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Resumo:

A Marinha do Brasil (MB), alinhada com as reformas proposta pelo Governo Federal na busca de uma
administracdo publica gerencial, procurou adotar ferramentas que aperfeicoassem Seus processos
administrativos em busca de uma melhoria continua. Nesse sentido, destaca-se a adocdo do plangjamento
estratégico pelas Organizagdes 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 estas organizagdes 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 CASNAV e os conceitos contidos na abordagem que se refere a
perspectiva organizacional de controle, na qual se leva em consideracdo o desenho de instrumentos, bem
como o exercicio de a¢les que estejam direcionadas a influenciar no comportamento das pessoas que fazem
parte da organizacdo para que atuem de acordo com o0s objetivos da administracdo. Dos resultados
encontrados, a luz da literatura existente, foi possivel depreender que existe um alinhamento entre teoria e
pratica, representada pelas acdes desenvolvidas pela organizacdo no sentido de influenciar o comportamento
de seus componentes.

Palavr as-chave: Controle Organizacional. Cultura. Comportamento.

Areateméatica: Controladoria
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A Perspectiva Organizacional de Controle em uma Owm@nizacéo
Prestadora de Servigcos da Marinha: o caso CASNAV

Resumo

A Marinha do Brasil (MB), alinhada com as reforn@asposta pelo Governo Federal na
busca de uma administracdo publica gerencial, poocuadotar ferramentas que
aperfeicoassem seus processos administrativos epa lile uma melhoria continua. Nesse
sentido, destaca-se a adog¢do do planejamento égitratpelas Organizacdes Militares
Prestadores de Servicos (OMPS) da MB. Cabe ressptieem, que o fato destacado traz
consigo um aspecto ainda pouco estudado no sebdic@ique consiste nos sistemas de
controle gerencial utilizados por estas organizea@d@&m de que 0s objetivos tracados sejam
atingidos. Assim, este trabalho teve por objetiverificar a relacdo, em termos de
proximidade ou afastamento, entre o controle gakmesenvolvido no CASNAV e os
conceitos contidos na abordagem que se referespgmdiva organizacional de controle, na
qual se leva em consideracédo o desenho de insttaspdr@m como o exercicio de acbes que
estejam direcionadas a influenciar no comportamealge pessoas que fazem parte da
organizacdo para que atuem de acordo com os algeti® administracdo. Dos resultados
encontrados, a luz da literatura existente, fospy@d depreender que existe um alinhamento
entre teoria e pratica, representada pelas ac@es\d@vidas pela organizacédo no sentido de
influenciar o comportamento de seus componentes.

Palavras-chave: Controle Organizacional. Cultuam@ortamento.

Area Tematica: Gest&o de Custos no Setor Goverriamen

1 Introducéo

A partir da criagdo do sistema das OrganizacOegais Prestadoras de Servigos
(OMPS), a Marinha do Brasil (MB), alinhada com ersdp de reformas proposta pelo
Governo Federal na busca do estabelecimento de adgmanistracdo publica gerencial,
sempre procurou desenvolver iniciativas e adotarafeentas que aperfeicoassem seus
processos administrativos em busca de uma meltanidnua.

Nesse sentido, pode-se destacar a adocao do plemegaestratégico pelas OMPS. A

confirmacéo de tal afirmativa encontra respaldtralbalho de Pereira (2006, p.2) que afirma:
[...] buscando o desenvolvimento de uma gestdoivBéxe eficiente, para atender a
demanda de uma sociedade mais exigente bem cowresgiar ao mundo moderno que
requer das organiza¢des uma atitude pro-ativa, @nva do Brasil, assim como outros
Orgéos publicos, incentivou a aplicacdo do planejdm estratégico como ferramenta de
administracdo, visando aprimorar as praticas adtnativas internas.

Cabe ressaltar, porém, que a adoc¢do do planejaresinédégico por parte das OMPS
traz consigo um aspecto ainda pouco estudado oo m#blico, que consiste nos sistemas de
controle gerencial utilizados por estas organizea@ém de que 0s objetivos tracados sejam
atingidos.

Assim, é possivel destacar o trabalho de Gomes3JX@8no um dos precursores no
Brasil, no que se refere ao estudo do controlengeakeem o6rgdos estatais, uma vez que a
maior parte da literatura sobre o assunto aindéééys dias de hoje, voltada para o estudo de
organizacdes componentes da iniciativa privadanefows lucrativos.

O pensamento acima encontra reflexo em Spillerq;192):
Cabe destacar que a maior parte dessa literatuoitadla para o estudo de organizacdes
pertencentes ao setor privado e com fins lucratieesindo, primeiramente, Gomes (1983)
a desenvolver seu estudo abordando as empresdsisestiada a necessidade de
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investigagdes sistematicas que pudessem identicaxplicar as caracteristicas dos
sistemas de controle gerencial existentes nesspeesas [...], como forma de reduzir o
desconhecimento sobre o assunto.

Diante do exposto, o presente trabalho, buscanglairse trilha deixada por Gomes
(op.cit.), pesquisou o sistema de controle gerencial deanganizacdo prestadora de servicos
da Marinha, denominada CASNAV.

Com isso, este trabalho teve por objetivo geraifivar a relacdo, em termos de
proximidade ou afastamento, entre o controle omganonal desenvolvido no CASNAYV e os
conceitos contidos na literatura, no que se redeperspectiva organizacional de controle.
Como objetivo especifico, buscou identificar os amsmos de controle gerencial adotados
pelo CASNAYV, dentro do contexto organizacional,ntéados bons resultados obtidos pela
referida organizagéo, onde se destacam as sequelasgacoes entre 2004 e 2007 no Prémio
Nacional de Gestao Publica (PQGF).

Para tanto, o artigo foi organizado em estudo de,aande além desta primeira se¢éo,
em gue foi realizada a contextualizacéo do tenma, dmemo a apresentacao do sistema OMPS,
desenvolveram-se mais cinco sec¢des. Na secaad)-ga dos aspectos tedricos com énfase
na perspectiva organizacional do controle gereni@acordo com Gomes e Salas (1999), por
constituir-se na pedra fundamental da pesquisasd¢ao 3, foram abordados os aspectos
metodoldgicos de acordo com 0s quais a pesquisdefmieada. Na secéo 4, foi realizada a
caracterizagdo do CASNAV, abordando-se aspect@dives a sua administragdo. Além
disso, buscou-se apresentar de forma aprofundackxaseristicas principais do seu contexto
organizacional e o detalhamento do seu sistemaod&ote gerencial. Na secdo 5, foi
realizada uma andlise critica do sistema de caentrgérencial sob a perspectiva
organizacional. Por fim, na secao 6, foram formatads consideracdes finais, bem como as
recomendacdes.

1.1 O Sistema OMPS

O Sistema OMPS foi implantado no ambito da MariuolbaBrasil (MB) visando
solucionar a preocupacédo existente entre a Altaididtragcdo Naval, quanto & incapacidade
de mensuracdo dos custos das organizacdes militatestriais e prestadoras de servicos
(MARINHA DO BRASIL, 2004b, p.15-1). Tal preocupac&wmcontrava origem, a época,
principalmente, nos seguintes fatos: a) constadésits financeiros dessas organizacfes; e
b) desconhecimento de outras posi¢cdes econOmicoapatais que possibilitassem a
identificacdo e a correta avaliacdo das diversaglatles desenvolvidas nestas organizactes
(MARINHA DO BRASIL, 2004b, p.15-1).

Diante de tal cenario, percebeu-se a necessidaderiagio de um sistema que
permitisse:

a) conhecimento dos gastos efetivos de operac&asiesganizacdes, separados em custos
de produgdo/prestacdo de servicos e gastos ingrastatividades administrativas; e b)
geréncia dos ativos, isto €, dominio perfeito dggahibilidades financeiras, conhecimento
dos faturamentos efetuados e da imobilizacdo dmmess (MARINHA DO BRASIL,
2004b, p.15-1).

Assim, a Marinha criou as Organizacdes MilitaressRrdoras de Servigcos (OMPS) e
o Sistema OMPS, no ano de 1994, na busca do ajmnemto dos controles internos e da
determinagao mais eficiente dos custos das orggiezanilitares industriais e prestadoras de
servicos (MARINHA DO BRASIL, 2004b, p.15-1).

Conceitualmente, OMPS é a organizacdo militar questp servicos a outras
organizacdes militares e, eventualmente, a orgabezaextra-Marinha em uma das seguintes
areas: industrial; de ciéncia e tecnologia; hokpitale abastecimento e de servi¢os especialis,
efetuando a cobranca pelos servicos prestadosfté @gas custos e despesas, por ela,
incorridos (MARINHA DO BRASIL, 2004b, p.15-2). Assi é possivel perceber que a
semelhanca das empresas privadas, o relacionanhenijoo “fornecedor x cliente” passou a
ser buscado pelas OMPS.



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008 3

Decorrentes da criacdo do Sistema OMPS, destacadesge outros, 0s seguintes
beneficios para a MB: a) evitou-se o fluxo fisic® cursos do Fundo Naval (FN) e do
Tesouro entre uma OM e uma OMPS, tendo em vistaoqpagamento pelos servigos
prestados é feito de forma escritural; b) evitoaskeipla execugdo dos créditos orcamentarios
e sua representacdo no Balanco da MB; c) permitaordhecimento do custo efetivo de
operagdo de uma OMPS, na forma mais real possiglpermitiu uma melhor aplicacdo dos
recursos do FN (MARINHA DO BRASIL, 2004b, p.15-3).

2 Referencial Tedrico
2.1 Controle Gerencial

Otley et al (1995) afirmam que as raizes do controle gereraiabntram-se nos
primordios do pensamento administrativo. Os estuthssa epoca foram caracterizados por
uma atencao aos problemas reais com uma abordaeetifica focada na compreenséo e no
desejo de resolver problemas. Gomes (1997) afiroe a partir da década de setenta,
principalmente, pode-se perceber o surgimento gashabordagens que, valendo-se de uma
perspectiva mais ampla do conceito de controlesgsam a incorporar conhecimentos
oriundos de outras areas, como por exemplo: pgileociologia e antropologia.

Assim, diante da existéncia de diversas abordagehee controle gerencial, neste
estudo foram priorizadas aquelas que enfatizamparti@ncia dos aspectos motivacionais e
comportamentais dos sistemas de controle gereRaeh tanto se tomou por base o trabalho
de Gomes e Salas (1999), que apresentou algumawideipais abordagens sobre controle
gerencial enquadradas no contexto acima. Tais agend séo representadas pelos trabalhos
de Anthony (1965); Flamholtz (1979) e Hofstede ()98

Cumpre ressaltar que dentre as principais abordagestaca-se a de Anthony (1965),

pois conforme afirma Martinewski (2003, p.26):
Independentemente da forma como o estudo de cergeséncial € sistematizado, parece,
entretanto, incontestavel que a primeira abordagasn efetivamente, se tornou referéncia
na area de controle gerencial foi o trabalho dénémy (1965).

Segundo Anthony e Govindarajan (2002, p.34), “otrcd@& gerencial é o processo
pelo qual os executivos influenciam outros memig@®organizacdo, para que obedecam as
estratégias adotadas”. Ao fazerem considerac6es somportamento, os referidos autores
destacam que apesar de sistematico, 0 processonttele gerencial ndo é mecanico, pois
envolve interacdes entre individuos. Tal fato ficstise pela existéncia dos objetivos pessoais
dos executivos e membros da organizacao em geral.

O problema principal do controle é induzir estefviduos a atuarem de maneira que,
ao procurarem seus objetivos pessoais, auxilienicanee dos objetivos da organizacéo,
chegando-se, desta forma, a chamada congruéncia olgjetivos (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2002). Isto significa que o0s objetsvoindividuais do pessoal da
organizacdo devem ser consistentes com o0s objealielaspropria, na medida do possivel.
Porém, os autoresof.cit.) destacam a impossibilidade do alcance de umapletsn
congruéncia de objetivos, tendo em vista que a mé&safetada tanto por processos informais
como por sistemas formais, que, por sua vez, infiiaen o comportamento humano dentro
das organizagoes.

Os referidos processos informais tém origem extermaerna a organizacdo, sendo
que para Anthony e Govindarajan (2002), a maiogkesdé de origem interna. Dentre 0s
fatores de origem interna, a cultura da organizécapontada como o mais importante. Para
Anthony e Govindarajan (2002), as normas cultusd@is extremamente importantes. Elas
explicam por que duas organizacdes podem ter aastéonmais de controle gerencial iguais,
mas uma ter um controle melhor do que a outra.

Merchant (1982, p.44) afirma que “apés estabeleseatégias e fazer planejamento, a
tarefa priméria da administracdo é tomar medidaa pasegurar que esses planos sejam
implementados”.
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O plano de referéncia de Flamholtz (1979), ao metnmpo em que enfatiza os
aspectos comportamentais dos membros da organjzdedtaca a incerteza inerente ao
processo de controle gerencial. Nesse sentidalest®nstra que os sistemas de controle sao
mais probabilisticos do que deterministicos, oa,sejpropdsito é maximizar as condi¢cdes
favoraveis que levam agoal congruence. Sendo que, nessa abordagem, a motivacdo de
individuos ou grupos é o elemento-chave; ndo $antla de controlar o comportamento das
pessoas de maneira predeterminada, mas influeai@-dgirem de forma consistente com os
objetivos da organizacdo (GOMES; RODRIGUES, 2005).

Otley (1994) afirma que a avaliacdo de desempentaceountability (prestacao de
contas), ainda s@o as pedras angulares sobre iassquaaseia um controle gerencial efetivo.
Assim, € possivel depreender, do pensamento amteii@ o controle gerencial contém
principios aplicaveis ao setor publico, principahteeno que diz respeito ao aspecto da
prestacdo de contas. Entretanto cabe ressaltan queséncia do objetivo de lucro leva a
necessidade de adaptacdes dos mecanismos de &ontrol

Nesse sentido, Hofstede (1981) destaca que asamwsorsl tradicionais de controle
gerencial geralmente falham quando adotadas papeesas publicas ou sem fins lucrativos.
Desta forma, os sistemas de controle gerenciatgenizacdes publicas e sem fins lucrativos
nao podem ser os mesmos desenvolvidos para oatmasd de organizacdo, devendo-se
observar as peculiaridades inerentes a este tipogd@izacoes.

2.2 A Abordagem de Gomes e Salas

Gomes e Salas (1999) afirmam que nas décadas eldao# noventa foi possivel
perceber um interesse crescente por parte dosasiadquanto ao entendimento da estreita
relacéo existente entre o contexto social e orgaiunal e o funcionamento da organizacgéao e,
especialmente, o processo de controle. A literdtadacional sobre controle de gestdo passou
a ser criticada, dentre outros, pelos seguintesvo®mta) a consideracdo de que 0s objetivos
organizacionais representam a congruéncia dosdifs interesses dos grupos e pessoas que
compdem a organizacgédo; b) a consideracéo de quetabdidade de gestdo € um instrumento
técnico, objetivo e neutro no processo de decis&);a consideracdo de que as deficiéncias
nos sistemas de controle estdo centradas em digfsinfprmais, ignorando os conflitos
sociais que existem na organizacgao.

Para os mesmos autore®.(cit.), o controle é necessario para assegurar que as
atividades de uma organizacéo se realizem da fdes@jada pelos membros da organizacéo
e contribuam para o alcance de seus objetivos.tRat@, a administracdo deve se assegurar
de obter informacéo e influenciar o comportamerds gessoas a fim de atuar sobre as
variaveis internas e externas de que depende mhamento da organizagao.

Para Gomes e Salagp(cit.), 0 processo de controle requer a obtencdo denaicéo
que propicie a formulacdo de diretrizes, bem conmoeasuracdo do resultado nos mesmos
moldes. Tal informacdo pode fazer referéncia a uam do contexto social global, a
evolucdo do setor econdmico e a evolugao da propganizacdo. Dessa forma, ao possuir a
informacéo relevante, coletada e selecionada pstensa de informacbes, € possivel a
tomada de decisbes — tentando antecipar o que podsetecer - e a avaliacdo do
comportamento de cada responsavel — anéalise defeuamente ocorreu.

Nesse contexto, Gomes e Salas (1999) afirmam qoatoole pode ser considerado a
partir de duas perspectivas: uma perspectiva égicate uma perspectiva organizacional. Na
primeira, trata-se de facilitar a adaptacdo egjiedéda organizacdo em seu contexto social;
na segunda, trata-se de assegurar que toda azagamise orienta conjuntamente na direcao
dos objetivos da administragao.

Partindo-se do atual estagio de desenvolvimentdcte@obre controle gerencial,
Gomes e Salas (1999) afirmam que um sistema deot®rmgerencial deve considerar trés
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elementos: o sistema de controle propriamente dittontexto organizacional e o0 contexto
social.

O sistema de controle, propriamente dito, compreemdstrutura e o0 processo de
controle. A estrutura refere-se as responsabil&lddecada gestor ou responsavel por centros
de responsabilidade e compreende trés elementaistema de medidas, o sistema de
informacgdes e o sistema de incentivos. J4 o proaEssontrole compreende a formulacao de
objetivos, o orcamento (planejamento e previsdo rde®s e custos para o alcance dos
objetivos) e a avaliagdo do desempenho. Integramdsistema de controle estdo: a
contabilidade financeira, a contabilidade de gegs&iema de custos, orcamentos), além de
elementos menos formalizados, como a cultura argaitinal, o estilo de liderancga, a ética, e
a ecologia, entre outros.

O contexto organizacional compreende: a estrutar@rganizacao, que facilita ou nao
a coordenacédo e a eficiéncia; a estratégia; angesple fazem parte da organizacao, bem
como as relacgdes interpessoais, que favorecem w pu menor motivacao; e a cultura
organizacional, que favorece uma maior ou mengattiiiisacdo dos membros da organizacao
com a mesma.

Finalmente, o contexto social compreende: o mercad®tor competitivo - clientes,
fornecedores e concorréncia -; o pais - valoresifuigdes, historia, nivel de desenvolvimento
-; € a sociedade como um todo, em seus aspectad, gecnoldgico, cultural, politico,
demografico, ecologico, entre outros. Comparado @@wais elementos integrantes do
sistema de controle, é o mais complexo de seraadty.

Diante do acima exposto e tendo em vista 0s obgtay que se propde a presente
pesquisa, a seguir apresentar-se-80 as princigeasteristicas da perspectiva organizacional
de controle, de acordo com Gomes e Salpsit.).

2.2.1 Controle Organizacional

Segundo Gomes e Salas (1999), o controle organizacrefere-se ao desenho de
instrumentos e ao exercicio de acfes que estejareciatiadas a influenciar no
comportamento das pessoas que fazem parte dazaganipara que atuem de acordo com 0s
objetivos da administracdo. Os instrumentos e ad@&esontrole, por sua vez, sofrem a
influéncia de diversos aspectos que, quase sempmeestdo precisamente desenhados e
determinados pela administragcéo, tais como a eutitganizacional, o contexto social, entre
outros. Tais influéncias devem ser consideradasndpuase busca compreender o
comportamento individual e organizacional.

A congruéncia de objetivos € atingida quando tamosscaldes de uma organizacao
trabalham para o bem da empresa como um todo.eEximsa conscientizagdo de que nada
adianta determinado setor apresentar um desempéinino, se este beneficio ndo for
convertido para todos. E desenvolvida uma mentgdidde didlogo, com o intuito de
coordenar as atividades desempenhadas por cadpamaque todos caminhem na direcao
dos objetivos propostos pelo alto escaldo. Ist@is oo que uma simples cooperagao.

De acordo com Berryet alii (apud Martinewski, 2003), um grupo de autores
concentrou suas pesquisas especificamente no asgmeual, trazendo a nogdo de "cultura”
para a area da administracdo. Para esses autessalta Martinewski (2003), a literatura
antropolégica relevante para controle é bastamersh; embora todos concordem quanto a
sua importancia, alguns véem a cultura como umaarfemta a ser usada pelos
administradores. Outros, porém, a véem como untaéimfia restritiva, principalmente em
situacbes de mudanca. Isto significa que uma detada cultura pode ser um controle util
em situacdes em que ndo ocorram mudancas; quaralonuaanca é necessaria, ela somente
nao sera problematica quando ndo afetar a cultxistente, tal pensamento encontra-se
relacionado com a abordagem de Smircich (1983).
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Smircich (1983, p.347) aponta como duas, as pmigendéncias que balizam o
estudo sobre cultura organizacional. A primeirasl@ a perspectiva funcionalista que enfoca
a cultura organizacional como uma variavel, “algee g organizacdo tem”. A segunda
tendéncia, segundo a referida autora, é a da & adenomenoldgica, que entende a cultura
como “algo que a organizacgao é”.

Para os defensores da primeira corrente de pensanaultura é incorporada ao
proprio conceito de controle, permitindo a integmagda organizacdo e aumentando a
probabilidade de que o comportamento individuakgawizacional se dirija ao alcance dos
objetivos. Desta forma, para esta corrente é n@gessue o desenho e a implantacdo de uma
contabilidade de gestdo sejam realizados em fudgdoaspectos técnicos e do contexto
organizacional, entre 0s quais se encontra a euttianizacional (GOMES; SALAS, 1999).

Ja de acordo com a segunda corrente, segundo Genssdas (1999, p.37), "a
contabilidade de gestdo ndo € simplesmente umatrtéécnico cuja introducao facilita o
alcance da eficacia organizacional, mas que tandoénadeterminados significados subjetivos
e percepcdes que surgem da continua interacad satia os individuos". Nesta corrente, 0
sistema de controle tem carater simbdlico podemdempenhar papel importante na criagdo
de valores dentro da organizacdo. Assim, outorgapertancia especial aos processos de
controle através dos quais se descobre, valorizzomapartilha diferentes objetivos e
preferéncias por parte dos membros da organiz&@MES; SALAS, 1999).

Gomes e Salas (1999) apontam que a maior parteatasbuicdes da perspectiva
cultural do controle parece concordar com o fatcalatabilidade de gestdo estar integrada
dentro de um sistema organizacional mais amploqies aspectos formais e psicossociais, e
que compreende os valores da organizacdo. Em da#rssg disto, o desenho e utilizacdo de
um sistema de controle devem incorporar uma maiompceensdo dos valores
organizacionais. Esses autores (p.35), ao definicattura, em seu sentido mais amplo,
afirmam que esta pode ser vista, “como um mecanendepuracédo (filtro) que reflete o
meio ambiente e que, quando combinado com pergadali estabelece premissas de acao e
decisbes para os individuos dentro de um determigago cultural”.

Segundo Schein (1992, p. 12) a cultura organizati&rio conjunto dos pressupostos
basicos que determinado grupo tem inventado, dedoobu desenvolvido no processo de
aprendizagem para lidar com os problemas de adaptag¢erna e integragéo interna”. Desta
forma, uma vez que o0s pressupostos tenham fun@obadh o suficiente para serem
considerados validos, sdo ensinados aos demais no®robmo a maneira correta para se
perceber, se pensar e se sentir em relacdo agueldesmas (SCHEIN, 1992).

Diante do exposto, Gomes e Salas (1999) afirmamegtuiglos mais recentes na area
de controle de gestdo tém focado sua atencdo noanimemos culturais utilizados pelas
organizagfes para compensar as provaveis limitalgigesistemas de controle.

3 Metodologia

Kerlinger (1980) afirma que a natureza, ou delinmaim da pesquisa, pode ser
definida como sendo o plano e a estrutura da ilgaesto, concebidos de forma a obterem-se
respostas para as perguntas de pesquisa. Assinte dia existéncia de varias taxonomias de
tipos de pesquisa, no presente trabalho sera ad@tade Vergara (2003) que propde
classificar as pesquisas quanto aos fins pretesdiduanto aos meios propostos. A mesma
autora observa ainda que os tipos de pesquisa sé@omutuamente excludentes”, sendo
possivel utiliza-las de forma combinada (VERGARB0)2, p.49).

A investigacdo exploratdria, segundo Vergara (2@087), “é realizada em area na
qual h& pouco conhecimento acumulado e sistematiz&dmesma autora (op.cit.) afirma
que a pesquisa descritiva consiste em expor asteesticas de uma determinada populacao
ou de determinado fendbmeno, podendo estabeleceslaigies entre variaveis e definir sua
natureza.
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A pesquisa bibliografica consiste no estudo sistela@o desenvolvido com base em
material acessivel ao publico em geral, como livregistas e jornais (VERGARA, 2003). Ja
a investigacdo documental, segundo Vergara (2@®ita em documentos conservados no
interior de 6rgaos publicos ou privados de qualqadureza, ou com pessoas. A pesquisa de
campo consiste na investigacdo empirica realizaddoocal onde ocorre ou ocorreu um
fendbmeno, ou onde estdo disponiveis os elementas exlica-lo (VERGARA, 2003). O
estudo de caso, afirma Vergara (2003, p.49), “éraumscrito a uma ou poucas unidades,
entendidas essas como pessoa, familia, produtoresmpdrgdo publico, comunidade ou
mesmo pais”.

Diante do exposto, pode-se classificar a preseetxiuisa como exploratdria e
descritiva quanto aos fins. Exploratoria, porqusouibuscar a identificacdo da aplicacéo de
instrumentos de controle gerencial em uma orgaaaanilitar prestadora de servigos do
setor publico federal, tendo em vista que ha pormthecimento acumulado nesta area.
Descritiva, pois buscou expor as caracteristicanirastrativas empregadas na gestdo da
organizacdo, em especial aquelas que se refereonéole gerencial.

Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa biéficgr documental e de campo,
utilizando-se o estudo de caso como estratégiaedgupsa, de acordo com Yin (2001).
Bibliografica, tendo em vista a importancia da fuslamentacgéo tedrica, que tomou por base
importantes obras cujo reconhecimento se da pefiosaber de seus autores. Documental
e de campo, porque envolveu a coleta de dados nwsn# ambito da organizacdo estudada,
através da analise de documentos internos naoiasissso publico em geral; da aplicacédo de
questionario confeccionado com o objetivo de pdésiba confrontacdo do sistema de
controle gerencial da OMPS, sob a perspectiva argeional, com o plano de referéncia
definido na literatura; e da observacédo ndo ppditie. Estudo de caso, porque concentrara
esforcos na andlise de apenas uma organizacdo,usea por um maior grau de
aprofundamento sobre o assunto.

Assim, a entrevista foi realizada com o auxilioue questionario, composto por
perguntas abertas, que possibilitou a sistematzatd@is respostas. As perguntas do
questionario referem-se ao sistema de controlengedeprojetado pela organizacéo, dentro
do contexto organizacional, e 0 processo por eardelvido, visando a descricdo do sistema
implantado. O entrevistado € militar, do sexo mksey com 67 anos de idade. Tendo
servido no CASNAYV por mais de uma vez, em periatissntos, perfaz um tempo total de
organizacdo de 13 anos. Possuindo formacdo acamléraidrea de estatistica, em nivel de
mestrado, o referido militar é lotado na assesstwi@iéncia e Tecnologia, sendo componente
do nivel estratégico da organizagéo.

Na observacdo nado participante o pesquisador afggir somente, como um
espectador atento a um grupo observado, sendo ogyialbs objetivos da pesquisa e
procurando registrar o maximo de ocorréncias quedn ao seu trabalho (RICHARDSON,
1989). Cabe destacar que a observacao néo panteifi facilitada em grande parte pelo
fato de um dos pesquisadores ser Oficial da Mayifdta que veio a propiciar de forma
completa 0 seu acesso a toda a organizacdo, $emengiar no andamento do dia-a-dia da
mesma.

O estudo de caso, afirma Vergara (2003, p.49), &raunscrito a uma ou poucas
unidades, entendidas essas como pessoa, famikalutpr empresa, oOrgao publico,

comunidade ou mesmo pais”. Segundo Yin (2001, p.21)
0 estudo de caso permite uma investigacéo pareseserpar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real — tais canotos de vida individuais, processos
organizacionais e administrativos, mudangas ocmsriédm regides urbanas, relagdes
internacionais e a maturagéo de alguns setores.

4 Descricao do Caso CASNAV
4.1 Caracterizacao da Organizagao
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O CASNAV é uma organizacao militar prestadora deiges da Marinha do Brasil,
integrante do Sistema de Ciéncia e Tecnologia denkis tendo sido reconhecido como
orgao da area de Ciéncia e Tecnologia da Admigatr&ublica Federal Direta, em 1993.

No ano de 2001, o CASNAYV assinou com a SecretagemlGla Marinha (SGM),
representante legal do Comando da Marinha, o $exejpo contrato de gestdo que, no ambito
da MB, foi denominado Contrato de Autonomia de E@$CAG).

Uma das metas contidas no referido contrato erar@cipacdo da organizacdo no
Prémio Nacional de Gestao Publica (PQGF) do Goveeural, fato este que vem ocorrendo
desde 0 ano de 2003. Cumpre ressaltar que o CAShNiA®Ureado com premiacdes, na faixa
bronze, do referido concurso nos ciclos 2004, 20@807, nao tendo sido em 2006 pelo fato
de que o regulamento do PQGF impede que a mesraaizagao seja premiada na mesma
faixa por trés anos consecutivos.

Além dos resultados acima mencionados, cabe desjaeaa organizacdo alcancou,
no mesmo periodo, uma média de 87% das metas lesidbs no CAG.

4.2 Controle Organizacional no CASNAV

A administragcdo do CASNAV é dividida em trés nive® primeiro nivel é o
estratégico, composto pelo diretor, vice-diretossessores da direcdo, e chefes dos
departamentos, respectivamente, de administragiieengenharia de sistemas e de apoio
tecnoldgico. O segundo nivel é o tatico, compostogpencarregados de divisdo e assessores
dos chefes de departamento. O terceiro nivel éevaonal, composto pelos gerentes de
projeto e encarregados de secdo. As atribuicOesmomsabilidades de cada funcédo estéo
definidas no regimento interno da organizacdo edamsais normas internas pertinentes a
cada area, que regulam grande parte dos procedso®nados ao pessoal.

Além disso, existem trés conselhos e um comité edmibuicdes e componentes
formalmente previstos, que participam diretamente pdocesso de tomada de decisao,
assessorando o diretor, autoridade maxima da @aygiv, nos assuntos que lhes couberem.
O Conselho Consultivo (ConSult) trata, principalteeos assuntos relativos ao Contrato de
Gestao. O Conselho Técnico (ConsTec) cuida dosessde natureza técnica. O Conselho
Econbmico (ConsEco) trata de geréncia econOmicntaira. Por fim, o Comité de
Qualidade é responsavel pelo bom funcionamentasiera de Gestao da Qualidade (SGQ).

O processo decisorio da organizagdo é descenttalizzom delegacdo de poderes
autorizada pelo regimento interno e concretizadanpgo de ordens internas ou portarias do
diretor, nos niveis estratégico, tatico e operadioalinhadas nos trés niveis. Assim, as
decisbes estratégicas cabem a alta administragétmasta por todos os membros do nivel
estratégico; as decisfes taticas cabem aos ermdoede divisdo e as decisdes operacionais
sao tomadas pelos gerentes de projeto e encarsedadecao.

O CASNAV busca, através dos conselhos criados radmanistracdo participativa, o
comprometimento das partes interessadas no prodesssorio, € 0 maior envolvimento e
motivagdo possiveis dos membros da organizacasaldesma, segundo o entrevistado, 0s
conselhos servem como elementos de ligacédo entheersos setores e a alta administracao.

No Quadro 1 é possivel verificar a participacdo dtsdos conselhos e comité no
processo decisério do CASNAYV.

CONSELHOS ATRIBUICAO COMPONENTES PERIODICIDADE
DA REUNIAO
Conselho Assessorar o Diretor nos assuntdiretor, Vice-Diretor, Chefes de Mensal ou quando
Consultivo | relativos ao CAG, incluindo suaDepartamento, Assessor-Chefe{de  convocado.
negociagéo; orientar a elaboragaGestao Contemporanea e
do PE e planos decorrentes. assessores convocados quando
necessario.
Conselho Apreciar e opinar sobre assuntoBiretor, Vice-Diretor, Chefes de Mensal ou quando
Técnico de natureza técnica; e assessomepartamento, Encarregados |de convocado.




XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008 9

o Diretor na coordenacdo da®ivisdo do Departamento de

atividades técnicas dgsEngenharia de Sistemas,
Departamentos. Encarregado da Divisdo de
Capacitacao.
Conselho Assessorar 0 Vice-Diretor naVice-Diretor, Ordenador de Mensal

Econdmico | geréncia econdmico-financeiraDespesa, Agente Fiscal, Chefes
mediante o planejamento, |ale Departamento, Gestor ¢a
programacédo, 0 controle e |&aixa de Economias, Gestor da
fiscalizacéo dos recursgsExecucdo Financeira, Gestor de
orcamentarios, financeiros |eMaterial.
patrimoniais.
Comité da | Tracar politicas; analisar, criticarDiretor, membros da Alta Dire¢cdo Semestral ou quandg
Qualidade | aprovar e propor agfes corretiva® da tripulacdo designados por  convocado.
preventivas; deliberar  sobreOrdem de Servico.
prioridades; assegurar o bdgm
funcionamento do SGQ; e indicar
0s Promotores da Qualidade.
Fonte: Relatorio de Gestdo do CASNAYV - Ciclo 2007.

Quadro 1 — Processo participativo de tomada dedesi

O CASNAV almeja a obtencdo de metas de alto desemopatravés da promocédo da
cultura da exceléncia na organizacdo, baseada aapalitica de qualidade. Assim, a
gualidade pode ser apontada como uma das peditsdsmsa cultura organizacional, onde
merece destaque a figura dos “promotores de qulaliddais elementos sdo selecionados
entre 0s componentes da organizagdo, voluntan@spqgssuam como caracteristicas, dentre
outras: lideranca, entusiasmo, disciplina, visastésiica, credibilidade, participacdo e
preocupagdo com resultados. Os “promotores dedaai, ao disseminarem conceitos e
idéias de qualidade em toda a organizacdo, atuamo ©3 principais agentes de mudanca,
incentivando o comprometimento de todos com a iautia exceléncia.

Nesse sentido, o processo de comunicacgao intevisdioécomo uma das bases para a
motivacdo ao comprometimento de todos com a cultieraexceléncia. Como exemplo,
segundo o entrevistado, pode-se citar as palesatizadas pelo diretor a toda organizacao,
no intuito de reforcar a necessidade do compronegtincom a exceléncia, além de mostrar
os resultados decorrentes da adocao de praticaslaslpara a melhoria continua. As citadas
palestras sdo realizadas ao final de cada anog sprednelas s&o apresentados os principais
resultados alcancados pelo CASNAYV, os Obices eraog para a consecucao dos mesmos,
as medidas corretivas adotadas, além das perspeptva 0 ano seguinte.

O trabalho em equipe nos seus diversos niveis dae gla cultura do CASNAV,
liderado pelos chefes de departamento, encarregieddivisdo ou gerentes de projeto. Dessa
maneira, € possivel formar equipes interdiscipisamonforme a demanda especifica.

O CASNAV possui valores e tradi¢cdes peculiares ammaval, sendo que além dos
valores da Marinha do Brasil, que sdo estabelecgiosnorma especifica, a organizacao
decidiu efetuar um complemento, criando um cédig@tica especifico para o seu ambiente
interno. Segundo o entrevistado, 0 CASNAYV entengeap valores servem como filtros que
impedem que habitos inadequados se incorporemté@raua organizacdo ou de parte dela.
Assim, 0 que se deseja é que 0s componentes dazag@o ajam de acordo com um mesmo
codigo de valores, que dardo o tom comportamenttdabs.

Dentre o conjunto de valores que compdem o codegétida do CASNAV, destacam-
se: a) ética; b) cooperacao; c) constancia de pitmsd d) fidelidade; e e) profissionalismo.
Ressalta-se que o entendimento desses valorebeaimente exposto no codigo de ética
da organizacéo.

O CASNAV mede e avalia o bem-estar, a satisfacaonetivacdo das pessoas por
meio da Pesquisa de Clima Organizacional (PCO)éqealizada anualmente por consultoria
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independente. Nessa pesquisa varios aspectos sé&dadbs, sendo que dentre outros se
destacam os seguintes: a) colaboracdo entre asrdde areas; b) relacionamento com as
chefias superiores; c) conhecimento sobre as fengderelacionamento com colegas de
trabalho; e e) realizacdo pelos resultados alcascad

Ressalta-se que o entrevistado destacou, de maegp@ntanea, a influéncia da
cultura da organizacdo no comportamento dos indbgdao citar que em certa ocasiao o
Diretor do CASNAYV, autoridade maxima da organizadégo apds tomar posse comentou
sobre o esforgo que realizava a fim de se adaptasto de lideranca participativa adotado
na organizacao. Tal situacdo decorria do fato deagse Oficial-General, até entdo, havia
vivenciado a Marinha, praticamente durante todaaacarreira, no setor operativo, onde por
questbes doutrinarias a lideranca exercida, norerakn € de natureza autocréatica. Esse
relato, na visao do entrevistado, demonstra dedaiara que, independentemente da posigéo
hierarquica, os membros do CASNAYV sofrem influérdireta da sua cultura, comprovando-
se assim a sua forga.

O sistema de lideranca do CASNAV atua segundo urgan@acdo matricial por
gestdo de projetos, funcionando por num modeloidérainga participativa por meio dos
conselhos, sendo sua gestdo apoiada pela tecnd@gdormacdo. O CASNAV, por ser ao
mesmo tempo uma organizacdo militar e um centr€i@acia e Tecnologia aprendeu, ao
longo dos anos, a balancear, de forma harmoniczarecteristicas da lideranca militar,
fundamentada na hierarquia e na disciplina, e dirdnca tipica das equipes de pesquisa,
pautada principalmente na competéncia técnicaesfooco cooperativo (CASNAYV, 2006).

Assim, o estilo de lideranca € o participativo lmocratico), selecionado como o
mais apropriado entre os apresentados pela Douteinaderanca da Marinha, tendo em vista
gue nesse estilo: “abre-se mao de parte da aulleritkmal em prol de uma esperada
participacdo dos subordinados e aproveitamentads isléias” (MARINHA DO BRASIL,
2004a, p. 1-4).

Segundo o entrevistado, por ocasidao da definicAmidado da organizagéo, foram
levados em consideracdo fatores como: a forca [m@@udo CASNAYV, o diferencial da
organizacdo e os valores disseminados pela orgdinizga descritos anteriormente. Nesse
sentido, a forca propulsora do CASNAYV seria 0 congmbe capaz de alavancar, de forma
consistente, a organizacdo, sendo composta pogocete como: a) dominio de técnicas
especificas da capacitacdo; b) dominio das técrgeasnciais; e c) disponibilizacdo de
recursos (materiais e humanos).

Dentre as caracteristicas identificadas como oafifgal da organizacdo, destacam-se
as seguintes: a) qualidade reconhecida; b) imagesitiya dentro e fora da Marinha; c)
compromisso com resultados; d) qualificacdo do @aéenico; e) qualidade na organizacao
de eventos cientificos, tais como simpésios e pakes

Por fim, cabe destacar que participam da definda@onissao, além da alta direcéo,
diversos membros, militares e civis, de escaléegrrediarios, conforme mencionado pelo
entrevistado. Igualmente importante, de acordo @rantrevistado, € que a missao foi
revisada e alterada por ocasido da assinatura @&, 64 ano de 2001, diante da revisdo das
competéncias basicas da organizacao que levarderacao das tarefas do CASNAV.

Cabe ressaltar que na Marinha a missdo € declatealas da unido de dois fatores,
que sdo: 0 proposito a atingir e as tarefas a dememar para atingir tal propdésito. Assim, o
CASNAYV tem o propésito de contribuir para o apriamento do processo decisorio e do
emprego de meios e sistemas da Marinha. Para a&ami® de seu proposito, foram
atribuidas ao CASNAYV as seguintes tarefas, denth@s: a) realizar a avaliacdo operacional
de sistemas e meios navais; b) pesquisar e desenywbcedimentos e taticas de emprego
para os sistemas e meios navais; c) projetar endalser sistemas de informacéo para apoio
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a decisdo; e d) prestar assessoria técnica pamada de decisdo aos diversos niveis de
direcéo da MB.

Dentre os fatores-chave para o cumprimento de ssséa) o CASNAV considera a
gestédo das informagdes como fator de fundamenfaridncia para o alcance dos objetivos
estratégicos da organizacdo, de acordo com a opuéentrevistado. Nesse sentido, o
critério para a selecao das informacoes, basems@ecessidades técnicas e administrativas
da organizacdo e as informacfOes estdo categorjzedaforme sua natureza, em:. gestao
administrativa; de producgdo; de apoio tecnolégicorgemporaneo.

O CASNAV busca identificar clientes em potenciastabelecer, com os ja clientes,
um relacionamento duradouro e proveitoso, criarndm isso, oportunidades de manter um
volume continuo e crescente de negocios. Para, tardatecipacdo as novas tendéncias de
mercado, aos novos cenarios, aos desenvolvimeatoslbégicos e aos requisitos legais, €
primordial. Assim, a organizacdo privilegia papmtdo do seu pessoal em eventos
cientificos, além da realizacdo de pesquisa deltrab cientificos, vistos como as principais
fontes de informacbes e de oportunidades que plitssib identificar as tendéncias dos
servigos relevantes para os clientes atuais e @atsn

A avaliacéo dos resultados obtidos, a partir dgstiobs fixados, é feita através de um
sistema de medicéo estruturado em indicadoressigeEnho estabelecidos em consonancia
com os objetivos estratégicos. Tal sistema comnstglem uma ferramenta de analise critica
do desempenho global da organizacgéo, aplicada @os s niveis gerenciais e voltada para
os resultados. Assim, foi estabelecido um conjul@andicadores de desempenho, com a
participacéo da alta administracdo, dos encarregaelaivisao, das assessorias e dos gerentes
de projeto, que estdo agregados segundo as fuesiiaggicas da organizacgao.

Por fim, o acompanhamento continuo dos indicadestbelecidos para a medi¢do de
desempenho, através da analise realizada peloslcos® comité, dentro de suas respectivas
areas jurisdicionais, permite que o sistema deralengerencial do CASNAV sofra uma
mudanca continua na busca de sua adequacdo asgasidsegjam elas internas ou externas,
de acordo o entrevistado.

5 Analise dos Resultados

Na analise dos resultados encontrados, verificgqueea organizacao estudada faz uso
de diversos mecanismos e desenvolve varias ac@esocoroposito de exercer o controle
organizacional. Assim, no que se refere ao sisieneontrole gerencial do CASNAYV sob a
perspectiva organizacional, a luz da abordagem dmeS e Salas (1999), é possivel
depreender que existe um alinhamento entre teepaesentada pela citada obra, e pratica,
representada pelas acgOes desenvolvidas pela agaaizno sentido de influenciar o
comportamento de seus componentes.

A afirmacdo anterior toma forma mais nitida ao @erarmos que, para Gomes e
Salas (1999), o controle organizacional refereesgemenho de instrumentos e ao exercicio de
acOes que estejam direcionadas a influenciar o cdampento das pessoas que fazem parte da
organizacao a fim de que as mesmas atuem de amomdos objetivos da administracao.

Da mesma forma, os citados autoigs €it.) destacam que os instrumentos e acdes de
controle sofrem a influéncia de diversos aspecais ¢omo a cultura organizacional, o
contexto social, entre outros, e que tais influncevem ser consideradas quando se busca
compreender o comportamento individual e organiredi Diante disso, pode-se afirmar que
0S mecanismos e as agdes que compdem o sistenvatddecdo CASNAV apontam para o
estabelecimento de uma cultura orientada para eléaa, como forma de se cumprir 0s
objetivos da organizacao. Tal fato encontra-seegsanancia com o pensamento de Anthony
e Govindarajan (2002) ao apontarem a cultura orgarmnal como o fator interno, informal,
gue possui maior importancia no processo de cengy@encial de uma organizagéo.
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Dentre os referidos instrumentos, destacam-sendisadores de desempenho; os
sistemas de informacéo; os “promotores de qualigdadeestimento no capital humano;
énfase nos valores da organizacao; e mensuragédondoorganizacional.

Nesse sentido, a divisdo da estrutura organizdcemaniveis, estratégico, tatico e
operacional; bem como o estabelecimento dos CarseBonsultivo, Técnico e Econdmico,
além do Comité de Qualidade, contribuem para faciéi coordenacéo dos diversos setores da
organizacao, servindo de elo de ligacdo entre esteglta administracdo e permitindo uma
gestao de carater participativo, onde se buscaiar m@mprometimento possivel das pessoas
com o0s objetivos organizacionais.

Vale mencionar que o estabelecimento dos Conse®assultivo, Técnico e
Econbmico, além do Comité de Qualidade na admagdtr da organizagcdo, aponta para um
tipo de controle técnico, onde o controle das @diles é confiado a especialistas, segundo a
classificacdo de Hofstede (1981), corroborando rbam vez com as caracteristicas da
cultura da organizacdo, que € um reconhecido cetgrexceléncia na area de ciéncia e
tecnologia.

A medida de desempenho global da organizacdo, @duzontrato de gestdo, com
énfase na qualidade e na produtividade, demonsinéeacdo de atender as demandas do
contexto social externo, tendo em vista ser o CABN#n 6rgao publico, bem como a de
reforcar a cultura de exceléncia voltada para t&do$¢ de alto desempenho. Tal fato
encontra-se de acordo com Gomes e Salas (1999)oatagem a necessidade de vinculagéo
do sistema de controle com a estratégia, bem comaos aspectos culturais.

Isso se confirma pelo desenho do quadro de indieadie controle que é fortemente
influenciado pelo contexto cultural e por aspectd@® financeiros, de acordo com o
pensamento de Hofstede (1981), onde o referidor afitona que o0s sistemas de controle
gerencial de organizacdes publicas devem ser dispsgbara tal atividade, devendo-se evitar
a adocao das abordagens tradicionais, uma vezsqoesmas por focarem as organizagdes
com fins lucrativos normalmente falham em érgaddipds. Por este motivo, 0s sistemas de
informacdo do CASNAV apresentam outros tipos dermbcédo, além das tradicionais
informagdes financeiras.

Dentre os sistemas de informacdo, destaca-se enfaiste Gestdo da Qualidade
(SGQ), estruturado para atender aos critérios del@&xcia do Programa de Qualidade do
Servico Publico. O referido sistema configura-sa, verdade, como uma das principais
ferramentas de promocao da cultura de excelénaitaiodeéa organizagao, contribuindo para a
solidificacéo da politica de qualidade adotada GA&NAYV, a partir do ano de 2001.

Nesse ponto é possivel visualizar um estreitamaémtielacdo entre o posicionamento
da organizacdo e o pensamento de Merchant (1982fiapar que apds o estabelecer
estratégias e planos, a tarefa primaria da admagé é tomar medidas para assegurar que 0S
mesmos sejam implementados. Isto se d& pelo fatpel@o optar pelo desenvolvimento de
uma politica de qualidade, o CASNAYV envidou esfergmincipalmente através do SGQ, no
sentido de assegurar que a referida politica fefetevamente implantada.

Outro mecanismo que merece destaque € o uso dasdfmres de qualidade”, que
cumprem papel de vital importancia, uma vez querateomo 0s principais agentes de
mudanga, incentivando o comprometimento de todosy @ cultura de exceléncia,
configurando-se, dessa forma, como os catalisaddaesprocesso de qualidade da
organizacdo. Com isso, pode-se depreender, de fonaia nitida, a intencdo da alta
administracdo do CASNAYV de exercer o controle asada influéncia cultural, fato este que
guarda estreita relacdo com Gomes e Salas (19%9hfiumam que varias pesquisas tém
demonstrado que os membros de uma organizacaaniesdepetir os comportamentos que
sdo valorizados positivamente, através da aprovdgdcomportamento pelos superiores
hierarquicos.
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O investimento na capacitacdo de seus serviddées, de constituir-se em mais uma
das ferramentas na busca pela exceléncia nos aeiiestados, também pode ser apontado
como um meio encontrado pela organizacdo paraam@cdogoal congruence, de acordo
com o pensamento de Gomes e Salas (1999). Istd, derdlo em vista que ao realizar um
curso de pos-graduacédo, por exemplo, o servidotesen prestigiado ao ver que a
organizacdo esta atenta aos seus interesses im&/idEm contrapartida, esta pessoa,
devidamente motivada e comprometida com a orgadmzagmpenha-se em atender aquilo
gue dela se espera em termos organizacionais.

De acordo com Gomes e Salas (1999, p.126), o caampento adequado, por parte
dos membros de uma organizagao, “pode orientaosersaior probabilidade de acerto na
direcdo dos objetivos globais, a medida que smeklisua motivacdo e identificacdo com os
interesses individuais ou de grupos responsave#s mcisdes, nos mais diversos niveis
hierarquicos”.

Ao afirmar que os valores podem servir como filtrgge impedem habitos
inadequados, bem como empregar varios mecanisneosisgm a solidificacdo dos valores
da organizacdo, o CASNAV aponta para a importadai@da a cultura organizacional como
meio de comprometer as pessoas com 0s objetivetas imstitucionais.

Nesse sentido, a realizacdo da PCO vem a confienaglevancia dada pela alta
administracdo a manutencdo de uma cultura inteonte, fservindo como pilar para a
existéncia de comportamentos compativeis com ojatkseAssim, ao monitorar o clima
organizacional, por meio da PCO, o CASNAV demonstia preocupacao em verificar se as
expectativas pessoais estdo sendo satisfeitasglatluss tracados pela organizacao. Isto se da
pelo fato de que essa satisfacdo esta intimamigatial a identificacdo dos individuos com os
valores da organizacao.

A afirmacé&o anterior encontra respaldo em Gomedas$1999, p.155):
a identificacdo refere-se a interiorizacdo dos reslada organizacdo por parte de seus
membros e a sua transmissdo no comportamento ammtidiA identificacdo com a
organizacao esta muito ligada ao grau em que a&c@tvas pessoais sejam satisfeitas nos
planos elaborados.

6 Consideractes Finais

O objetivo central do presente artigo foi o de fiear a relagdo, em termos de
proximidade ou afastamento, entre o controle omganal desenvolvido no CASNAYV e os
conceitos contidos na abordagem de Gomes e S&88)(Ino que se refere a perspectiva
organizacional de controle. Para tanto, buscours@rmeiro lugar o embasamento tedrico
necessario a compreensdo do tema em lide, bem aocamélise detalhada do desenho do
sistema de controle gerencial do CASNAYV, sob oedotorganizacional.

Quanto ao objetivo especifico, buscou identifimn@canismos de controle gerencial
adotados pelo CASNAV, dentro do contexto organmaal, diante dos resultados obtidos
pela referida organizagéo, em especial do desernpenRQGF.

Dos resultados encontrados, foi possivel depreeqderdiversos mecanismos de
controle utilizados se baseiam na identificacdo esnbros da organizacdo com a cultura
organizacional, fato este que confirma o pensamaatGomes e Salas (1999) ao afirmarem

ue:
| o desenvolvimento de uma cultura organizacionalpfoenova a identificacdo das pessoas
que fazem parte da organizacdo pode possibilitauroento da coeséo interna e, como
consequéncia, atuar como mecanismo eficaz de ¢entte gestdo, ao aumentar a
probabilidade de que os comportamentos individuarganizacional sigam na mesma
direcéo.

A énfase dada pela alta administracdo do CASNAVdasenvolvimento de uma
cultura interna voltada para a exceléncia, ondelag@ de varias praticas como a PCO,
focada principalmente na qualidade de vida dasopsssa implantagdo do SGQ, com
destaque para os “promotores de qualidade” e ucepso claro e eficaz de transmissao das
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informacdes, demonstra a intencéo de construir miviente em que haja uma probabilidade
maior de ocorréncia de comportamentos compativais @ desejado. Tal fato coaduna-se
com Flamholtz (1979), onde o autor demonstra quesisiemas de controle sdo mais
probabilisticos do que deterministicos, ou sejaproposito € maximizar as condi¢des
favoraveis que levam agoal congruence.

Com relacdo aos objetivos especificos, a parti@ipanual no Prémio Nacional de
Gestao Publica do Governo Federal pode ser apootada uma das formas encontradas pela
alta administragao do CASNAYV para manter seus mesnbomprometidos com os objetivos
organizacionais, configurando-se desta forma enamgeos de controle gerencial.

O uso intensivo de sistemas informatizados, destiscae entre eles o Sistema de
Gestdo da Qualidade, também pode ser encarado cotreo forma de controle gerencial
utilizada, ressaltando ainda que, nesse casoafiaegdo apresenta uma vantagem, tendo em
vista que muito destes sistemas sdo desenvolveltsoddo proprio CASNAV, ocasionando
uma adequacado dos mesmos ao contexto organizaeianatural. Esse fato pode ser visto
como um ponto positivo, pois se enquadra no pensdande Hofstede (1981), onde o referido
autor afirma que antes de se usar um modelo pa@eder ou analisar uma situacao de
controle, deve-se estudar cuidadosamente a natdeegeela situacdo para qual o modelo &
apropriado. Assim, ao ter a capacidade de desesvebus préprios sistemas informatizados,
o CASNAV aumenta a probabilidade de que os mesmmsrade maneira eficaz, uma vez
gue 0os mesmos sao desenvolvidos por pessoas gunelemt, como ninguém, as necessidades
organizacionais de controle.

No mesmo sentido, o sistema de avaliacdo globaledu em indicadores de
desempenho, configura-se em outro mecanismo deot®ngerencial, possibilitando a
consecucdo de metas, com resultados positivosardgks; em uma situacdo onde devido a
impossibilidade da existéncia de sistemas de it principalmente os de carater
monetario, busca-se investir no fortalecimento ddua organizacional, que, como se
observou, foi identificada pela alta administracamo fator diferencial capaz de mover as
pessoas na direcdo pretendida, ficando patentéooz@snvidado por parte da mesma em
investir nos aspectos culturais desta organizacao.

Diante do exposto, é possivel sugerir uma proxidedantre as praticas de controle
organizacional desenvolvidos pelo CASNAV e os cidnseontidos nas abordagens tedricas
utilizadas, em especial na de Gomes e Salas (19993rindo-se o desenvolvimento de novos
estudos em organizagdes que se encontrem em sits@gilhante, em termos de sistemas de
controle gerencial, sejam publicas ou privadas,ina fle ratificar os resultados ora
encontrados.
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