacdes,
tornando-se na atualidade imprescindivel para impulsionar o Brasil ao
concerto das nagdes desenvolvidas. Até agora a evolugdo tem sido lenta,
mas a globalizag@o trouxe novas e variadas demandas no fazer contabil.

Em fungdo da evolu¢do demonstrada nos conhecimentos e
procedimentos contdbeis, surgem novos desafios relacionados a
qualificacdo dos profissionais de contabilidade. Levando-se em conta
essa realidade, foram apresentadas as principais dificuldades enfrentadas
no ensino da contabilidade no novo século.

Um de seus principais desafios consiste em criar solugdes
em educacdo que possibilitem a disseminacdo do conhecimento em
contabilidade, equacionando a grande extensdo territorial do Brasil,
o numero expressivo de profissionais registrados em todos os seus
estados, as diferengas nos niveis de formac¢do e o insuficiente niimero
de professores qualificados, em comparacdo com a quantidade ofertada
de cursos de graduagdo em ciéncias contabeis, assim como a demanda
por educacdo continuada por parte dos profissionais que ja atuam no
mercado.

A defini¢do de um arcabougo operacional baseado no modelo de
governanca organizacional aos efeitos de alavancar a competitividade nas
gestdes de capacitacdes mediadas por tecnologia foi o ponto central do
presente trabalho.

A questdo central da pesquisa foi identificar quais os principais
elementos das dimensdes da governancga corporativa a serem considerados
no gerenciamento de capacitagdes dos profissionais de contabilidade no
Brasil. Essa questao foi derivada em questdes especificas: (1) de que forma
a gestdo do conhecimento podera fomentar a aprendizagem no decorrer
das diversas capacitagdes? (2) De que maneiras podem ser atendidas as
condicionantes regionais, mantendo-se, a0 mesmo tempo, um padrio de
formagdo de abrangéncia nacional? (3) Que indicadores estratégicos e
operacionais podem ser utilizados de forma a garantir simplicidade e
consisténcia ao modelo?; (4) De que forma o modelo podera incorporar
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em sua génese principios da gestdo de qualidade?; (5) Qual devera ser a
visdo de governanca no gerenciamento das capacitagdes?; (6) Quais sdo
os elementos fundamentais vinculados a gestdo da capacitagdo suportada
por tecnologia?

Esse estudo procurou assim, desenvolver um framework de gestao
estratégica da capacitagdo na area contabil por meio de EAD por parte do
Conselho Federal de Contabilidade.

Este framework, traduzido como um arcabougo tedrico gerencial
de capacitag@o na area contabil, suportado por meios tecnologicos, deve
atender as demandas dos diversos niveis de formagdo no ambito da
governanga corporativa.

Os trés objetivos especificos do trabalho foram atingidos, ou seja:
(1) foram definidos os elementos e as condicionantes a serem contemplados
nos documentos de diretrizes para assegurar o desenvolvimento de
capacitacdes mediadas por tecnologia; (2) foram elencados os indicadores
de gestao do capital intelectual (humano, de relacionamento e estrutural)
necessarios aos programas de capacitacdo; e (3) validou-se por meio
de técnica Delphi com 24 especialistas da area contabil/educacional
as trés dimensdes (desempenho, conformidade e responsabilidade) do
framework proposto.

A pesquisa, basicamente aconteceu em dois momentos:

o primeiro foi a construcdo do framework. Aqui, o estudo foi de cunho
teorico, tendo como base o modelo de criagdo de valor corporativo
por meio de Desempenho, Conformidade e Responsabilidade, o
ciclo da Qualidade (PDCA), as contribui¢des do Capital Intelectual
(Humano, de Relacionamento e Estrutural), bem como os preceitos da
moderna contabilidade, do Ensino a Distancia, da gestdo corporativa e
organizacional.

A leitura do referencial tedrico e de pesquisas nos campos
da Contabilidade, Educa¢dao a Distancia, Governanca Corporativa e
Organizacional elucidou trés proposigdes: (1) que é possivel definir
processos de gestdo de conhecimento capazes de alavancar a aprendizagem
do modelo com o tempo; (2) que os processos de gestdo de conhecimento
a serem delineados poderdo incorporar na sua génese o principio basico
da qualidade total da melhoria continua de processos e procedimentos; e
(3) que a gestdo da governanga podera elucidar processos decisorios que
poderdo equilibrar as demandas oriundas das diferencas regionais ¢ os
requisitos globais de capacitacao.
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Em um segundo momento, extraindo-se da literatura um
questionario contendo os componentes do framework, conseguiu-se
validar o arcabougo elaborado, com 24 especialistas, por meio da Técnica
Delphi.

Pode-se, entdo materializar o presente trabalho em quatro produtos:
(1) a revisdo tedrica deste trabalho, que podera servir de apoio a demais
trabalhos académicos; (2) o framework proposto, a ser de valia tanto para
o Conselho Federal de Contabilidade (CFC), quanto para a academia
cientifica; (3) o questionario de avaliagdo, que podera servir para demais
estudos de pesquisa e exercicios praticos; e (4) as contribuigdes para a
aplicagdo do framework proposto, com base na pesquisa Delphi com os
24 especialistas nacionais.

Em resumo, as contribuigdes para o framework coletadas dos
especialistas e alinhadas ao referencial tedrico proposto foram:

(a) Existe um contexto favoravel a utilizacdo da EAD como
ferramenta estratégica de integragdo das capacitagdes em
nivel nacional;

(b) Politicas e Diretrizes sdo necessarios para a visao estratégica
do projeto;

(¢) O método de ensino deve ser presencial e virtual (blended
learning);

(d) Paraaintegracdo dos diversos atores, sera necessario respeitar
a autonomia das institui¢des parceiras para a implantacdo do
projeto de capacitagdo;

(e) A avaliagdo do projeto de capacitagdo deve ser realizada por
meio de entidades externas para garantir a conformidade;

(f) Sera necessario a implantacdo do documento de declaragdo
do Capital Intelectual tendo como base o European ICS
Guideline;

(g) Seranecessaria a elaboragao de um Documento de Diretrizes,
com um capitulo de Gestdo da Qualidade;

(h) Sera necessario uma padronizagdo do projeto de capacitacio,
respeitando algumas caracteristicas regionais e estar
atento a estratégias emergenciais, isto ¢, padronizagdo com
flexibilidade;
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(1) A gestdo do Risco deve ser um item a ser perseguido para a
evolugdo do projeto de capacitagdo em pauta;

(j) A Etica é elemento chave no processo e no projeto;

(k) A Promogao e Disseminacdo das melhores praticas sao
elementos que irdo mitigar as diferencas regionais de
aprendizagem.

Conclui-se com um framework gerencial para programas de
capacitagdo na area contabil, mediado por tecnologia, no ambito da
governanga corporativa.

Como limitacdo da pesquisa, elenca-se que a distribuicdo dos
especialistas poderia ter seguido a um critério equitativo por regiao,
apesar de que dos 24 especialistas respondentes as regides Nordeste,
Norte e Centro Oeste, tidas como carentes nos cursos de contabilidade,
em relagdo as regides sul e Sudeste, representaram 45% dos respondentes,
0 que por si sO, tornou-se uma vantagem no processo de coleta.

Para estudos futuros, no ambito cientifico, sugere-se a abordagem
quantitativa que permita inferéncias estatisticas, com um questionario
a ser aplicado com pesquisadores da ANPCont, associados Mestres e
Doutores dos Conselhos Regionais de Contabilidade, bem como gestores
do Ministério da Educacdo e coordenadores dos cursos de contabilidade
no Brasil.

Como recomendagdo para a aplicagdo do framework proposto para
o CFC, sugere-se que:

(1) Haja a formacdo de uma comissdo multidisciplinar para
estudar o assunto, incluindo integrantes, além do CFC e
CRs, participantes do MEC, da ANPCont e gestores de IES
(Institui¢cdes e Ensino Superior) que coordenem cursos da
area;

(2) Seja elaborado um Planejamento Estratégico para a
implementacdo da proposi¢cao do presente de estudo, sendo
criados os documentos de Diretrizes, ¢ um sistema que
contemple as dimensdes Desempenho, Conformidade e
Responsabilidade;
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(3) Que seja estudado um Programa de Certificagdo para a garantia
da conformidade e desempenho dos cursos, a ser gerenciado
pelo proprio CFC.

(4) Que o programa, resultado deste framework, possa estender
seus beneficios aos cidaddos comuns, por meio da
multiplicacdo dos capacitados, para a educagdo contabil nas
Micro e Pequenas Empresas, bem como no plano da educacdo
contabil familiar.

Por fim, tem-se que este ¢ um ponto de partida, apesar de se ter a
consciéncia da relevancia da contribui¢ao do desenvolvimento econdmico
brasileiro com a melhoria da formagao dos profissionais de contabilidade.
A evolugdo e a consolidag@o da tese aqui proposta devera ser discutida,
maturada, exercitada pelos atores interessados para que haja um salto
quantico, qualitativo e quantitativo, das competéncias na ciéncia e na
aplicagdo da contabilidade no Brasil.



232



233
REFERENCIAS

ABAS, Z. W. E-Learning in Malaysia: Moving Forward in Open
Distance Learning. International Journal of E-Learning, v. 8, n., p.527-
537, 20009.

ABRAHAO, J. L; SILVINO, A. M.; SORMET, M. M. Ergonomia,
cogni¢do e trabalho informatizado. Psicologia: Teoria e Pesquisa, v. 21,
n.2, p.163-171, 2003.

ADAMS B. An integrated approach to teaching a one-semester course
in auditing. Journal of Education for Business, v.67,n.5, p.291-293,
1992.

ADLER, P.S.; KWON, S.W. Social capital: prospects for a new
concept. Academy of Management Review, v. 27, n.1, p.17-40, 2002.

AICC. Normas AICC, SCORM, e IMS (XML). 2010. Disponivel em:
<http://www.readygo-br.com/cursos/aicc/>. Acesso em:10 out. 2010.

AINSWORTH, P. Changes in accounting curricula: Discussion and
design. Accounting Education: An International Journal, v. 10, n. 3, p.
279-297, 2001.

ALBRECHT, W. S.; SACK, R. J. Accounting Education: Charting the
Course through a Perilous Future.Accounting Education Series, v. 16,
Sarasota, FL: American Accounting Association, 2000.

ALLEN, I. E.; SEAMAN, J.; GARRETT, R. Blending. In: The Extent
and Promise of Blended Education in the United States. Needham, MA:
The Sloan Consortium, 2007.

ALMEIDA, M. E. B. de; MORAN, J. M. (Orgs). Integracdo das
Tecnologias na Educagdo. Salto para o Futuro. Secretaria de Educagao a
Distancia: Brasilia, SEED, 2005. Disponivel em: <http://www.tvebrasil.
com.br/salto>. Acesso em: 10 mar. 2008.

ALMEIDA, M. C.; BRAGA, H. da R. Mudancas Contabeis na Lei
Societaria — Lei n® 11.638, de 28/12/2007. Sao Paulo: Atlas, 2008.



234

ANASTASIOU, L. G. C.; ALVES, L. P. Processo de ensinagem na
universidade: pressupostos para as estratégias de trabalho em aula.
Joinville, SC: Universille, 2004.

ANDERSON, S.; BALL, S.; MURPHY, R. T. &ASSOCIATES. The
Encyclopedia of Educational Evaluation. San Francisco: Jossey-Bass,
1975.

ANDRADE, Adriana; ROSSETTI, José Paschoal. Governanca
Corportativa: fundamentos, desenvolvimento e tendéncias. 4. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2009.

ANDRADE, Guy Almeida. Profissdo Contéabil no Brasil: primordios,
perspectivas e tendéncias. Revista de contabilidade do CRCSP, Sao
Paulo, n. 23, p. 20-32, fev. 2003.

ANDRIESSEN, D. . Weightless Wealth: Four Modifications to Standard
IC Theory. Journal of Intellectual Capital, v.2, n.3, p.204-214, 2001.

ANPCont. Quantidade de mestres e doutores em contabilidade. 2011.
Disponivel em: <http://www.anpcont.com.br/site/materia.php?id=31>.
Acesso em: 28 ago. 2011.

APOSTOLOU, B.; HASSELL, J. M.; REBELE, J.; WATSON, S.
Accounting education literature review (2006-2009).Journal of
Accounting Education, v.28, Issues 3—4, September, p. 145-197, 2010.

ARAUIJO, K. C. L. C. A construcio dos saberes docentes: um olhar
sobre a pratica pedagogica dos professores iniciantes da educagdo
superior. In: XIII ENCONTRO NACIONAL DE DIDATICA E
PRATICA DE ENSINO, 13., 2002, Recife. Anais... Programas e
resumos: painéis e posteres, Recife, 2002.

ARETIO, L. G. Educacion a Distancia Hoy. Madrid: Universidad
Nacional De Educacion A Distancia, 1994,

AVENIER, M. J.; SCHMITT, C. Elaborer des saviors actionnables et les
communiquer a des managers. Revue Frangaise de Gestion, v. 5, n. 74,
p. 25-42,2007.



235

BACKCI, Jodo. Estudo Exploratorio sobre o Desenvolvimento Contabil
Brasileiro - uma Contribuicdo ao Registro de sua Evolucao Historica.
2002. 175p. Dissertagdo (Mestrado em Controladoria e Contabilidade
Estratégica)-Fundacio Escola de Comércio Alvares Penteado, Sio
Paulo, 2002.

BANGERT, A. W. The Seven Principles Of Good Practice: A
Framework For Evaluating On-Line Teaching. The Internet and Higher
Education, v. 7, Issue 3, 3rd Quarter, p. 217-232, 2004.

BALDWIN, R.; LESLIE, D. Rethinking the structure of shared
governance. Peer Review, v.3, n.3, 2001.

BARRET, P. Achieving Better Practice Corporate Governance in the
Public Sector. AM Auditor General for Australia, 2003.Disponivel em:
<http://www.anao.gov.au/uploads/>. Acesso em: 23 dez. 2011

BARSKY, N. P.; CATANACH JUNIOR, A. H.; KOZLOWSKI, B.
M. Creating strategic responses to critical risks facing accounting
education. Issues in Accounting Education, v. 18, n.4, p. 445-462, 2003.

BASEL. Basel Committee on Banking Supervision, Consultative
document, operational risk, supporting document to the new Basel
capital accord.Issued for comment by31 May 2001, Bank for
International Settlements, Basel, 2001.

BATES, A. W.; POOLE, G. Effective Teaching with Technology in
Higher Education: Foundations for success. San Francisco: Jossey-
Bass, 2003.

BAUER, M. ; BERTIN-MOUROT, B. Les 200: comment devient-on un
grand patron? Paris : Seuil, 1987.

BECK, C. E.; SCHORNACK, G. R.Theory and Practice for Distance
Education: A Heuristic Model for the Virtual Classroom, Chapter VI,
p. 119 - 143, In: HOWARD, C.; SCHENK, K. D.; DISCENZA, R.
(Editors). Distance Learning and University Effectiveness: Changing
Educational Paradigms for Online Learning, Information Science
Publishing, 2004.



236

BEDFORD N. M.; SHANKIR, W.G. Reorienting accounting education.
Journal of Accountancy, August, p.84-91, 1987.

BEEGLE J.; COFFEE, D. Accounting instructors’ perceptions of how
they teach vs. how they were taught. Journal of Education for Business,
v.66, n.8, p.90-94, 1991.

BERDAHL, R. O. Shared academic governance and external
constraints. In: PETERSON, M. W.; CHAFFED, E. E., WHITE, T. H.
(Eds.), Organization and academic governance in higher education (4th
ed.). Needham Heights, MA.: Ginned Press, 1991.

BENJAMIN, R.; CARROLL, S. J. Breaking the Social Contract: the
fiscal crisis in California Higher Education. Rand: Council for aid to
education. (CAE-01-IP), 1998.

BERLE, Adolf A.; MEANS, Gardiner C. The Modern Corporation and
Private Property. New York: Harcout, Brace & World, 1932.

BETTIO, Raphael Winckler; MARTINS, Alejandro. Objetos de
Aprendizado: Um novo modelo direcionado ao Ensino a Distancia. Sdo
Paulo: Cortez, 2002.

BIANCO, M.; CARR-CHELLMAN, A. Exploring qualitative
methodologies in online learning environments, in: LUPPICINI, R.
(Ed.).Online Learning Communities’, Information. Age Publishing Inc.,
Charlotte, 2007.

BILLINGS, D.; SKIBA, D.; CONNORS, H. Best Practices. In: Web-
Based Courses: Generational Differences Across Undergraduate And
Graduate Nursing Students, Journal of Professional Nursing, v. 21,
Issue 2, March-April, p.126-133, 2005.

BIRKINSHAW, Julian; GODDARD,Jules.What is your management
model?Mit Sloan Management Review, The Magazine, 8 January, 2009.

BIRNBAUM, R. (Ed.). Faculty in governance: The role of senates
and joint committees in academic decision making (pp. 79-96), New
Directions for Higher Education, n. 75. San Francisco: Jossey Bass,
1991.



237

BOBER, M. Online course delivery: is meaningful evaluation possible?
Distance Education Report, v. 2 ,n.11, p.1-3, 1998.

BOETTCHER, J. V. Design Levels for Distance and Online Learning,
Chapter II, p. 21- 54. In. HOWARD, C.;SCHENK, K. D.;DISCENZA,
R. (Editors). Distance Learning and University Effectiveness: Changing
Educational Paradigms for Online Learning, Information Science
Publishing, 2004.

BOLING, E. C.; HOUGH, M.; KRINSKY, H.; SALEEM, H.;
STEVENS, M. Cutting the distance in distance education: Perspectives
on what promotes positive, online learning experiences.The Internet and
Higher Education, Available online 8, December, 2011.

BONACIM, C. A. G.; ARAUJO, A. M. P.; MIRANDA, C. S. Modelo
conceitual de mensuragao do resultado economico em entidades

publicas. ABCustos Associagdo Brasileira de Custos, v.3, n. 2, maio/
ago. 2008.

BONK, C. J.; GRAHAM, C. R. The Handbook of Blended Learning:
global perspective, local designs. Publischer: John Wiley & Sons, Inc.
Pfeiffer, March, 2006.

BONNIOL, J. J.; VIAL, M. Modelos de Avaliagdo.Textos
Fundamentais. Porto Alegre: Artmed, 2001.

BONTIS, N. Intellectual capital: an exploratory study that develops
measures and models. Management Decision, v. 36, n.2, p.63-76, 1998.

BORGNAKKE, C.; SONNTAG, R. E. Fundamentos da
Termodindmica. 7.ed. Sdo Paulo: Blucher, 2009.

BORSATO, J. M. S. L.; PIMENTA, D.P.; LEMES, S. Uma Abordagem
Comparativa na Andlise da DOAR e DFC: um Estudo de Caso na

Cia. Vale do Rio Doce. Revista Contabilidade Vista & Revista, Belo
Horizonte, MG, v. 20, n. 2, p. 161-179, abr./jun, 2009.

BOURAS, C. H.; DESTOUNIS, P.; GAROFLAKIS, J.; GKAMAS, A.,
SAKALIS, G.; SAKKOPOULOS, E.; TSAKNAKIS, J.; TSIATSOS,
Th. Efficient Web-Based Open And Distance Learning Services,
Telematics and Informatics, v. 17, Issue 3, December, p. 213-237, 2000.



238

BOWERS, C. A. The paradox of technology: what’s gained and lost?
Thought &Action, v.14, n.1, p. 49-57, 1998.

BOYCE, G. Critical accounting education: teaching and learning
outside the circle. Critical Perspective on Accounting, v.15, Issues 4-5,
May-July, p. 565-586, 2004.

BRANDAO, C. R. Pesquisar-Participar. In: BRANDAO, C. R. (Org.).
Repensando a Pesquisa Participante. Sao Paulo: Brasiliense, 1985.

BRASIL. Lei n°11.638 de 28 de dezembro de 2007. 2007. Disponivel
em: <http://www.cvm.gov.br>. Acesso em: 10 out. 2008.

BRUNNINGE, O.; NORDQVIST, M.; WIKLUND, J. Corporate
governance and strategic change in SMEs: The effects of ownership,
board composition and top management teams. Small Business
Economics, v. 29, p.295-308, 2007.

BURGESS, J. R. D.; RUSSELL, J. E. A. The Effectiveness Of Distance
Learning Initiatives In Organizations, Journal of Vocational Behavior,
v. 63, n. 2, Special Issue on Technology and Careers, October, p. 289-
303, 2003.

BURKE J.; SLAVIN, N. Just-in time accounting education. CP4
Journal, v. 70, n. 4, April, p.46-51, 2000.

BURNETT, S. The future of accounting education: A regional
perspective. Journal of Education for Business, v. 78, n. 3, p. 129-136,
2003.

CADBURY, Adrian. The future for governance: the rules of the game.
Journal of General Management, v. 24, n. 2, p. 1-14, 1998.

CAMARGQO, Y. A. O ensino da contabilidade e o futuro da profissdo.
Revista CRCRS, Porto Alegre, v. 20, n. 66, p. 39-46, 1991.

CAMPBELL, J.L. Why would corporations behave in socially
responsible ways?An institutional theory of corporate social
responsibility. Academy of Management Journal, v. 32, n. 3, p. 946—
967, 2007.



239

CARDOSO, L. R. de A. et al. Prospeccao de Futuro e Método Delphi:
uma aplicagdo para a cadeia produtiva da construgdo habitacional.
Ambiente Construido, Porto Alegre, v.5, n.3, jul./set. 2005.

CARNEIRO, Juarez Domingues. CFC regulamenta o Exame de
Suficiéncia. CRCSC Jornal. Setembro/Outubro, p. 03, 2010.

CARVALHO, L. N. G. de. Por que investir em desenvolvimento
profissional. Revista Brasileira de Contabilidade, n. 175, p. 11-27, mar.
20009.

CARVALHAL DA SILVA, André Luiz. Governanga corporativa e
decisdes financeiras no Brasil. Rio de Janeiro: Mauad, 2005.

CAVALCANTI, Marcos; GOMES, Elisabeth; PEREIRA, Andre. Gestdo
de empresas na sociedade do conhecimento. Um roteiro para a agdo. 3.
ed. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

CAZIER, J.; SHAO, B.; ST. LOUIS, R. E-business differentiation
through value-based trust./nformation & Management, v.43,n. 6, ,
September, p. 718-727, 2006.

CELLARD, A. A analise documental. In: POUPART, J. et al. 4 pesquisa
qualitativa: enfoques epistemoldgicos e metodoldgicos. Petropolis,
Vozes, 2008.

CHAN, L. Accounting education and economic reform in the People’s
Republic of China. International Studies of Management and
Organization, v.29(fall), p.37-55, 1999.

CHARREAUX, G. A" la recherche du lien perdu entre caracteristiques
des dirigeants et performance de la firme: Gouvernance et latitude
manage riale. Economies et Socie te’s, v. 19, p. 1831-1868, 2008.

CHARREIRE, S.; DURIEUX, F. Explorer et Tester: Deux voies pour la
recherche. In: THIETART, R. A. et coll. (Org.). Méthodes de Recherche
en Management. Paris: Dunod, 2003.

CHENG, L. C. QFD: planejamento da qualidade. Belo Horizonte:
UFMG/ Fundagao Christiano Ottoni, 1995.



240

CFC. Conselho Federal de Contabilidade. Balango socioambiental
2010: trabalho, representatividade e criatividade. Brasilia: CFC, 2011.

CHILD, J.; RODRIGUES, S. B. Theorizing about organizational cross-
nationality: forthcoming in advances, 2000. Apostila.

COHEN, A.; NACHMIAS, R. A Quantitative Cost Effectiveness Model
For Web-Supported Academic Instruction, The Internet and Higher
Education, v. 9,n. 2, 2nd Quarter, p. 81-90, 2006.

COLEMAN, J. S. Social Capital in the Creation of Human Capital. The
American Journal of Sociology, v.94, p.S95-S120, 1998.

COMTE, Auguste. Discours sur [’esprit positif: ordre et progres. Paris:
Librairie Philosophique, 2002.

COPELAND, T.; KOLLER, T.; MURRIN, J. Valuation: measuring and
managing the value of companies. 3. ed. New York : John Wiley, 2000.
512 p.

CORBEL, P.; DENIS, J. P.; PAYAUD, M. A. Ago-antagonisme
positivisme/construtivisme: quelques formes de travail épistémique. In:
MARTINET, A. C. (Coord.). Science du Management: Epistémique,
Pragmatique et Ethique. Paris: FNEGE, 2007.

CORREA, O. B. L. Sociedade Anénima. 2. ed. Belo Horizonte: Del
Rey, 2004.

COSO. Enterprise Risk Management: Integrated Framework.Executive
Summary, September, 2004. Disponivel em: <http://www.coso.org/
Publications/ERM/COSO_ERM _ExecutiveSummary.pdf>. Acesso: 10
jul. 2011.

CRAWFORD, L.; HELLIAR, C.; MONK, E., STEVENSON, L. Scam:
Design of a learning and teaching resource. Accounting Forum, v.35,
Issue 1, March,p. 61-72, 2011.

CRUZ, L. B. Processo de formagdo de estratégias de desenvolvimento
sustentavel de grupos nacionais. 2007, 453f. Tese (Doutorado em
Administra¢ao)-Universidade do Rio Grande do Sul, Porto Alegre:
UFRGS, 2007.



241

CUKIER, J. Cost-benefit analysis of telelearning: Developing a
methodology framework. Distance Education,v. 18, n. 1, p. 137-152,
1997.

CUNHA, D. R.; FREZATTI, F. Gestao Baseada em Valor: uma pesquisa
no setor hoteleiro do Rio Grande do Norte. REAd, v.10, n.4, jul./ago.
2004.

CUNHA, Jacqueline Veneroso Alves da. Doutores em Ciéncias
Contabeis da FEA/USP: analise sob a 6tica do capital humano.

Sao Paulo, 2007. 269f.Tese (Doutorado em Ciéncias Contabeis) -
Programa de P6s-Graduacdo em Ciéncias Contabeis, Departamento
de Contabilidade e Atuaria, Faculdade de Economia, Administragdo e
Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo,Sao Paulo, 2007.

DASKE, H.; GEBHARDT, G. International Financial Reporting
Standards and Experts’ Perceptions of Diclosure Quality. Abacus. The
Univerity of Sydney, v. 42, n. 3/4, 2006.

DAILY, C.; DALTON, D.; CANNELLA, A. Corporate governance:
Decades of dialogue and data. Academy of Management Review, v. 28,
n.3, p.371-382, 2003.

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Working knowledge: how
organizations manage what they know. Boston, MA: Harvard Business
School Press, 1998.

DAVID, A. La recherche intervention, um cadre général pour la science
de gestion. In: IXéme Conférence International de Management
Stratégique. Montpellier, 2000.

DAVIES, A. Best Practice In Corporate Governance : Building
Reputation And Sustainable Success, Aldershot, England ; Burlington,
VT : Gower, 2006.

DEPRESBITERIS, Léa. Avaliacao educacional em trés atos. 3. ed. Sao
Paulo: Editora Senac Sao Paulo, 2004.



242

DEMO, P. Metodologia do conhecimento cientifico. Sdo Paulo: Atlas,
2000.

DESAI M. S.; HART, J.; RICHARDS, T. C. E-Learning: Paradigm
shift in education. Education, v.129, n.2, p.327-334, 2009.

DESCARTES, René. Discurso do Método. Sdo Paulo: Icone, 2006.

DIAZ, D.; CARTNAL, R. B. Students’ Learning Styles in Two Classes:
online distance learning and equivalent on-campus.College Teaching, v.
47,n. 4, p. 130-136, 1999.

DOOST R.K. The missing links in accounting education. Managerial
Auditing Journal, v. 14, 1.3, p.93-114, 1990.

DRUCKER, P. F. Managing in a time of great change. Boston: Harvard
Business Press, 1995.

DRUCKER, P. F. Putting More Now into Knowledge. Forbes, v. 15,
May, 2000.

DUARTE, Ricardo Seperuelo; KHALIL, Raja Oliveira; QUELHAS,
Osvaldo. Governanga: uma ferramenta desconhecida pelas institui¢cdes
de ensino? In: SEGET. 2008. Resende. Anais... Resende/RJ: AEDB,
2008.

DUVERGER, M. Metodos de las Ciencias Sociales. Barcelona: Ariel,
1962.

ECKEL, P.; HILL, B.; GREEN, M. En route to transformation. On
Change: Occasional Paper, n. 1. Washington, DC: American Council on
Education, 1998.

EDELSTEIN, E.Introduction to Data Mining and Knowledge
Discovery, Third Edition, Two Crows Corporation. 1999.

EDVINSSON, L.; MALONE, M. S. Intellectual Capital. New
York:Harper Collins Publishers Inc, 1997.



243

EDVINSSON, L.; MALONE, M. S. Capital Intelectual: descobrindo
o valor real de sua empresa pela identificacdo de seus valores internos.
Sado Paulo: Makron Books, 1998.

ERNST & YOUNG:; FIPECAFI. Manual de normas internacionais de
contabilidade: IFRS versus normas brasileiras. Sao Paulo: Atlas, 2009.

EUROPEAN. European ICS Guideline, 2006. Disponivel em: <http://
www.psych.Ise.ac.uk/incas>. Acesso em: 10 jul. 2011.

FAHY, M.; ROCHE, J.; WEINER, A. Beyond Governance,
Creating Corporate Value through Performance, Conformance and
Responsibility. John Wiley & Sons, 2005.

FAMA, E. Agency problems and the theory of the firm. Journal of
Political Economy, v.88,n.2, p.288-307, 1980.

.; JENSEN, M. Separation of ownership and control. Journal of
Law and Economics, v.26, p.301-326, 1983.

FLEURY, M. T.; FISCHER, R. M. Cultura e Poder nas Organizagoes.
Sao Paulo: Atlas, 1989.

FREIRE FILHO, Marcelo Rossas. Evidenciagdo dos conceitos e
praticas de Governanga Corporativa e Responsabilidade Social nas
empresas mais antigas do Novo Mercado. 2008. Monografia (Graduacao
em Contabilidade) — Universidade de Fortaleza, Fortaleza, 2008.

GARCIA-MUINA, E.; NAVAS-LOPEZ, J. E. Explaining And
Measuring Success In New Business: The Effect Of Technological
Capabilities On Firm Results, Technovation, In Press, Corrected Proof.
2006. Disponivel em: <http://www.sciencedirect.com/science/article/
B6VEB-4K9C543 - 1/2/931443567520358c4bb725¢5e2145d31>.
Acesso em: 30 jun. 2010.

GARRIDSON, D. R. Quality And Access Indistence
Education:Theorical Considerations. In: KEEGAN, D (Ed.). Theorical
Principles Of Distance Education. London: Routledge, 1993.



244

GEORGE DEMIRIS, Brenda Zierler. Integrating problem-based
learning in a nursing informatics curriculum.Nurse Education Today,
v.30, Issue 2, p.175-179, February, 2010.

GERON, Cecilia Moraes Santos. Evolugdo das praticas contabeis no
Brasil nos ultimos 30 anos: da Lei 6.404/76 a Lei 11.638/07. 2008.
300f. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contabeis)-Faculdade de
Economia, Administragdo ¢ Contabilidade, Universidade de Sao Paulo,
Sao Paulo, 2008.

GHAVIFEKR, S.; HUSSIN, S. Managing Systemic Change in a
Technology-Based Education System: A Malaysian Case Study,
Procedia. Social and Behavioral Sciences, v.28, p.455-464, 2011.

GIBBIN, A. L. The crisis in accounting education. Journal of
Accountancy, v.193, n.4, p.81-86, 2002.

GIJSELAERS, W.H.; MILTER, R. G. Issues in Accounting/Business
Education. In: PETERSON,Pencelope;BAKER,Eva;MCGAW,Barry.
(Editor(s)-in-Chief).International Encyclopedia of Education, Third
Edition, Elsevier, Oxford, p. 39-44, 2010.

GIOVINAZZO, R. A.; FISCHMANN, A. A. In: Delphi Eletronico

— Uma Experiéncia de Utilizagdo da Metodologia de Pesquisa e seu
Potencial de Abrangéncia Regional. Trabalho apresentadado no XIV
Congreso Latinoamericano de Estrategia. Anais... 2001. Buenos Aires,
Argentina, 2001.

GIROD-SEVILLE, Martine; PERRET, Véronique. Fondements
épistémologiques de la recherche. In: THIETART, Raymond-Alain.
(Org.). Méthodes de Recherche en Management. Paris: Donod, 2003.

GOMES, Josir Simeone. A profissdo contabil no Brasil: uma visao
critica. Revista Brasileira de Contabilidade, Brasilia, n. 27, p.6-13, out./
dez. 1978.

GOMES, D.; RODRIGUES, L, L. Investigacdo em Historia da
Contabilidade. In:Contabilidade e Controlo da Gestdo, Teoria,
Metodologia e Pratica, Lisboa: Escolar Editora, 2009.



245

GORDON, T. J. The Delphi Method, 33p, summary paper, AC/UN,
Millennium Project, Estados Unidos, 1994.

GORDON, T. J. The Real-Time Delphi Method. Excerpt from Futures
Research Methodology V3.0. The Millennium Project. Disponivel em:
<http://www.millennium-project.org/FRMv3 0/04-Delphi.pdf>. Acesso
em: 14 dez. 2012.

GRISI, C. C. de H.; BRITO, R. de. Tecnica de cenarios e o método
Delphi: uma aplicagdo para o ambiente brasileiro. Seminarios em
Administracdo Fea-Usp. Sao Paulo, 2003.

HALL, R. H. Organizagoes: Estruturas e Processos. Rio de Janeiro:
PrenticeHall do Brasil, 1978.

HAMBRICK, Donald C.; MASON, Phyllis A. Upper Echelons:
The Organizations as a Reflection of Its Top Managers. Academy of
Management Review, v.9, n.2, p. 193-206, 1984.

HARDY, C. Hard decisions and tough choices: the business aproach to
university decline. Higher Education, 1990.

HART, O. Corporate governance: some theory and implications. The
Economic Journal, v.105, n.430, p.678-689, 1995.

HASHIM, Y. Value literacy as conduit for managing change in higher
education institutions. In: HUSSIN,Sufean et al. (Eds.).The whirlwind in
educational management and policy. Kuala Lumpur: UM Publication,
2007.

HAYKIN, Simon. Neural Networks: a comprehensive foundation. New
Jersey: Pearson Education,2009.

HELDER, R. R. Como fazer andlise documental. Porto: Universidade
de Algarve, 2006.

HENDERSON, T.; RADA, R.; CHEN, C. Quality Management Of
Student—Student Evaluation. Journal of Educational Computing
Research, v. 17,n. 3, p. 199-215, 1997.



246

HERMES, Gabriel. O Bacharel em Ciéncias Contabeis. Brasilia:
Senado Federal. Centro Grafico, 1986.

HOLME, R.; WATTS, P. Corporate Social Responsibility: Making
Good Business Sense. World Business Council for Sustainable
Development. Geneva, Switzerland, p.1-19, 2000.

HOLTZBLATT, M.; TSCHAKERT, N. Expanding your accounting
classroom with digital video technology.Journal of Accounting
Education, availabre online 3, December 2011.

HOWARD, C.; SCHENK, K.; DISCENZA, R. (Eds.). Distance
Learning and University Effectiveness: Changing Education Paradigms
for Online Learning, Idea Group Inc., 2004.

HOWIESON, B. Accounting practice in the new millennium: is
accounting education ready to meet the challenge? The British
Accounting Review, v.35,n. 2, p. 69-103, June, 2003.

HRICKO, M.; HOWELL, S. Online Assessment and Measurement,
Information.Science Publishing, London, 2006.

IBGC. Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa. Codigo das
melhores praticas de Governanga Corporativa. 2004. Disponivel em:
<http://www.ibgc.org.br>. Acesso em: 10 ago. 2008.

. Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. Uma década
de governanga corporativa. Sao Paulo: Saraiva, 2006.

ICAA Institute of Chartered Accountants in Australia. CFO of the
Future. Prepared by M. Simister, P. Roest, J. Sheldon of KPMG for the
Chartered Accountants in Business Committee, 1998.

ICAEW.Institute of Chartered Accountants in England And Wales.
Added-Value Professionals: Chartered Accountants in 2005, A
Consultation Document, London, November, 1996.

INTELLECTUAL. Intellectual Capital Statement Made in
Germany, 2004. Disponivel em: <www.ipk.fraunhofer.de/pr/
informationsmaterial>. Acesso em: 20 abr. 2010.



247

JAMALLI, D. A stakeholder approach to corporate social responsibility:
a fresh perspective into theory and practice. Journal of Business Ethics,
v.82, n.1, p.213-231, 2008.

JEFFERS, Esther. Corporate governance: Toward converging models?
Global Finance Journal, v.16, Issue 2, p. 221-232, December, 2005.

JENSEN, M. C.; MECKLING, W. H. Theory of the firm: managerial
behavior, agency costs and ownership structure. Journal of Financial
Economics, v. 3, p. 305-360, July 1976.

JOIA, L. A.; MALHEIROS, R. Evidéncias empiricas da influéncia
de aliangas estratégicas no capital intelectual de empresas. Revista de
Administracao e Contabilidade de Unisinos, v.7,n.2, 2010.

JONASSEN, D. O Uso das Novas Tecnologias na Educag¢ao a Distancia
e a Aprendizagem Construtivista. Em Aberto, Brasilia, v. 16, n.70, p.70-
88, abr./jun, 1996.

JONASSEN, D.; REEVES, T. Learning with technology: Using
computers as cognitive tools. In: JONASSEN, D.(Ed.).Handbook Of
Research For Educational Communications And Technology. New
York: Macmillan, p.693-719, 1996.

JONES, Oliver; SAUNDERS, Helen; MIRES, Gary. The E-learning
revolution in obstetrics and gynecology, Best Practice &amp; Research
Clinical Obstetrics & Gynecology, v.24, n. 6, p. 731-746, December,
2010.

JOSLYN, C.; ROCHA, L. Towards semiotic agent-based models of
socio-technical organizations, Proc. Al, Simulation and Planning in
High Autonomy Systems (AIS 2000).Conference, Tucson, Arizona, pp.
70-79, 2000.

JUN LIN, Z. A factor analysis on knowledge and skill components of
accounting education: Chinese case.Advances in Accounting, v.24, Issue
1, p.110-118, June, 2008.



248

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. The Balanced Scorecard — Measures
that Drive Performance. Harvard Business Review. Boston, v. 70, n. 1,
p. 71-79, 1992.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Using the Balanced Scorecard as a
Strategic Management System. Harvard Business Review. Boston, v. 74,
n. 1, p. 75-85, 1996.

3 . Strategy maps. converting assets into tangible
outcomes. Boston, MA: Harvard Business School Press, 2004.

KARADENIZ, S. Flexible design for the future of distance learning.
Procedia - Social and Behavioral Sciences, v.1, Issue 1, p. 358-363,
2009.

KERR, C.; GADE, M. L. The many lives of academic presidents.
Washington, D.C.: Association of Governing Boards of Universities
and Colleges, 1986.

KEZAR, A. ERIC. Trends. Washington, DC: ERIC Clearinghouse on
Higher Education, 2000.

KLEIN, B. Contracting cost and residual claims: the separation of
ownership and control. Journal of Law & Economics, v. 26, 1983.

KRAINOVICH-MILLER, B. Revisdo de literatura. In: LOBIONDO-
WOOD. G.; HABER . Pesquisa em enfermagem: métodos, avaliacao
critica e utilizag@o. Rio de Janeiro: Guanabara Koogan, 2001.

KUGELMEIER, W. K. P. Gestao de Valor: modismo ou regra de ouro?.
2007. Disponivel em: www.wkprisma@wkprisma.com.br. Acesso em:
20 jan. 2012.

LA PORTA, R.; LOPEZ-DE-SILANES, F., SHLEIFER, A.; VISHNY,
R. Law and finance. Journal of Political Economy, v.106, n.6, p.1113—
1155, 1998.

LAMEIRA, V. J. Governan¢a Corporativa, Rio de Janeiro: Forense
Universitaria, 2001.



249

LANDIM, Claudia M. das M. P. F. Educac¢do a Distancia: algumas
consideragdes. Rio de Janeiro: [ s.n ], 1997.

LAU, A.; TSUI, E. Knowledge management perspective on e-learning
effectiveness, Knowledge-Based Systems, v. 22, Issue 4, p. 324-325,
May 2009.

LAZONICK, W.; O’SULLIVAN, M. Governance of innovation for
economic development. Working Paper, INSEAD, 1998.

LE MOIGNE, Jean-Louis. Le Constructivisme: les enracinements.
Paris: L’Harmattan, 2001.

LEFKOWITZ, J. The Constancy Of Ethics Amidst The Changing World
Of Work.Human Resource Management Review, v. 16, Issue 2, The
New World of Work and Organizations, June, p.245-268, 2006.

LESLIE, D.; FRETWELL, E. Analyzing the Institution’s Condition. In:
LESLIE, D.; FRETWELL, E. (ed). Wise Moves in Hard Times: Creating
and Managing Resilient Colleges and Universities. San Francisco:
Jossey-Bass, 1996.

LEVIN, H. M.; MCEWAN, P. J. Cost effectiveness analysis, 2nd
edition: Methods and application. PLACE, USA: Sage, 2001.

LEVY, Y.; MURPHY, K. Toward a value framework for online learning
systems, Proceedings of the 35th Hawaii International Conference on
System Sciences (HICSS-35), Big Island, Hawaii, USA, 2002.

LICHT, A. N.; GOLDSCHMIDT, C.; SCHWARTZ, S. H. Culture,
Law, And Corporate Governance, International Review Of Law And
Economics, v.25, Issue 2, June, p.229-255, 2005.

LIMA, Adilson Celestino;, CARMONA, Charles Ulises. Determinantes
da formagao do capital intelectual nas empresas produtoras de
tecnologia da informacdo e comunicagdo. RAM, Rev. Adm. Mackenzie
(Online), Sdo Paulo, v. 12, n. 1, 2011.



250

LIN, Z.J.; HUNTER,A. Accounting education for the 21st century: a
Canadian experiment. Journal of Education for Business, v.68, n.1, p.
38-44, September/October, 1992.

.; DENG, S. L. Educating accountants in China: Experience
and prospective. The International Journal of Accounting, v.27,n.3,
p.164—177, 1992.

LINDQUIST, T. M. Traditional versus contemporary goals and methods
in accounting education: bridging the gap with cooperative learning.
Journal of Education for Business, v.70, n.5, p.278-284, 1995.

LINSTONE, H. A.; TUROFF, M.The Delphi Method - Techniques and
Applications, Boston: Addison- Wesley Company, 2002.

LITWIN, Edith. Tecnologia Educacional: Politica, Histdrias e
Propostas, Porto Alegre: Artes Médicas, 1997.

LOPES, T. A evidenciagdo das informagdes tributarias pelas instituicdes
financeiras em face da convergéncia para as normas internacionais.
2008. Dissertacdo(Mestrado em Ciéncias Contabeis)-Faculdade de
Economia, Administragdo e Contabilidade da Universidade de Sao
Paulo, Sao Paulo, 2008.

LUDWIG, B. G. Internacionalizing Extesion: An Exploration of
The Characteristics Evident in a State University Extesion System
That Achieves Internationalization. Doctor of Philosophy, Ohio State
University, Agricultural Education, 1994.

LUO, Y. How Does Globalization Affect Corporate Governance And
Accountability? A Perspective from MNEs. Journal of International
Management, v. 11, Issue 1, Governance and Accountability in
Multinational Enterprises, March, p. 19-41, 2005.

LUPPICINI, R. Online Learning Communities, NC, Information Age
Publishing Inc., 2007.

MACHADO FILHO, Carlos Anténio Pinheiro. Responsabilidade Social
e Governanga: o debate e as implicagdes - responsabilidade social,
institui¢des, governanga e reputagdo. Sao Paulo: Pioneira, 2006.



251

MACHADO, Nelson. O ensino de contabilidade nos cursos de ciéncias
contabeis na cidade de Sdo Paulo. 1982. Dissertacao (Mestrado em
Administracdo) — Escola de Administracdo de Empresas Ed Sao Paulo
Fundac¢do Getulio Vargas, Sdo Paulo, 1982.

MAISONNAVE, Fabiano. China prioriza ensino profissionalizante.
Artigo do Jornal Folha de Sdo Paulo, de 08 de agosto de 2010.
Disponivel em: <http://www1.folha.uol.com.br/fsp/mercado/
me0808201006.htm>. Acesso em: 20 nov. 2010.

MALAVSKI, Olivir Sebastido; LIMA, Edson Pinheiro de; COSTA,
Sérgio Eduardo Gouvéa da. Modelo para a mensuragdo do capital
intelectual: uma abordagem fundamentada em recursos. Produgdo,
Parana, v. 20, n. 3, jul./set. p. 439-454, 2010.

MALHOTRA, N. K. Pesquisa de Marketing: uma orientacdo aplicada.
3 ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

MALIK, F. F. Effective Top Management: Beyond The Failure Of
Corporate Governance And Shareholder Value, Weinheim : Wiley-VCH,
2006.

MARQUES, Maria da Concei¢do da Costa. Aplicagdo dos Principios de
Governanga Corporativa ao Sector Publico. Revista de Administragdo
Contempordnea, v. 11, n. 2, p. 11-26, abr./jun. 2007.

MARTINS, J. G. Aprendizagem Baseada em Problemas Aplicada

a Ambiente Virtual de Aprendizagem. 2002. Tese (Doutorado em
Engenharia de Produgdo) — Centro Tecnoldgico, Universidade Federal
de Santa Catarina, Floriandpolis, 2002.

MASIE, E. Making Sense of Learning Specifications & Standards: A
Decision Maker’s Guide to their Adoption (2nd Edition) The MASIE
Center’s e-Learning Consortium. 2003. Disponivel em < http://www.
masie.com/standards/S3 Guide.pdf >. Acesso em: 31 ago. 2008.

MATHEWS M.R. The way forward for accounting education?
A comment on albrecht and sack ‘a perilous future’. Accounting
Education, v. 10, n. 1, p. 117-122, March, 2001.



252

MATOS, Florinda; LOPES, Albino. Gestao do capital intelectual: A
nova vantagem competitiva das organizagdes.Comport. Organ. Gestdo,
v. 14, n. 2, p.233-245, 2008.

MAXWELL, Joseph A. Qualitative Research Design. an interactive
approach. Thousand Oaks: Sage Publications, 1996.

MAYER. Institutions in the New Europe: The transformation of
corporate organisation. First draft for the Saint-Gobain foundation for
economics conference. Paris: St. Gobain Foundation, 2000.

MCGORRY, S. Y. Measuring Quality In Online Programs.The Internet
and Higher Education, v. 6, Issue 2, 2nd Quarter, p. 159-177, 2003.

MCPHAIL, K. An emotional response to the state of accounting
education: developing accounting students’ emotional intelligence.
Critical Perspective on Accounting, v.15, Issues 4-5, p.629-648, May-
July, 2004.

MCTAGGART, J. M.; KONTES, P. W.; MANKINS, M. C.The value
imperative. New York: The Free Press, 1994.

MEC/INEP. Relagdo das IES que ofertam cursos de Ciéncias Contdbeis
no Brasil. Relatorio interno. 2009.

MEC/INEP/DEED. Sinopse da educag¢do superior. 2010. Disponivel
em: <portal.mec.gov.br/seed/arquivos/pdf/legislacao/refeadl.pdf>.
Acesso em: 10 jun. 2011.

MEC/INEP/DEED. Sinopse da educagdo superior. 2011. Disponivel
em: <portal.mec.gov.br/seed/arquivos/pdf/legislacao/refeadl.pdf>.
Acesso em: 22 jun. 2011.

MELANCON, B. C. Commentary: the changing strategy for

the profession the CPA and the AICPA - what this means for the
education community. Accounting Horizons, v. 12, n. 4, p.397-426,
December,1998.

MERRIAM, S. B. Qualitative research and case study applications in
education.San Francisco: Jossey-Bass, 1998.



253

MEYER, M. A. A Ecologia faz parte do espaco cotidiano .AMAE
Educando. Belo Horizonte, v. 10, n. 225, p.13-20, 1992.

MILLER, G. The development of indicators for sustainabletourism:
results of a Delphi survey of tourism researchers. TourismManagement ,
v. 22, Issue 4, p. 351-362, 2001.

MIR, R.; WATSON, A. Strategic Management and the Philosophy
of Science: the case for a constructivist methodology. Strategic
Management Journal, v. 21, n.9, p. 941-953, 2000.

MOHAMED, E. K. A. Accounting knowledge and skills and challenges
of a global business environment. Managerial Finance, v. 29, n.7 p.3-6,
2003.

MORAES, Romildo de Oliveira.Mestres em Ciéncias Contabeis sob a
otica do capital humano. 2009. Tese (Doutorado em CiénciasContabeis)
- Programa de Pés-Graduagdo em Ciéncias Contabeis, Departamento
deContabilidade e Atuaria, Faculdade de Economia, Administragdo e
Contabilidade daUniversidade de Sdo Paulo, FEA/USP, 2009.

MORGAN, B. M. Calculating the cost of online courses. Business
Officer, v. 25, n. 4, p. 22-27, 2001.

MOURITSEN, J.; LARSEN, H. T.; BUKH, P. N.; JOHANSEN,
M. R. Reading an Intellectual Capital Statement Paper. In: The
4th Intangibles Conference in Stern School of Business. New York
University, 2001.

MULFORD, C.W.; WERICH, T. R. Bridging the gap between
accounting education and practice: The SEC Academic Fellow Program.
Accounting Horizons, v. 6, n. 4, p. 86-93, December, 1992.

NATHAN, S.; DUNN, K. A. Business press articles and higher level
learning skills in accounting courses. Education Training, v.39, n.5,
p.189-194, 1997.

NEDER, M. Avalia¢do na Educagdo a Distancia: significagdes para
definigdo de percursos. In: PRETI, Oreste (Org). Educagdo A Distdncia:
inicios e indicios de um percurso. Cuiaba: EQUFMT, 1996.



254

NEUMANN, R. Disciplinary differences and university teaching.
Studies in Higher Education, v. 26, n. 2, p. 135-146, 2001.

NEVES, Carmen Moreira de Castro. Referencias de Qualidade para
Cursos a Distdncia. Brasilia, 2003. Disponivel em: <http://www.portal.
mec.gov.br/sesu/arquivos/pdf/ReferenciaisQualidadeEAD.pdf>. Acesso
em: 03 out. 2008.

NOSSA, Valcemiro. Ensino da contabilidade no Brasil: uma andlise
critica da formacgdo do corpo docente. Sdo Paulo, 1999. Dissertagado
(Mestrado) - Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade
(USP), 1999.

NUNES, Ivonio B. No¢des de Educag@o a Distancia. Tecnologia
Educacional, v. 26, n. 149, jan./fev./mar. 1998. p. 19-40.

OBLINGER, D.; LOZIER, G.; CHOA, M. Organizational Models for
Delivering Distance Learning, ECAR, Research Bulletins, v.2, Issue 2,
2002.

OECD. Organization for Economic co-Operation and Development.
OECD Principles of Corporate Governance.Paris; OECD, 1999.

.Etudes e’conomiques. Paris: OECD, 1999.

OLIVEIRA, Elisio Corréa de. Governanga Corporativa nas [ES
Brasileiras. Uma proposta para o setor de educagdo no Brasil,

e os impactos do Sistema Nacional de Avaliagao da Educacio
Superior. 2006. 125 f. Dissertagdo (Mestrado profissionalizante em
administragdo). Faculdade de Economia e Finangas IBMEC, Rio de
Janeiro, 2006.

OLIVEIRA, Marcelle Colares; PONTE, Vera Maria Rodrigues; DE
LUCA, Marcia Martins Mendes; ARAGAO, Lindenberg Aratjo
Aragdo; OLIVEIRA, Oderlene Vieira de; GELEILATE, José Mauricio
Galli. Praticas de Governanga Corporativa Adotadas por Companhias
Fechadas Brasileiras e Alinhamento as Demandas do Mercado de
Capitais. In: III ELBE/SLADE BRASIL. 3., 2010. 4Anais... Fortaleza:
UNIFOR, 2010.



255

OLIVEIRA, Oderlene Vieira de; OLIVEIRA, Marcelle Colares;
FORTE, Sérgio Henrique Arruda Cavalcante; PONTE, Vera Maria
Rodrigues; GELEILATE, José Mauricio Galli. Barreiras a Adogao de
Melhores Praticas de Governanga Corporativa. In: ENCONTRO DE
ESTUDOS EM ESTRATEGIA — 3Es, 4., 2011. Anais... Porto Alegre:
ANPAD, 2011.

ORLE’'AN, A., Le pouvoir de la finance. Paris 7 Odile Jacob, 1999.

PACHECO, V. Mensuragao e divulgacao do capital intelectual nas
demonstracdes contabeis: teoria e empiria. 2005. Tese (Doutorado)-
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2005.

PARKER, L. D. Back to the future: the broadening accounting
trajectory. British Accounting Review, v.33, n.4, p.421-53,2001.

PATTON, M. Q. Qualitative research and evaluation methods. 3 ed.
Thousand Oaks: Sage, 2002.

PEDERSEN, E. R. Making corporate social responsibility (CSR)
operable: how companies translate stakeholder dialogue into practice.
Business and Society Review ,v.111,n.2, p.137-163, 2006.

PERRENOUD, P. Avaliag¢do: da exceléncia a regulacao das
aprendizagens — entre duas logicas. Porto Alegre: Artes Medicas Sul,
1999.

PETERS, O. 4 Educacdo a Distancia em Transicdo: Tendéncias e
Desafios. Traducdo: Leila F. de S. Mendes. Editora Unisinus, 2003.

PETERS, O. Didatica do ensino a distancia: experiéncias e estagios da
discussdao numa visao internacional. Tradugdo: Ilson Kayser. Editora:
Unisinus, 2001.

PETHLEY, L.S, FREMGEN, R. I. What’s in a name change? Journal of
Accountancy, v.188, n.2, p.71-75, August, 1999.

PIAGET, Jean. 4 Equilibracdo das Estruturas Cognitivas.: problema
central do desenvolvimento. Rio de Janeiro: Zahar Editores, 1976.



256

PINCUS,K. V. Education accountants for the twenty first century:
force for change in accounting education. Governmental Accountants
Journal,p.59-61, 1990.

PIOLA, S. F.; VIANNA, S. M.; VIVAS-CONSUELO, D. Estudo
Delphi: atores sociais e tendéncias do sistema de saude brasileiro.
Caderno Saude Publica, Rio de Janeiro, 18, p.181-190, 2002.

PIRES, J. C. de S.; MACEDO, K. B. Cultura Organizacional em
Organizagdes Publicas No Brasil. RAP. Rio de Janeiro, n. 40, v. 1, p.
81-105, Jan./Fev. 2006.

PONTE, Vera Maria Rodrigues; OLIVEIRA, Marcelle Colares;
OLIVEIRA, Oderlene Vieira; ARAGAO, Lindenberg Aratijo. Barreiras
a Adocao de Melhores Praticas de Governanga Corporativa: percepgdes
dos diretores de relagcdes com investidores das empresas listadas na
BM&FBovespa. In: XXXV ENCONTRO DA ANPAD, 35., 2011, Rio
de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, 2011.

PORTER, Michael E. Towards a Dynamic Theory of Strategy. Strategic
Management Journal,v. 12, p. 95-117, 1991.

PREBBLE, T. Quality assurance in dual mode institutions, in:
Achieving Quality: Examples of Good Practice in New Zealand
Universities, A4U Series on Quality, n. 3, Academic Audit Unit,
Wellington, 1999.

PRETI, O. Educagdo A Distancia: Uma Pratica Educativa Mediadora
e Mediatizada. In: PRETI, Oreste. Educac¢do a distancia. inicios e
indicios de um percurso. Cuiabd: NEAD/IE — UFMT, 1996.

PRETI, O. (Org.); NEDE, M. L. C.; POSSARI, L. H. V.; ALONSO, K.
M. Educacdo a Distancia: Sobre Discursos e Praticas. Brasilia: Liber
Livro Editora, 2005.

PROVAN, K.G. Board power and organizational effectiveness among
human service agencies. The Academy of Management Journal, v.23,
p-221-236, 1980.



257

QUEIROZ, D. T. et al. Observagdo Participativa na Pesquisa
Qualitativa: conceitos e aplicacdes na area da saude. Revista Enferm
UERJ, Rio de Janeiro, v. 15, n. 2, p. 276-283, 2007.

RAGHAVAN, Kamala R. Global Accounting Convergence and U.S.
Financial Institutions. Bank Accounting & Finance, EUA, v. 22, Issue
22, p.14-20, Feb, 2009.

RAHAMAN, A. S. Accounting and socio-economic development
paradigms. Journal of American Academy of Business, v.6, n.2,
p-217-222, 2005.

RAVENSCROFT, Susan P.; REBELE, James E. The importance of
accounting education research.Journal of Accounting Education, v. 26,
p-180-187, 2008.

RAY, D.; CASHMAN, E. Operational risks, bidding strategies and
information policies in restructured power markets. Decision Support
Systems, v. 24, Issues 3-4, p. 175-182, January, 1999.

RECHTMAN, M.; FONTES FILHO, J. R.; GAMMINO, F. Governanc¢a
corporativa

aplicada ao contexto empresarial brasileiro. Rio de Janeiro: Papel
Virtual, 2004.

REINSTEIN, A.; BAYON, M. E. Critical thinking in accounting
education: process skills and applications. Managerial Auditing
Journal, v.12,n. 7, p.336-342, 1997.

REZAEE, Zabihollah; SMITH, Murphy; SZENDI, Joseph, Z.
Convergence in accounting standards: Insights from academicians and
practitioners. Advances in Accounting, v.26, Issue 1, p.142-154, June,
2010.

RINDOVA, V. What corporate boards have to do with strategy: A
cognitive perspective. Journal of Management Studies, v.36, 1n.7,
p-953-975, 1999.



258

ROBSON, G. S.; SAVAGE, H. M.; SHAFFER, R. J. Accounting
education: Changing skill sets to meet modern needs. Catalyst, p.
26-30, July/August, 2002.

RODRIGUES, Alberto Almada. A Historia da profissdo contabil e das
institui¢des de ensino, profissionais e culturais da Ciéncia Contabil no
Brasil. Revista do CRCRS, Porto Alegre, v. 14, n. 43, p. 34-52, set./dez.
1985.

. Cinquenta anos da Lei de regéncia da profissdo contabil no
Brasil. Revista do CRCRS, Porto Alegre, v. 25, n. 86, p. 43-45, jul./set.
1996.

RODRIGUEZ, A. M. Método Delphi: indicador de heterogeneidade.
Instituto Superior Tupy — IST/SOCIESC, 2011. No prelo.

ROE, M. Political and legal restraints on ownership and control of
public companies. Journal of Financial Economics, v.27, p.7-41, 1990.

. Strong managers, weak holders, the political roots of American
corporate finance. Princeton University Press, 1994.

. Political preconditions to separating ownership from corporate
control. Working Paper, Columbia Law School, 2000.

RHOADES, G. Rethinking restructuring universities. Journal of Higher
Education Management, v.10, n.2, p.17-30, 1995.

ROMERO, C.; VENTURA, S. Educational Data Mining: A Survey
From 1995 To 2005, Expert Systems With Applications, In Press,
Corrected Proof, 2006.

ROSS, V.Offline to online curriculum.Journal of Distance Learning
Administration, State University of West Georgia, v. 4, n.10, 2001.

.Power dynamics in designing assessment papers for blended
mode learners, in: Proceedings 21st Annual Asian Association of
Open Universities Conference, Association for the Advancement in
Computing in Education, 2007.



259

ROVAL A.P. A Constructivist Approach To Online College Learning.
The Internet and Higher Education, v. 7, Issue 2, 2nd Quarter, p. 79-93,
2004.

RUMBLE, G. E-education—whose benefits, whose costs? Inaugural
lecture [Online]. 2001. Disponivel em: <http://www.eldis.org/static/
DOC11014.htm>. Acesso em: 10 ago. 2010.

RUMBLE, G. A Gestdo dos Sistemas de Ensino a Distancia. Tradugao
de Marilia Fonseca. Brasilia: Editora Unversidde de Brasilia: Unesco,
2003.

SA-SILVA, J. R.; ALMEIDA, C. D. de; GUINDANI, J. F. Pesquisa
documental: pistas teéricas e metodologicas. Revista Brasileira de
Historia & Ciéncias Sociais, ano 1, n.1, 2009.

SALMON, G. E-moderating: The Key to Teaching and Learning
OnLine. Falmer, London: Routledge, 2000.

SAMUEL, S.; MANASSIAN, A. The rise and coming fall of
international accounting research, Critical Perspectives on Accounting,
V. 22, Issue 6, p.608-627, August, 2011.

SANTOS, A. dos; VIDOTTO, L. S.; GIUBLIN, C. R. A utilizagdo do
método Delphi em pesquisas na area da gestdo da construgdo. Ambiente
Construido, v.5,1n.2, p.51-59, abr./jun. 2005.

SARAIVA, Terezinha. Educagao a distancia no brasil: ligdes da historia.
In: Educagdo a Distancia — INEP. Em Aberto. Brasilia, v. 16, n.70, abr./
jun. 1996.

SCHMIDT, Paulo. Uma Contribui¢do ao Estudo da Historia do
Pensamento Contabil. 1996. Tese (Doutorado em Contabilidade)—
Faculdade de Economia, Administragao e Contabilidade, Universidade
de Sdo Paulo, Sdo Paulo, 1996.

SCHMIDT, Paulo.Avalia¢do de ativos intangiveis. Sao Paulo: Atlas,
2002.



260

SCHUSTER, J.; SMITH, D.; CORAK, K.; YAMADA, M. Strategic
academic governance: How to make big decisions better. Phoenix, AZ:
Oryx, 1994,

SELLTIZ, J. D.; JAHODA, M.; DEUTSCH, M.; COOK, S. W.
Meétodos de pesquisa nas relagoes sociais. 2. ed. Sdo Paulo: USP,
1967.

SHALE, D. Toward A Reconceptualization Of Distance Education. In:
MOORE, Michael et al. Contemporary issues in American distance
education. New York: Pergamon Press, 1990.

SHANNON, C.E. A Mathematical Theory of Communication.7he Bell
System Technical Journal, v. 27, 1948.

SHERMAN, H.; SCHULTZ, R. Open Boundaries: Creating Business
Innovation Through Complexity, Perseus Books Group, 1999.

SHLEIFER, A.; VISHNY, R. A survey of corporate governance.
National Bureau of economics research. 1050 Massachusetts Avenue,
Cambridge, MA 02138. Working Paper, 5554. Apr. 1996.

SILVA, Antonio Carlos Ribeiro da; MARTINS, Wilson Thomé
Sardinha. Histéria do Pensamento Contdbil — com Enfase na Historia
da Contabilidade Brasileira. Coritiba: Jurua, 2006. 240p.

SILVA, Edson Cordeiro da.Governanga corporativa nas empresas. Sao
Paulo: Atlas, 2006.

SPROUSE, R. T. Commentary: the synergism of accountancy and
accounting education. Accounting Horizons, p. 102-110, March,1989.

STALLINGS, Dees. The Virtual University: Organizing to Survive in
the 21st Century.The Journal of Academic Librarianship, v. 27, n. 1, p.
3-14, 2001.

STEWART, T. A. Intelectual capital: the new wealth of organizations.
New York: Doubleday, 1997.



261

STEWART, T. 4 rigueza do conhecimento. O capital intelectual e a
organizacdo do século XXI. Rio de Janeiro: Campus, 2002.

SUNDEM G. L.; WILLIAMS, D.Z.; CHIRONNA, J. F. The revolution
in accounting education. Management Accounting, v.1, n.1, p.49-53,
December, 1990.

SVEIBY, K. E. The New Organizational Wealth. Managing &
Measuring Knowledge-Based Assets. San Francisco: Berrett-Koehler
Publishers, 1997.

TAMAYO, A.; SOUZA, M. G.; VILAR, L. S.; RAMOS, J. L;;
ALBERNAZ, J. V.; PEREIRA, N. P. Prioridades axioldgicas e
comprometimento organizacional. Psicologia: Teoria e Pesquisa, v.17,
n.1, p.27-35, 2001.

TANG, Y. The recent accounting development and internationalization
of accounting education in China. Issues in Accounting Education, v.12,
n.2, p.219-228, 1997.

TAYLOR, V. A.; RUDNICK, M. Accounting education: Designing
a curriculum for the 21st century. Journal of American Academy of
Business, v. 6,n. 2, p. 321-323, 2005.

TELES, Odenildo de Sa. O aperfeicoamento da contabilidade frente
ao desenvolvimento da economia brasileira. Revista brasileira de
contabilidade, Brasilia, n.68, 1989.

TOLEDO FILHO, Jorge Ribeiro. A Evolugdo do Pensamento Contdbil
- Critica de Alguns Aspectos Contabeis da Legislacao Brasileira. 1980.
Dissertagdo (Mestrado) — Faculdade de Economia e Administracao,
Universidade de Sdo Paulo, Sao Paulo, 1980.

UHLANER, L.; WRIGHT, M.; HUSE, M. Private firms and corporate
governance: An integrated economic and management perspective.
Small Business Economics, v.29, p.225-241, 2007.

UNCTAD/ISAR. United Nations Conference on Trade and Develoment
/ Intergovernamental Working Group of Experts on International
Standards of Accounting and Reporting. Guidance on good practices



262

in corporate governance disclosure. United Nations: Geneva, 20006.
Disponivel em: <http://www.unctad.org/en/docs/c2isard30_en.pdf>.
Acesso em: 23 jan. 2008.

USP. Pesquisa realizada pela Escola do Futuro da USP com alunos da
propria institui¢do. 2001. Disponivel em: <http://www.escoladofuturo.
usp.br>. Acesso em: 18 out. 2007.

VALENTE, J. A. Diferentes Abordagens de Educag¢do a Distancia.
2006. Disponivel em: <http://www.proinfo.gov.br>. Acesso em: 19 ago.
2009.

VIEDMA, J. M. In Search of an Intellectual Capital General Theory.
Electronic Journal of Knowledge Management, v.1,n.2, p.213-226,
2004.

VIJAYA, M. B. Corporate governance survey: a holistic view for
altruistic practice. Corporate governance practice: Interview with N R
Narayana Murthy, founder, Infosys Technologies. IIMB Management
Review, v. 23, Issue 1, p. 30-38, March, 2011.

VRASIDAS, C.; GLASS, G. V. A Conceptual Framework For Studying
Distance Education. In: Vrasidas, C. & Glass, G. V. (Ed.), Current
Perspectives On Applied Information Technologies. v.1, Distance
Education And Distributed Learning, p. 31-56. Greenwich, Ct:
Information Age Publishing, Inc, 2002.

WAHLSTROM, G. Worrying but accepting new measurements: the
case of Swedish bankers and operational risk.Critical Perspectives on
Accounting, v. 17, Issue 4, May, p. 493-522, 2006.

WALSH, K.; ENZ, C. A.; CANINA, L. The impact of strategic
orientation on intellectual capital investments in customer service firms.
Journal of Service Research, v.10, n.4, p.300-317, 2008.

WATANABE, Ippo. Historia da contabilidade: a profissdo contabil no
Brasil. Revista de Contabilidade do CRCSP, Sao Paulo, n.1, p.4-20,
dez. 1996.



263

WBCSD. Corporate Social Responsibility: Making Good Business
Sense. World Business Council for Sustainable Development, Geneva,
2000.

WEAVER, G.; KLEBE TREVINO, L.; AGLE, B. Somebody I Look Up
To: Ethical Role Models in Organizations, Organizational Dynamics, V.
34, Issue 4, p. 313-330.2005.

WEILL, P.; ROSS, J. Governanga da Tecnologia da Informagao.
M. Books do Brasil Editora Limitada, 2006. Disponivel em: <http://
mitsloan.mit.edu/cisr/>. Acesso em: 20 nov. 2008.

WIRTZ, Peter. The cognitive dimension of corporate governance in fast
growing entrepreneurial firms.European Management Journal, v. 29,
Issue 6, p.431-447, December, 2011.

WITTIS, G. A Survey of Technology-based Education: Emerging Issues
and Lessons Learned, Association of Health Centres, Washington, DC,
2001.

WRIGHT, J.T.C.; GIOVINAZZO, R.A. Delphi — Uma ferramenta
de Apoio ao Planejamento Prospectivo. Caderno de Pesquisas em
Administra¢do, Sao Paulo, v.1, n.12, 2° trim. 2000.

WU, T.; TONG, Y. Issues and challenges of accounting education in
China: Practitioners and academic perspectives. Journal of American
Academy of Business, v.4,n.1/2, p.208-219, 2004.

WYER, J. C. Accounting education. Change, v.25, n.2, p.12-18,
January/February , 1993.

YAMADA. M. Joint big decision committees and university
governance. In: Birmbaum, R. (Ed.), Faculty in governance: The role of
senates and joint committees in academic decision making (pp. 79-96),
New Directions for Higher Education, n. 75. San Francisco: Jossey
Bass, 1991.



264

YOUNDT, M. A.; SUBRAMANIAM, M.; SNELL, S. A. Intellectual
capital profiles: an examination of investments and returns. Journal of
Management Studies, v.41,1n.2, p.335-336, 2004.

YOUNG, S. David; O’'BYRNE, Stephen F. EVA and Value-Based
Management: a pratice guide to implamentation. USA: Mc Graw Hill,
2000.



265

APENDICE A — Carta Convite 1° rodada

Convidamos V. S.* para participar do estudo “Desenvolvimento e
Gestdo de Programas de Capacitacdo no Ensino a Distancia: proposi¢ao
de um arcabougo tedrico no &mbito da Governanga Corporativa”.

Trata-se de uma pesquisa de cardter académico que tem como
objetivo propor o desenvolvimento de um arcabouco tedrico-gerencial
de capacitagdo na area contdbil, suportado por meios tecnologicos,
que atenda as demandas dos diversos niveis de formacdo no ambito da
governanga corporativa.

Acreferida participag@o consistird no preenchimento de questionario
(tempo médio estimado de 20 min.). Apresentamos, a seguir, de forma
resumida, o cendrio no qual a presente pesquisa se insere:

Um dos desafios no ensino da contabilidade tem sido a capacita¢ao
de profissionais para atuar globalmente, haja vista que o mundo dos
negocios tem caminhado nesse sentido.

Na qualidade de principal 6rgdo representativo da classe, o CFC
tem entre seus principais objetivos implementar a¢des de capacitacdo
de forma a utilizar os recursos com qualidade, respeitando os principios
de governanga corporativa, centrados nos pilares: responsabilidade,
desempenho e conformidade.

Maria Clara Bugarim
Doutoranda do Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia
e Gestdo de Conhecimento EGC-UFSC.
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APENDICE B - Questionario 1* rodada

I. Contexto e visio estratégica

1. O ensino a distancia se coloca como uma ferramenta capaz de garantir a
amplitude e a penetragdo necessarias a um grande projeto de qualificacdo
profissional.

Concordo
Concordo parcialmente.
Discordo.

Justifique, por favor, sua escolha caso tenha selecionado
“Concordo parcialmente” ou “Discordo”.

2. Cabe ao CFC estabelecer o delineamento das diretrizes das capacitagdes
a partir de uma visdo sistémica, que envolva todo o territério nacional,
com vistas a qualificacao de toda a classe. Explicite suas razdes.

Concordo
Concordo parcialmente.
Discordo.

Justifique, por favor, sua escolha caso tenha selecionado
“Concordo parcialmente” ou “Discordo”.

3. Ordene, por critério de importancia, os elementos que devam ser
contemplados nos documentos de diretrizes para o desenvolvimento de
capacitagdes mediadas por tecnologia (1 = considerado mais importante).
Se algum elemento ndo for considerado importante, deixe em branco a
correspondente op¢ao.

—

Tecnologia empregada

Conteudos e objetivos de
aprendizagem

Riscos envolvidos

0o n|n
Oononno.
n|na|nnal.,
a0 ninl,.
0|0 n|nl.
0|0 n|nl.

Metodologia utilizada
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1

w

4 5

(e

2
Competéncia dos docentes [ E B B e e
Definicao dos critérios de
avaliacdes B SHN SN L L

Outro (Indique a ordenacao deste item):

4. Por meio das diretrizes, pretende-se direcionar o planejamento ¢ a
execucdo de capacitagdes de parte das instituigdes e a coleta de dados
relevantes para a fase de avaliagdo pds-execucdo. Ao mesmo tempo, a
forma de implementacdo dos processos e das agdes ficara a cargo da
instituicdo participante. Desse modo, o CFC respeitard a autonomia, a
cultura organizacional e a execugdo das institui¢des participantes, sem
ferir sua autonomia.

Concordo.
Concordo parcialmente.
Discordo.

Justifique, por favor, sua escolha caso tenha selecionado “Concordo
parcialmente” ou “Discordo”.

5. A avaliagdo das capacita¢des, uma vez finalizadas, serd implementada
por membros convidados. Essa estratégia pretende respeitar o principio
basico da gestdo de qualidade segundo o qual “quem executa ndo avalia
e vice-versa”. Além disso, os membros externos proverdo o elemento
exogeno de inovacdo necessario, trazendo suas proprias experiéncias e
conhecimentos externos ao conjunto de capacitagdes realizadas.

Concordo
Concordo parcialmente.
Discordo.

Justifique, por favor, sua escolha caso tenha selecionado “Concordo
parcialmente” ou “Discordo”.
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6. Uma vez finalizado o relatério de avaliagdo de uma capacitagao,
compete ao CFC e aos CRCs fazerem aponderagao do resultado da citada
etapa e decidir sobre provaveis melhorias no ciclo. Nessa etapa, chamada
de “alteracdes” (quando necessarias), havera um intenso intercimbio de
conhecimentos entre os participantes.

Concordo

Concordo parcialmente.

Discordo.

Justifique, por favor, sua escolha caso tenha selecionado
“Concordo parcialmente” ou “Discordo”.

II. Desempenho

7. Na capacitagdo suportada por tecnologia varios sdo os elementos-chave
de sucesso que deverao ser observados pelo CFC. Ordene, por critério de
importancia, os elementos que devem ser contemplados nos documentos
de diretrizes para o desenvolvimento de capacitacdes mediadas por
tecnologia (1 = considerado mais importante). Se algum elemento ndo
for considerado importante, deixe em branco a correspondente opgao.

1 2 3 4 5 6 7
Planejamento das
capacitagdes. e E B B B B B
Suporte académico e
administrativo adequado. > E E B B B B
Financiamento da
capacitacao. > S e C EC B
Infraestrutura disponivel. [3 E BE BE BE B B
Experiéncia e know-how [ oo o o rc

das equipes envolvidas.
Definigao de politicas

e procedimentos
vinculados as
capacitagdes.

Planejamento da gestdo
de qualidade. L Lo B B SENe

n
n
n
n
n
n
n

Outro (Indique a ordenag@o deste item):
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8. O documento de Declaragdo do Capital Intelectual (ICS) ¢ um
instrumento para acessar, reportar ¢ desenvolver o Capital Intelectual
(composito do capital humano, capital de relacionamento e capital
estrutural) de uma organizacdo. Esse documento auxilia na determinacao
das forgas e das fraquezas dos fatores de capital intelectual, prioriza
oportunidades de melhoria de alto impacto, suporta a implementagio de
acdes para o desenvolvimento organizacional (otimizagdo e inovagao) e
facilita a comunicagao dos valores corporativos.

Concordo
Concordo parcialmente.
Discordo.

Justifique, por favor, sua escolha caso tenha selecionado
“Concordo parcialmente” ou “Discordo”.

9. Ordene, por critério de importancia, os elementos que devam ser
contemplados nos documentos de diretrizes para observar a gestdao do
capital intelectual (1 = considerado mais importante). Se algum elemento
nao for considerado importante, deixe em branco a correspondente opg¢ao.
Indicadores de Capital Humano:

1 2
Tempo médio de servigo do C
corpo docente.
Indicador de rotatividade do o
corpo docente.
Percentual de professores na &
instituigdo com mestrado.

0 ajn|n
aajn|n|*
o nn*
aR[an|na-
aajn|n|<
a[an|na-

Percentual de professores na o
instituicdo com doutorado.

Percentual de professores na
institui¢do com carga horériaE
igual ou superior a vinte

horas semanais.

Know-how e experiéncia o C O @) 0 E

pratica dos professores.

@]
@]
@]
@]
@]
@]

Investimentos em

aperfeicoamentos e viagens @ c o @ C o @

para congressos realizados
pela institui¢do.

Outro (Indique a ordenagao deste item):
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10. Indicadores de Capital de Relacionamento:

Numero de convénios e
parcerias da instituigdo
com empresas e

institui¢oes de governo.

Numero de convénios e C C
parcerias da instituigdo

com outras institui¢des

nacionais e estrangeiras.

Numero de alunos da C
instituigao.

12
E C

Percentual de alunos no
total de alunos da regido de C
referéncia.

Grau de conhecimento da C
“marca institucional”
Distribuicao geografica dos C
alunos

Grau de difusdo do C
uso de ferramentas

web de colaboraggo na
comunicagao institucional.

o 0

Outro (Indique a ordenagdo deste item):

3
C

C

o 0

11. Indicadores de Capital Estrutural:

Reutilizagdo do conhecimento: visitas a
sites de intranet, reproducao de melhores
praticas

Ganhos de produtividade atribuiveis a
novos equipamentos versus novas ideias

Investimentos em tecnologia da
informagao.

Grau de defini¢ao dos processos
administrativos.

Ativos de infraestrutura.

Outro (Indique a ordenagao deste item):

@]
@]

O 0O 0O n
0 Opn o0

o 0

o 0

ﬁw

0 Opn o0

o 0

@]

0 Opn o0

@]

ﬁ&l]

0 Opn o0
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12. O custo de desenvolvimento e execucao de uma capacitagdo suportada
por tecnologia envolve diversos elementos. Ordene, por critério de
importancia, os elementos que devam ser contemplados nos documentos
de diretrizes para o desenvolvimento de capacitacdes mediadas por
tecnologia (1 = considerado mais importante). Se algum elemento nao
for considerado importante, deixe em branco a correspondente opgao.

1 2 3 4 5 6

Custos recorrentes (atualizacdo
de software, contetidos digitais, [
hardware, etc.).

Custos vinculados a produgio.

Custos de adequacao do corpo
técnico.

Custos de suporte.

Custos indiretos vinculados a
difusdo, marketing, etc.

C
C
C
C

ol fo] Boll [o] Bol o
ol fo] Holl [o] Bol o
ol fo] Holl [o] Bol o
ol fo] Holl [o] Bol o
ol fo] Holl [o] Bol o

Custos vinculados a dedicacdo C
dos professores e tutores.

Outro (Indique a ordenag@o deste item):

13. Uma capacitacdo de qualidade depende de um conjunto de fatores
e de uma “harmonia” na integra¢do dos elementos basicos — atividades,
atores e contetidos. No seu entendimento, quais dos seguintes fatores
deverao ser observados pelo CFC nas capacitagdes?

Compromisso dos gestores.
Desenho do projeto.

Equipe profissional multidisciplinar.
Comunicacao e interagao entre os professores, tutores, alunos e equipe de
suporte.

Recursos educacionais.
Infra-estrutura de apoio.

Avaliacao continua e abrangente.
Convénios e parcerias
Transparéncia nas informagoes.
Sustentabilidade financeira.

Custos vinculados a produgio.

Outros:
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III. Conformidade

14. Entre os seguintes niveis de desenho de uma capacitacao assinale para
quais niveis o CFC devera estabelecer algum tipo de acompanhamento,
de forma a assegurar a qualidade da capacitagdo:

Desenho do conteudo do curso.
Desenho pedagodgico do curso.
Desenho da infraestrurtura.
Nenhum

Outros:

15. O CFC podera escolher algum tipo de padronizagdo das fungdes
profissionais (professor especialista no conteudo, tutor, monitor,
articuladora pedagogica, etc.) e das competéncias dos profissionais

envolvidos na Educagdo a Distancia dos cursos patrocinados pelo
Conselho.

Concordo.
Concordo parcialmente.
Discordo.

Justifique, por favor, sua escolha caso tenha selecionado “Concordo
parcialmente” ou “Discordo”.

16. O CFC devera observar, nas instituicdes executoras de capacitacdes,
a relagdo da estrutura de tomada de decisdio em EAD, onde esteja
descrito a composi¢do das equipes operacionais vinculadas a execucdo
da capacitagdo e a identificag@o dos respectivos responsaveis.

Concordo.
Concordo parcialmente.
Discordo.

Justifique, por favor, sua escolha caso tenha selecionado “Concordo
parcialmente” ou “Discordo”.
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17. Em relagdo as praticas de avaliacdo de atividades geralmente existe
um “trade-off”” entre padronizacao dos tipos de avaliagdo e a flexibilidade
na avaliacdo, que podera variar segundo o tipo de institui¢do, curso e
regido. No seu entendimento, os cursos patrocinados pelo CFC deverao
apresentar as seguintes caracteristicas em relagdo a este tipo de quesito:

Os tipos de avaliagdo de atividades deverao ser padronizados aos efeitos
de facilitar potenciais reedi¢des dos cursos e as analises posteriores.

Os tipos de avaliagdo de atividades poderiam ser padronizados, caso
existam cursos de capacitagdo cujos conteudos estejam ja estabelecidos
em nivel nacional.

Os tipos de avaliagdo de atividades ndo deverdo ser padronizados aos
efeitos de respeitar as diferengas existentes nos modelos de capacitagido
nas diversas institui¢des de ensino brasileiras.

Outro:

IV. Responsabilidade

18.Agestdoderiscosé¢umapraticaquedeveraserdifundida, e, efetivamente,
implementada em todos os cursos patrocinados pelo CFC.

Concordo.
Concordo parcialmente.
Discordo.

Justifique, por favor, sua escolha caso tenha selecionado “Concordo
parcialmente” ou “Discordo”.

19. As areas de risco nas capacitagdes suportadas por tecnologia sdo
afetadas pela ocorréncia de “eventos de risco”. Entre os seguintes eventos
de risco, assinale quais sdo aqueles que vocé considera mais prejudiciais
nas capacitagoes:

Queda no numero de alunos.

Falta de sustentabilidade financeira.

Baixa sustentabilidade no acompanhamento das atividades.
Cancelamento de parcerias locais.

Perda de imagem institucional.

Outro:
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20. A promocao da ética corporativa nas capacitacdes patrocinadas pelo
CFC podera vir a fortalecer a imagem dos respectivos cursos € a0 mesmo
tempo consolidar algumas competéncias profissionais entre alunos,
professores e técnicos participantes.

Concordo.
Concordo parcialmente.
Discordo.

Justifique, por favor, sua escolha caso tenha selecionado
“Concordo parcialmente” ou “Discordo”

21. Em relagdo a ética corporativa, ordene, por critério de importancia,
os elementos que devem ser contemplados nos documentos de diretrizes
para o desenvolvimento de capacitagdes mediadas por tecnologia (1 =
considerado mais importante). Se algum elemento ndo for considerado
importante, deixe em branco a correspondente opcao.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Valoragdo e manutengao c lee e e e

das relagdes rofissionais.

Dedicagdo ao trabalho. E EE B BEEEBE o

Valoracao de aspectos & ol of 2 e E E E E

positivos dos colegas.

Aceitagiodefalhas. = P P DD DD DO

Honestidade,
inegridade. B of ol ol ol ol o ol o

Capacidade de assumir
responsabilidades. C cC & C C EC DB

Aceitacdo dos pontos de
vista alheios. SI of ol ol & C EC KB
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12 3 4 5 6 7 89
Comunicagédo de padréeSE CE & O C EE E

elevados.

Comunicagdo de padréesE

elevados. CE B E E B C

Outro (Indique a ordenagdo deste item):

22. A promog¢do de melhores praticas em capacitagdes suportadas por
tecnologia contribuird para a melhoria continua das capacitagdes do
CFC, de maneira sistémica, e, a0 mesmo tempo, podera contribuir para
fomentar a aprendizagem gerada a partir da execugdo dos cursos.

Concordo.
Discordo.

23. Caso voce tenha respondido “Discordo” na questdo anterior, assinale
as opcdes que vocé considera que melhor justificam a sua discordancia:

As capacitacdes sdo influenciadas por fatores culturais regionais, que
variam muito entre as diversas regides, e dificultam a promocao de
melhores praticas.

As boas praticas de capacita¢do dependem integralmente da institui¢ao,

tornando pouco proveitosa sua disseminagao.
Discordo, devido a outra causa:
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APENDICE C — Carta Convite 2* rodada

Dando continuidade a coleta de dados referentes ao trabalho
“Desenvolvimento e Gestdo de Programas de Capacitacdo no Ensino a
Distancia: proposi¢ao de um arcabougo teorico no ambito da Governanga
Corporativa”, convidamos-lhe a participar de uma 2* rodada de coleta.

Esta rodada, que consiste de apenas 5 questdes, tem por objetivo
esclarecer algumas duvidas decorrentes da integracdo das respostas
recebidas na la rodada. Essas duvidas estdo relacionadas a ordenagdo
relativa de alguns elementos de gestdo das capacitagdes mediadas por
tecnologia.

Nas questdes a seguir, ordene, por critério de importancia,
os elementos apresentados (1 = considerado mais importante). Se
algum elemento ndo for considerado importante, deixe em branco a
correspondente opgao.

Desde ja, agradego novamente a atengao dedicada. Sua contribui¢ao
¢ de fundamental importancia ao sucesso dos objetivos tracados na
presente pesquisa.

ZMaria Clara Bugarim
Doutoranda do Programa de P6s-Graduagao em Engenharia e Gestdo de
Conhecimento EGC-UFSC.
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APENDICE D — Questionario 2° rodada

1. Ordenagdo relativa de elementos a serem abordados no documento de
diretrizes (1 = considerado mais importante). Se algum elemento néo for
considerado importante, deixe em branco a correspondente opgao.

Resultado da primeira rodada da pesquisa:
http://aljmartins.hostmach.com.br/t/Q1.htm

1 2 3 4
Contetidos e objetivos de aprendizagem. [2 E e e
Competéncia dos docentes. e E e e
Metodologia utilizada. e E e e
Tecnologia empregada. C E e e

Outros (Indique a ordenacao deste item):

2. Ordenagao relativa dos fatores-chave de sucesso das capacitacdes
mediadas (1 = considerado mais importante). Se algum elemento ndo for
considerado importante, deixe em branco a correspondente op¢ao.

Resultado da primeira rodada da pesquisa:
http://aljmartins.hostmach.com.br/t/Q2.htm

I 2 3 4
Planejamento das capacitagdes. E e Bfe Be
Defini¢ao de politicas e procedimentos EEE E
vinculados as capacitagoes.
Experiéncia e know-how das equipes E e Bfe Be
envolvidas.
Suporte académico e administrativo adequado. ‘ol o T T o

Outros (Indique a ordenacao deste item):
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3. Gestao do capital intelectual nas capacitagdes mediadas por tecnologia.
Ordenagdo relativa de indicadores do capital de relacionamento (1 =
considerado mais importante). Se algum elemento ndo for considerado
importante, deixe em branco a correspondente opgao.

Resultado da primeira rodada da pesquisa:
http://aljmartins.hostmach.com.br/t/Q3.htm

1 2 3 4 5

Numero de convénios e parcerias da C c e e o
instituicdo com outras institui¢cdes
nacionais e estrangeiras.

Numero de alunos e sua distribuigdo C ‘ol o ol o
geografica.

Grau de difusdo do uso de ferramentas C E e e e
web de colaboracdo na comunicagdo
institucional.

Grau de conhecimento da “marca C ECE E
institucional”.

Relacionamentos formais e informais C E e e e
dos alunos,em nivel individual e/ou
institucional.

Outros (Indique a ordenacdo deste item):

4. Gestao do capital intelectual nas capacitagdes mediadas por tecnologia.
Ordenagao relativa de indicadores do capital estrutural (1 = considerado
mais importante). Se algum elemento ndo for considerado importante,
deixe em branco a correspondente opgao.

Resultado da primeira rodada da pesquisa:
http://aljmartins.hostmach.com.br/t/Q4.htm



Investimentos tecnologia vinculados a ganhos em
produtividade.

Desenvolvimento e registro de processos
administrativos e pedagogicos.

Reutilizacdo do conhecimento.

Outros (Indique a ordenacao deste item):
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5.Promogaodaéticacorporativanas capacitagdes mediadas portecnologia.
Ordene, por critério de importancia, os seguintes elementos que devardo
ser contemplados no documento de diretrizes para o desenvolvimento de
capacitagcdes mediadas por tecnologia (1 = considerado mais importante).
Se algum elemento ndo for considerado importante, deixe em branco a

correspondente opgao.

Resultado da primeira rodada da pesquisa:
http://aljmartins.hostmach.com.br/t/Q5.htm
1

Valoragdo e manutengdo das relagoes C
profissionais.

Dedicacgao ao trabalho. &

Aceitacdo dos pontos de vista alheios. @

Outros (Indique a ordenacao deste item):
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