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DOUTRINA

TECNOLOGIA DA INFORMACAO — TRTSP — GOVERNANCA — NECESSIDADE E
DESAFIO DE UMA GESTAO PROFISSIONAL

Ana Cristina Lobo Petinati®
A importancia dos processos de trabalho se verifica por sua eficiéncia.

Orgao publico sem eficiéncia perde relevancia; a perda de relevancia leva a
perda de recursos. A perda de recursos leva a faléncia do 6rgao.

E o que seria “eficiéncia’? O Dicionario Aurélio Séc. XXI (Editora Fronteira —
2009) define como: “Ac¢do, forca, virtude de produzir um efeito”. Em termos administrativos
significa, em sintese, melhores resultados com menores custos.

Pois bem. Considerando o racionalismo do homem moderno, ndo ha como
se afastar tal conceito, hoje, na administracdo de qualquer 6érgdo ou empresa. Isso porque
com as mudancgas e avangos tecnolégicos, o cliente (ou usuério) ndo possui mais posicao
passiva, sendo exigente quanto ao produto que Ihe é entregue, seja ele de bens ou servi-
¢os. E é justamente por esse ultimo (servi¢os), que a questao se agrava em 0rgaos e en-
tidades publicas, onde o modelo burocréatico “Weberiano puro” ainda prevalece em varias
esferas, e as mudancas séo dificeis de serem implantadas, por conta de uma arraigada
visdo cultural estatica que vem sendo perpetuada por tradicdo ou pelos préprios bancos
académicos de certas esferas de atuagao, e que néo permite que se vislumbre o futuro.
Coloca-se aqui como “Weberiano puro” o modelo burocratico rigido, que € lento, ineficien-
te, autoreferido, que cria entraves ante o interesse exclusivo do Estado, e ndo tem qual-
guer preocupacado com o resultado. Tal distincdo se faz necessaria na medida em que
nao se pode admitir, por 6bvio, um 6rgao publico sem um minimo de burocracia, no me-
lhor sentido concebido por Max Weber, haja vista a impossibilidade legal de ampla liber-
dade de atuacdo desse 0Orgédo, considerando que o Estado necessita de um minimo de
controle, de forma a ndo permitir desmandos, protegendo o interesse da coletividade.

Surge, entdo, uma nova visdo administrativa que passa a integrar a Magna
Carta de 1988, com a Emenda Constitucional 19, de 04 de junho de 1998, Capitulo VII —
Secédo | — Da Administracdo Publica — cujo texto traz a novidade do termo “eficiéncia” no
caput do art. 37, como obrigatoriedade legal, ao dispor:

A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera
aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicida-
de e eficiéncia...(omissis)”. (grifei).

E o art. 74, 1l, do mesmo diploma legal estabelece a forma de controle inter-
no dos trés poderes, destacando a legalidade dos atos e avaliacdo da gestdo administra-
tiva, orcamentéria, financeira, patrimonial e tecnoldgica dos érgaos da justica, quanto as
praticas e resultados ligados ao conceito de “eficiéncia”.

O presente projeto propde um diagnéstico das caracteristicas operacionais
gue levem a organizacdo ao aperfeicoamento dos referidos processos de trabalho, de

3 Desembargadora do TRT da 22 Regiéo.

Revista do TRT da 22 Regido, Sdo Paulo, n. 9/2011, p. 25-60 25



Administracdo Judiciaria - Doutrina

forma a atenderem ao disposto no art. 37 de nossa Magna Carta, a comecar pelo proprio
Planejamento Estratégico, que deve ser adequado para o devido alinhamento desses
processos, com enfoque sistémico do érgdo ora analisado. Essa analise deve atender,
ainda, as novas metas nacionais que deverdo ser implementadas pelo Poder Judiciario
em 2011, e que foram definidas em 07.12.2010, durante o 4° Encontro Nacional do Judi-
ciario, no Rio de Janeiro. As metas foram escolhidas por votacdo, por representantes de
todos os 91 tribunais brasileiros. Foram selecionadas quatro metas para todo Judiciario e
uma meta especifica para cada segmento de Justica — Trabalhista, Federal, Militar e Elei-
toral, com excecédo da Justica Estadual. As Metas do Judiciario para 2011: Conciliacédo e
Gestao: Criar unidade de gerenciamento de projetos nos tribunais para auxiliar a implan-
tacdo da gestdo estratégica. Modernizacdo: Implantar sistema de registro audiovisual de
audiéncias em pelo menos uma unidade judiciaria de primeiro grau em cada tribunal. Ce-
leridade: Julgar quantidade igual a de processos de conhecimento distribuidos em 2011 e
parcela do estoque, com acompanhamento mensal. Responsabilidade social: Implantar
pelo menos um programa de esclarecimento ao publico sobre as funcdes, atividades e
orgaos do Poder Judiciario em escolas ou quaisquer espacos publicos. Meta especifica
da Justica do Trabalho: Criar um nucleo de apoio de execucao.

Obviamente ndo ha como se abordar todos o0s topicos aqui expostos em um
anico texto de analise, dada sua amplitude. Assim, delimita-se o presente na visdo de go-
vernanca, com aplicabilidade especifica ao setor de Tl do TRTSP. E numa superficial ava-
liacdo, logo se conclui pela inviabilidade de atingimento de tais metas sem um setor in-
formatizado eficiente.

A qualificacdo do cidaddo como “cliente” dos servigos publicos ficou bem
demonstrada tal sua importancia na redacao do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado, do Governo Fernando Henrique Cardoso, de 1995, que igualmente alertou para o
tema ao explicar que na administracdo burocratica, modelo notoriamente ultrapassado de
gestéo:

... 0 Estado volta-se para si mesmo, perdendo a no¢cdo de sua mis-
sdo basica, que é servir a sociedade. A qualidade fundamental da
administracdo publica burocratica é a efetividade no controle dos a-
busos; seu defeito, a ineficiéncia, a auto-referéncia, a incapacidade
de voltar-se para o servico aos cidad&os vistos como clientes.”

Decorrente da afirmacéo ja vista de que “o objetivo principal de qualquer or-
ganizacao € a satisfacdo de seus clientes”, a ideia de organizacao leva a concepcao de
uma entidade que se movimenta conforme um modelo de gestdo pré-estabelecido. Mes-
mo resgatando as reflexdes de Chanlat que, reconhecendo a burocracia como modelo de
gestdo mais aprimorado que os modelos carismatico e tradicional®, certo é que a burocra-
cia tradicional, inicialmente concebida para proteger a coisa publica do patrimonialismo,
apresentou um desenvolvimento cujas caracteristicas sdo hoje percebidas como prejudi-
ciais, defeitos, ou mais precisamente “disfuncdes”, como definiu Robert K. Merton, carac-
terizada, de forma resumida, por um elevado apego as normas, um excesso de formalis-
mMos, rotinas e registros rigorosos, resisténcia as mudancas, a despersonalizacéo dos re-
lacionamentos internos e externos, a auséncia de inovagdo e conformidade as rotinas, a

* Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado - Camara da Reforma do Estado - Presidéncia da Republica - Go-
verno Fernando Henrique Cardoso — “2 - As Trés Formas de Administragdo Publica™ Brasilia — 1995. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/publi_04/colecao/plandi.htm>

® Sobre o tema, ver: CHANLAT, Jean-Francois. O gerencialismo e a ética do bem comum: a questao da motivagéo para
o trabalho nos servigos publicos. In: VII Congreso Internacional del Clad Sobre la Reforma del Estado y de la Adminis-
traciéon Publica, Lisboa, Portugal, 8-11 Oct. 2002. Disponivel em:
<http://unpanl.un.org/intradoc/groups/public/documents/CLAD/clad0043316.pdf>
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exibicdo de sinais externos de autoridade, as dificuldades no atendimento a clientes, con-
flitos com o publico e a categorizacédo como base do processo de tomada de deciséo.®

Com base no principio constitucional da eficiéncia, percebe-se a énfase da-
da pelo Planejamento Estratégico do Judiciario ao aumento da governanga corporativa
ou, segundo Humberto Falcédo Martins’, ao “fortalecimento da capacidade da administra-
¢cao”, baseada nos “principios gerais da denominada nova gestdo publica: flexibilidade,
orientacao para resultados, foco no cliente e accountability/controle social”.

O tema “governanca”, aplicavel as organizacfes em geral, e que € mais co-
nhecido como “governanca corporativa”’, tem sua génese na atividade privada, localizada
em face do fenbmeno da separacdo da propriedade da empresa e o seu controle entre
acionistas e gestores das grandes empresas modernas, situagao essa que fez com que
surgisse a necessidade da criacdo de mecanismos que compusessem 0s interesses dos
gestores (ndo proprietarios) das empresas aos dos acionistas, para que os administrado-
res profissionais procurassem agir sempre no melhor interesse de todos os acionistas, ou
seja, no melhor retorno de seus investimentos. Segundo Silveira® a governanca corporati-
va pode ser definida como “o conjunto de mecanismos internos e externos que visam
harmonizar a relacdo entre gestores e acionistas, dada a separacao entre controle e pro-
priedade.” Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC os objetivos
da governanca corporativa sdo “preservar e otimizar o valor da organizacéo, facilitando
seu acesso a recursos e contribuindo para sua longevidade”.®

Os principios regentes da governancga corporativa, como apresentados pela
cartilha de recomendacfes da Comisséo de Valores Mobilidrios — CVM, sdo a transparén-
cia (disclosure), a equidade (fairness), a prestacao de contas (accountability) e a respon-
sabilidade corporativa (compliance).

A comparacdo dos principios da governanga com 0s principios constitucio-
nais de 1988 permite o alinhamento desses conceitos de forma que a governanca se vi-
sualiza como um movimento natural das organizacdes publicas ndo s6 em face da efici-
éncia, mas também em face da necessaria legalidade, moralidade, publicidade e impes-
soalidade com que a coisa publica deve ser tratada, em um ambiente republicano, com o
traco fundamental de visar a melhoria das condicbes humanas e sociais, 0 desenvolvi-
mento econdmico e social do pais como um todo.

A reforma da Administracdo Federal, portanto, entende que as ferramentas
tecnoldgicas de informagdo e comunicagdo sdo basicas e os movimentos legislativos que
dao suporte a esse enfoque culminaram, no ambito do judiciario, na edicdo da Lei n°
11.419/2006, que dispde sobre a informatizagdo do processo judicial, tendo inclusive alte-
rado dispositivos no Codigo de Processo Civil.

Considerando a premissa de que a sociedade atual é uma sociedade de co-
nhecimento, calcada em tecnologia de informac¢do e comunicacdo, os avangos tecnolégi-

® BERGUE, Sandro Trescastro. Gestao de pessoas em organizac¢des publicas. Caxias do Sul: Educs, 2005, apud MAIA,
Francisco Sérgio Nobre; PINTO, Maria Vanda Lima. Disfung8es Burocraticas em Gestdo de Pessoas. Dissertagdo de
Mestrado. Brasilia, 2007. Disponivel em: <http://portal2.tcu.gov.br/portal/pls/portal/docs/770119.PDF>

"MARTINS, Humberto Falcdo. Reforma do Estado na era FHC: diversidade ou fragmentacdo da agenda de politicas de
gestéo publica? Revista Eletrdnica sobre Reforma do Estado (RERE). N° 10 jun/jul/ago/2007 — Salvador. Disponivel em:
<http://www.direitodoestado.com/revista/RERE-10-junho-2007-HUMBERTO%20MARTINS.pdf> Acesso em: 02/02/2011
8 SILVEIRA, Alexandre Di Miceli da. Governanga corporativa, desempenho e valor da empresa no Brasil. Dissertagcéo de
Mestrado. Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da USP. Sdo Paulo. 2002. Disponivel
em:<http://mrm.comunique-se.com.br/arq/132/arq_132_13828.pdf> Acesso em: 22/01/2011

°® CODIGO DAS MELHORES PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA. 4.ed. / Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa. S&do Paulo, SP: IBGC, 2009.p.20 Disponivel em:< www.ibgc.org.br > Acesso em: 22/01/2011
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cos compdem as preocupacdes de todos os gestores, inclusive o publico. Essa preocupa-
cdo é externada pela presenca de referéncias de Tecnologia de Informacdo nas estraté-
gias de realizacdo de missdes institucionais de praticamente todas as organizacdes publi-
cas relevantes para a sociedade, incluindo o Poder Judiciario.

O desafio de reprojetar os processos de trabalho, alterando a visdo da ges-
tdo por tarefas, tradicional, para uma gestao por processos e resultados, mais avancada e
capaz de responder as demandas sociais, é impacto de grande monta. Todavia, resga-
tando a premissa de impossibilidade de retrocesso dos avancos tecnoldgicos que ainda
perdurardo por longo tempo™®, a preocupacdo com qualquer revés que termine por atrasar
o fortalecimento de uma gestdo apoiada por potentes ferramentas digitais € ampliada,
pois qualquer demora no seu enfrentamento tornara o desafio ainda maior, sendo inven-
civel.

O TRT da 22 Regiao tem enfrentado situacées contraproducentes relativas
ao desempenho dos seus servi¢cos de TI, cujos resultados sdo sentidos pelo publico inter-
no, mais especificamente magistrados e servidores ligados a atividade fim da instituicao.
As situacdes mais comuns e consideradas relevantes se apresentam na forma de falta de
atendimento satisfatorio ao usuério, falta de canais de comunicacao e baixa transparéncia
para recepcao de sugestdes e solucdes ligadas ao sistema informatizado e falta de estru-
turas que possibilitem o uso eficiente, eficaz e efetivo dos instrumentos informaticos para
a melhor prestacéo jurisdicional, entre outros. O foco da questéo € a percepcao de que a
gestdo de Tl do TRT-SP trabalha dentro de um critério de solucao de problemas ligado a
uma cultura burocréatica de mera divisdo de trabalho por tarefas, deixando de aplicar for-
mas mais modernas de gestdo para responder com competéncia as novas demandas de
nossa atividade.

A cultura gerencial de solucdo de problemas por mera divisado de tarefas, a-
feita ao estilo da burocracia tradicional, ou mesmo a mera reparticdo de problemas, tem
como aspecto questionavel a decorrente fragmentacdo e perda de percepcao do todo, o
“macro” ou “geral”, que deve ser observado e adequado, harmonizando todas as decisbes
subordinadas, o “micro” ou o “particular”’, para 0 maximo de eficiéncia, eficacia e efetivida-
de das acoes.

E relevante situar que o TRT-SP processa quantidade extraordinaria de pro-
cessos anualmente e que essa quantidade enorme de trabalho requer que os suportes de
Tl desempenhem papéis de apoio fundamentais. Trata-se de cuidar da informacdo com
Visdo no “macro”. Se isso é uma verdade para 0 mundo contemporaneo, no uso diario e
profissional fortemente apoiado em tecnologia de informatica em comunicag¢do e, muito
mais deve ser previsto para o atendimento publico, especialmente considerando que a
Justica é um dos pilares da democracia moderna e a informacao processual, mais que um
direito basico do cidadao, reflete-se em sua esfera de interesse direto, portanto, muito
mais sensivel. Trata-se, aqui, de cuidar da informag&o com visédo no “micro”.

Um exemplo de situacéo relevante do ponto de vista estratégico € a existén-
cia de dois sistemas informatizados, um para a 12 instancia, e outro para a 22 instancia,
sistemas esses que ndo possuem interface, ou seja, em linguagem leiga, sistemas que
nao conversam entre si, nem com o0 apoio de um terceiro. Os inconvenientes desse iso-
lamento sdo facilmente perceptiveis no momento em que 0s processos judiciais sdo leva-
dos a 22 instancia para processamento de recursos e no retorno, por ocasido da execu-

10 GONCALVES, José Ernesto. A tecnologia e a realizagédo do trabalho. Revista de Administragdo de empresas. N° 33
(1). S&o Paulo: FGV, 1993. p. 109.
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cao. As estatisticas do Tribunal igualmente ficam afetadas, ndo originando niameros con-
solidados consistentes. Um plano estratégico deveria apresentar tais questdes e propor
solucdes, definindo estudos aprofundados, prazos, responsabilidades e projecdes de cus-
tos.

O TCU determinou, sobre esse tema (Acérddo TCU n° 2938/2010, publicado
em 09/11/2010) que fosse observado o disposto nas normas regentes da matéria, de for-
ma que se aperfeicoe o processo de Planejamento Estratégico Institucional, no sentido de
gue, por ocasido da aprovacdo dos proximos planos e suas respectivas alteracdes, dé
publicidade ao resultado também por outros meios, além da Rede Mundial de Computa-
dores, a exemplo de portarias, memorandos, boletins internos etc.

O CNJ coloca a disposicao dos Tribunais uma fonte de esclarecimento sobre
0 Processo de Gestéo Estratégica - PGE, esclarecendo que esse processo é ciclico e in-
tegrado, isto €, se inicia com uma analise dos fundamentos estratégicos, que, apés a for-
mulacdo e execucdo da estratégia por um determinado periodo de tempo volta a ser acio-
nada em funcdo do aprendizado gerado nos ciclos de acompanhamento.

A ideia do Processo de Gestao Estratégica - PGE, portanto, é ser uma fer-
ramenta de alto valor estratégico, na medida em que situa a organizacdo em suas neces-
sidades, examina suas potencialidades, indica caminhos que serdo seguidos em busca
das metas estabelecidas, prevendo os meios e consequéncias ou resultados de suas a-
coes.

A auséncia de um processo de planejamento estratégico eficiente coloca em
risco o progresso de uma instituicdo no tempo, pois, como ja examinamos, no setor de
tecnologia de informacé&o, ndo ha como retroceder a avangos cotidianos e demandas ca-
da vez mais exigentes dos publicos interno e externo atendidos pela organizagéo. A falta
constatada de uma definicdo clara de partes envolvidas, sem recursos adequados e sem
indicadores para acompanhamento revela ainda um descomprometimento com valores
republicanos fundantes, pois inibe a responsabilizacéo de agentes da Administracdo nas
hipoteses de falhas ndo acidentais do sistema.

O relatério do TCU destacou a auséncia de um Plano Diretor de Tecnologia
de Informacdo no TRT-SP que “organize as estratégias, as a¢des, 0S prazos, 0S recursos
financeiros, humanos e materiais”. Sem duavida, € questdo de relevancia maxima, pois a
definicdo de estratégias € passo inicial da gestdo profissional voltada a resultados e obs-
taculo real para o desenvolvimento de qualquer projeto alinhado ao Planejamento Estra-
tégico Institucional do Tribunal que atenda as necessidades da area de TI.

A ideia de um Plano Diretor de Informatica € o estabelecimento de um pro-
cesso de melhoria continuada para as estruturas desse setor, envolvendo sua organiza-
¢cao administrativa, seus recursos humanos, software e hardware, e também indicar solu-
¢Oes para os problemas identificados no setor que sejam razédo de limitacdo do alcance
dos objetivos e metas institucionais da organizacdo®’. Podemos perceber, entdo, que o
Plano Diretor de TI constitui um “marco estratégico para o desenvolvimento das ac¢des” do
setor de informética “no qual seja descrita a situacdo presente, sejam indicadas possiveis
solucdes e estabelecidos critérios de desempenho capazes de atender as necessida-
des”*? da organizacéo. Esse plano detalha os aspectos da gestdo da tecnologia da infor-

11

Anvisa - Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo - PDTI. p. 10 Disponivel em: <
http://portal.anvisa.gov.br/wps/wcm/connect/5ca98e00406141cdb36af3eeaf8048f8/pdti_mar2007.pdf?MOD=AJPERES >
Anvisa - Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo - PDTI. p. 9 Disponivel em: <

http://portal.anvisa.gov.br/wps/wcm/connect/5ca98e00406141cdb36af3eeaf8048f8/pdti_mar2007.pdf?MOD=AJPERES >
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macado que sao identificados como de impacto mais relevante, seja no presente ou futuro,
envolvendo o0s aspectos organizacionais e politico-institucionais, a situacao atual da TI,
suas diretrizes e um plano de agéo.

Paralela ao comprometimento de informacdo que a administracdo estratégi-
ca deve possuir, alinhada com os principios de governanca, est a garantia de participa-
cao de membros gestores de Tl, com formacé&o plural e independente, de forma a garantir
gualidade nos produtos gerados pelo setor.

Apesar de ndo haver disponibilidade de dados publicos e confiaveis, arris-
camos, com base em avaliagBes e observacbes empiricas, que o setor de informatica do
TRT-SP possui um numero inadequado de pessoas em confronto com suas capacidades
e competéncias; e em detrimento disso, resultados n&do sdo atingidos, via de regra.

As instituicdes publicas ndo podem ficar reféns de iniciativas ou capacidades
individuais na esfera da sua administracao. Essas qualidades especiais sdo adequadas e
necessarias a esfera politica da administragdo. Todavia, ndo ha que se menosprezar a
gualificacdo para a lideranca, competéncia que também pode e deve ser entregue por
gestores publicos, na medida em que a gestdo de pessoas enfrenta problemas que sdo
de natureza humana, presentes em qualquer atividade econdmica e profissional.

Reconhecendo a importancia que a tecnologia da informacgéo tem para a ati-
vidade do Tribunal e seu carater estratégico no contexto do planejamento institucional
bem como a necessidade de assegurar o cumprimento das politicas institucionais e a ra-
pidez da implantacdo de decisbes nesse setor, foi alterada a denominacdo da Secretaria
de Informatica para Secretaria de Tecnologia da Informacéo, diretamente subordinada a
Secretaria Geral da Presidéncia.

Resgatando 0s conceitos de governanca ja vistos em tépico anterior'®, seus
objetivos principais estdo em resguardar o valor da organizacao, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para sua longevidade e seus principios regentes sdo a transpa-
réncia, a equidade, a prestacédo de contas e a responsabilidade corporativa. Nenhum dos
elementos constitutivos da doutrina e préatica da Governanca de Tl é visto no Ato Adminis-
trativo que a estabeleceu no TRT-SP.

Ressaltamos: Ndo ha determinacdo expressa de tornar 0s processos de tra-
balho da Tl mais transparentes, sequer como principio. Nao ha preocupacao de formar
um canal de comunicagdo que realmente seja condutor de aprimoramento dos servigos
prestados. Correlato a necessidade de comunicacdo, ndo ha prestacdo de contas das
atividades de Tl que interessam aos publicos interno e externo ao Tribunal. Por fim, ndo
havendo esses mecanismos de aprimoramento, ndo ha como se avaliar a equidade do
servico prestado. Todos esses fatos, na verdade “caréncias”, colocam a Tl do TRT-SP
como fator de desarmonia entre os destinatarios de seus servicos, como € cotidianamente
sentido pelos usuarios.

A tecnologia da informagao, hoje, avanca decénios em apenas um ano. Nao
se pode deixar de conceber uma audiéncia virtual em 3D, sem necessidade de dispendio-
so deslocamento de partes, testemunhas, advogados, jurisdicionados em geral, sem o
transtorno de salas de espera conturbadas, com qualidade de servicos e por que nao, de
vida infinitamente melhores. Essa visdo pode ser imaginada para, qui¢éd, daqui 5 anos.
Mas para isso, urge aproximar a governanca de Tl do TRT-SP com sua missao essencial:

13 Cddigo das Melhores Préaticas de Governanca Corporativa. 4. ed. / Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa.
S&o Paulo, SP: IBGC, 2009.p.20 Disponivel em:< www.ibgc.org.br >
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permitir um agregado de valor efetivo aos servigos de tecnologia de informacao, dando
longevidade as suas acdes, fomentando efetivas mudancas culturais, com compromisso
publico da Administracdo com os principios que regem o modelo gerencial, assumindo a
gestdo de Tl alinhada ao Plano Estratégico Institucional que, conjugados, poderéo colocar
0s servicos de tecnologia da Informacdo do TRT-SP compativeis com a importancia do
maior Tribunal Trabalhista do Pais. Esse desafio reverbera as palavras da Ministra Ellen
Gracie, ex-Presidenta do Supremo Tribunal Federal: “...ou revisamos nossos métodos de
trabalho ou encararemos a inviabilidade...” **.

4 CONIPJUD. Congresso de Inovagao e Informatica do Judiciario. Brasilia: 18/set/2006.

Revista do TRT da 22 Regido, Sdo Paulo, n. 9/2011, p. 25-60 31





