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Resumo

A Marinha do Brasil (MB), alinhada com as reformas proposta pelo Governo Federal na busca
de uma administragao publica gerencial, procurou adotar ferramentas que aperfeicoassem seus processos
administrativos em busca de uma melhoria continua. Nesse sentido, destaca-se a adogao do planejamento
estratégico pelas Organizacoes Militares Prestadores de Servigos (OMPS) da MB. Cabe ressaltar, porém,
que o fato destacado traz consigo um aspecto ainda pouco estudado no setor publico, que consiste
nos sistemas de controle gerencial utilizados por essas organizagoes, a fim de que os objetivos tracados
sejam atingidos. Assim, este trabalho teve por objetivo verificar a relacdo, em termos de proximidade
ou afastamento entre o controle gerencial desenvolvido no Centro de Andlises Navais (CASNAV) e os
conceitos contidos na abordagem que se refere a perspectiva organizacional de controle, na qual se leva
em consideragdo o desenho de instrumentos, bem como o exercicio de a¢des que estejam direcionadas
a influenciar no comportamento das pessoas que fazem parte da organizagdo, para que atuem de acordo
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com os objetivos da administracdo. Dos resultados encontrados, a luz da literatura existente, foi possivel
depreender que existe um alinhamento entre teoria e prdtica, representada pelas agbes desenvolvidas
pela organizagao no sentido de influenciar o comportamento de seus componentes.

Palavras-chave: Controle Organizacional; Cultura; Comportamento; Marinha; Resultados.

Abstract

The Brazilian Navy (BN), lined up with the reforms proposal for the Federal Covernment in the
search of a managemental public administration, looked for to adopt tools that perfected its administrative
proceedings in search of a continuous improvement. In this direction, it is distinguished adoption of the
strategical planning for the Rendering Military Organizations of Services (RMOS) of the BN. It fits to stand
out, however, that the detached fact brings still obtains a aspect little studied in the public sector, that
consists of the systems of managemental control used by these organizations so that the objective tracings
are reached. Thus, this work had for objective to verify the relation, in terms of proximity or removal, enters
the managemental control developed in the CASNAV and the concepts contained in the boarding that if
it relates to the organizacional perspective of control, in which if it takes in consideration the drawing of
instruments, as well as the exercise of actions that are directed to influence in the behavior of the people
who are part of the organization so that the objectives of the administration act in accordance with. of the
found results, to the light of existing literature, it was possible to infer that an alignment between practical
theory exists and, represented for the actions developed for the organization in the direction to influence
the behavior of its components.

Keywords: Organizational Control; Culture; Behavior; Navy; Results.

1 Introducao

A partir da criacao do sistema das Organizagbes Militares Prestadoras de Servigos
(OMPS), a Marinha do Brasil (MB), alinhada com a agenda de reformas proposta pelo Governo
Federal na busca do estabelecimento de uma administragao publica gerencial, sempre procurou
desenvolver iniciativas e adotar ferramentas que aperfeicoassem seus processos administrativos
em busca de uma melhoria continua.

Nesse sentido, pode-se destacar a adocao do planejamento estratégico pelas OMPS.
A confirmagdo de tal afirmativa encontra respaldo no trabalho de Pereira (2006, p.2) que
afirma:

[...] buscando o desenvolvimento de uma gestao flexivel e eficiente, para atender a demanda
de uma sociedade mais exigente bem como se adequar ao mundo moderno que requer das
organizagdes uma atitude pré-ativa, a Marinha do Brasil, assim como outros 6rgaos publicos,
incentivou a aplicagio do planejamento estratégico como ferramenta de administracao,

visando aprimorar as praticas administrativas internas.

Cabe ressaltar, porém, que a adogao do planejamento estratégico por parte das OMPS
traz consigo um aspecto ainda pouco estudado no setor publico, que consiste nos sistemas de
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controle gerencial utilizados por essas organizagdes, a fim de que os objetivos tracados sejam
atingidos.

Assim, é possivel destacar o trabalho de Gomes (1983) como um dos precursores no
Brasil, no que se refere ao estudo do controle gerencial em 6rgaos estatais, uma vez que a
maior parte da literatura sobre o assunto ainda é, até os dias de hoje, voltada para o estudo de
organizagbes componentes da iniciativa privada e com fins lucrativos.

O pensamento acima encontra reflexo em Spiller (1990, p.2):

Cabe destacar que a maior parte dessa literatura é voltada para o estudo de organizagoes
pertencentes ao setor privado e com fins lucrativos, levando, primeiramente, Gomes (1983) a
desenvolver seu estudo abordando as empresas estatais, dada a necessidade de investigagoes
sistemdticas que pudessem identificar e explicar as caracterfsticas dos sistemas de controle
gerencial existentes nessas empresas [...], como forma de reduzir o desconhecimento sobre

0 assunto.

Diante do exposto, o presente trabalho, buscando seguir a trilha deixada por Gomes
(1983), pesquisou o sistema de controle gerencial de uma organizagao prestadora de servigos
da Marinha, denominada CASNAV.

Com isso, este trabalho tem por objetivo geral verificar a relacao, em termos de
proximidade ou afastamento, entre o controle organizacional desenvolvido no CASNAV e os
conceitos contidos na literatura, no que se refere a perspectiva organizacional de controle.
Como objetivo especifico, buscou identificar os mecanismos de controle gerencial adotados
pelo CASNAYV, dentro do contexto organizacional, diante dos bons resultados obtidos pela
referida organizagdo, destacando-se as seguidas premiagdes entre 2004 e 2007 no Prémio
Nacional de Gestao Pdblica (PQGF).

Para tanto, o artigo foi organizado em estudo de caso, tendo, além desta primeira
secao, em que foi realizada a contextualizagdo do tema e a apresentacao do sistema OMPS,
mais cinco segoes. Na secdo 2, tratou-se dos aspectos tedricos, com énfase na perspectiva
organizacional do controle gerencial de acordo com Gomes e Salas (1999), por constituir-se
na pedra fundamental da pesquisa. Na secao 3, foram abordados os aspectos metodolégicos
de acordo com os quais a pesquisa foi delineada. Na secao 4, foi realizada a caracterizagao
do CASNAV, abordando-se aspectos relativos a sua administracao. Além disso, buscou-se
apresentar de forma aprofundada as caracteristicas principais do seu contexto organizacional
e o detalhamento do seu sistema de controle gerencial. Na secdo 5, foi realizada uma andlise
critica do sistema de controle gerencial sob a perspectiva organizacional. Por fim, na secao 6,
foram formuladas as consideracoes finais, bem como as recomendacoes.

1.1 O Sistema OMPS

O Sistema OMPS foi implantado no ambito da Marinha do Brasil (MB) a fim de
solucionar a preocupagao existente entre a alta Administracao Naval quanto a incapacidade de
mensuragao dos custos das organizagoes militares industriais e prestadoras de servicos (MARINHA
DO BRASIL, 2004b, p.15-1). Tal preocupagao encontrava origem, a época, principalmente, nos
seguintes fatos: a) constantes déficits financeiros dessas organizagoes; e b) desconhecimento
de outras posigdes econdmico-patrimoniais que possibilitassem a identificagdo e a correta
avaliacao das diversas atividades desenvolvidas nestas organizagoes (MARINHA DO BRASIL,
2004b, p.15-1).
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Diante de tal cendrio, percebeu-se a necessidade de criagdo de um sistema que
permitisse:
a) conhecimento dos gastos efetivos de operagao dessas organizagdes, separados em custos
de producao/prestagao de servigos e gastos inerentes as atividades administrativas; e b)
geréncia dos ativos, isto é, dominio perfeito das disponibilidades financeiras, conhecimento
dos faturamentos efetuados e da imobilizagdo dos estoques (MARINHA DO BRASIL, 2004b,
p.15-1).

Assim, a Marinha criou as Organizagoes Militares Prestadoras de Servigos (OMPS) e
o Sistema OMPS, no ano de 1994, na busca do aprimoramento dos controles internos e da
determinacao mais eficiente dos custos das organizacdes militares industriais e prestadoras de
servicos (MARINHA DO BRASIL, 2004b, p.15-1).

Conceitualmente, OMPS é a organizagdo militar que presta servigos a outras
organizagoes militares e, eventualmente, a organizagdes extra-Marinha em uma das seguintes
areas: industrial, de ciéncia e tecnologia, hospitalar, de abastecimento e de servigos especiais,
efetuando a cobranga pelos servigos prestados, a partir dos custos e despesas por ela incorridos
(MARINHA DO BRASIL, 2004b, p.15-2). Assim, é possivel perceber que, a semelhanca das
empresas privadas, o relacionamento do tipo “fornecedor x cliente” passou a ser buscado pelas
OMPS.

Decorrentes da criagdo do Sistema OMPS, destacam-se, dentre outros, os seguintes
beneficios para a MB: a) evitou-se o fluxo fisico de recursos do Fundo Naval (FN) e do Tesouro
entre uma OM e uma OMPS, tendo em vista que o pagamento pelos servigos prestados é feito de
forma escritural; b) evitou-se a dupla execugdo dos créditos orcamentdrios e sua representagao
no balangco da MB; ¢) permitiu o conhecimento do custo efetivo de operagao de uma OMPS,
na forma mais real possivel; e d) permitiu uma melhor aplicagao dos recursos do FN (MARINHA
DO BRASIL, 2004b, p.15-3).

2 Referencial tedrico
2.1 Controle gerencial

Otley, Broadbente Berry (1995) afirmam que as raizes do controle gerencial encontram-
se nos primérdios do pensamento administrativo. Os estudos dessa época foram caracterizados
por uma atencao aos problemas reais com uma abordagem cientifica focada na compreensao
e no desejo de resolver problemas. Gomes (1999) afirma que a partir da década de setenta,
principalmente, pode-se perceber o surgimento de novas abordagens que, valendo-se de
uma perspectiva mais ampla do conceito de controle, passaram a incorporar conhecimentos
oriundos de outras areas, como, por exemplo: Psicologia, Sociologia e Antropologia.

Assim, diante da existéncia de diversas abordagens sobre controle gerencial, neste
estudo, foram priorizadas aquelas que enfatizam a importancia dos aspectos motivacionais e
comportamentais dos sistemas de controle gerencial. Para tanto, tomou-se por base o trabalho
de Gomes e Salas (1999), que apresentou algumas das principais abordagens sobre controle
gerencial enquadradas no contexto acima. Tais abordagens sao representadas pelos trabalhos
de Anthony (1965), Flamholtz (1979) e Hofstede (1981).
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Cumpre ressaltar que, dentre as principais abordagens, destaca-se a de Anthony
(1965), pois conforme afirma Martinewski (2003, p.26):

Independentemente da forma como o estudo de controle gerencial é sistematizado, parece,
entretanto, incontestavel que a primeira abordagem que, efetivamente, se tornou referéncia

na drea de controle gerencial foi o trabalho de Anthony (1965).

Segundo Anthony e Govindarajan (2002, p. 34), “o controle gerencial é o processo
pelo qual os executivos influenciam outros membros da organizacao, para que obedegcam as
estratégias adotadas”. Ao fazerem consideragoes sobre comportamento, os referidos autores
destacam que, apesar de sistemdtico, o processo de controle gerencial ndo é mecanico, pois
envolve interagoes entre individuos. Tal fato justifica-se pela existéncia dos objetivos pessoais
dos executivos e membros da organizagao em geral.

O problema principal do controle é induzir esses individuos a atuarem de
maneira que, ao procurarem seus objetivos pessoais, auxiliem o alcance dos objetivos da
organizagao, chegando-se, dessa forma, a chamada congruéncia de objetivos (ANTHONY e
GOVINDARAJAN, 2002). Isso significa que os objetivos individuais do pessoal da organizagao
devem ser consistentes com os objetivos dela prépria, na medida do possivel. Porém, esses
autores destacam a impossibilidade do alcance de uma completa congruéncia de objetivos,
tendo em vista que ela é afetada tanto por processos informais como por sistemas formais, que,
por sua vez, influenciam o comportamento humano dentro das organizagoes.

Os referidos processos informais tém origem externa e interna a organizagao. Para
Anthony e Govindarajan (2002), a maioria deles é de origem interna. Dentre os fatores de
origem interna, a cultura da organizagao é apontada como o mais importante. Para Anthony
e Govindarajan (2002), as normas culturais sio extremamente importantes, pois explicam por
que duas organizagdes podem ter sistemas formais de controle gerencial iguais, mas uma ter um
controle melhor do que a outra.

Merchant (1982, p. 44) afirma que “apds estabelecer estratégias e fazer planejamento,
a tarefa primaria da administragdo é tomar medidas para assegurar que esses planos sejam
implementados”.

O plano de referéncia de Flamholtz (1979), ao mesmo tempo em que enfatiza os
aspectos comportamentais dos membros da organizacao, destaca a incerteza inerente ao
processo de controle gerencial. Nesse sentido, ele demonstra que os sistemas de controle sao
mais probabilisticos do que deterministicos, ou seja, o proposito é maximizar as condigoes
favoraveis que levam ao goal congruence. Nessa abordagem, a motivacdo de individuos ou
grupos é o elemento-chave, ndo se tratando de controlar o comportamento das pessoas de
maneira predeterminada, mas influencia-las a agirem de forma consistente com os objetivos da
organizacao (GOMES e RODRIGUES, 2005).

Otley (1994) afirma que a avaliacao de desempenho e o accountability (prestagao de
contas) ainda sdo as pedras angulares sobre as quais se baseia um controle gerencial efetivo.
Assim, é possivel depreender, do pensamento anterior, que o controle gerencial contém principios
aplicaveis ao setor publico, principalmente no que diz respeito ao aspecto da prestacao de
contas, entretanto cabe ressaltar que a auséncia do objetivo de lucro leva a necessidade de
adaptagdes dos mecanismos de controle.

Nesse sentido, Hofstede (1981) destaca que as abordagens tradicionais de controle
gerencial geralmente falham quando adotadas para empresas publicas ou sem fins lucrativos.
Dessa forma, os sistemas de controle gerencial de organizagoes publicas e sem fins lucrativos
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ndo podem ser os mesmos desenvolvidos para outras formas de organizacao, devendo-se
observar as peculiaridades inerentes a esse tipo de organizagao.

2.1.1 A abordagem de Gomes e Salas (1999)

Gomes e Salas (1999) afirmam que, nas décadas de oitenta e noventa, foi possivel
perceber um interesse crescente por parte dos estudiosos quanto ao entendimento da estreita
relagdo existente entre o contexto social e organizacional e o funcionamento da organizagao e,
especialmente, o processo de controle. A literatura tradicional sobre controle de gestao passou
a ser criticada, dentre outros, pelos seguintes motivos: a) a consideracao de que os objetivos
organizacionais representam a congruéncia dos diferentes interesses dos grupos e pessoas que
compdem a organizacdo; b) a consideracao de que a contabilidade de gestao é um instrumento
técnico, objetivo e neutro no processo de decisao; e c) a consideragao de que as deficiéncias
nos sistemas de controle estao centradas em disfungoes formais, ignorando os conflitos sociais
que existem na organizacao.

Esses autores afirmam que o controle é necessdrio para assegurar que as atividades de
uma organizagao se realizem da forma desejada pelos membros da organizacao e contribuam
para o alcance de seus objetivos. Para tanto, a administracdo deve se assegurar de obter
informacgao e influenciar o comportamento das pessoas, a fim de atuar sobre as varidveis internas
e externas de que depende o funcionamento da organizacao.

O processo de controle requer a obtencao de informagao que propicie a formulagao
de diretrizes, bem como a mensuracao do resultado nos mesmos moldes. Tal informacao
pode fazer referéncia a evolugao do contexto social global, a evolucao do setor econémico e
a evolucao da prépria organizagdo. Dessa forma, ao possuir a informagao relevante, coletada e
selecionada pelo sistema de informagoes, é possivel a tomada de decisoes (tentando antecipar
o que pode acontecer) e a avaliagdo do comportamento de cada responsavel (andlise do que
efetivamente ocorreu).

Nesse contexto, o controle pode ser considerado a partir de duas perspectivas: uma
perspectiva estratégica e uma perspectiva organizacional. Na primeira, trata-se de facilitar a
adaptagao estratégica da organizagcdo em seu contexto social; na segunda, trata-se de assegurar
que toda a organizagao se oriente conjuntamente na direcao dos objetivos da administracao.

Partindo-se do atual estdgio de desenvolvimento tedrico sobre controle gerencial, um
sistema de controle gerencial deve considerar trés elementos: o sistema de controle propriamente
dito, o contexto organizacional e o contexto social.

O sistema de controle propriamente dito compreende a estrutura e o processo de
controle. A estrutura refere-se as responsabilidades de cada gestor ou responsavel por centros
de responsabilidade e compreende trés elementos: o sistema de medidas, o sistema de
informagdes e o sistema de incentivos. Ja o processo de controle compreende a formulagao
de objetivos, o orcamento (planejamento e previsdo dos meios e custos para o alcance dos
objetivos) e a avaliagao do desempenho. Integrando o sistema de controle estao: a contabilidade
financeira, a contabilidade de gestao (sistema de custos, orcamentos), além de elementos menos
formalizados, como a cultura organizacional, o estilo de lideranga, a ética, e a ecologia, entre
outros. O contexto organizacional compreende: a estrutura da organizagao, que facilita ou nao
a coordenagdo e a eficiéncia; a estratégia; as pessoas que fazem parte da organizagao, bem
como as relagdes interpessoais, que favorecem uma maior ou menor motivagao; e a cultura
organizacional, que favorece uma maior ou menor identificacdo dos membros da organizagao
com a mesma.
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Finalmente, o contexto social compreende: o mercado, o setor competitivo (clientes,
fornecedores e concorréncia), o pafs (valores, institui¢oes, histéria, nivel de desenvolvimento) e a
sociedade como um todo, em seus aspectos social, tecnolégico, cultural, politico, demogréfico,
ecolégico, entre outros. Comparado aos demais elementos integrantes do sistema de controle,
é o0 mais complexo de ser controlado.

Diante do acima exposto e tendo em vista os objetivos a que se propde a presente
pesquisa, a seguir, apresentar-se-3o as principais caracteristicas da perspectiva organizacional
de controle, ainda de acordo com Gomes e Salas (1999).

2.1.1.1 Controle organizacional

Segundo Gomes e Salas (1999), o controle organizacional refere-se ao desenho de
instrumentos e ao exercicio de agoes que estejam direcionadas a influenciar no comportamento
das pessoas que fazem parte da organizagdo para que atuem de acordo com os objetivos
da administracdo. Os instrumentos e agoes de controle, por sua vez, sofrem a influéncia de
diversos aspectos que, quase sempre, ndo estdao precisamente desenhados e determinados
pela administracdo, tais como a cultura organizacional, o contexto social, entre outros. Tais
influéncias devem ser consideradas quando se busca compreender o comportamento individual
e organizacional.

A congruéncia de objetivos é atingida quando todos os escalbes de uma organizagao
trabalham para o bem da empresa como um todo. Existe uma conscientizagao de que nada
adianta determinado setor apresentar um desempenho 6timo, se este beneficio nao for
convertido para todos. E desenvolvida uma mentalidade de didlogo, com o intuito de coordenar
as atividades desempenhadas pelos funciondrios, para que todos caminhem na direcdo dos
objetivos propostos pelo alto escaldo. Isso é mais do que uma simples cooperagao.

De acordo com Berry et al. (apud MARTINEWSKI, 2003), um grupo de autores
concentrou suas pesquisas especificamente no aspecto social, trazendo a nogao de “cultura”
para a area da administracdo. Para esses autores, ressalta Martinewski (2003), a literatura
antropoldgica relevante para controle é bastante diversa; embora todos concordem quanto a
sua importancia, alguns veem a cultura como uma ferramenta a ser usada pelos administradores.
Outros, porém, a veem como uma influéncia restritiva, principalmente em situagcoes de
mudanga. Isto significa que uma determinada cultura pode ser um controle Gtil em situagoes
em que nao ocorram mudangas; quando uma mudanga é necessdria, ela somente nao serd
problematica quando ndo afetar a cultura existente, tal pensamento encontra-se relacionado
com a abordagem de Smircich (1983).

Smircich (1983, p.347) aponta como duas as principais tendéncias que balizam o
estudo sobre cultura organizacional. A primeira delas é a perspectiva funcionalista, que enfoca a
cultura organizacional como uma varidvel, “algo que a organizagao tem”. A segunda tendéncia,
segundo a referida autora, é a da tradicao fenomenolégica, que entende a cultura como “algo
que a organizagao €”.

Para os defensores da primeira corrente de pensamento, a cultura é incorporada
ao préprio conceito de controle, permitindo a integracao da organizagao e aumentando a
probabilidade de que o comportamento individual e organizacional se dirija ao alcance dos
objetivos. Dessa forma, para esta corrente, é necessario que o desenho e a implantacao de
uma contabilidade de gestao sejam realizados em funcdo dos aspectos técnicos e do contexto
organizacional, entre os quais se encontra a cultura organizacional (GOMES e SALAS, 1999).
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Ja de acordo com a segunda corrente, segundo Gomes e Salas (1999, p.37), “a
contabilidade de gestao ndo é simplesmente um artefato técnico cuja introducao facilita o
alcance da eficdcia organizacional, mas que também cria determinados significados subjetivos
e percepgoes que surgem da continua interagdo social entre os individuos”. Nesta corrente,
o sistema de controle tem carater simbédlico podendo desempenhar papel importante na
criacao de valores dentro da organizacao. Assim, outorga-se importancia especial aos processos
de controle por meio dos quais se descobre, valoriza e compartilha diferentes objetivos e
preferéncias por parte dos membros da organizagdo (COMES e SALAS, 1999).

Gomes e Salas (1999) apontam que a maior parte das contribuigdes da perspectiva
cultural do controle parece concordar com o fato da contabilidade de gestao estar integrada
dentro de um sistema organizacional mais amplo que o dos aspectos formais e psicossociais, e que
compreende os valores da organizacao. Em consequéncia disso, o desenho e utilizacao de um
sistema de controle devem incorporar uma maior compreensao dos valores organizacionais.

Ao definirem cultura, em seu sentido mais amplo, Gomes e Salas (1999, p. 35) afirmam
que esta pode ser vista “como um mecanismo de depuragao (filtro) que reflete o meio ambiente
e que, quando combinado com personalidade, estabelece premissas de acao e decisoes para os
individuos dentro de um determinado grupo cultural”.

Segundo Schein (1992, p. 12), a cultura organizacional é “o conjunto dos pressupostos
basicos que determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo
de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacao externa e integracdo interna”.
Dessa forma, uma vez que os pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem
considerados vdlidos, sdo ensinados aos demais membros como a maneira correta para se
perceber, se pensar e se sentir em relagao aqueles problemas.

Diante do exposto, Gomes e Salas (1999) afirmam que estudos mais recentes na
area de controle de gestao tém focado sua atengdo nos mecanismos culturais utilizados pelas
organizagbes para compensar as provaveis limitagoes dos sistemas de controle.

3 Metodologia

Kerlinger (1980) afirma que a natureza, ou seja, o delineamento da pesquisa pode ser
definido como sendo o plano e a estrutura da investigacao, concebido de forma a obterem-se
respostas para as perguntas de pesquisa.

Assim, diante da existéncia de varias taxonomias de tipos de pesquisa, no presente
trabalho serd adotada a de Vergara (2003) que propode classificar as pesquisas quanto aos fins
pretendidos e quanto aos meios propostos. A mesma autora observa, ainda, que os tipos de
pesquisa “nao sao mutuamente excludentes”, sendo possivel utilizd-los de forma combinada
(VERGARA, 2003, p.49).

Diante do exposto, pode-se classificar a presente pesquisa como exploratéria e
descritiva quanto aos fins. Exploratéria porque visou buscar a identificacdo da aplicacdo de
sistemas de controle gerencial em uma organizagao militar prestadora de servicos do setor
publico federal, tendo em vista que ha pouco conhecimento acumulado nessa drea. Descritiva
porque buscou expor as caracteristicas administrativas empregadas na gestao da OMPS, em
especial aquelas que se referem ao controle gerencial.

Ainvestigacao exploratéria, segundo Vergara (2003, p.47), “é realizada em drea na qual
ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado”. De acordo com Gil (1996), as pesquisas
exploratérias possuem por objetivo principal propiciar maior intimidade com o problema.
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Vergara (2003, p. 47) afirma que a pesquisa descritiva consiste em expor as caracteristicas
de uma determinada populagao ou de determinado fendmeno, podendo estabelecer correlagoes
entre varidveis e definir sua natureza e que a pesquisa descritiva “ndo tem compromisso de
explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicagao”.

Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa bibliografica, documental e de campo,
utilizando-se o estudo de caso como estratégia de pesquisa, de acordo com Yin (2001).
Bibliogréfica, tendo em vista a importancia da sua fundamentagao teérica, que tomou por base
importantes obras cujo reconhecimento se da pelo notério saber de seus autores. Documental
e de campo, porque envolveu a coleta de dados primédrios no ambito da organizagao estudada,
por meio da andlise de documentos internos nao acessiveis ao piblico em geral; da aplicagao de
questiondrio confeccionado com o objetivo de possibilitar a confrontagao do sistema de controle
gerencial da OMPS, sob a perspectiva organizacional, com o plano de referéncia definido
na literatura e da observagdo ndo-participante. Estudo de caso porque concentra esforcos na
analise de apenas uma organizagdo, na busca por um maior grau de aprofundamento sobre o
assunto.

A pesquisa bibliogréfica consiste no estudo sistematizado desenvolvido com base em
material acessivel ao pablico em geral, como livros, revistas e jornais, enquanto a investigacao
documental é feita em documentos conservados no interior de érgaos puiblicos ou privados de
qualquer natureza, ou com pessoas. A pesquisa de campo consiste na investigagdo empirica
realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fenémeno ou onde estao disponiveis os elementos
para explica-lo (VERGARA, 2003).

O estudo de caso, afirma Vergara (2003, p.49), “é o circunscrito a uma ou poucas
unidades, entendidas essas como pessoa, familia, produto, empresa, érgao piblico, comunidade
ou mesmo pais”.

Segundo Yin (2001, p.21),

o estudo de caso permite uma investigagao para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real — tais como ciclos de vida individuais, processos
organizacionais e administrativos, mudangas ocorridas em regides urbanas, relacoes

internacionais e a maturacao de alguns setores.

A entrevista foi realizada com o auxilio de um questionario, composto por perguntas
abertas, que possibilitou a sistematizagao das respostas. As perguntas do questionario referem-se
ao sistema de controle gerencial projetado pela organizagao, dentro do contexto organizacional,
e o processo por ela desenvolvido, visando a descricao do sistema implantado. O entrevistado
é militar, do sexo masculino, com 67 anos de idade. Tendo servido no CASNAV por mais de
uma vez, em periodos distintos, perfaz um tempo total de organizacao de 13 anos. Possuindo
formacao académica na drea de estatistica, em nivel de mestrado, o referido militar é lotado na
assessoria de Ciéncia e Tecnologia, sendo componente do nivel estratégico da organizagao.

Na observagao ndo-participante, o pesquisador afigura-se, somente, como um
espectador atento a um grupo observado, sendo guiado pelos objetivos da pesquisa e procurando
registrar o maximo de ocorréncias que convém ao seu trabalho (RICHARDSON, 1989). Cabe
destacar que a observacao nao-participante foi facilitada em grande parte pelo fato de um dos
pesquisadores ser Oficial da Marinha, fato que veio a propiciar de forma completa o seu acesso
a toda a organizacao, sem influenciar no andamento do dia-a-dia da mesma.

Rev. Adm. UFSM, Santa Maria, v. 2, n. 1, p. 98-115, jan./abr. 2009



A.C.P.D.FONSECA, A.S.SILVA

4 Descricao do caso CASNAV
4.1 Caracterizagdo da organizagao

O Centro de Andlises de Sistemas Navais (CASNAV) é uma organizagao militar
prestadora de servicos da Marinha do Brasil, integrante do Sistema de Ciéncia e Tecnologia da
Marinha, tendo sido reconhecido como 6rgao da area de Ciéncia e Tecnologia da Administragao
Pdblica Federal Direta, em 1993.

No ano de 2001, o CASNAV assinou com a Secretaria Geral da Marinha (SGM),
representante legal do Comando da Marinha, o seu primeiro contrato de gestao que, no ambito
da MB, foi denominado Contrato de Autonomia de Gestao (CAG).

Uma das metas contidas no referido contrato era a participagao da organizagao no
Prémio Nacional de Gestao Publica (PQGF) do Governo Federal, fato este que vem ocorrendo
desde o ano de 2003. Cumpre ressaltar que o CASNAV foi laureado com premiagoes, na faixa
bronze do referido concurso nos ciclos 2004, 2005 e 2007, nao tendo sido em 2006 pelo fato
de que o regulamento do PQGF impede que a mesma organizacao seja premiada na mesma
faixa por trés anos consecutivos.

Além dos resultados acima mencionados, cabe destacar que a organizagao alcancou,
no mesmo periodo, uma média de 87% das metas estabelecidas no CAG.

4.2 Controle organizacional no CASNAV

A administragdo do CASNAV é dividida em trés niveis. O primeiro nivel é o estratégico,
composto pelo diretor, vice-diretor, assessores da direcio e chefes dos departamentos,
respectivamente, de administragdo, de engenharia de sistemas e de apoio tecnolégico. O
segundo nivel é o tatico, composto pelos encarregados de divisao e assessores dos chefes
de departamento. O terceiro nivel é o operacional, composto pelos gerentes de projeto e
encarregados de secdo. As atribui¢oes e responsabilidades de cada fungao estdao definidas no
regimento interno da organizagao e nas demais normas internas pertinentes a cada drea, que
regulam grande parte dos processos relacionados ao pessoal.

Além disso, existem trés conselhos e um comité com atribuicbes e componentes
formalmente previstos, que participam diretamente do processo de tomada de decisdo,
assessorando o diretor, autoridade maxima da organizagdo, nos assuntos que lhes couberem.
O Conselho Consultivo (ConSult) trata, principalmente, dos assuntos relativos ao Contrato de
Gestao. O Conselho Técnico (ConsTec) cuida dos assuntos de natureza técnica. O Conselho
Econdmico (ConsEco) trata de geréncia econdmico-financeira. Por fim, o Comité de Qualidade
é responsavel pelo bom funcionamento do Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ).

O processo decisério da organizacao é descentralizado, com delegacdo de poderes
autorizada pelo regimento interno e concretizada por meio de ordens internas ou portarias do
diretor, nos niveis estratégico, tatico e operacional, alinhadas nos trés niveis. Assim, as decisoes
estratégicas cabem a alta administracao, composta por todos os membros do nivel estratégico;
as decisoes taticas cabem aos encarregados de divisao e as decisoes operacionais sao tomadas
pelos gerentes de projeto e encarregados de secao.

O CASNAV busca, por meio dos conselhos criados numa administragao participativa,
o comprometimento das partes interessadas no processo decisério e o maior envolvimento e
motivacdo possiveis dos membros da organizacao. Dessa forma, segundo o entrevistado, os
conselhos servem como elementos de ligagao entre os diversos setores e a alta administracao.
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No Quadro 1, é possivel verificar a participacao dos citados conselhos e comité no

processo decisério do CASNAV.

CONSELHOS

Conselho Consultivo

Conselho Técnico

Conselho Econémico

Comité da Qualidade

ATRIBUICAO

Assessorar o Diretor nos assuntos
relativos ao CAG, incluindo sua
negociacao; orientar a elaboragao do
PE e planos decorrentes.

COMPONENTES

Diretor, Vice-Diretor, Chefes
de Departamento, Assessor-
Chefe de Gestao
Contemporanea e assessores
convocados quando
necessario.

PERIODICIDADE
DA REUNIAO

Mensal ou quando
convocado.

Apreciar e opinar sobre assuntos de
natureza técnica; e assessorar 0
Diretor na coordenagao das atividades
técnicas dos Departamentos.

Diretor, Vice-Diretor, Chefes
de Departamento,
Encarregados de Divisao do
Departamento de Engenharia
de Sistemas, Encarregado da
Divisao de Capacitagao.

Mensal ou quando
convocado.

Assessorar o Vice-Diretor na geréncia
econdmico-financeira, mediante o
planejamento, a programacao, o
controle e a fiscalizacao dos recursos
orgamentdrios, financeiros e
patrimoniais.

Vice-Diretor, Ordenador de
Despesa, Agente Fiscal,
Chefes de Departamento,
Gestor da Caixa de
Economias, Gestor da
Execucao Financeira, Gestor
de Material.

Mensal.

Tracar politicas; analisar, criticar,
aprovar e propor agoes corretivas/
preventivas; deliberar sobre
prioridades; assegurar o bom

Diretor, membros da Alta
Diregao e da tripulagao
designados por Ordem de

Semestral ou quando
convocado.

funcionamento do SGQ; e indicar os
Promotores da Qualidade.

Servigo.

Fonte: Relatério de Cestao do CASNAV — Ciclo 2007.
Quadro 1 - Processo participativo de tomada de decisoes.

O CASNAV almeja a obtengao de metas de alto desempenho mediante a promogao da
cultura da exceléncia na organizagao, baseada na sua politica de qualidade. Assim, a qualidade
pode ser apontada como uma das pedras basilares da cultura organizacional, em que merece
destaque a figura dos “promotores de qualidade”. Tais elementos sdo selecionados entre os
componentes da organizagao, voluntarios, que possuam como caracteristicas, dentre outras:
lideranga, entusiasmo, disciplina, visao sistémica, credibilidade, participagao e preocupagao
com resultados. Os “promotores de qualidade”, ao disseminarem conceitos e ideias de
qualidade em toda a organizagao, atuam como os principais agentes de mudanga, incentivando
o comprometimento de todos com a cultura da exceléncia.

Nesse sentido, o processo de comunicagao interna é visto como uma das bases para
a motivacao ao comprometimento de todos com a cultura de exceléncia. Como exemplo,
segundo o entrevistado, pode-se citar as palestras realizadas pelo diretor a toda organizagao,
no intuito de reforgar a necessidade do comprometimento com a exceléncia, além de mostrar
os resultados decorrentes da adogao de praticas voltadas para a melhoria continua. As citadas
palestras sao realizadas ao final de cada ano, e nelas sdo apresentados os principais resultados
alcancados pelo CASNAV, os ébices encontrados para a consecugao, as medidas corretivas
adotadas, além das perspectivas para o ano seguinte.

O trabalho em equipe, nos seus diversos niveis, faz parte da cultura do CASNAYV,
liderado pelos chefes de departamento, encarregados de divisdo ou gerentes de projeto. Dessa
maneira, é possivel formar equipes interdisciplinares, conforme a demanda especifica.
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O CASNAV possui valores e tradigoes peculiares ao meio naval e, além dos valores da
Marinha do Brasil, que sdo estabelecidos em norma especifica, a organizacao decidiu efetuar um
complemento, criando um cédigo de ética especifico para o seu ambiente interno. Segundo o
entrevistado, o CASNAV entende que os valores servem como filtros que impedem que habitos
inadequados se incorporem a cultura da organizacao ou de parte dela. Assim, o que se deseja
é que os componentes da organizagdo ajam de acordo com um mesmo cédigo de valores, que
dardo o tom comportamental de todos.

Dentre o conjunto de valores que compdem o cddigo de ética do CASNAV, destacam-
se: a) ética, b) cooperagdo, c) constancia de propésitos, d) fidelidade e e) profissionalismo.
Ressalta-se que o entendimento desses valores esta formalmente exposto no cédigo de ética
da organizagao.

O CASNAV mede e avalia o bem-estar, a satisfagdo e a motivacao das pessoas por
meio da Pesquisa de Clima Organizacional (PCO), que é realizada anualmente por consultoria
independente. Nessa pesquisa, varios aspectos sao abordados e, dentre outros, destacam-se os
seguintes: a) colaboracao entre as diferentes areas, b) relacionamento com as chefias superiores,
c) conhecimento sobre as fungbes, d) relacionamento com colegas de trabalho e e) realizagao
pelos resultados alcancados.

Ressalta-se que o entrevistado destacou, de maneira espontanea, a influéncia da
cultura da organizagcdo no comportamento dos individuos ao citar que, em certa ocasiao, o
Diretor do CASNAV, autoridade maxima da organizagao, logo apds tomar posse, comentou
sobre o esfor¢o que realizava a fim de se adaptar ao estilo de lideranca participativa adotado
na organizagao. Tal situagdo decorria do fato de que esse Oficial-General, até entao, havia
vivenciado a Marinha, praticamente durante toda a sua carreira, no setor operativo, onde,
por questdes doutrindrias, a lideranca exercida, normalmente, é de natureza autocrética. Esse
relato, na visao do entrevistado, demonstra de forma clara que, independentemente da posicao
hierarquica, os membros do CASNAV sofrem influéncia direta da sua cultura, comprovando-se,
assim, a sua forga.

O sistema de lideranca do CASNAV atua segundo uma organizacao matricial por gestao
de projetos, funcionando por num modelo de lideranga participativa por meio dos conselhos,
sendo sua gestao apoiada pela tecnologia da informagao. O CASNAYV, por ser ao mesmo tempo
uma organizacao militar e um centro de Ciéncia e Tecnologia, aprendeu, ao longo dos anos,
a balancear de forma harmdnica as caracteristicas da lideranca militar, fundamentada na
hierarquia e na disciplina e da lideranca tipica das equipes de pesquisa, pautada principalmente
na competéncia técnica e no esforco cooperativo (CASNAYV, 2006).

Assim, o estilo de lideranga é o participativo (ou democrédtico), selecionado como
o mais apropriado entre os apresentados pela Doutrina de Lideranca da Marinha, tendo em
vista que nesse estilo: “abre-se mao de parte da autoridade formal em prol de uma esperada
participagdo dos subordinados e aproveitamento de suas ideias” (MARINHA DO BRASIL,
2004a, p. 1-4).

Segundo o entrevistado, por ocasiao da definicdo da missdo da organizacao, foram
levados em consideracao fatores como: a forca propulsora do CASNAV, o diferencial da
organizagao e os valores disseminados pela organizagao, ja descritos anteriormente. Nesse
sentido, a forca propulsora do CASNAV seria o componente capaz de alavancar, de forma
consistente, a organizagao, sendo composta por categorias como: a) dominio de técnicas
especificas da capacitagdo, b) dominio das técnicas gerenciais, e c) disponibilizagao de recursos
(materiais e humanos).
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Dentre as caracteristicas identificadas como o diferencial da organizacao, destacam-
se as seguintes: a) qualidade reconhecida, b) imagem positiva dentro e fora da Marinha, c)
compromisso com resultados, d) qualificagao do corpo técnico e e) qualidade na organizagao
de eventos cientificos, tais como simpésios e palestras.

Por fim, cabe destacar que participam da definicao da missao, além da alta direcao,
diversos membros, militares e civis, de escaloes intermediarios, conforme mencionado pelo
entrevistado. Igualmente importante, de acordo com o entrevistado, é que a missao foi revisada
e alterada por ocasido da assinatura do CAG, no ano de 2001, diante da revisao das competéncias
basicas da organizacao que levaram a alteracao das tarefas do CASNAV.

Cabe ressaltar que, na Marinha, a missao é declarada por meio da unidao de dois
fatores, que sdo: o propésito a atingir e as tarefas a desempenhar para atingir tal propésito.
Assim, o CASNAV tem o propésito de contribuir para o aprimoramento do processo decisério
e do emprego de meios e sistemas da Marinha. Para a consecucao de seu propésito, foram
atribuidas ao CASNAV as seguintes tarefas, dentre outras: a) realizar a avaliagdo operacional de
sistemas e meios navais, b) pesquisar e desenvolver procedimentos e taticas de emprego para os
sistemas e meios navais, c) projetar e desenvolver sistemas de informagao para apoio a decisao
e d) prestar assessoria técnica para a tomada de decisao aos diversos niveis de direcao da MB.

Dentre os fatores-chave para o cumprimento de sua missdao, o CASNAV considera a
gestao das informagdes como fator de fundamental importancia para o alcance dos objetivos
estratégicos da organizacao, de acordo com a opinido do entrevistado. Nesse sentido, o
critério para a selecao das informagoes baseia-se nas necessidades técnicas e administrativas
da organizagdo, e as informagoes estdo categorizadas, conforme sua natureza, em: gestao
administrativa, de produgdo, de apoio tecnolégico e contemporaneo.

O CASNAV busca identificar clientes em potencial e estabelecer, com os ja clientes, um
relacionamento duradouro e proveitoso, criando, com isso, oportunidades de manter um volume
continuo e crescente de negbcios. Para tanto, a antecipagao as novas tendéncias de mercado,
aos novos cendrios, aos desenvolvimentos tecnolégicos e aos requisitos legais, é primordial.
Assim, a organizacao privilegia participacao do seu pessoal em eventos cientificos, além da
realizacao de pesquisa de trabalhos cientificos, vistos como as principais fontes de informagoes
e de oportunidades que possibilitam identificar as tendéncias dos servigos relevantes para os
clientes atuais e potenciais.

A avaliagdo dos resultados obtidos, a partir dos objetivos fixados, € feita através de um
sistema de medicao estruturado em indicadores de desempenho estabelecidos em consonancia
com os objetivos estratégicos. Tal sistema constitui-se em uma ferramenta de andlise critica do
desempenho global da organizagao, aplicada em todos os niveis gerenciais e voltada para os
resultados. Para isso, foi estabelecido um conjunto de indicadores de desempenho, com a
participagao da alta administracao, dos encarregados de divisao, das assessorias e dos gerentes
de projeto, que estao agregados segundo as fungdes estratégicas da organizagao.

Por fim, o acompanhamento continuo dos indicadores estabelecidos para a medigao
de desempenho, por meio da andlise realizada pelos conselhos e comité, dentro de suas
respectivas areas jurisdicionais, permite que o sistema de controle gerencial do CASNAV sofra
uma mudanga continua na busca de sua adequacao as mudangas, sejam elas internas ou
externas, de acordo o entrevistado.
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5 Analise dos resultados

Na andlise dos resultados encontrados, verifica-se que a organizacao estudada faz
uso de diversos mecanismos e desenvolve varias agdes com o propésito de exercer o controle
organizacional. Assim, no que se refere ao sistema de controle gerencial do CASNAV sob a
perspectiva organizacional, a luz da abordagem de Gomes e Salas (1999), é possivel depreender
que existe um alinhamento entre teoria, representada pela citada obra, e pratica, representada
pelas agoes desenvolvidas pela organizagao no sentido de influenciar o comportamento de seus
componentes.

A afirmacdo anterior toma forma mais nitida ao considerarmos que, para Gomes e
Salas (1999), o controle organizacional refere-se ao desenho de instrumentos e ao exercicio de
agoes que estejam direcionadas a influenciar o comportamento das pessoas que fazem parte da
organizacao, a fim de que as atuem de acordo com os objetivos da administragdo. Da mesma
forma, os citados autores destacam que os instrumentos e agoes de controle sofrem a influéncia
de diversos aspectos, tais como: a cultura organizacional, o contexto social, entre outros, e
que tais influéncias devem ser consideradas quando se busca compreender o comportamento
individual e organizacional. Diante disso, pode-se afirmar que os mecanismos e as agoes que
compdem o sistema de controle do CASNAV apontam para o estabelecimento de uma cultura
orientada para a exceléncia, como forma de se cumprir os objetivos da organizacao.

Tal fato encontra-se em ressonancia com o pensamento de Anthony e Govindarajan
(2002) ao apontarem a cultura organizacional como o fator interno, informal, que possui maior
importancia no processo de controle gerencial de uma organizagao.

Dentre os referidos instrumentos, destacam-se: os indicadores de desempenho, os
sistemas de informagcao, os “promotores de qualidade”, investimento no capital humano, énfase
nos valores da organizagdo e mensuragao do clima organizacional.

Nesse sentido, a divisdao da estrutura organizacional em niveis estratégico, tatico e
operacional; bem como o estabelecimento dos Conselhos Consultivo, Técnico e Econdmico,
além do Comité de Qualidade, contribuem para facilitar a coordenagdo dos diversos setores
da organizagao, servindo de elo entre estes e a alta administracao e permitindo uma gestao de
cardter participativo, na qual se busca o maior comprometimento possivel das pessoas com os
objetivos organizacionais.

Vale mencionar que o estabelecimento dos Conselhos Consultivo, Técnico e
Econémico, além do Comité de Qualidade na administragdo da organizagdo, aponta para um
tipo de controle técnico em que o controle das atividades é confiado a especialistas, segundo a
classificacdo de Hofstede (1981), corroborando, mais uma vez, com as caracteristicas da cultura
da organizagao, que é um reconhecido centro de exceléncia na area de ciéncia e tecnologia.

A medida de desempenho global da organizacao, a luz do contrato de gestdao, com
énfase na qualidade e na produtividade, demonstra a intengao de atender as demandas do
contexto social externo, tendo em vista ser o CASNAV um 6rgao publico, bem como a de
reforcar a cultura de exceléncia voltada para resultados de alto desempenho. Tal fato encontra-
se em acordo com o que preconizam Gomes e Salas (1999) ao apontarem a necessidade de
vinculagao do sistema de controle com a estratégia, bem como com os aspectos culturais.

Isso se confirma pelo desenho do quadro de indicadores de controle, que é fortemente
influenciado pelo contexto cultural e por aspectos nao financeiros, de acordo com o pensamento
de Hofstede (1981), em que o referido autor afirma que os sistemas de controle gerencial de
organizagdes publicas devem ser especificos para tal atividade, devendo-se evitar a adogao das
abordagens tradicionais, uma vez que estas, por focarem as organizagdes com fins lucrativos,
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normalmente falham em 6rgaos publicos. Por esse motivo, os sistemas de informacao do CASNAV
apresentam outros tipos de informagao, além das tradicionais informacoes financeiras.

Dentre os sistemas de informacao, destaca-se o Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ),
estruturado para atender aos critérios de exceléncia do Programa de Qualidade do Servigo
Pdblico. O referido sistema configura-se, na verdade, como uma das principais ferramentas de
promocao da cultura de exceléncia dentro da organizagao, contribuindo para a solidificagdo da
politica de qualidade adotada pelo CASNAV, a partir do ano de 2001.

Nesse ponto, é possivel visualizar um estreitamento de relagao entre o posicionamento
da organizacao e o pensamento de Merchant (1982) ao afirmar que, ap6s estabelecer estratégias
e planos, a tarefa primaria da administracao é tomar medidas para assegurar que os mesmos
sejam implementados. Isso se da pelo fato de que ao optar pelo desenvolvimento de uma
politica de qualidade, o CASNAV envidou esforgos, principalmente através do SGQ, no sentido
de assegurar que a referida politica fosse efetivamente implantada.

Outro mecanismo que merece destaque é o uso dos “promotores de qualidade”,
que cumprem papel de vital importancia, uma vez que atuam como os principais agentes
de mudanga, incentivando o comprometimento de todos com a cultura de exceléncia,
configurando-se, dessa forma, como os catalisadores do processo de qualidade da organizagao.
Com isso, pode-se depreender, de forma mais nitida, a intengao da alta administracao do
CASNAV de exercer o controle por meio da influéncia cultural, fato este que guarda estreita
relagdo com Gomes e Salas (1999), que afirmam que vdrias pesquisas tém demonstrado que
os membros de uma organizacao tendem a repetir os comportamentos que sao valorizados
positivamente, por meio da aprovagao do comportamento pelos superiores hierarquicos.

O investimento na capacitacao de seus servidores, além de constituir-se em mais uma
das ferramentas na busca pela exceléncia nos servigos prestados, também pode ser apontado
como um meio encontrado pela organizagdo para o alcance do goal congruence, de acordo
com o pensamento de Gomes e Salas (1999). Isto se d4, tendo em vista que ao realizar um curso
de pés-graduagao, por exemplo, o servidor sente-se prestigiado ao ver que a organizagao esta
atenta aos seus interesses individuais. Em contrapartida, essa pessoa, devidamente motivada
e comprometida com a organizacao, empenha-se em atender aquilo que dela se espera em
termos organizacionais.

De acordo com Gomes e Salas (1999, p.126), o comportamento adequado, por parte
dos membros de uma organizacdo, “pode orientar-se com maior probabilidade de acerto na
direcdo dos objetivos globais, a medida que se estimule sua motivagao e identificagio com
os interesses individuais ou de grupos responsaveis pelas decises, nos mais diversos niveis
hierarquicos”.

Ao afirmar que os valores podem servir como filtros que impedem habitos inadequados,
bem como empregar varios mecanismos que visam a solidificagao dos valores da organizacao, o
CASNAV aponta para a importancia dada a cultura organizacional como meio de comprometer
as pessoas com 0s objetivos e metas institucionais.

Nesse sentido, a realizacdo da PCO vem a confirmar a relevancia dada pela alta
administracao a manutencao de uma cultura interna forte, servindo como pilar para a existéncia
de comportamentos compativeis com o desejado. Assim, ao monitorar o clima organizacional,
por meio da PCO, o CASNAV demonstra sua preocupagao em verificar se as expectativas
pessoais estao sendo satisfeitas pelos planos tragados pela organizagdo. Isso se da pelo fato de
que essa satisfagdo estd intimamente ligada a identificacao dos individuos com os valores da
organizacao.
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A afirmagao anterior encontra respaldo em Gomes e Salas (1999, p.155) quando
afirmam que:

aidentificagao refere-se a interiorizagao dos valores da organizacao por parte de seus membros

e a sua transmissao no comportamento cotidiano. A identificagdo com a organizagao esta

muito ligada ao grau em que as expectativas pessoais sejam satisfeitas nos planos elaborados.

6 Consideracoes finais

O objetivo central do presente artigo foi o de verificar a relagdo, em termos de
proximidade ou afastamento, entre o controle organizacional desenvolvido no CASNAV e os
conceitos contidos na abordagem de Gomes e Salas (1999), no que se refere a perspectiva
organizacional de controle. Para tanto, buscou-se, em primeiro lugar, o embasamento teérico
necessario a compreensao do tema em lide, bem como a analise detalhada do desenho do
sistema de controle gerencial do CASNAV sob o contexto organizacional.

Quanto ao objetivo especifico, buscou identificar os mecanismos de controle gerencial
adotados pelo CASNAV dentro do contexto organizacional, diante dos resultados obtidos pela
referida organizacdo, em especial do desempenho no PQGCF.

Dos resultados encontrados, foi possivel depreender que diversos mecanismos de
controle utilizados se baseiam na identificagdo dos membros da organizagao com a cultura
organizacional, fato este que confirma o pensamento de Gomes e Salas (1999, p.155) ao
afirmarem que:

o desenvolvimento de uma cultura organizacional que promova a identificagao das
pessoas que fazem parte da organizagdo pode possibilitar o aumento da coesao interna e,
como consequéncia, atuar como mecanismo eficaz de controle de gestdao, ao aumentar a
probabilidade de que os comportamentos individual e organizacional sigam na mesma

direcao.

A énfase dada pela alta administragao do CASNAV no desenvolvimento de uma cultura
interna voltada para a exceléncia, na qual a adocado de vdrias praticas, como a PCO, focada
principalmente na qualidade de vida das pessoas, a implantacdo do SGQ, com destaque para
os “promotores de qualidade” e um processo claro e eficaz de transmissao das informagoes
demonstra a intengdo de construir um ambiente em que haja uma probabilidade maior de
ocorréncia de comportamentos compativeis com o desejado. Tal fato coaduna-se com Flamholtz
(1979), pois o autor demonstra que os sistemas de controle sao mais probabilisticos do que
deterministicos, ou seja, o propésito é maximizar as condigbes favoraveis que levam ao goal
congruence.

Com relagao aos objetivos especificos, a participagdo anual no Prémio Nacional de
Gestao Puiblica do Governo Federal pode ser apontada como uma das formas encontradas pela
alta administracdo do CASNAV para manter seus membros comprometidos com os objetivos
organizacionais, configurando-se, dessa forma, em mecanismos de controle gerencial.

O uso intensivo de sistemas informatizados, destacando-se entre eles o Sistema de
Gestao da Qualidade, também pode ser encarado como outra forma de controle gerencial
utilizada, ressaltando ainda que, nesse caso, a organizagao apresenta uma vantagem, tendo em
vista que muitos desses sistemas sdao desenvolvidos dentro do préprio CASNAYV, ocasionando
uma adequagao destes ao contexto organizacional e cultural. Esse fato pode ser visto como um
ponto positivo, pois se enquadra no pensamento de Hofstede (1981), quando afirma que antes
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de se usar um modelo para descrever ou analisar uma situagao de controle, deve-se estudar
cuidadosamente a natureza daquela situacao para qual o modelo é apropriado. Assim, ao ter
a capacidade de desenvolver seus préprios sistemas informatizados, o CASNAV aumenta a
probabilidade de que esses sistemas atuem de maneira eficaz, uma vez que sao desenvolvidos
por pessoas que entendem, como ninguém, as necessidades organizacionais de controle.

No mesmo sentido, o sistema de avaliagdo global, baseado em indicadores de
desempenho, configura-se em outro mecanismo de controle gerencial, possibilitando a
consecugao de metas, com resultados positivos relevantes, em uma situacao em que, devido a
impossibilidade da existéncia de sistemas de incentivos, principalmente os de carater monetario,
busca-se investir no fortalecimento da cultura organizacional, que, como se observou, foi
identificada pela alta administracio como fator diferencial capaz de mover as pessoas na
direcao pretendida, ficando patente o esforco envidado por parte da mesma em investir nos
aspectos culturais dessa organizacao.

Diante do exposto, é possivel sugerir uma proximidade entre as praticas de controle
organizacional desenvolvidas pelo CASNAV e os conceitos contidos nas abordagens tedricas
utilizadas, em especial na de Gomes e Salas (1999), sugerindo-se o desenvolvimento de novos
estudos em organizagoes que se encontrem em situacao semelhante, em termos de sistemas de
controle gerencial, sejam publicas ou privadas, a fim de ratificar os resultados ora encontrados.

<
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