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RESUMO

O Carnaval é uma das maiores festas a céu aberto do mundo. Das favelas para o mundo, as escolas
de samba do Rio de Janeiro se organizaram e, juntas, conquistaram respeito e prestigio que se
materializaram por meio da construcdo de um Sambddromo, da Cidade do Samba, dentre outras. A
tematica tem sido estudada pela Sociologia, Antropologia, Psicologia, Comunicacdo, mas pouco
iluminada pela area da gestdo. Realizou-se estudo exploratério em que se utilizou fonte de dados
primarios e secundarios, visando verificar as caracteristicas do sistema de controle gerencial escolas
de samba. As variaveis estudadas foram: estrutura organizacional; objetivos organizacionais;
controle organizacional e avalia¢do de desempenho. Dentre os achados, verificou-se que a motivagdo
das pessoas é elemento necessario para que as escolas de samba possam atingir os seus objetivos.
Por fim, foram feitas sugestdes para futuras pesquisas.

Palavras-Chave: Sistema de Controle Gerencial; Controle Gerencial; Carnaval; Escola de
Samba.

1. INTRODUCAO

Esse dia é o carnaval, festa popular que faz parte da cultura brasileira, para uns muito
trabalho, suor; para outros, éxtase total, somente alegria. Essa festa integra pessoas de
diferentes paises, idade, sexo, € das festas a mais inclusiva, certamente. O pobre pode vestir de
rei e rainha; o rico de mendigo, todos convivem e dividem 0 mesmo espaco.

O carnaval, ainda possui pouco conhecimento sistematizado na éarea da gestéo.
Recentemente, Motta e Caldas (2007), organizaram um livro, onde foi publicado um capitulo
escrito por Vergara, Moraes e Palmeira, desvelando os aspectos administrativos do barracdo
(da escola de samba Imperatriz Leopoldinense), local onde sdo confeccionadas as alegorias de
uma escola de samba.

Diversos autores de outras areas do conhecimento ja contribuiram com narrativas
acerca do carnaval, como por exemplo: antropologia - Cavalcanti (1999 e 2006) e DaMatta
(1973 e 1979), Geografia e Historia da Arte - Ferreira (1999 e 2005), a Literatura - Valenga
(1996), além de Araujo (2003).

Dos bastidores das escolas de samba até a apoteose de um dos maiores eventos a céu
aberto do mundo, as narrativas escritas por um carnavalesco ganham forma nas méos de
ferreiros, marceneiros, costureiras, bordadeiras e arteséos, que transformam ferro, madeira,
isopor, tecidos, plasticos, papéis, pedrarias, dentre tantos outros materiais, em objetos ludicos,
obras-primas, que sdo chamados de alegorias ou carros alegéricos, além das fantasias que sao
confeccionadas, e tudo em um periodo muito curto de tempo.
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Como se consegue tamanha faganha? E aqui que decorre a quest&o desta pesquisa, que
é: Quais sdo as caracteristicas do sistema de controle gerencial das escolas de samba do grupo
especial do Rio de Janeiro?

Motiva o estudo a vontade de desvelar como organizagdes, que surgiram de ambientes
tdo complexos, conseguiram consagrar internacionalmente a cultura popular brasileira,
divulgando o samba para 0 mundo nas suas multiplas dimens@es: artes plasticas, literatura,
musica, danca e, sobretudo, a alegria que é o componente brasileiro diferencial dessa festa
milenar.

O artigo foi organizado em cinco se¢des. Na introducéo, descreveu-se o problema da
pesquisa. Na secdo dois, levantou-se o referencial tedrico acerca dos Sistemas de Controle
Gerencial. No terceiro, foi tratada a metodologia, depois os achados e por Gltimo, foram feitas
as considerag0es finais e sugestdes para outras pesquisas.

2. REFERENCIAL TEORICO: SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

Os sistemas de controle gerencial sdo para Anthony e Govindarajan (2002, p. 27-46)
“procedimentos preestabelecidos para executar uma ou Varios tipos de atividades de
planejamento e controle que ocorrem numa organizacéo”.

Para Horngren, Sudem e Stratton (2004, p. 300) o sistema de controle gerencial € uma
“integracdo ldgica das técnicas para reunir e usar as informacdes a fim de tomar decisdes de
planejamento e controle, motivar o comportamento de empregados e avaliar o desempenho”.

Além disso, segundo esses autores, um sistema de controle gerencial deve possuir
componentes capazes de possibilitar o processo de tomada de deciséo, respondendo a questdes
do tipo: “O que queremos alcangar? Como estabeleceremos a diregdo? (metas, medidas e
alvos); Estamos encorajando 0 comportamento correto? (planejamento); Quanto estamos
progredindo? (monitoramento); O que nos est4 atrapalhando? (avaliacdo)”.

Chenhall (2003) explica que o significado de Sistemas de Controle Gerencial tem sido
utilizado indistintamente, como os de: contabilidade gerencial, sistemas de contabilidade
gerencial, controle gerencial, dentre outros. O Quadro 1 foi elaborado a partir das narrativas
deste autor e resume os diversos significados de controle:

Quadro 1 — Terminologias

Autor (Ano) Significado

Contabilidade Gerencial | Refere-se a um conjunto de praticas, como orcamentos, custos dos
(Management  Accounting) | produtos, sistemas, formas e métodos de custeio, estoques.
(MA)

Sistemas de Contabilidade | Refere-se ao uso sistematico da contabilidade gerencial de modo a se
Gerencial atingir objetivos.

(Management Accounting
Systems) (MAS)

Sistemas de Controle | E um amplo termo que engloba os sistemas de contabilidade gerencial,
Gerencial incluindo outros controles, como por exemplo o de pessoal.
(Management Control
Systems (MCS)

Organizational Controls (OC) | E geralmente utilizado para se referir a controles construidos dentro de
Controle Organizacional atividades e processos, como controle de qualidade, just-in-time
(filosofia inicialmente idealizada para minimizar o estoque. Atualmente
a esséncia € eliminar desperdicio)

Fonte: Chenhall (2003, p. 129)
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O autor explica ainda que o foco de MCS, ao longo dos anos, foi 0 de prover os
gestores com informacdes mais formais e financeiras para assisti-los nas tomadas de deciséo.

Uma outra questdo bastante tratada na literatura sobre o sistema de controle gerencial,
diz respeito ao contexto humano, social e cultural em que a organizagéo opera (Flamholtz,
1985, 1996; Gomes, 1983; Gomes e Sallas, 2001; Hofstede, 1978, 1981; Nixon e Burns,
2005).

Nesse contexto, Flamholtz (1996) coloca que o objetivo do sistema de controle é
promover uma identidade entre os objetivos dos membros da organizagdo e os objetivos da
organizacdo como um todo (goal congruence). O grau de congruéncia no contexto do
carnaval precisa ser analisado sobre dois prismas: o primeiro € selhante ao de qualquer
empresa que é formada por um grupo de pessoas que precisam estar motivadas para que 0s
objetivo da organizagdo sejam atingidos; o segundo refere-se aos folides, pois o produto do
carnaval é um desfile, cheio de regras, que é avaliado. Assim, como fazer como que cada folido
se comporte de modo a atingir 0os objetivos das agremiacdes, que é ser camped, tendo que
fazer parte do espetaculo atento a Vvérias regras, ao invés de estar no desfile apenas para se
divertir, ser feliz.

Gomes e Salas (2001), ainda no contexto social e organizacional, explicam que as
tomadas de decisdo devem partir de sistemas de informagdes em que se permita: a formulagéo
de objetivos; a medicdo do resultado; e os objetivos devem estar ligados a diferentes
indicadores que reflitam a estratégia tracada para a organizagdo. Quanto a estrutura de
controle deve estar desenhada de acordo com as responsabilidades de cada gestor,
compreendendo trés elementos: 1) sistema de medidas; 2) sistemas de informagdo; 3) sistema
de incentivos. J& o processo de controle compreende outros trés elementos: 1) a formulagéo de
objetivos; 2) o orgcamento; 3) a avaliagédo de desempenho

Na tentativa de se levantar um quadro de referencial tedrico em sistema de controle
gerencial que pudesse contemplar atividades de planejamento e controle especificas para as
escolas de sambas, que pertencem ao setor cultural e artistico, encontrou-se dois artigos e uma
tese.

O primeiro, de Barbato e Mio (2007), estudou o desenvolvimento dos controles
gerenciais, a partir das demonstragBes contabeis e orcamentos do Venice Biennale (Italia),
fundado em 1893, que é uma instituicdo que organiza encontros anuais de arte, festivais de
cinema, danca, musica e teatro. O foco do trabalho passa pelas mudancas ocorridos no
processo transformacéo dessa organizacdo de publica para privada.

O segundo, de Donato (2003), estudou os intangiveis e o sistema de controle gerencial
do Ferrara Municipal Theatre (Italia). Ele discutiu, assim como Barbato e Mio, a
transformacédo do teatro de instituicdo publica para fundacéo privada, chamou a atencéo para o
fato de os artistas terem grande resisténcia para ado¢do de principios econdmicos no
gerencimento das organizagBes culturais em face do risco de redugdo de qualidade artistica e
concluiu que as organizacBes artisticas e culturais precisam considerar explicitamente fatores
intangiveis nos seus sistemas de controle gerenciais.

A tese de Chiapello (1997) trata de sistemas de controle gerenciais do setor artistico e
cultural, chamando a atencdo para o fato de os artistas viverem em um mundo mais ludico, dai
a rejeicdo ao controle na maioria das vezes.

3. METODOLOGIA
Quanto aos objetivos da pesquisa, ela é descritiva, em face das defini¢des de Gil (2002)
e Vergara (2003), que explicaram que as pesquisas descritivas tém como objetivo descrever
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caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno. Além de ser exploratéria, pois é
realizada “em é&rea na qual hd pouco conhecimento acumulado e sistematizado” (VERGARA:
2003, p. 47), j& que Oliveira e Gomes (2008a, 2008b, 2008c) chamaram a atencéo para o fato
de o estudo das escolas de samba com o recorte em sistemas de controle gerencial ainda ser
incipiente.

Quanto aos meios, a presente pesquisa pode ser classificada como um estudo de caso.
Segundo Gil (2002, p. 73) esse tipo de estudo é “caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir conhecimentos amplos e
detalhados”. Para Yin (2002, p.21) o estudo de caso, além de ser importante para que se possa
compreender os fendmenos sociais complexos, ele “permite uma investigagao para se preservar
as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real — tais como (...) processos
organizacionais (...).

Em relacdo ao universo e amostra, na cidade do Rio de Janeiro, no carnaval, desfilam
setenta e trés escolas de samba organizadas em trés blocos de interesse. No caso especifico
desta pesquisa, a amostra a ser investigada contemplara apenas as escolas de samba do grupo
especial. Vale destacar, que a opgédo pelo grupo especial se deu pelo fato de esse grupo estar
mais na midia, ter mais prestigio por conta de receber maiores recursos para a producdo do
desfile, e, possivelmente por conta disso, ter que adotar mais controles.

As escolas de samba pesquisadas foram: G.R.E.S. Beija-Flor de Nilopolis, G.R.E.S.
Académicos do Grande Rio, G.R.E.S. Unidos da Tijuca, G.R.E.S. Estacdo Primeira de
Mangueira, G.R.E.S. Unidos do Viradouro, G.R.E.S. Académicos do Salgueiro, G.R.E.S.
Unidos de Vila Isabel, G.R.E.S. Imperatriz Leopoldinense, G.R.E.S. Portela, G.R.E.S.
Mocidade Independente de Padre Miguel, G.R.E.S. Unidos do Porto da Pedra, G.R.E.S.
Império Serrano e G.R.E.S. S&o Clemente.

Segundo Cervo e Bervian (2002, p. 45) os dados de uma pesquisa podem ser coletados
de diversas formas. “Na decisdo do uso de uma forma ou de outra o pesquisador levara em
conta o que menos desvantagens oferecer”. Os autores apontam a entrevista, o formulario e o
questionario como instrumento para coletar dados.

Para pesquisas com abordagem qualitativa, Collis e Hussey (2005, p. 145) informam
que a entrevista e a observagdo séo dois dos mais importantes instrumentos para se coletar
dados.

Com relacéo a esta pesquisa, utilizar-se-4 dados primarios e secundarios. Quanto aos
dados primérios foram realizadas entrevistas com as escolas de samba do grupo especial do
Rio de Janeiro, mediante a utilizacdo de questionario que foi enviado, eletronicamente, para as
assessorias de imprensa e/ou Departamentos Culturais das escolas de samba. Varios autores
em metodologia cientifica, por exemplo, Collis e Hussey (2005, p. 165-169), apontam
vantagens e desvantagens da utilizacdo de questionarios, possivelmente a maior das
desvantagens é a ndo resposta.

Contudo, Cooper e Schindler (2004, p. 258) colocam que quando dessa ndo
participacdo do entrevistado, o pesquisador pode langcar mdo da entrevista telefonica, o que
ocorreu na maioria dos casos.

Além das entrevistas, orientadas pelo questionério, o pesquisador visitou os barracdes
na Cidade do Samba, as quadras e participou de eventos tipo festas e feijoadas que s&o
realizadas pelas organizagOes pesquisadas.

E ainda, entrevistou-se pessoas do mundo do samba nos eventos realizados para 0s
preparatorios do carnaval de 2009. Por exemplo, na Festa dos Prototipos (desfile das fantasias
para o carnaval seguinte — essa festa é parecida com um desfile de modas, que tem modelos
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desfilando com as roupas) da Imperatriz Leopoldinense entrevistou-se, dentre outros, Paulinho
Mocidade, cantor.

Na Festa de 60 anos da Beija-Flor, ocorrida em outubro de 2008, entrevistou-se
Jodozinho Trinta (ex-carnavalesco), Maria Augusta (ex-carnavalesca, pesquisadora e
comentarista de carnaval da Rede Globo), Laila (diretor da Beija-Flor), Alexandre Louzada
(carnavalesco da Beija-Flor), Cid Carvalho (carnavalesco), Neguinho da Beija-Flor (cantor),
Pinah (destaque). Foram realizadas outras entrevistas em outros eventos. Nesses eventos, a
entrevista se deu com perguntas abertas e sempre relacionadas com os oficios dos
entrevistados.

No tocante aos dados secundarios, utilizou-se o acervo documental disponibilizado
pelo Centro de Memoria do Carnaval, da LIESA. Também foram coletados dados pela
Internet, uma vez que ja existem varios sitios relacionados ao carnaval, sdo eles:
ocarnavalcarioca.com.br; galeriadosamba.com.br; odianafolia.com.br; carnavalesco.com.br,
entre outros.

4. ACHADOS DA PESQUISA

4.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DAS ESCOLAS DE SAMBA

As escolas de samba, por forca de estatuto social, sdo criadas sob a forma de
associacdo sem fins lucrativos, de carater socio-cultural. Assim, toda a sua arrecadagdo é
revertida para a producdo do carnaval e investimentos, em projetos sociais, culturais,
educacionais e de saude, na comunidade a que ela esta inserida.

A estrutura organizacional dessas organizacgOes se alteram, geralmente de 4 a 6 anos,
por meio de elei¢do, onde sdo formadas chapas compostas por membros-socios das escolas de
samba, ocorre um processo similar ao que é feito pelos candidatos ao governo, ou seja
distribuicdo de panfletos (santinhos), festas, plataforma e programa de governo, discussoes,
acusacoes, etc...

Desse modo, a cada mudanga, uma nova cultura organizacional se insere, novas
propostas, novas crengas, novos valores. Contudo, algumas agremiacgdes, por exemplo, Beija-
Flor e Imperatriz Leopoldinense se tornaram empresas familiares, ou seja: a cada mandato é
eleito um membro da familia, ou alguém indicado por eles.

Quanto & estrutura organizacional das escolas de samba, dada a complexidade em
decorréncia da transformacéo de um desfile em mega-evento, nacional e internacional, ocorreu
sofisticagdo no desenho organizacional. Atualmente, contam com conjunto de pessoas que Sao
responsaveis por diversos seguimentos. Além das diretorias que sdo comuns a qualquer
organizacdo, quer sejam: Presidéncia, Vice-Presidéncia, Diretores Administrativos e
Financeiros, Tesoureiros, Assessoria Juridica, ainda contam com Assessoria de Imprensa, uma
Assessoria Técnica em Engenharia, para realizarem os calculos estruturais dos carros
alegoricos, Departamento Médico, dentre outras. Ainda contam com Conselho Deliberativo,
Conselho Fiscal e Conselho de Carnaval.

Percorrendo as péginas, dessas escolas, na internet ainda aparecem outros atores
considerados em escaldo proximo as diretorias anteriormente citadas. S&o eles: os Diretores de
Harmonia e de Bateria, 0 interprete do samba e o casal de mestre-sala e porta bandeira.

Observa-se nos ensaios, que as atividades, desses diferentes atores, sdo bem recortadas,
definidas. Cada um sabe efetivamente qual é o seu papel no ambiente organizacional. Chama
atencdo o quadro de diretores da Mangueira, séo cinqlienta e cinco membros.
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Muitas dessas organizagbes divulgam a sua visdo e missdo, por exemplo, a da
Mangueira é formar cidaddos. O objetivo da grande maioria é vencer, ser a camped do
carnaval.

Outro aspecto que também difere uma escola de samba de outra é a composi¢do do
capital intelectual artistico, em umas prevalece a figura de um idealizador da concepcéo
artistica, que é o carnavalesco, e em outras o encargo fica por conta de uma comisséo, em que
cada membro desta € responsdvel por uma atividade. Por exemplo, a Comissdo artistica de
carnaval da Sdo Clemente, para o carnaval de 2008, era composta por trés membros: 1. Milton
Cunha, responsavel pela pesquisa do tema e escrever a sinopse; 2. Mauro Quintaes,
responsavel pela confecgdo de alegorias, e Fabio, responsével pela concepcédo e confecgdo de
fantasias. Desse modo, cada um trabalha dentro da sua especialidade. Ndo obstante um poder
interferir no trabalho do outro, pois trata-se de uma comissdo, em que as decisdes devem ser
tomadas em conjunto. O Quadro 2 mostra quais as escolas de samba que optaram por uma
COMISSAO e as que optaram por apenas um carnavalesco.

Quadro 2 — Concepcao Artistica: Comissdo de Carnaval ou Carnavalesco?
Escolas de Comisséo de
Samba Carnaval |Carnavalesco
Beija-Flor X
Grande Rio
Unidos da Tijuca
Mangueira
Viradouro
Salgueiro
Vila Isabel X
Imperatriz
Portela X

Mocidade
Independente

Porto da Pedra

Império Serrano

Sao Clemente X
Fonte: Escolas de Samba

XXX X[ X

X

XXX

4.1.1 OS BARRACOES: FABRICAS DE SONHO E ILUSOES
Atualmente todos os barracBes estdo concentrados em um Unico local, sobre essa
conquista, consta no site da LIESA:

Os dias 17 e 18 de setembro de 2005 ficardo guardados para sempre
no coragdo do sambista. Um sonho de mais de meio século se
transformou em realidade: sob uma chuva fina que caia em toda a
Regido Metropolitana, as 14 Escolas de Samba do Grupo Especial
deixaram seus antigos barracOes, espalhados ao longo da Zona
Portudria, para ocupar as modernas fabricas de carnaval recém-
construidas na Cidade do Samba. Agora, além de co-irmas, elas séo
vizinhas e moram todas no mesmo enderec¢o: na rua Rivadavia Correa
n.° 60, Gamboa, Rio de Janeiro — CEP 20.220-290. Este é 0 espaco
definitivo do samba, um sonho sonhado por idealistas como Paulo da
Portela, Cartola e Ismael Silva desde a década de 30
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Os antigos barracGes eram precarios quanto a instalacbes. Muitos ja haviam sido
atingidos por incéndio, por exemplo, a Unido da Ilha do Governador, em 1999, e a Imperatriz
Leopoldinense em 2002.

A Cidade do Samba ocupa uma area de 114.000m2, foi construida pela Prefeitura do
Rio, na zona portuéria, revitalizando o local, onde além da confeccdo dos carros alegoricos e
fantasias sdo realizados shows.

Segundo a prefeitura da cidade do Rio de Janeiro, por meio do site da Riotur “a
escolha da localizacdo da cidade tematica tem razdo de ser, pois foi 14, espécie de “Solo
Sagrado” [bairros da Gamboa e Salde],onde nasceu 0 Samba Carioca”,

O desenho da Cidade do Samba forma uma figura geométrica, com as fabricas ao redor
de uma praca central. Registra-se, ainda, a forma ludica com a qual a Prefeitura do Rio de
Janeiro concebeu a Cidade do Samba:

“partes de um grupo de maos dadas, formando uma grande roda. E
como se 0 mundo do samba estivesse abragando 0s seus ancestrais que
estiveram por aqui nos séculos XVI1 e XVIII, trazendo a arte da danca
e da musica africanas, hoje incorporada as tradi¢fes culturais
brasileiras”. (RIOTUR)

Esse desenho do “grupo de méos dadas” pode ser visto por meio da Figura 1:

Figura 1 - Visdo Aérea da Cidade do Samba, localizada na Zona Portuéria da
Cidade do Rio de Janeiro

As fabricas de samba, conhecidos pelo nome de BarracGes, possuem portdes de 10m de
largura por 7,5m de altura, possibilitam a passagem dos carros alegdricos completamente
montados.

A Secretaria de Obras da Prefeitura do Rio de Janeiro informa que foram investidos R$
102.632.241,20 para a construcdo da cidade. Quanto aos barracdes foram projetados
conforme mostra o Quadro 3.
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Quadro 3 - Estrutura dos Barractes na Cidade do Samba

-almoxarifado
-medidores e bombas
d'agua; sistemas de gas,
agua, energia e de
combate a incéndio.

Térreo 1° piso 2° piso 3° piso
-recepgao — loja -vestiarios masculino e -area administrativa - -chapelaria
-estacionamento de carro | feminino salas da presidéncia,de -costura
alegorico -copa reunido e da diretoria -escultura
-sanitarios — publico e -depdsitos - atendimento -empastelacéo
funcionarios ambulatério - CPD resinagem
marcenaria — carros -refeitério - sala da seguranca pintura
alegoricos - recepcao aderecos
-serralheria — carros - sala de desenho e
alegoricos criagdo
-borracharia
-vidracaria

Fonte: Secretaria de Obras da Prefeitura do Rio de Janeiro

Por meio da Figura 2, é possivel comparar a mudanca entre 0s antigos barracdes e 0s
atuais na Cidade do Samba. Antes os barracdes (Foto 1 da Figura 2), a maioria localizados no
Cais do Porto, Rio de Janeiro, eram pequenos, amontoados, ndo se tinha espaco suficiente
para trabalhar e a altura dos galpdes comprometia confecgdo dos aderecos e esculturas que sao
colocados em cima dos carros alegoricos.

Foto 2 -Vista Interna do Barracdo na Cidade do
Samba

Figura 2 — Barraces: Antes e depois da Cidade do Samba

4.1.2 AS QUADRAS: DIVERSAO E ALEGRIA

Lugar destinado aos concursos de samba, festas e ensaios das escolas de samba. Em
geral composto de palco, bar, espaco para danca e camarotes para acomodagdo dos membros

da diretoria, convidados e pessoas ilustres.

A Figura 3 mostra a quadra da Beija-Flor em dia de ensaio. No palco ficam os
puxadores de samba e a bateria, com seu mestre e a rainha. No meio da quadra ficam os folides
dangando, ensaiando as coreografias que vao apresentar no dia do desfile. Os camarotes ficam

no jirau.
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Fonte: Beija-Flor

Figura 3 — Quadra da Beija-Flor de Nilopolis

As quadras mesmo instaladas em locais complexos, geralmente favelas, elas atraem
admirados do mundo inteiro. Muitas das quais se sofisticaram em nivel de infra-estrutura, a da
Mangueira, por exemplo, tem telhado movel, camarotes, servico médico com ambuléncia,
servico de seguranca. A do Salgueiro é climatizada, dentre outras sofisticaces. Tudo para
receber bem os folides, sobretudo os turistas.

O carnaval é um produto que alavanca alguns outros. Por meio de levantamento
efetuado nos sites das escolas de samba e de visita s quadras, observou-se que na maioria
existe uma butique, onde sdo vendidas camisetas oficiais dos enredos, vérias suvenirs, além de
bares.

4.1.3 AS ALAS: COMUNIDADE E COMERCIAL

As alas se dividem em alas da escola, conhecidas como alas da comunidade, e em alas
comerciais, que funcionam como se fossem concessionarias de servico publico, ou seja, a
escola concede a um terceiro, as suas expensas, 0 direito de reproduzir um protétipo de
fantasia e comercializa-lo. As fantasias das alas da comunidade sdo confeccionadas no 3° piso
dos galpdes da Cidade do Samba ou em ateliés e as das alas comerciais em ateliés ou nas
residéncias dos responsaveis pelas alas.

E a comunidade que faz o espetéculo, ¢ ela quem canta, danca, evolui, pois uma escola
de samba nada mais € do que um conjunto de pessoas que compdem a sua comunidade
tradicional, por estar proxima da quadra, e eletiva, que eleje a escola como sua de coragdo,
conforme ensinou Pavao (2004). E como em um concerto musical, peca teatral e balé em que
0s musicos, atores e bailarinos precisam ensaiar para que o espetaculo seja harmdnico.

Por conta disso, acredita-se que os verdadeiros atores do desfile das escolas de samba
sdo a sua comunidade, que esta na escola em todos os eventos, absorvendo a sua cultura.
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Por meio de entrevista realizada nas escolas de samba, perguntou-se qual era a
importancia de se ter uma comunidade na escola a ponto de se ter que doar fantasias. Eis
algumas respostas:

- “Nés somos uma escola que apostamos na comunidade. A nossa comunidade
desfila com disposicdo de vencer, tem garra. Ja desfilamos debaixo de muita chuva,
no enredo o mundo é uma bola, e mesmo assim, cantamos, dangcamos. Ndo fomos
campedes, ficamos em segundo lugar, mas aquele desfile ficou marcado na mente
de muitas pessoas”. (Beija-Flor)

- “A nossa comunidade é a esséncia da escola. Esta todo ano participando do
desfile. E uma troca, um da para o outro, processo de doacdo e integracdo” (Porto
da Pedra)

- “E a alma da escola”. (Mocidade Independente de Padre Miguel)
- “Aliar e agregar. Caminhar. E o chdo”. (Salgueiro)

- “Ndo é a que mora no morro do Borel, é a que est4 envolvida com a escola. E o
principal sustentaculo”. (Unidos da Tijuca)

- “Importante, levanta a escola, participa, canta 0 samba na avenida”. (Imperatriz)

- “A escola faz a roupa da comunidade, por isso tem maior controle. A
comunidade ensaia, dai a diferenca, melhora no quesito evolucéo e harmonia”. (Sdo
Clemente) (grifei)

4.2 CONTROLES E AVALIACAO DE DESEMPENHO

As escolas de samba utilizam controles informais (Chenhal, 2003; Horngren, Foster e
Datar, 2000), controles orientados para resultados e familiares (Gomes e Salas, 2001) e
adotam descentralizacdo da estrutura organizacional compativel com centros de
responsabilidade (Anthony e Govindarajam, 2001).

As organizagBes pesquisadas, no tocante a producgdo de alegorias e fantasias, adotam a
elaboracdo de orcamentos, controle de estoques e dos custos da produgédo, ainda que 0s
controles sejam informais. Além de adotarem procedimentos contra o desperdicio de materiais,
compativeis com a filosofia just in time, conforme tratado na literatura por Ching (2006),
Hansen e Mowen (2003), Horngren, Sundem e Stratton (2004), Jiambalvo (2001).

As pesquisas de Chiapello (1997) e de Donato (2003) mostraram que os artistas, de
modo geral, estdo inseridos em um mundo mais ludico, romantico. Por conta disso, alguns
deles rejeitam o gerenciamento, cuja teoria ndo se aplica no contexto dos trabalhos artisticos
dos carnavalescos das escolas de samba, conforme relatado em entrevistas por Jodozinho
Trinta (ex-Salgueiro, Beija-Flor, Grande Rio, Viradouro e Vila Isabel), Maria Augusta (ex-
Salgueiro, Unido da Ilha e Beija-Flor e atual comentarista da Rede Globo), Alexandre Louzada
(Beija-Flor: 2008 e 2009), Cid Carvalho (Estacio de Sa: 2008 e 2009). Maria Augusta, ainda,
frisou que o trabalho do carnavalesco e da equipe de carnaval “é 10% inspiracdo e 90%
transpiracéo”.

No que se refere a avaliacdo de desempenho, as escolas de samba néo utilizam os
indicadores financeiros tradicionais, por exemplo, indicadores de rentabilidade, de
financiamento, de investimentos. O Return on Investment (ROI) e o Return on Equity (ROE)
que foram que abordados por Atkinson et al (2000) e Anthony e Govindarajan (2002). O
Economic Value Added (EVA) que foi explicado por Ehrbar (1999), tampouco outros.
Utilizam mais os indicadores ndo financeiros, conforme defendidos por Johnson e Kaplan
(1987), cujos indicadores sdo mais voltados para questdes de qualidade. S&o impactadas por
politica de premiac&o.
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5 CONSIDERACOES FINAIS
As principais caracteristicas dos sistemas de controle gerencial das escolas de samba da
cidade do Rio de Janeiro foram descritas na se¢éo 4 deste trabalho.

Barbato e Mio (2007) e Donato (2003) concluiram em suas pesquisas que as atividades
culturais ndo sobrevivem sem subsidios do governo, o que também ocorre com as escolas de
samba da cidade do Rio de Janeiro que, em face da estrutura de grande evento também
necessitam de repasses financeiros governamentais. Posteriormente, elas prestam contas aos
6rgdos publicos repassadores dos numerarios. O trabalho de Donato (2003) ainda aponta que
nas organizagOes artisticas e culturas os sistemas de controle gerenciais ndo podem desprezar a
questdo dos intangiveis, também observado no contexto das escolas de samba.

As escolas de samba adotam controles informais, mas, ainda assim, ndo menos
importante que as demais organizacdes. Os controles gerenciais dessas organizages
prestigiam tempo de producéo, qualidade das alegorias e fantasias e criatividade para combater
a escassez de recursos.

Esse trabalho ndo da conta de responder a tantas outras abordagens ja conhecidas na
literatura sobre sistemas de controle gerencial que possam ser aplicdveis ao carnaval. Aqui,
foram adotadas simplificaces e o0 objeto de estudo limitou-se as escolas de samba do grupo
especial do carnaval do Rio de Janeiro.

Entretanto, futuros estudos podem desvelar estas e outras questdes relacionadas ao
carnaval no contexto do objeto deste estudo, por exemplo, planejamento e controle na
producdo de fantasias e alegorias; controles gerenciais de outras organizagBes artisticas e
culturais, dentre outros.
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