A Contribuicao do Balanced Scorecard para ampliacao da Gestao
Participativa em Organizacoes Militares: possibilidades e
limitacoes

RESUMO

As transformacgoes trazidas pela redemocratizacdo tém sido parte integrante do debate politico e
académico do pais. Tais debates, porém, freqiientemente ignoram as modificagbes geradas nas
Forcas Armadas, onde se formou uma arena para conflitos entre os principios democrdticos
difundidos para o militar-cidaddo, valores do profissionalismo e da ética militares e as agoes
governamentais. Uma dessas agdes foi a reforma do Estado, cujo objetivo principal era transformar a
administragdo publica burocrdtica em gerencial — com foco em resultados (PEREIRA, 1997). Na
busca dessa eficiéncia é freqiiente o uso de ferramentas organizacionais modernas, tais como o
Balanced Scorecard (BSC) ou Mapas Estratégicos ambos apresentados por KAPLAN e NORTON
(2000, 2004). O objetivo deste artigo é discutir, por meio de uma revisdo bibliogrdfica, os conceitos
teoricos e verificar, até que ponto, o uso dessas ferramentas sdo elementos reais de transformacdo ou
meros instrumentos de manipulacdo ou modismos como nos colocam SHRIVASTAVA (1986) e CLARK
(2004). Longe de encontrar respostas, o artigo instiga o leitor a reflexdo critica dessa “sindrome
comportamentalista” (RAMOS, 1981).

Palavras-chave: Balanced Scorecard (BSC), Administracao Estratégica, Gestdo Participativa,
concertive control.

1. INTRODUCAO

E Inegdvel a importincia das Forcas Armadas para o pafs que deseja manter sua
integridade em um vasto territério como o do Brasil. Por mais que haja aqueles que defendam
a inexisténcia de riscos para os quais se exija a manuten¢cao de Forcas Armadas, os grandes
paises ndo abrem mao de seus exércitos, pois compreendem que se OS riscos nao se
pronunciam, € devido as forcas que possuem para deles se defenderem. Maquiavelli, em 1513,
ja argumentava que o Estado deveria possuir, como principais fundamentos, boas leis e boas
armas. Assim, como nos mostra Vogt, no texto que serve de prefacio a obra Bases para uma
politica Militar (VOGT, 1992):

“Vigora em diversas democracias do Primeiro Mundo uma espécie de cultura estratégica,
um campo interdisciplinar de conhecimento cujos temas sio, precisamente, a forca militar
e as percepg¢des do Estado sobre riscos de conflitos, as hipéteses do emprego da forca e os
meios materiais decorrentes destas definicdes. Assim é que a destinagdo do aparelho
militar, uma questdo politica por exceléncia, constitui interesse legitimo para diversos
setores dessas sociedades. Até porque esse interesse é fator gerador de conhecimento
social das coisas castrenses, condi¢cdo indispensdvel a constituicdo de mecanismos de
controle da sociedade sobre o Estado”.

Os assuntos relacionados a Defesa Nacional representam um vasto campo de estudos
ainda pouco explorado no Brasil. Alguns fatores contribuem para a permanéncia desses temas
em um certo ostracismo. Para explicd-los, as teorias da inexisténcia de risco iminente e da
tradi¢do juridica brasileira, como s3o chamadas por OLIVEIRA e SOARES (2000), sdo
hipéteses relevantes que se completam. De sua combinagdo, se obtém o seguinte resultado:
alguns parlamentares brasileiros ndo reconhecem, em discursos e proposi¢cdes, uma prioridade
as questdes militares, por ndo existirem ameacas evidentes de guerra. Nao havendo ameagas,
ou se ndo sdo percebidas como tais, elas ndo chegam a obter contornos politicos e, portanto,
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ndo angariam importancia entre os partidos e os eleitores. Por ndo fazerem parte das
preocupacdes de curto e médio prazo do ambiente politico e ndo darem votos aos candidatos
nem aos partidos, os temas militares ndo fazem parte das agendas eleitorais e ndo chegam até
a opinido publica. Por isso, atuar na temdtica militar ndo representa ganhos na dinamica
eleitoral, como ainda constataram OLIVEIRA e SOARES (2000).

Outro fator € o procedimento adotado pela sociedade civil e pelos poderes Executivo e
Legislativo, que relegam o aparelho militar ao seu préprio cuidado, como se o fato de se
discutirem temas militares fosse um “pecado” contra a postura pacifica e cordata mantida pelo
povo brasileiro. Como argumenta PROENCA JR. (1998), a alienacdo de nossa sociedade com
relacdo ao debate sobre assuntos militares nasceu de um distanciamento entre for¢as armadas
e sociedade assentado sobre uma cultura do sigilo que tratava os cidadaos brasileiros como
inimigos potenciais.

Ainda este autor refor¢a que persiste, entre os estudiosos brasileiros, de forma inercial
e acritica, um posicionamento antimilitarista nascido na luta pela democracia, que ndo permite
distinguir entre o papel ilegitimo que as institui¢des militares ocuparam como governantes e 0
seu papel legitimo como ferramentas politicas do Estado. Como coroldrio, iniciativas de
discussao de assuntos atinentes a defesa, sdo sempre vistas como suspeitas de acobertar
finalidades antidemocraticas, a ndo ser que estejam explicitamente orientadas para o controle
dos riscos de uma retomada do poder pelos militares.

Esses fatores acabam se refletindo no baixo volume de trabalhos académicos nessa
area de estudo. Embora a nossa sociedade e a classe politica releguem a temadtica militar a um
plano inferior nos assuntos a serem tratados em um debate nacional, 0 mesmo ndo pode
ocorrer nos estudos da Academia, pois as Forcas Armadas, como tradicional institui¢ao,
representam um leque extenso de assuntos a serem estudados em vdrios campos do
conhecimento, dentre eles o desenvolvimento da exceléncia gerencial.

O aprendizado e o desenvolvimento de competéncias gerenciais que atendam ao
interesse de aumento de produtividade ndo € preocupagdo somente do setor privado, ao
contrério, deve ser essencial no meio publico, onde problemas de falta de recursos sdo ainda
mais acentuados.

Dessa forma, a semelhanca de outros 6rgdos publicos, as For¢cas Armadas perceberam,
incentivadas por iniciativas do Governo Federal, que a administracdo publica burocrética -
surgida no século passado como uma forma de defender a coisa publica contra o
patrimonialismo - necessitava ser transformada por um novo tipo de administracido: a
gerencial.

A Administracdo Publica Gerencial emerge na segunda metade do século XX, como
resposta, de um lado, a expansdo das fungdes econdmicas e sociais do Estado e, de outro, ao
desenvolvimento tecnoldgico e a globalizacdo da economia mundial, uma vez que ambos
deixaram a mostra os problemas associados a ado¢ao do modelo anterior - o burocratico. A
eficiéncia da administracio publica - a necessidade de reduzir custos e aumentar a qualidade
dos servigos - torna-se entdo essencial. Os valores gerenciais voltam-se a se orientar para
eficiéncia e qualidade na prestacdo de servicos publicos e reducdo de custos. (GOVERNO
FEDERAL, 1995)

A administra¢do gerencial, apesar de representar um avango em relagdo a burocrética,
ndo significa, por outro lado, que negue todos os seus principios. A administracdo publica
gerencial estd apoiada na anterior, da qual conserva alguns dos seus principios fundamentais.
A diferenca fundamental estd na forma de controle, que deixa de tomar por base a eficiéncia
dos processos para concentrar-se na eficacia dos resultados alcangados.

A administracdo publica gerencial buscou sua inspiracdo na administracdo de
empresas, mas nao pode ser confundida com esta. Enquanto as empresas buscam o lucro por
meio da venda de seus produtos e servigos aos clientes voluntérios, o Estado busca atender ao
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interesse coletivo, fazendo uso dos impostos, ou seja, contribui¢des compulsdrias, sem
contrapartida direta.

O paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos principios do
accountability e da descentralizacdo da decisdo, exige formas flexiveis de gestdo,
horizontalizacdo de estruturas, descentralizacdo de fungdes, incentivos a criatividade.
Contrapde-se dessa forma a ideologia do formalismo e do rigor técnico caracteristico da
burocracia tradicional.

Nesse aspecto, ao incentivar a implantagcdo em 6rgaos subordinados de uma gestao
estratégica e suas diversas ferramentas, buscando modernizar a antiga burocracia, a Marinha
procura quebrar paradigmas, acompanhando o mundo moderno, em busca de solucdes
otimizadas para melhorar o seu sistema organizacional. Porém, mesmo com implantacdo de
novas formas gerenciais ndo € possivel descartar a influéncia da administracdo burocratica
muito menos da estrutura militar altamente hierarquizada.

Na visdo de FISCHMANN e ALMEIDA (1990), ao utilizarmos o planejamento
estratégico para andlise do ambiente de uma organizacdo, incentivamos na verdade, o
surgimento da consciéncia das oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos da organizacao,
bem como o conhecimento de sua missdo e da visdo a alcangar. Por meio das informacdes
obtidas a partir dessa andlise, estabelecemos a direcao que a organizacdo deverd seguir para
potencializar suas aptiddes, aproveitando oportunidades e evitando riscos.

As Forcas Armadas, apesar de se ressentirem da pouca participacdo da Sociedade no
estabelecimento do que € prioritirio a sua agdo, por meio de uma acdo mais incisiva do
Estado, inclusive do Legislativo, procuram estabelecer um planejamento para si em que
espelham o que acreditam ser as principais instituicdes democraticas a serem defendidas,
como a Soberania e o Territdrio.

Garantir que esse planejamento as esteja conduzindo para os objetivos estratégicos
tracados € de suma importancia, principalmente diante de restricdes or¢amentdrias que a cada
exercicio se agravam. Por isso também, ndo basta o uso do orcamento como instrumento
recorrente de controle para o planejamento estratégico, pois hoje se sabe que nao € suficiente,
sendo necessarios outros instrumentos para o controle do planejamento que se refere ao longo
prazo. O uso do Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 2000), apoiado pelo Mapa
Estratégico (KAPLAN; NORTON, 2004), ¢ atualmente a forma mais eficaz de se realizar esse
controle em todos os niveis da organizacao.

2. BALANCED SCORECARD E MAPAS ESTRATEGICOS

Em um momento histérico como o vivido atualmente pelas Forcas Armadas, as
restricdes orcamentdrias sdo menos um reflexo de um momento conjuntural € mais uma
conseqiiéncia do distanciamento do Legislativo dos assuntos atinentes a Defesa Nacional, o
que acaba por levar os administradores das Organizagdes Militares a se preocuparem
primordialmente com o planejamento de curto prazo, em detrimento do de longo prazo. Por
1ss0, ndo s6 nas Forcas Armadas, como em todas as organizagdes, a miopia do curto prazo faz
com que o or¢amento seja o instrumento de planejamento de maior divulgacdo e énfase.

Segundo KAPLAN e NORTON (2000), o orcamento tradicional promove a
centralizacdo das decisdes de responsabilidade, faz com que o controle financeiro se torne o
centro das atenc¢des e reduz a sensibilidade e agilidade em relacdo ao cliente. Os orcamentos
foram criados em uma época em que as grandes questdes eram internas, basicamente de
aumento de produtividade e redu¢do de custos. Hoje, como acrescentam os autores, com a
estratégia na posicao de fator critico de sucesso para as organizacdes, o Balanced Scorecard
(BSC) se destaca como um novo sistema para a gestdo da estratégia. Entretanto, ndo se quer
dizer com isso que o or¢amento nao seja um instrumento de grande importancia, mas que €
preciso adequd-lo a uma nova situacdo, na qual ele ndo € mais o principal controle de



atingimento das metas do planejamento. Nesse caso, a integracdo do or¢camento de uma
organizacdo ao seu planejamento estratégico € critica para a gestdo das téticas.

Segundo KAPLAN e NORTON (2004), o Balanced Scorecard trata-se de um sistema
de mensuragdo de desempenho que complementa as medi¢des financeiras tradicionais com
avaliacdes sobre o cliente, determina os processos internos que devem ser aprimorados,
analisa as possibilidades de aprendizado e de crescimento, e identifica investimentos em
recursos humanos, sistemas e capacita¢ao que poderao influir positivamente nas atividades da
organizagdo. Ele faz a ponte entre a estratégia e a visdo decididas pelos altos escaldes das
organizacoes e as acdes cotidianas de seus funciondrios, pois traduz a estratégia abstrata em
prioridades claras e as relaciona com resultados estratégicos tangiveis que a entidade e seus
funciondrios precisam buscar, transformando a estratégia em uma tarefa de todos. Para o
Balanced Scorecard, gerentes, que sdo poderosos porque possuem informacdes que os outros
nio tém, ndo sdo recomendados, pois geram um ambiente em que a disposicdo de
compartilhar o conhecimento é pequena. Para esse sistema, é indicado que haja um ambiente
e um estilo gerencial que propiciem a comunicagcdo continua a respeito das metas que a
organizacdo quer atingir. Como ele proprio € um sistema de comunicag¢do, o Balanced
Scorecard pode dar apoio real aos executivos.

Mas para a organizagdo, alcancar pontuagdes maximas isoladamente nos indicadores
pode ndo representar que se encontre no caminho certo. A pontuagdo méixima em um
indicador como atendimento ao cliente, que ndo esteja acompanhado, por exemplo, por um
aumento na pontuacdo da lucratividade por clientes, pode representar um gasto de recursos
que ndo contribuiu para os objetivos da organizacdo. Por isso, segundo Kaplan e Norton
(2000), ¢ imprescindivel gerenciar a grande estratégia. Para o maximo de eficécia, todas as
unidades que formam a organizacdo devem ter as estratégias e os scorecards alinhados e
conectados uns aos outros. A essas conexdes, KAPLAN e NORTON (2000) referem-se como
a arquitetura estratégica da organizacdo, as quais descrevem como a organizacdo cria
sinergias por meio da integracdo das atividades de unidades que, do contririo, seriam
segregadas e independentes. Conforme KAPLAN e NORTON (2004), o mapa estratégico € o
diagrama que representa graficamente a arquitetura logica que define a estratégia, garantindo
que o Balanced Scorecard a ela esteja ligado e auxiliando na manuten¢ao do alinhamento e do
foco da organizagdo. Caracteristicas que o tornam um instrumento de grande importancia, por
ser uma representacao visual da estratégia, a0 mesmo tempo, natural e vigorosa.

Ao aplicarmos essas duas ferramentas ao modus operandi gerencial, ha uma forte
alavancagem em direcdo aos objetivos e o controle de indicadores observaveis isoladamente
ou em conjunto, que os indica para ser a base de qualquer controle instituido quanto ao
atingimento de metas, ndo s6 de cumprimento de atividades previstas no or¢gamento.

Dentro da visdo gerencial da reforma do aparelho do Estado, com a administracido por
objetivos e o dever de prestar contas servindo como sustentdculos, o uso dessas ferramentas
permitiria uma melhor participacdo dos membros da organizacio e acesso a informagdo por
parte da sociedade gerando, de certa forma, um maior accountability. A expressao
accountability continua sem uma palavra que a traduza na lingua portuguesa, porém,
conforme nos mostra CAMPOS (1990), traz dentro de si a significacdo de um cariter de
obrigacdo de responder por algo que devera ser exigida, de fora para dentro, ao detentor de
uma fungdo publica, quanto a responsabilidade por ele assumida.

Nao s6 permitindo internamente o controle quanto ao alinhamento e ao foco a serem
mantidos pela organizacdo, mas também dando subsidios para o Estado apresentar seus
resultados a sociedade, o Balanced Scorecard e o mapa estratégico sao meios praticos que
contribuem para que o fendmeno do accountability possa vir a pautar as relacdes entre as
Forcas Armadas e a sociedade. Além disso, tais instrumentos, em face das peculiaridades ja



expostas, sao passiveis de incentivar a participacdo, nao s6 da sociedade, por meio do
accountability, mas também de seus membros, por meio de uma gestdo participativa.

3. A GESTAO PARTICIPATIVA NAS FORCAS ARMADAS

GOFFMAN (1974) nos apresenta o conceito de instituicdes totais cujas caracteristicas
sd0: a concentracdo de todos os aspectos da vida em um mesmo local e sob a mesma
autoridade; a atividade cotidiana de cada individuo € dividida em fases, que sdo realizadas em
conjunto com um grupo relativamente grande de pessoas, obrigadas a fazer as mesmas coisas
e tratadas da maneira; divisdo rigorosa do tempo para as diversas atividades, cuja seqiiéncia é
imposta de cima; e a organizacdo das atividades pela racionalidade de seus dirigentes &
colocada como a melhor forma. As organizacdes militares sdo incluidas pelo autor como uma
institui¢do total. Nessas institui¢des, talvez o aspecto mais significativo para o individuo seja
a mortificacdo do eu, pela qual se procura mudar suas crengas sobre o eu e do grupo, o que
talvez represente a forma tipica de acdo do poder disciplinar nas instituicdes totais.

Segundo HUNTINGTON (1996), como profissionalismo militar, entende-se a
caracteristica daquele que, para o exercicio da atividade militar, possui especializagdo,
responsabilidade e corporativismo, e, imbuido pela ética militar, tem como principal
responsabilidade a seguranca militar do Estado. Mas HUNTINGTON (1996), diferentemente
de DAHL (1991), coloca o profissional militar indiferente a ideologia politica, o que ndo €
possivel, pois como veremos mais a frente, o processo de socializacdo que ocorre na
instituicdo total ndo anula totalmente os conceitos anteriores trazidos pelo individuo, e nio
impede a absorcao de novos conceitos durante sua permanéncia na instituicdo, por ser um
homem dotado de pensamento critico.

Nao obstante, segundo HUNTINGTON (1996), a ética militar € o conjunto de
caracteristicas que preparam o homem para o exercicio da profissdo militar. A existéncia da
profissd@o militar pressupde interesses humanos em conflito e o emprego da violéncia para
defender algum desses interesses. A ética militar considera o conflito como o padrio universal
que se encontra presente em toda a natureza. Para a ética militar de HUNTINGTON (1996), o
homem ¢ por esséncia o homem de Hobbes, egoista, individualista e ganancioso, adjetivos
que, pela experiéncia historica, sdo desfavordveis a vitoria no combate. Por isso, essa ética €
de espirito fundamentalmente contrario ao individualismo e tem, como principais valores para
o cumprimento da responsabilidade da profissdo militar, o corporativismo, a unidade, a
tradicdo, a cooperacdo, a organizagdo e a disciplina. Ainda por esse autor, disciplina militar
entende-se como a obediéncia as normas e aos superiores, € € o que possibilita a subordinagdo
da vontade individual a vontade do grupo.

Para MOTTA (1979), o individuo, ao sofrer o processo de socializacdo imposto pela
organizacdo, é moldado no padrio institucional, mas também procura exercer sua influéncia
sobre a organizacdo, na expectativa de obter satisfacdo pessoal adicional, dando origem ao
processo que ele chama de individualizacdo. Os comportamentos apropriados a uma posi¢ao
organizacional ndo sdo adquiridos de uma vez completamente, mas s3o aprendidos e
reaprendidos durante o periodo que durar a carreira. A estabilidade organizacional depende
bastante da socializa¢do, pois € quando ocorre forte transmissdao de sentimentos como
lealdade, comprometimento, produtividade e nivel de rotatividade desenvolvendo forte
identificacdo do individuo com o grupo ao qual ele ainda ndo pertencia.

Ainda para MOTTA (1979), durante a permanéncia do individuo na organizacdo, o
seu comportamento serd medido e controlado para saber se estd de acordo com os padrdes
definidos como ideais para o exercicio da dominacdo, em sua busca pela reprodu¢do material
almejando aos fins estabelecidos para a organizagdo e uniformizando os seus integrantes para
reducdo dos conflitos. A propria organizacdo pertence a um sistema maior e terd suas acoes
submetidas ao controle, dando-se, dessa forma, o controle social de uns sobre os outros, no



exercicio de sua dominag@o. Sob esse ponto de vista, a insercdo da ideologia democrdtica, por
meio da acdo da sociedade, quando no exercicio da sua cidadania, e da sociedade e do Estado,
ao exercerem o controle social, traz para a instituicdo militar conceitos como respeito a
diversidade, pluralidade, ambiente de discussdo e liberdade de expressdo, que se chocariam
com o poder disciplinar concedido pela institui¢do total e com a ética e profissionalismo
militares, o que acabaria por gerar conflitos.

Tao importante para a democracia é o profissionalismo militar que possibilita o
controle civil democratico do Estado sobre a Sociedade, quanto o é também a incorporagdao
dos principios e ideais democréticos por todos os cidaddos, entre os quais se incluem os
militares. Esses dois conceitos colocam o militar-cidaddo diante de um grave dilema: Como
respeitar o direito a liberdade de expressao e a pluralidade em um ambiente em que se deve
sobrepor a vontade individual a vontade do grupo, por meio da disciplina militar?

A ética militar tem, como um de seus valores, a disciplina, que pressupde no
profissional militar uma atitude de sacrificio dos ideais pessoais em fung¢do de um ideal
coletivo que lhes € imposto pela autoridade competente, a qual representa a propria instituicao
(MOTTA, 1981). Por sua vez, a Democracia pressupde o respeito a pluralidade e a liberdade
individual, abrindo a possibilidade aos cidaddos de pleitearem seus ideais, buscando, mesmo
que por meio das representagdes, a negociagdo ou o consenso para dirimir conflitos que
surjam. Compartilhar desse ideal como regra imposta pela propria democracia, a fim de se
estimular a defesa das instituigdes democraticas, leva o soldado-cidaddo a deseja-los para si
também em todos grupos dos quais participa, o que, ao ser trazido para o ambiente
profissional militar, torna-se uma fonte renovavel de conflitos.

Os estudos de RAMOS (1965), autor preeminente por seu esforco para, como ele
proprio define seu estudo no preficio da segunda edi¢do de sua obra Redugdo sociologica,
“ndo tdo somente transpor um conhecimento de um contexto social para outro, de modo
critico, mas também caracterizar modalidade superior da existéncia humana, a existéncia culta
e transcendente”, dar-nos-ao o cabedal tedrico a ser utilizado como base para a compreensao
do profissional militar brasileiro de hoje e de como melhor lidar com esse conflito.

Em contraposicdo aos modelos de homem pregados pelas teorias administrativas,
RAMOS (1981) reafirma o conceito de homem parentético que seria um ser, como ele
escreve, ao citar James Carrol, oriundo da conscientizag@o crescente que transborda e inunda
0s sistemas sociais existentes € que nao mais se ajusta facilmente a estrutura de valores
organizacionais e institucionais baseada em percepg¢des e interesses previamente fixados. O
homem parentético, como continua Guerreiro Ramos, ndo deixa de ser um participante da
organizagdo, mas tenta ser autdbnomo, pois sua consciéncia critica é altamente desenvolvida a
partir das premissas de valor presentes no seu dia-a-dia. Ao que complementa, colocando que
a atitude critica suspende ou coloca entre parénteses a crenca no mundo comum, permitindo
ao individuo alcangar um nivel de pensamento conceitual e, portanto, de liberdade.

Define ainda que o que leva as organizacdes as crises € o fato de que sua estrutura
organizacional e forma de operagdo admitem que as antigas caréncias, escassez de bens
materiais e servicos elementares, continuem a ser basicas, enquanto, na realidade, o homem
contemporaneo estd consciente de que as caréncias criticas pertencem a outro grupo e que se
situam acima do nivel de sobrevivéncia, como o reconhecimento e o auto-desenvolvimento.
Outro conceito importante que RAMOS (1981) nos deixa como legado a posteridade é o de
que o desenvolvimento e a renovagdo organizacional sé tém sentido até o ponto em que
representam uma tentativa para dar as pessoas um significado de verdadeira participagao
social.

Esses conceitos foram concebidos para o homem que estd inserido em qualquer
organizagdo, entre as quais a organizacgdes militares se enquadrariam, mesmo as operativas,
quando no exercicio de atividades administrativas. Por isso, ao buscarmos uma forma de



gestdo que trate desse problema, € necessdrio buscar uma que traga dentro de si uma
verdadeira participagdo social.

4. GESTAO PARTICIPATIVA COMO ACAO MEDIADORA DO CONFLITO EM
UMA ORGANIZACAO MILITAR

As organizagdes formais, segundo MOTTA (1988), sdo sistemas sociais planejados
segundo um modelo de otimizacdo, cuja administracdo requer um conhecimento complexo
que envolve as ciéncias exatas e sociais fazendo dela um conhecimento politico instrumental.
Ou ainda, pelo mesmo autor, a organizacdo € o sistema social mais formalizado da sociedade,
sendo, portanto, um sistema de significativas condutas institucionalizadas MOTTA (1979).

A Organizacio, para ZAJDSZNAJDER (1984), seria a composi¢do conceitual dos
niveis organizacional e institucional. O nivel organizacional € composto pelos objetivos,
processos, estrutura, ambiente, individuos e grupos, poder (grupo dominante e sua
distribuicao pela estrutura), mudancas e estratégias. O nivel institucional é composto pela
identidade, valores, doutrina, padrdes de lideranca, rituais, simbolismo, poder (foco nos
aspectos ritualisticos e simbdlicos e no esclarecimento das bases mais inconscientes da vida
dos grupos) e discursos.

Segundo a méaxima hegeliana de que “a verdade € o todo”, instituicdo e organizacao
sdo uma sO verdade a ser apurada em conjunto. Nao hd como se estudar comportamentos
presentes na organizacdo ou agdes a serem adotadas em seu seio, sem que se fale dos valores
institucionais que influenciam o comportamento de seus integrantes. Da mesma forma, niao ha
como tratar o papel da ideologia, ente pertencente aos conceitos formadores e mantenedores
da instituicdo, se ndo se definir o homem que compde a organizagdo, que interpreta essas
ideologias de acordo com os valores que ja possui e que a transforma em acao nas relagdes em
que participa na organizacao.

Por isso, ao lidar com o conflito, em cujo nicleo encontra-se a relagdo entre, de um
lado, participagdo, liberdade de expressdo e pluralidade, valores democréticos, e, do outro, o
profissionalismo e a ética militares, necessariamente ndo hd como tratar somente da estrutura;
€ necessdario também agir sobre os valores.

Como visto anteriormente, o controle civil exige das Forcas Armadas que
demonstrem, por meio de acdes, a sua vinculacdo a ideologia politica que conduz as agdes
politicas do Estado. A transi¢do democratica e as mudancas politicas durante os governos que
se sucederam nesse periodo, deixou claro para os militares a necessidade de se adaptar e
demonstrar, por meio de agdes, a sua op¢ao pela democracia e a adesdo ao conceito de Estado
Minimo e a politica administrativa contidas no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado, conceitos de fundo neo-liberal, ideologia reinante a época, com a qual se esperava
construir a democracia. As Forcas Armadas, atentas as tendéncias de mudanca, viram no novo
conceito e em suas implicacdes a oportunidade de promover a sua prépria adaptagdo ao novo
cendrio brasileiro.

Por iniciativa dos chefes militares, esses conceitos e as ferramentas gerenciais neles
contidas foram aplicados principalmente as atividades administrativas, com énfases diferentes
em cada forca, buscando a eficiéncia e a eficdcia nos processos, a transparéncia nos atos € a
redugdo da estrutura a um meio termo entre a que as restricoes orgcamentdrias permitiam e a
que era vista como ideal para os objetivos tracados pelos militares. E essas a¢des surtiram um
grande efeito sobre a administracdo do contingente militar, refletida, por exemplo, na
aplicacdo dos conceitos de qualidade e andlise e melhoria de processos, a fim de permitir a
reducgdo dos gastos com burocracia.

Houve, também, a implantacio nas Forcas Armadas de conceitos reformadores,
principalmente por se tratarem de estruturas organizacionais militares, como o das
Organizagdes Militares Prestadoras de Servico (OMPS), a partir de 1994, e do Contrato de



Autonomia de Gestdao, em 1999. A sistematica das OMPS foi a solucdo desenvolvida pela
Marinha para tratar de sua incapacidade em avaliar os custos dos servigos prestados e
produtos desenvolvidos pelas organizac¢des prestadoras de servigos industriais (OMPS-I), de
saude (OMPS-H), de abastecimento (OMPS-A), de Ciéncia e Tecnologia (OMPS-C) e
especiais (OMPS-E), que englobariam as organiza¢des de ensino e bases navais, e para
determinar a necessidade estratégica de suas existéncias. J4 o Contrato de Autonomia de
Gestdo, aplicado experimentalmente em apenas duas OMPS, foi a adaptacdao do conceito de
Administragdo por Objetivos, contido nas agéncias executivas e organizagdes sociais, a
estrutura presente nas OMPS. A Lei n° 9.724, de 1° de dezembro de 1998, e o Decreto n°
3.011, de 30 de marco de 1999, vieram respaldar legalmente essas iniciativas, agraciadas com
dois prémios Hélio Beltrao pela inovacdo que representaram para a Gestdo Publica. Todas
essas acOes refletiam, em ultima instdncia, o desejo das instituicbes de se inserirem
definitivamente na estrutura do Estado democratico em fase de consolidagdo e de elevarem a
temética da Seguranca Nacional ao patamar de outros temas de relevancia para o pais.

Algumas das principais reformulacdes realizadas, na implantagdo do Contrato de
Autonomia de Gestdo, foram a utilizacdo efetiva do planejamento estratégico, o uso do
Balanced Scorecard (BSC), e a gestdo participativa dos recursos e das decisdes
administrativas.

A primeira organizacdo militar e da administracdo direta a assinar o contrato de
autonomia de gestdo, Organizacdo Militar Prestadora de Servicos Industriais (OMPS-I)
foi o Centro de Reparos e Suprimentos Especiais do Corpo de Fuzileiros Navais,
responsavel pelo reparo de todo o material dessa parcela da Marinha do Brasil, que
serviu como um laboratério para essa experiéncia inovadora de gestdo. Nao sé pelo que
representava em termos de internalizacdo de conceitos de eficiéncia e eficdcia, mas
também pela participagdo dos varios niveis organizacionais na administracdo da
Organizacdo. Para alcangar melhores resultados, sem grandes alteracoes em pessoal e
equipamentos, era necessario maximizar o uso do ativo representado pelo conhecimento
técnico-pratico e de ferramentas gerenciais. Cabe ressaltar que, apesar de se tratar de
uma Organizacdo Militar Prestadora de Servicos do tipo industrial, cuja atividade é
eminentemente administrativa, ndo realizando, em tempo de paz, atividades operativas
ou de apoio logistico em exercicios operativos com outros batalhdes, a disciplina e a
ética militares exigidas de seus integrantes sdo as mesmas das outras organizacoes
operativas, pois os valores da institui¢io Marinha do Brasil sio os mesmos para todas as
organizagdes que a formam.

Além disso, em vdrias situagdes, o conhecimento pratico dos técnicos
especializados no reparo, superava o conhecimento dos gerentes de manuten¢do e dos
encarregados de divisdo, o que acarretava conflitos de diversas ordens e que, por
diversas vezes trouxe problemas disciplinares para as relacdes de hierarquia. Outro
complicador nesse relacionamento era o desenvolvimento pessoal e intelectual
alcangcado por um nimero cada vez maior de militares nos escaldes mais inferiores, que,
ndo s6 aumentou o nivel do conhecimento técnico, mas também ampliou o contato
desses militares com o idedrio democrético, o que os levou, em diversos momentos, a
uma insatisfacdo crescente com a impossibilidade de exporem suas opinides e de
participarem das decisdes com os conhecimentos dos quais eram detentores. Ficava cada
vez mais patente a impossibilidade de se esperar que a aceitacdo de todas as ordens
ocorresse de forma passiva, independentemente da opinido daqueles que a iriam
cumprir.

Por isso, as primeiras acdes da gestdo participativa na destinacao dos recursos e das
decisdes administrativas, combinadas com a ética e o profissionalismo militares,
representaram um grande avanco, pois permitiram que principios democraticos, como a



liberdade de expressao, pluralidade de opinides e participag¢do, pudessem ser exercidos sem
vir a comprometer a disciplina e a hierarquia. propiciaram um lugar de troca de informacdes,
conhecimentos e solicitacdes em que os interesses individuais davam lugar ao interesses do
grupo e eram assumidos em conjunto, aumentando o corporativismo dentro da organizagdo,
que também é um importante valor da ética militar.

Nessas reunides, que se realizavam mensalmente e que contavam com a participacao
de militares de vdrios niveis da organizacdo, era realizada a divulgacdo dos resultados
alcancados quanto as metas do BSC, analisavam-se esses resultados e tomavam-se decisoes
quanto a aquisi¢cdes a serem realizadas, servicos a serem realizados e medidas administrativas
a serem adotadas, ndo sé quanto a producao, mas também quanto ao cotidiano da organizagao.

A postura critica do homem parentético se pronunciou no militar-cidaddo e o levou a
pleitear uma maior participag¢do nas decisdes. Mais do que uma imposic¢ao da sociedade e do
Estado, as mudancas mais sensiveis ocorridas nas organizacdes militares sdo frutos da
mudanca dos homens que as compdem e que sdo os efetivos portadores dos valores da
institui¢do. Talvez o sucesso sobre o conflito esteja na prépria postura critica do militar-
cidaddo que quer ter opinido e pluralidade respeitadas, porém tem a consciéncia do valor que
para ele representa pertencer a instituicdo militar, deixando que a razdo o guie. Pluralidade,
disciplina, hierarquia e participacdo juntas, em um tnico modelo.

5. CRITICAS AO USO DO BALANCED SCORECARD

Nao hd divida de que a estratégia é, de alguma forma, crucial para a sobrevivéncia das
organizacdes no mundo globalizado e dindmico em que vivemos e o Balanced Scorecard e o
Mapa estratégico vém contribuir para a sua condu¢do. Esses instrumentos envolvem, direta ou
indiretamente, todos os niveis hierdrquicos na organizagao, bem como seus stakeholders.

Desde o seu surgimento, o Balanced Scorecard tem causado grande entusiasmo nos
meios profissionais e académicos, acarretando um certo culto a seus conceitos e propiciando a
producdo intermitente de uma panacéia com base em férmulas prontas e na reinvencio e
renomeagdo de teorias e praticas administrativas, além de uma contumaz idolatria a
profissionais e gurus.

E fato que o pensamento estratégico, ao qual o Balanced Scorecard esti associado,
nunca foi consensual, nem nunca serd. Neste contexto, repleto de correntes divergentes, a
sobreposicdo e predominancia de determinadas escolas t€ém conduzido as acdes e gerado
diversos tipos de modelos e linhas de conduta, que, ao serem trabalhadas, demonstram
pequenas consideragdes a respeito de valores culturais e ideoldgicos que estdo por trds da
estrutura organizacional. Os utilizadores dos conceitos estratégicos adotam com desenvoltura
a ferramenta de status e de poder, disseminando, do alto de seu centro de controle, idéias e
direcdes, oraculando solug¢des para problemas que, as vezes, sdo superficialmente analisados.
E nesse ambiente que surgem as principais criticas ao Balanced Scorecard ¢ ao Mapa
Estratégico.

Estudiosos mais atentos tém relacionado o Balanced Scorecard ao Concertive Control,
que define o tipo de dominag¢do mais sutil: A do individuo sobre ele mesmo. Isso se pela
constru¢do de uma realidade particular pela organizagdo, e nisso tem grande participacdo o
lider sob a nova concepcdo apresentada por Silva (2002), pela qual essa nova forma de
organizacdo, mais aberta a opinido dos funciondrios, com maior participagdo e maior
direcionamento para os objetivos estratégicos, exige controles, mas que serdo estabelecidos
em conjunto pelos membros da organizacdo. Com isso, o controle passa a fazer parte da
cultura organizacional do individuo. Forma-se uma illusio de participacdo sob a qual se
esconde uma estrutura de dominac¢do, como ja dito anteriormente, mais sutil e fugaz. Dessa
forma, as principais diferencas da nova estratégia de controle para as burocrdticas siao: Os
membros da organizacdo, ao interagirem colaborativamente, criam e expressam significados e



modos de sancdo da conduta social que estruturam o proprio sistema de controle; e que o
locus de autoridade € transferido do sistema burocrético e de suas regras constituidas de forma
racional-legal e passam para o consenso de valor dos membros e seu sistema de regras
geradas por meio da construcdo social.

Dessa forma, BARKER (1993) descreve o processo de desenvolvimento do
“concertive” control, identificando trés fases: Consolidacdo e valoracdo do consenso;
emergéncia das regras normativas; e estabilizacio e formalizacdo das regras. Destaca também
duas dindmicas importantes entre as principais conseqiiéncias da “concertive” control e que a
reforcam, quais sejam: o reforco do controle mituo que gera devido a criacdo consensual das
regras € a menor manifestacdo do controle que exerce. Forma-se dessa forma uma estrutura
estruturante de exercicio do controle, ou seja, a gaiola de ferro de Weber se torna mais segura
e forte pela préopria acdo dos membros engaiolados que, culturalmente, vao refor¢cando suas
grades.

Semelhante processo € resultado do processo de implantacdo e gestdo da qualidade,
como mostra ALCADIPANI e SILVA (2001) ao estudarem o caso da empresa siderdrgica da
Gerdau. Ao reconstituirem o processo historico de formacdo e utilizagdo dos controles
internos desenvolvidos naquela empresa, apresentam como a lideranca, a realidade
organizacional construida e o “concertive” control, contido nas praticas da gestdo da
qualidade, se combinaram para desenvolver um processo de subjugacdo do corpo e da alma ao
poder disciplinar da insitituicdo. Dessa maneira, esses autores introduzem Foucault no estudo
desse caso, permitindo-lhe a aplicagc@o de seus conceitos ao estudo organizacional. As criticas
que se fazem a Foucault e aos estruturalistas, de uma forma geral, apesar das divergéncias
entre eles, é o determinismo que ora se encontra na estrutura, ora na visao micro da fisica das
relagdes, e a consideracdo extrema do individuo como um objeto, pois ndo analisa as
diferentes formas com que se dao esses processos, o que nao chega a retirar a importancia
desse trabalho para que se perceba as trilhas por onde caminham as formas com que se
apresentam os controles e as estruturas sobre as quais se solidificam nas organizagdes.

O papel da ciéncia € o de desmistificar o real através do uso positivo do conhecimento,
reconhecendo que ha interesses por trds das idéias e expondo quem sdo os favorecidos pela
perpetuidade delas (MARX e ENGELS, 1998). O estudo do BSC ndo pode prescindir dessa
realidade, a fim de perceber-lhe todas as nuances. Devemos reconhecer que o seu estudo, bem
como o da estratégia em um sentido mais amplo, € permeado com visdes e ideologias
préprias, ambas amplas e difusas. E necessdrio atengdo 2 presenca delas, identificando seus
Obices de forma que as decisdes tomadas sejam racionais e conscientes, levando-se em
consideragdo as conseqiiéncias advindas dos posicionamentos adotados.

ABRAHAMSON (1991) sugere que os seguidores da estratégia e, por conseguinte, do
Balanced Scorecard e do Mapa estratégico, sdo convencidos de que as técnicas apresentadas
sa0 tanto racionais como representativas do estado da arte dentro do progresso administrativo,
ou seja, somos convencidos de que as ferramentas estratégicas apresentadas para consumo
foram exaustivamente testadas e suas validades indubitavelmente comprovadas. Além disso,
parte-se normalmente do pressuposto de haver uma relagdo de causa e efeito de cem por cento
entre as técnicas e o resultado. De outra forma, adotar as acdes planejadas por meio dessas
ferramentas de gestdo implicaria inexoravelmente nos bons resultados.

Na busca de encontrar os fatores que constituem as causas do problema e tentando
mapear o processo evolutivo da critica, chegamos at¢é CLARK (2004). Este, ao analisar tal
situacdo, conclui que o motivo estd na forma como os atores se organizaram dentro do campo,
formando uma arena de fixacdo de modismos (fashion-setting arena) em estratégia, composta
por consultores/gurus, gerentes, editoras e académicos, razdo esta que tem limitado a
discussdo dentro do campo a relatos de sucessos, as ferramentas aplicdveis na prética do
gerente e a venda de livros e idéias que gerem lucro as editoras. Outra fonte desse problema,
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como nos expde MINTZBERG (2000), remonta as origens da escola do Design cujo
propulsor principal foi a Escola de Negdcios de Harvard que, com seu método de estudo de
casos apresentados por CEO (Chief executive Officer), tornou o processo do planejamento
uma “caixa preta” até hoje ndo totalmente desvendada.

Mesmo que haja um posicionamento de geracdo de conhecimento por parte dos
académicos, verifica-se uma ambigiiidade nos papéis que estes representam, ora atuando
como consumidores, ora atuando como produtores, mas que nao deixam, de certa forma, de
contribuir para a evolugcdo do processo de questionamento cientifico. Isto remete
incondicionalmente a necessidade de uma crucial reflexao acerca das limita¢des geradas por
estes modismos, € quem sabe, o rompimento dessa tendéncia conservadora. Ainda
constatando as afirmacdes de CLARK (2004), observa-se a sugestdo do rompimento por meio
de uma agenda de pesquisa que busque compreender o papel desses agentes na producdo e
consumo de conhecimentos e praticas dentro dessa fashon-setting arena para que, desta
forma, consigamos alcangar o amago desta tendéncia, e entdo, compreender como a estratégia
surge e a quem ela serve.

Em recente trabalho, FILHO (2004) analisa a producdo académica em administracao
estratégica no Brasil, sob o enfoque da teoria d¢ HABERMAS (1999), e, em suas conclusdes
atesta sobre a falta de um senso critico originada de uma visao racional e tecnocrética adotada
pelos estrategistas. Esta constatagcdo reflete o ethos da drea de estratégia que remonta a um
certo perfil elitista, funcionalista, e prioritariamente centrado nos interesses da organizacao.

HAMBRICK (2004) ao discorrer sobre a crise de identidade que a area sofre, nos
alerta que as pesquisas na drea de administracdo estratégica, apesar de terem crescido,
tornaram-se vazias e nao representativas do que ocorre na atualidade das empresas. Em sua
visdo, hd necessidade de que o campo da estratégia se liberte da camisa-de-forca da ciéncia
em que hoje vive.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A democracia e suas instituicdes tém fincado seus alicerces no seio da sociedade e
do Estado brasileiro. Um estado democratico ndo € uma situagdo estdvel ou um objeto sob
o qual possa se ter o dominio. E na verdade um momento que se deve tentar prolongar
indefinidamente. Atingi-la deve ser sempre a meta de uma sociedade que busque a
condi¢do democritica, porém deve ser sabedora de que o mais importante € 0 processo
democrético, a jornada em direcdo a ela. O Estado, nessa trajetéria, é o responsavel por
manter o equilibrio entre liberdade, na qual se incorpora também o conceito de
pluralidade, e na integragdo a coletividade, a qual se juntam a cidadania e a participagao.

Segundo PROENCA JR. (1998), O principal problema para a discussdo de assuntos
propriamente militares com a participacdo efetiva da sociedade € a falsa expectativa de
que o simples término do periodo autoritario fizesse surgir todo o aparato necessario para
a gestdo democratica dos assuntos publicos. Esperava-se que, imediatamente apds a
deposicdo dos votos nas urnas, surgissem automaticamente competéncias especificas no
Congresso e na sociedade, readequag¢do de prioridades orcamentdrias, substituicdo de
métodos de sobrevivéncia e reproducdo politicas, reorganizacdo do servigo publico e
instauragdo de instancias superiores adequadas para a direcdo das Forcas Armadas. A
democracia ndo se resume a instituicdo democrdtica da escolha de representantes pelo
voto. E necessdria a participacio cidadd em prol da legitimidade da representacio.

O controle civil democratico ¢ uma dessas competéncias que deve ser objeto de
estudo em uma sociedade que se propde a construir a democracia, pois o controle dos
aparelhos de coercdo é fundamental ao Estado para seu uso legitimo e coadunado aos seus
principios ideoldgicos. A auséncia do estudo e do debate sobre o papel das Forcas
Armadas na sociedade brasileira faz com que os esfor¢os realizados visando ao controle
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civil democratico sejam intermitentes e de pouca intensidade, o que nao tem se mostrado
como a melhor forma de os proceder, haja vista as incertezas geradas no Estado e nas
Forcas Armadas e a reatividade do Estado as demandas dessas forcas. Nas bases desse
instrumento, uma das preocupagdes a ser considerada € a ocorréncia de conflitos entre os
principios democréticos incorporados pelo militar-cidadao e os valores da ética e do
profissionalismo militares, ambas importantes para que o controle civil democrético venha
a se concretizar.
Conforme no mostra TOURAINE (1996):

“O sujeito [democrdtico] integra identidade e técnicas, construindo-se como ator
capaz de modificar seu meio ambiente e transformar suas experiéncias de vida em
provas de sua liberdade. A democracia define-se, antes de tudo, como um espaco
institucional que protege os esfor¢os do individuo ou grupo para se formarem e se
fazerem reconhecer como sujeitos.[...] Tal como concebemos hoje o sujeito ndo se
reduz a razdo. S6 se definir e se apreender a si mesmo em sua luta contra a légica o
mercado ou dos aparelhos técnicos; é liberdade e libertagdo ainda mais profundamente
do que conhecimento. Ao mesmo tempo, ele faz parte de identidades coletivas e é

2

também desligamento e libertacdo. O sujeito €, simultaneamente, razio, liberdade e
memoria.”

Diante desse fendmeno de transformacdo do militar em sujeito democratico, a
postura critica é uma caracteristica de posse irreversivel com a qual os lideres militares
deverdo aprender a conviver e dela tirar proveito para a manuten¢ao da instituicao militar
e a construgdo da defesa do Estado democrético.

Os conceitos de democracia explorados neste trabalho salientam a necessidade de se
enfatizar a participagdo da sociedade, como forma de se fortalecer os principios democréticos,
ao se cumprir o accountability. Entretanto, como esta ndo € uma expressao que faca parte da
cultura brasileira, é necessdrio que se busque a sua definicdo e principalmente que se definam
as ferramentas gerenciais que permitam a sua realizacao.

O Balanced Scorecard e o mapa estratégico sdo dois conceitos que se aplicam bem a
esse fim. Por terem em sua esséncia o controle da acdo planejada e a representagdo grafica do
que foi planejado, possibilitam a atuag¢do tanto no campo interno, ao servir de orientacao para
manter o foco e o alinhamento das acdes com os objetivos estratégicos, quanto no campo
externo, ao possibilitarem que suas informagdes sejam utilizadas como resposta as demandas
por informacdes da sociedade interessada em exercer a cidadania participativa.

O que se percebe € que todos esses instrumentos conduzem a uma nova forma de
relacdo entre hierarquia e subordinados, por meio do aprimoramento que possibilitam do
processo de disciplinarizacdo da forca de trabalho e, em ultima instancia, das formas de
controle institucionais. O que € bastante favoravel se pensarmos que, dessa forma, a
participacdo na gestdo acaba contribuindo para a disciplina e a manuten¢do da hierarquia.
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