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RESUMO

O objetivo do trabalho é de analisar a governanca historica e atual entre o Centro de
Carreira da Poli e o Fundo Patrimonial Amigos da Poli. Além disso, o trabalho também
pretende propor modelos futuros que buscam atuar sobre algumas lacunas
identificadas na governanca atual. Para isso, uma série de entrevistas foram feitas
com varios dos stakeholders do centro. Foram identificadas 5 lacunas principais
relacionadas as dimensfes da governanca de processo decisoério, transparéncia e
estrutura organizacional. Os modelos propostos para enderecar essas lacunas séo:
1) A criacdo de um novo cargo de “interlocutor” no Centro de Carreira, 2) o Centro de
Carreira como uma nova diretoria dentro do Amigos da Poli, 3) a estrutura
semimatricial para o Amigos da Poli e para o Centro de Carreira, 4) aplicagcdo do OKR
no Centro de Carreira e 5) a criacdo de um conselho dedicado para o Centro de

Carreira.

Palavras-chave: Governanca. Fundo Patrimonial Amigos da Poli. Centro de Carreira.
ONG. Endowment. Poli-USP. Educacdo. Estrutura organizacional. Processo

decisorio.






ABSTRACT

The objective of this project is to analyze the historical and current governance
between the Career Center at Poli and the endowment fund Fundo Patrimonial Amigos
da Poli. In addition, the project also intends on proposing future models that aim at
improving certain gaps identified in the current governance. To achieve this, a series
of interviews were conducted with several of the Career Center's stakeholders. Five
main gaps attributed to the three elements of governance (decision-making process,
transparency, and organizational structure) were identified. The models proposed to
address these issues are: 1) The creation of the “communicator” role in the Career
Center, 2) the Career Center as a new department in the endowment fund Fundo
Patrimonial Amigos da Poli, 3) a semi-Matrix structure for the Amigos da Poli and
Career Center, 4) the implementation of OKR in the Career Center and 5) the creation

of a dedicated board to the Career Center.

Keywords: Governance. Fundo Patrimonial Amigos da Poli. Career Center. NGO.

Endowment. Education. Organizational structure. Decision-making process.
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1 INTRODUCAO

1.1 ESCOLHA DO TEMA

O autor desse estudo atualmente faz estagio em uma grande consultoria estratégica.
Por motivos de compliance interno da empresa que proibe o compartihamento de
gualguer tipo de informac&o da empresa ou de seus clientes, o autor desconsiderou a
consultoria como local para o Trabalho de Formatura (TF). Dessa forma, encontrou-

Se uma outra organiza¢éo que poderia oferecer os meios para a elaboracdo do projeto.

Além de trabalhar na consultoria, o autor também atua como voluntario no Amigos da
Poli, dedicando em torno de 10 horas semanais para essa atividade. No més de
novembro 2018, o autor completara 10 meses como voluntario. Assim, com o intuito
de elaborar um projeto que ndo so reflita boa parte do conteddo e conhecimento
adquirido como aluno de engenharia de producdo, mas que também consiga contribuir
com uma organizagdo educativa sem fins lucrativos, o autor escolheu um tema
relacionado ao Fundo Patrimonial Amigos da Poli (AdP) e, mais especificamente, ao

grupo do Centro de Carreira (CC) dentro do Amigos da Poli.

1.2 CONTEXTO

O Fundo Patrimonial Amigos da Poli é o maior fundo de endowment universitario no
Brasil. Seguindo os modelos das principais faculdades americanas, o fundo capta
doacdes em valores, aplica o montante em um portfélio de investimentos e direciona
os rendimentos reais para projetos e programas na Poli-USP. Dessa forma, a quantia
doada fica protegida e corrigida pela inflagdo, mas ao mesmo tempo gera ganhos que
financiam uma gama de projetos. Em alguns casos, os rendimentos reais nao sao
suficientes para financiar todas as iniciativas e o fundo recorre ao uso do principal. O
estatuto prevé esse tipo de recurso, mas limita que no maximo 10% do principal tenha
essa finalidade. As doac¢des séo feitas por pessoas que apoiam a Escola e querem
contribuir para o seu crescimento com a geracao de novas oportunidades. Entre os
doadores encontram-se politécnicos formados, pais e familiares de politécnicos

atualmente cursando a graduacdao, professores, entre outros.
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Todo ano, um edital € lancado e professores, grupos de extensdo ou outras
associacdes politécnicas inscrevem seus projetos para receberem o patrocinio do
Amigos da Poli. A proposta de projeto é avaliada por uma banca examinadora que

aprova ou ndo o encaminhamento de recursos.

Entretanto, o Amigos da Poli também conta com outras iniciativas proprias que séo
administradas por diferentes departamentos dentro da organizacdo. Entre essas
iniciativas esta o Centro de Carreira, um grupo interno ao fundo que tem como
proposta estabelecer uma conexdo duradoura e fértil entre a Escola, os alunos e as
empresas no mercado de trabalho. O Centro de Carreira atualmente encontra-se em
um estagio embrionario. Hoje, ele conta com elementos de identidade visual (como
um logo proprio, paleta de cores, grafismo e tipografia dedicados) com uma equipe de
voluntérios dedicada, e com dois produtos voltados aos alunos de graduacdo (o
Programa de Carreira e as Trilhas de Desenvolvimento) que ja s&o largamente

estimados e admirados.

Com esses primeiros movimentos, o centro comeca a ganhar maior forma e estrutura.
Contudo, had um longo caminho pela frente para o grupo atingir tudo aquilo que é
ambicionado. Mas antes de seguir esse caminho é necessario estudar, analisar e
definir certos temas sobre o relacionamento e a governanga entre o Amigos da Poli e

0 grupo interno do Centro de Carreira.

Figura 1 - Organograma do Amigos da Poli

Conselho
Deliberativo

Presidente

Geréncia
Executiva Vice-Presidente

| [ [ \ 1 |
Captagdo Captacao Varejo Comunicagéo e Finangas Operacdes Relacionamento
Atacado e Tecnologia Marketing com a Poli

Centro de
Carreira

Fonte: Adaptado da Carta de Fundagao do Amigos da Poli (2016)
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1.3 IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

Um centro de carreira universitario € um grande recurso para alunos de graduacao e
pés-graduacdo. Nas principais universidades do mundo, os centros de carreira
oferecem um amplo leque de produtos e servicos por meio de parcerias bem
estruturadas com professores, empresas e 0s proprios alunos. Entre 0s seus muitos
objetivos, destaca-se o de capacitar o aluno e prepara-lo ndo s6 para 0s processos

seletivos, mas também para os seus primeiros anos de vida profissional.

Atualmente, a Escola Politécnica ndo conta com um grupo desses. As funcbes que,
tradicionalmente pertenceriam aum centro de carreira, séo fracionadas entre diversas
entidades da escola. Por exemplo, a centralizacédo e divulgacdo de vagas de estagio
hoje é feita de forma descontrolada pela Secao de Estagios. A organizagdo da maior
feira de recrutamento da Poli é feita pela empresa junior. Treinamentos especificos
para certos processos seletivos séo feitos por grupos de extensdo que sofrem com a
escassez de recursos. Assim, fica notavel a necessidade da existéncia de uma
organizacao que centralize todas essas fun¢fes para coordena-las de formaintegrada

e com maior alcance.

Fruto dos esfor¢cos dos voluntarios do Amigos da Poli, o Centro de Carreira da Poli
nasceu em 2017 com o langamento do “Programa de Carreira’. O Programa de
Carreira € um projeto que seleciona um grupo de alunos politécnicos que passam por
uma série de treinamentos e ao final, prestam processos seletivos exclusivos nas
empresas parceiras do programa. Depois dessa iniciativa, vieram as chamadas
“Trilhas de Desenvolvimento” que sdo treinamentos que entram de forma mais
especifica em alguns temas ligados aos processos seletivos e capacitacao
profissional. Assim, constata-se que a origem do Centro de Carreira se da de forma
terminus primus, ou seja, ele ndo foi criado para depois lancar seus projetos, ele

lancou seu projeto piloto para depois ser criado.
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Figura 2 - Logos do Centro de Carreira, Programa de Carreira e Trilha de Desenwolvimento

programa CentrQ de trilhas de
de carreira carreira desenvolvimento

Fonte: Manual de Identidade Visual (2018)

Como apontado, o Centro de Carreira e as suas iniciativas s&o coordenadas por
voluntarios do Amigos da Poli. Ndo so isso, mas o centro também aproveitou muito a
rede de contatos do Amigos da Poli para firmar parcerias com empresas para a
realizacdo bem-sucedida dos seus projetos. Por outro lado, o Centro de Carreira tem
uma gestao operacional e financeira independente do Amigos da Poli. Além disso, a
captacdo de empresas e individuos para firmar parcerias é feita de forma dissociada
ao AdP. Nota-se entdo essa dualidade na relagdo do centro e do fundo; em algumas
dimensdes existe uma nitida integracdo enquanto em outras prevalece uma certa

autonomia.

Ao longo dos lancamentos dos projetos do Centro de Carreira e do seu crescimento
dentro da Poli e do fundo patrimonial, o tema de governanca foi pouco discutido. Seja
pelas diversas responsabilidades que cada voluntario precisava lidar ou pela rapidez
na qual o centro foi se desenvolvendo, o fato é que pouco se tratou sobre a
governanca interna do CC e entre os dois grupos. Mas a cada dia o centro vem
ganhando maior escala, maior notoriedade e maior autonomia. Mais voluntarios do
AdP escolhem se dedicar exclusivamente ao centro, mais alunos se interessam pelas
iniciativas do grupo e financeiramente o centro vem buscando uma maior
sustentabilidade. Portanto, tendo em vista este cenario, surge a questdo: qual foi o
sistema de governanca no passado, qual € o sistema atual e quais as implicacdes e

opcdes de modelos da governanga futura?
1.4 OBJETIVO

O objetivo deste estudo € de analisar a governanca atual e historica e propor modelos

gue ajudem a definir a governanca futura no que diz respeito a relagdo Amigos da Poli
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e 0 grupo interno do Centro de Carreira. A partir dessas apresentacdes, o autor
acredita que ele estard contribuindo para o desenvolvimento dessa entidade do
terceiro setor e consequentemente, para o bem da comunidade de alunos politécnicos
como um todo. Cabe relatar que o trabalho também tem como objetivo gerar
conhecimento tedrico e pratico sobre a gestao e operacao de centros de carreiras em
universidades de ensino superior no Brasil, um tema que é praticamente inexistente

no ambiente universitario nacional.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo de literatura pretende explorar publicacbes com temas semelhantes ao
trabalho proposto com a intencdo de complementar esse estudo. Além disso, ao
vasculhar essas publicagbes, nota-se a relevancia do trabalho ao coloca-lo em

contexto com outros de género proximo.

2.1 SOBRE CENTROS DE CARREIRA E EQUIVALENTES

Cabe a essa primeira secdo da revisdao da literatura apresentar um panorama
compreensivo sobre o perfil dos centros de carreira em instituicbes americanas e
brasileiras. O propdsito de tal apresentacdo € de salientar um claro déficit que o Brasil
enfrenta nesse ponto além de reforcar a importancia da organizacéo e boa execucéo

desse servi¢co nas universidades.

2.1.1 Centros de carreira em universidades dos Estados Unidos

Para entender como o0s centros de carreira se tornaram algo tdo presente nas
faculdades americanas, é primeiro necessario entender a sua origem. Durante o
movimento de orientagdo vocacional encabecado por Frank Parsons no comego do
século XX, centros de carreira surgiram como um legado eficiente e duradouro
(GARIS; LENZ, REARDON, 2012). Mais adiante, nas décadas de 50 e 60, uma outra
leva de surgimento de centros veio com a necessidade social de ajudar veteranos de

guerra encontrarem empregos fora das forcas armadas.

Hoje a quantidade de centros de carreira no pais é tdo expressiva que foram criadas
associacO0es nacionais para ajudar essas entidades com questbes legais,
desempenho e networking. O grupo de maior expressividade nos Estados Unidos é o
NACE ou National Association for College and Employers. Segundo um estudo
divulgado pela organizacéo, ha por volta de 2.000 instituicdes de ensino superior que

possuem centros de carreira e sdo associadas (NACE, 2017).
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2.1.1.1 Estrutura

Os resultados de uma enquete liderada pela NACE apresentam varias caracteristicas
da estrutura dos centros de carreira americanos. Em primeiro lugar, os homes mais
comuns para esse tipo de grupo € “Servigos de Carreira” seguido por “Centro de
Carreira” e “Desenvolvimento de Carreira” (NACE, 2017). Além disso, 80% dos
respondentes afirmam que as operacdes do grupo sado centralizadas (NACE, 2017).
Para se ter maior clareza sobre a centralizacdo de organizacdes, pode-se usar
Mintzberg (1993) como referéncia. De acordo com a sua teoria, organizagdes podem
ser centralizadas verticalmente e/ou horizontalmente. O mesmo autor ainda esclarece
gue a centralizac&o corresponde a concentracdo do poder de decisdo numa empresa
e que as centraliza¢fes verticais e horizontais séo caracteristicas basicas da estrutura
organizacional chamada “Simple Structure” (MINTZBERG, 1993, p. 153).

2.1.1.2 Importancia

Um estudo publicado pela Universidade de lllinois em Urbana-Champaign cita que até
90% dos alunos classificaram os servicos oferecidos pelo centro de carreira da
instituicdo como algo util. Os servicos com o maior nivel de contentamento foram a
redagéo e revisdo de curriculos, sessfes de treinamento de entrevistas e orientagédo
de carreira (MAKELA et al., 2014).

O mesmo estudo também relata que os alunos que fizeram uso dos servi¢os do centro
de carreira, em contraposi¢cdo aos que nao fizeram, se sentiam mais confiantes para
as entrevistas de emprego, conseguiam articular melhor os seus objetivos de vida e
mostravam mais vontade de se formarem na Universidade de lllinois em Urbana-
Champaign (MAKELA et al., 2014).

Ainda na mesma publicacéo, é divulgado que os alunos que fizeram uso dos servicos
do centro de carreira, em contraposicao aos que nao fizeram, dizem ter uma maior

clareza na definicdo dos caminhos profissionais relacionadas as suas areas de estudo
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além de sentirem que haviam percebido uma melhora notavel nas suas habilidades

de resolucdo de problemas e pensamento critico (MAKELA et al., 2014).

2.1.2 Sobre centros de carreira no Brasil

H& pouquissima literatura sobre centros de carreira em instituicdes de ensino superior
no Brasil. Isso ndo s6 salienta a importancia do estudo aqui elaborado como também

serve como um alerta por retratar a escassez desse tipo de conhecimento no pais.

Em Sdo Paulo, o Insper possui um Nucleo de Carreira que oferece servicos
semelhantes aos dos centros americanos, como feiras de recrutamento, mentoria e
workshops com ex-alunos. Além do Insper, a Fundacdo Getulio Vargas-SP também

possui um centro de carreira com atividades da mesma natureza (informacéo verbal?).

O Nucleo de Carreira do Insper exibe em seu website alguns indicadores de sucesso
atribuidos as suas atividades e envolvimento com alunos. De acordo com o
informativo, 95% dos alunos estavam empregados no mercado ao final de 2015. Além

disso, a escola divulga que mantém parcerias com 4.200 empresas (Insper, 2015).

2.2 SOBRE GOVERNANCA

Como o grande tema deste estudo gira em torno do entendimento da governanga
histérica e atual das relagbes entre os Amigos da Poli e o Centro de Carreira, é
fundamental entender o conceito de governanca em contextos diferentes.

2.2.1 O conceito de “governanca corporativa”

Segundo Leite (2017, p. 28)

“Governanga corporativa € um sistema de gestao adotada pela alta
administracdo que permite o equilibrio de forcas entre
administradores, gestores, ou seja, sécios controladores, e gera tanto
a necessaria transparéncia de seus atos, como também a seguranca
ao mercado e em especial aos stakeholders.”

! Informacéo fornecida por Rioli durante visita no Instituto de Ensino e Pesquisa (Insper), Sdo Paulo,
2018.
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De acordo com Raut (2014), a governanga corporativa € um conjunto de processos,
costumes, politicas e leis que determinam a forma como uma empresa é guiada ou
administrada. O seu maior objetivo é alocar os recursos de forma a maximizar valor

para todos os shareholders.

Uma boa governanca corporativa exige uma solida estrutura legal, regulatdria e
institucional em que participantes podem se pautar quando estabelecerem relagcdes
contratuais privadas (GURRIA, 2017).

2.2.2 Diferenca entre governanca e administracao

E natural confundir os conceitos de “governanca” e “administracdo”. Porém, saber
distingui-los é crucial para o bom entendimento do assunto e desse trabalho, pois,

apesar de relacionadas, ha diferencas especificas que os separam.

Uma publicacdo do Independent Evaluation Group, define “governanga” como algo
relacionada as estruturas, funcdes, processos e tradicdes organizacionais de uma
empresa. Por outro lado, a mesma literatura classifica “administracédo” como algo mais
proximo as operacbes do dia a dia no contexto da estratégia, processos e
procedimentos que foram estabelecidos previamente. Os autores argumentam que a
linha entre os dois conceitos nem sempre é clara, principalmente em organizacfes de
menor porte em que as fun¢des diarias de lidar com os desafios operacionais podem

ser misturadas com as responsabilidades de decisdo e governanga (IEG, 2007).

Leite (2017, p.29) explora arelacdo entre governanca e a gestdo ao defender que as
duas devem ser separadas dentro de uma empresa:

“O sistema de governancga recomenda a separacao da propriedade da
empresa das atividades de gestdo e, para tanto, os sOcios
proprietarios atuam em conselhos e/ou na holding enquanto os
executivos administram as empresas controladas. ”
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2.2.3 Governanca em empresas do terceiro setor

Primeiro, é necessério entender claramente o que sdo empresas do terceiro setor.
Leite define essas organizagdes como o “conjunto de entidades da sociedade civil de

fins publicos e sem objetivos de lucro” (LEITE, 2003).

De forma mais ampla, Corry (2010) defende em sua publicacdo que o terceiro setor €
tudo aquilo que ndo se encaixa no primeiro setor e no segundo setor. Ainda segundo
0 mesmo autor, organiza¢des do terceiro setor ttm como uma caracteristica comum
ser composta por pessoas que, de forma voluntaria, se reunem para perseguir

objetivos que visam ao bem da comunidade.

Discorrendo sobre a governanga gque cercaas empresas do terceiro setor, Leite (2017,

p.196) faz o seguinte comentario quando se trata das prestacfes de contas.

“‘Hoje em dia, todas as organizagOes do terceiro setor de qualquer
tamanho econbmico estdo obrigadas a prestar contas de suas
atividades beneficentes, se porventurativerem aporte financeiro e
regulamentacgéo legal do poder publico, como fundagdes.”

Ainda no mesmo capitulo, Leite (2017, p.196) explica como essas organizacdes
devem atuar e quais sé&o as grandes responsabilidades de seus conselheiros ou
pessoas que comandam a instituicdo no mais alto nivel.

“A organizagao deve trabalhar com os parametros de uma empresa
privada. Certas habilidades seréo exigidas dos membros do conselho,
como analisar o balangco patrimonial e social, as demonstragdes
financeiras, o orgamento, o plano de agao e o plano estratégico.”

2.2.4 Conceito de governanca adotado no trabalho

Visto que o conceito de “governanga”’ possui diversas interpretacdes, cabe a essa

secao estabelecer qual sera a definicdo funcional de governanca para esse trabalho.

Para as analises e observa¢cdes desse estudo, o conceito de governanca tange trés
dimensdes. O primeiro esta relacionado ao processo decisoério. Seja pela aprovacéao
de ideias, despesas ou acles, a governanca determina quem participa e quais 0s
critérios das algadas de aprovagdo. O segundo ponto esté ligado a transparéncia entre

0S grupos. A prestacdo de contas e a autonomia dada por um grupo ao outro € um
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elemento que compde a relacdo de governanca entre duas entidades. Por ultimo, o
terceiro ponto corresponde a estrutura organizacional do grupo. A divisdo vertical e
horizontal dos membros de uma organizacdo também define as relacbes de
governanca entre eles. Por exemplo, o empilhamento vertical de cargos em uma
organizagcdo pressupde que existe uma relacdo de poder que cresce de forma
ascendente e um compromisso de comunicacdo entre os individuos que segue 0

mesmo sentido.

Também serd considerada a distingdo entre governanca e administracdo. Como
definicdo funcional, a administracdo no contexto organizacional é o ato de
implementar e dirigir os recursos do sistema. Em uma analogia, pode-se dizer que a
governanca dita algumas das regras de relagdes internas de poder enquanto, ao
administrar, os individuos operacionalizam e realizam atividades diarias em

conformidade a essas regras.

2.3 MODELOS DE ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

2.3.1 Estrutura funcional

Toda organizagdo possui uma estrutura, ou seja, a forma como as pessoas e suas
responsabilidades estdo distribuidas e agrupadas. Cada tipo de estrutura possuli
vantagens e desvantagens. Um desses modelos é a estrutura funcional. Segundo Awa
(2016), a estrutura funcional € uma das formas mais implementadas porque ela
funciona bem em ambientes estaveis que ndo exigem mudancas. Ainda segundo o
mesmo autor, nessa estrutura as pessoas sao agrupadas de acordo com a sua fungéao

dentro da organizagao, respondendo diretamente para cima.

Galbraith (1971) aponta que na estrutura funcional, projetos ficam para trds uma vez
gue o foco é nas atividades e nos processos ja estabelecidos nas diferentes areas. O

mesmo autor ainda indica que a comunicacdo entre departamentos é um dos

obstaculos enfrentados por esse modelo.
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2.3.2 Estrutura matricial

De acordo com Galbraith (1971), a estrutura matricial nasce da necessidade das
empresas focarem em projetos. Argyris (1979) explica que em uma estrutura matricial
as pessoas sdo juntadas em equipes de projeto, compostas por pessoas que
representam cada area funcional da empresa. Essa equipe tem um gerente de projeto
gue lidera o grupo e cada membro tem o mesmo nivel de responsabilidade dentro do
coletivo. Ainda segundo Argyris (1979), uma organiza¢cdo pode possuir varios times

de projetos.

Galbraith (1971) adverte que a estrutura matricial ndo é adequada a todos tipos de
organizacfes. Para ele, existe também um meio termo em que uma organizagado nao
€ simplesmente funcional e nem puramente matricial, mas possui caracteristicas
cross-functional. Argyris (1979) levanta alguns pontos de atencdo sobre a estrutura
matricial ao explicar que o estilo de lideranca dos gerentes de equipes é diferente do
estilo de lideranca realizado na estrutura funcional. Além disso, 0 mesmo autor ainda
comenta sobre a possibilidade de ocorrer uma ma aloca¢do do tempo do empregado

entre o projeto e as atividades de seu departamento nao relacionadas ao projeto.

2.4 LEGISLACAO E NORMAS

O trabalho proposto tem como objeto uma organizacdo que nado visa a geracao de
lucros para seus conselheiros e funcionarios, mas que, todavia, capta e gere recursos
financeiros para a sua aplicacdo em projetos de cunho educacional. Dessa forma, ndo
se pode negligenciar a discusséo legal que circunda a instituicdo, fazendo se
necessario uma boa revisdo das principais normas e da legislacdo em empresas do

terceiro setor.
2.4.1 Da Constituicado Federal
O inciso 18 do Art. 5° da Constituicdo Federal de 1988 diz que “a criagdo de

associacdes e, na forma da lei, a de cooperativas independem de autorizacéo, sendo

vedada a interferéncia estatal em seu funcionamento”
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Tratando-se sobre a tributacdo em empresas sem fins lucrativos, no Titulo VI — Da
Tributagcdo e do Orgcamento, Capitulo | — Do Sistema Tributario Nacional, Secéo Il —
Das LimitacGes do Poder de Tributar, o Art.150 aponta que é “vedada instituir impostos
sobre patriménio, renda ou servicos dos partidos politicos, inclusive suas fundacdes,
das entidades sindicais dos trabalhadores, das instituicbes de educacdo e de

assisténcia social, sem fins lucrativos, atendidos os requisitos da lei”

2.4.2 Do Cadigo Civil

Na Lei 10.406 de janeiro de 2002 que dispde sobre o Cdadigo Civil, Capitulo IV — Da
Doacdao, o Art. 538. considera que uma doagao € “o contrato em que uma pessoa, por

liberalidade, transfere do seu patriménio bens ou vantagens para o de outra.”

Ainda sobre doagdes, o Art. 541. diz que “A doacgao far-se-a por escritura publica ou
instrumento particular.” E o Art. 547. fala que “O doador pode estipular que os bens

doados voltem ao seu patriménio, se sobreviver ao donatario.”

2.4.2 Dos Decretos-leis

A Lei 9.790 de 23 de Marco de 1999 dispde sobre as qualificacbes das OSCIPs,

apontando as suas caracteristicas, obrigacdes e direitos.

O paragrafo 1° do Art.1° estabelece que uma organizagdo sem fins lucrativos “nao
distribui, entre os seus socios ou associados, conselheiros, diretores, empregados ou
doadores, eventuais excedentes operacionais, brutos ou liquidos, dividendos,
bonificagdes, participacbes ou parcelas do seu patrimdnio, auferidos mediante o
exercicio de suas atividades, e que os aplica integralmente na consecucao do

respectivo objeto social.”

No Art. 3°, a lei coloca que para ser considerada uma OSCIP, a organizacdo precisa
satisfazer pelo menos uma de varias finalidades, como a “promogédo gratuita da
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educacao, observando-se a forma complementar de participacdo das organizacdes

.)

No Capitulo I — Do Termo de Parceria, Art. 99, a lei define que uma parceria € um
“vinculo de cooperacédo entre as duas partes, para o fomento e a execugcdo das

atividades de interesse publico previstas no art.3° desta Lei. ”

2.5 SOBRE O CONCEITO DE STAKEHOLDERS

Uma boa compreensao sobre o conceito de stakeholders e sobre os principais grupos
de stakeholders do Centro de Carreira contribui para o bom andamento e
desenvolvimento do trabalho. A palavra stakeholders € de origem inglesa e pode ser
definido pelos grupos de pessoas que podem afetar ou sdo afetadas quando uma
organizacdo alcanca os seus objetivos (FREEMAN et al, 1984). Essa definicdo é
ampla, mas segundo Friedman e Miles (2006) ela é balanceada uma vez que ela inclui
tanto os grupos de dentro de uma organizagdo como aqueles que sé&o de fora.

Rowley (1997) sugere que as investigacfes para se determinar quem sao 0s
stakeholders de uma organizagdo tem como maior propésito entender como eles
agem e quais sao as suas importancias para essaorganizacdo. Com isso, fica simples
perceber que tipo de influéncia é praticado por cada um dos grupos sobre a

organizacao.

A teoria de stakeholders também apresenta algumas criticas e questionamentos.
Freeman, Phillips e Wicks (2003) defendem que esse conceito possui algumas
imperfeicbes por ser vago, ambiguo e muito amplo, além de apelar para o senso

intuitivo.

Entretanto, apesar das criticas entende-se que o conceito de stakeholders e alguns
modelos de identificagcdo e segmentacdo possuem valor analitico e contribuem para o
desenvolvimento do trabalho. Sendo assim, a definicdo de Freeman (1984) sera

considerada valida e sera adotada para esse trabalho.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Nesta secdo faz-se um levantamento e detalhamento dos principais métodos de
pesquisa social, tratando de seus conceitos e aplicacdes. Entendido os métodos,
define-se qual € o mais apropriado para o estudo proposto e apresenta-se uma

justificativa para tal escolha.

3.1 APESQUISA SOCIAL

3.1.1 Conceito

Definir cada palavra separadamente para posteriormente criar uma definicao
combinada é uma abordagem gramatical muito comum para entender conceitos que
vém na forma de um substantivo seguido por um adjetivo. Assim, aplica-se essa
abordagem para entender o significado de pesquisa social. Segundo Gil (2008, p.26),
a “pesquisa busca descobrir respostas para problemas mediante o emprego de
procedimentos cientificos” e a realidade social pode ser entendida como “todos os
aspectos relativos ao homem em seus multiplos relacionamentos com outros homens
e instituicées sociais”. Portanto, juntando as duas explicagdes, define-se que pesquisa
social € a aplicagdo de métodos cientificos para buscar respostas de problemas entre
pessoas ou entre pessoas e instituicdes. Como descreve Deslandes et.al (2009, p.13)
nas ciéncias sociais “existe uma identidade entre sujeito e objeto (...) tornando-os

solidariamente imbricados e comprometidos”.

3.1.2 Cientificidade

Mas diante dessa definicdo, € natural surgir uma duvida relacionada ao entendimento
de o que é cientifico e 0 que ndo €. Afinal, € muito comum associar métodos cientificos
aqueles ligados a estudos e andlises quantitativas de areas de conhecimento como

fisica, quimica ou biologia.

Para alguns autores como Deslandes et. al (2009, p.11), a cientificidade “tem que ser
pensada como uma ideia reguladora de alta abstracdo e ndo como um sinénimo de

modelos e normas a serem seguidos”. Ou seja, a ciéncia de um método pode ser



30

compreendida como uma forma de organizar o pensamento disperso e mal

estruturado.

Outros autores como Gil (2008, p.2-3) associam a ciéncia mais intimamente com o

conhecimento efetivamente gerado e menos com o meétodo de sua geracéo.

“...a ciéncia pode ser caracterizada como uma forma de conhecimento
objetivo, racional, sistematico, geral, verificavel e falivel. O

7

conhecimento cientifico € objetivo porque descreve a realidade
independentedos caprichos do pesquisador. Eracional porque se vale
sobretudo darazdo...”

A geracdao do conhecimento cientifico, um conhecimento objetivo, racional e
sistematico, se da por meio da aplicagcdo de um meétodo de natureza parecida. Ou
seja, um método que possua as mesmas caracteristicas. Dessa forma, neste estudo
entende-se que a cientificidade de uma pesquisa ndo esté ligada ao campo de estudo
do conhecimento produzido, mas sim, ao método de geracdo desse conhecimento

gue deve ser objetivo, racional e sistematico.

3.2 ESTUDOS ORGANIZACIONAIS

E necessario primeiro esclarecer o que se entende por organizacdo. Para Kanaane
(1994, p. 30) “Um sistema socialmente estabelecido pelo conjunto de valores
expressos pelos individuos que dela fazem parte, sendo assimiladas e transmitidas

sucessivamente pelas mesmas” é o conceito de uma organizagao.

Ao longo do trabalho proposto, o termo “instituicdo” é usado como sindnimo para
“organizagéo”. Para alguns autores como Bernardes (1993), essas duas palavras nao
sao intercambiaveis uma vez que nao representam o0 mesmo conceito. Para ele, a
instituicdo é um fenbmeno social e geral que pertence ao mundo abstrato enquanto a
organizacdo € a sua concretizagdo no mundo real assumindo uma finalidade social
especifica. Apesar da distincdo feita por Bernardes (1993), neste estudo as duas
palavras serdo tratadas como sindbnimos e representando as entidades materializadas

e existentes que é o Amigos da Poli e o Centro de Carreira.
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Quaisquer organizacdes, sejam elas publicas, privadas ou do terceiro setor, possuem
pessoas que exercem atividades para um determinado fim. A realizacdo dessas
atividades pode ser feita de forma isolada (relacdo homem e objeto) ou pode envolver
mais participantes como outros funcionarios, fornecedores, clientes, entre outros. Mas
independente da complexidade das relacbes, do seu fim, do seu tamanho, da sua
geografia, nem tudo que se passa em uma organizacao é conhecido, mesmo para 0s
proprios donos ou fundadores. Assim, surge a necessidade de investigar, de
pesquisar e de explorar aquilo que é desconhecido dentro de uma organizacao.

Estudos organizacionais sao conduzidos de diversas formas, entre elas por meio da
aplicacdo de pesquisas sociais. Apesar da propria definicdo de pesquisa social ja
incluir muitos estudos organizacionais, nem toda pesquisa social tém a finalidade de

realizar um estudo organizacional.

Vale olhar as especificidades da pesquisa social dentro de organizacdes para
entender melhor como o contexto da investigacéo exige abordagens diferentes.

Estudos organizacionais apresentam, de forma mais marcante do que outros campos
de pesquisas sociais, algumas dificuldades metodoldgicas adicionais por conta da
natureza do ambiente investigado. Existe uma camada a mais entre o entrevistador e
o entrevistado (BRYMAN, 1989). Por exemplo, um pesquisador que busca investigar
como os operarios de uma fabrica se comportam em seus periodos de folga precisa
obter primeiro acesso a fabrica e posteriormente a autorizagdo para acompanhar 0s
operarios de perto. Essas camadas de aprovacdo podem dificultar o trabalho do

pesquisador e precisam ser lidadas previamente no delineamento da pesquisa.

Pesquisadores que realizam estudos organizacionais precisam ficar muito mais
atentos as questdes éticas e legais que circundam os seus estudos (BRYMAN, 1989).
Toda organizacéo, independentemente do setor, possui informag¢des confidenciais
gue podem comprometer a entidade de diversas maneiras se forem liberadas
publicamente. Assim, o escopo do trabalho do investigador organizacional deve ser
bem definido e acordado com a instituicdo previamente antes da conducédo da
pesquisa. Outro ponto levantado por Bryman (1989) é de que o pesquisador deve

tomar cuidado para ndo ficar preso na rede de relacionamentos entre niveis
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hierarquicos e departamentos e ser usado por algum grupo como fonte de informagéao
privilegiada sobre outro grupo. O exemplo dado por Bryman (1989) na sua literatura é
de que um pesquisador organizacional, que recebeu autorizacao da alta geréncia para
entrevistar o nivel operacional, pode coletar dados imprecisos uma vez que o nivel
operacional possa acreditar que o pesquisador esta alimentando a alta geréncia com

informacdes sobre seu desempenho.

3.2.1 Delineamentos de Estudos Organizacionais

3.2.1.1 A Pesquisa Experimental

Gil (2009, p. 51) define o delineamento experimental como um método que “consiste
em determinar um objeto de estudo, selecionar as variaveis que seriam capazes de
influencia-lo, definir as formas de controle e de observacédo dos efeitos que a variavel
produz no objeto”. Ainda segundo o mesmo autor, esse delineamento é o0 mais
aplicado em pesquisas das ciéncias naturais em que hipdteses sdo constantemente

testadas.

Em seu livro, Bryman (1989) detalha a pesquisa experimental social ao caracterizar
gue esse delineamento permite testar a causalidade de fenbmenos, ou seja, a relagao
causa e efeito das coisas. Mas para garantir a validacdo interna do experimento,
Bryman (1989) ressalta a importancia do grupo controle e o enfoque que € dado sobre
eles na pesquisa experimental. O grupo controle fornece uma observagéo inalterada,
uma base contra a qual se pode comparar as observacdes do grupo de teste e derivar
resultados praticos. A figura 1 ilustra de forma simplificada como é o desenho de uma

das modalidades dessa estrutura de investigagao.
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Figura 3 — VariagOes da pesquisa experimental

Time — -
T, T,
Obey Exp Obs, Experimental group
No
random
assignment
Obs, No Exp Obs, Control Group

Fonte: Bryman (1989)

A pesquisa experimental conta com diversas modalidades de desenho em que o grupo
de controle e experimental séo tratados de formas alternativas as que apresentado na
figura 3. Por exemplo, uma pesquisa pode ser desenhada com mais de um grupo de
controle se o pesquisador achar que existe uma necessidade de dupla verificacdo e

comparagao.

Bell et.al (2003) aponta que as conclusdes geradas por métodos experimentais podem
ser poucas praticas se elas nao forem externamente validadas. Ou seja, se elas nao
forem generalizaveis. As interagbes do ambiente, do historico e do tratamento dados
aos grupos, segundo os autores, podem restringir as conclusées somente aquele
contexto. Além disso, Bell et. al (2003) registra que o fenbmeno reativo pode
influenciar a aplicabilidade externa dos resultados em ambientes que n&o foram

sujeitos a experimentos. Os autores descrevem esse fendmeno da seguinte maneira:

“People are frequently (...) aware that they are participating in an
experiment. Their awareness may influence how they respond to the
experiment treatment and, therefore, affect the generalizability of the
findings.”

3.2.1.2 Levantamento de campo (Survey)

Um segundo tipo de delineamento de pesquisa social é o levantamento de campo.
Essa estrutura de investigacdo costuma ser confundida com alguns métodos de coleta
de dados como aplicacdo de enquetes ou questionarios. Contudo, € imprescindivel
esclarecer que, embora possa contar com questionarios e enquetes para a coleta de

dados, um levantamento de campo € algo mais amplo, € um framework particular que
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enuncia como os dados devem ser coletados e de que forma a pesquisa deve ser
conduzida (BRYMAN, 1989). As proximas sec¢fes entram em maiores detalhes sobre

0s métodos de coleta de dados.

Na sua obra, Bryman (1989) conceitua o levantamento de campo como um
procedimento que busca juntar uma grande quantidade de informacgdes sobre sujeitos

em um determinado momento do tempo.

Bell et al. (2003), com a intengcdo de minimizar a confusdo previamente descrita, se
refere ao levantamento de campo como o delineamento de corte transversal
(traduzido do inglés Cross-Sectional). Os autores descrevem essa estrutura de
pesquisa da seguinte maneira:

“A cross-sectional design entails the collection of data on more than
one case and at a single point in time in order to collect a body of
guantitative or quantifiable data in connection with two or more
variables that are then examined to detect patterns of association.”

Ambas as visGes concordam que ocorre uma coleta em grande escala e que esse tipo
de investigacdo costuma ter uma natureza mais quantitativa uma vez que o volume
elevado de dados busca reduzir variagOes estatisticas de uma amostra pequena ou
tendenciosa. Bryman (1989) aponta como o analista deve ter cuidado especial com o
grupo controle selecionado, pois para agregar os dados, € necessario que conheca

as diferentes variaveis que influenciam os sujeitos.

Sintetizando as vantagens e desvantagens desse delineamento, no levantamento de
campo existe um “conhecimento direto da realidade” e a “possibilidade de
quantificagdo” muitas vezes traduz numa andlise objetiva e matematica dos
fenbmenos observados (GIL 2009, p. 56). Do lado negativo, tal método “mostra-se
pouco adequado para a investigagao profunda” considerando que ele gera uma gama
de informacdes superficiais repetidas e padronizadas (GIL 2009, p. 56). Além disso, o
método, por estar centrado em um determinado ponto do tempo, ndo fornece uma
visdo continua dos eventos, mas sim, “uma visdo estatica do fenbmeno estudado”
(GIL 2009, p. 56)
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3.2.1.3 Estudo de Caso

Um terceiro tipo de delineamento de pesquisa social € o estudo de caso. Como o
proprio nome sugere, essa estrutura busca escolher um caso e analisar alguns
elementos que se encontram dentro das fronteiras do que se entende por ser o “caso’.
Portanto, de inicio j& surge a delicadeza de claramente delimitar o que se entende ser

0 “caso”’ estudado.

Alguns autores definem um “caso” como qualquer questdo complexa no seu contexto
real em um determinado momento do tempo (CROWE et. al., 2011). Um estudo de
caso seria entdo uma investigacao detalhada dessaquestdo complexa em um espaco

de tempo definido.

Bell et al. (2003) busca esclarecer o que € um “caso” em sua obra:

“The most common use of the term associates the case study with a
location, such as a workplace or organization. The emphasis tends to
be upon an intensive examination of the setting (...) The case is an
object of its own right and the researcher aims to provide an in-depth
elucidation of it.”

O estudo de caso possui algumas caracteristicas marcantes que o difere dos outros
delineamentos de pesquisa social. Bryman (1989) expressa que essa estrutura
apresenta um foco intenso no contexto do problema. Ou seja, para se entender o
problema e buscar uma solucao, o pesquisador deve ter claro também a situacdo em
gue o problema esta imerso. Ainda segundo o mesmo autor, 0 pesquisador do estudo
precisa sentir como é estar dentro da organizacdo analisada, abrindo espaco para a

sua interpretacdao dos eventos decorridos (BRYMAN, 1989).

Uma segunda caracteristica do estudo de caso estd relacionada aos métodos de
coleta de dados. Segundo Bryman (1989), muitos autores se referem a “estudo
qualitativo” e “estudo de caso” como sinbnimos ja que, historicamente, estudos de
casos sao predominantemente de natureza qualitativa. Contudo, uma das grandes
vantagens dessa estrutura é a flexibilidade de conseguir unir tanto métodos
gualitativos como métodos quantitativos, além da diversidade e riqgueza de resultados

gue essa combinacao gera.
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Outro aspecto relevante sobre o estudo de caso € o numero de cenarios sendo
analisados. Em sua obra, Yin (2009) explica que esse delineamento néo
necessariamente se limita a apenas um Unico contexto e um Unico escopo. Ha quatro
modalidades dentro de um projeto desse tipo. E possivel ter varios escopos dentro de
um caso e um contexto singular, varios casos com diferentes contextos, ou até mesmo
varios escopos dentro de casos com diferentes contextos. De toda forma, embora
essas variacfes existam, o tipo de problema investigado e a estrutura logica da
pesquisa Ssdo 0S mesmos.

Figura 4 — Modalidades do estudo de caso

single-case designs multiple-case designs

holistic
(single-unit
of analysis)

Case
embedded Embedded Unit of
(multiple Analysis 1
units of
analysis)
Embedded Unit of
Analysis 2

Fonte: Yin (2009)

Enfim, ha mais um aspecto muito caracteristico do estudo de caso que é também

assunto de muita controvérsia. A validacdo externa do estudo de caso, ou seja, a sua
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capacidade de ser generalizado e aplicado em outros casos distintos € discutivel. Bell
et. al (2003) defende que um estudo de caso nao pode ser publicado com a intengao
de representar uma amostra unitaria de um todo muito maior, mas sim, que ele deve
gerar teoria que possa ser aplicavel para melhor entender casos parecidos com

aquele analisado.

Yin (2009) se aprofunda nessa questdo ao elucidar o que se espera de uma
generalizacdo. Segundo esse autor, uma generalizacdo pode ser estatistica ou pode
ser analitica. Enquanto o levantamento de campo busca fornecer uma generalizacao
estatistica com um grande numero de amostras, um estudo de caso de caso busca
realizar uma generalizacdo analitica ao interpretar resultados de um caso e aplica-lo

em uma teoria muito mais ampla.

3.2.2 Técnicas e procedimentos de coleta de dados

Para um bom acompanhamento do trabalho, € crucial salientar a distingdo entre o
delineamento de uma pesquisa social e as técnicas de coleta de dados empregadas.
Como ja apresentado, o delineamento de uma pesquisa determina a sua estrutura
l6gica, fixa que tipo de problema sera abordado e determina como o objeto investigado
serd analisado. Por outro lado, as técnicas de coleta de dados indicam os
procedimentos a serem adotados para juntar os dados que servem para derivar
andlises e conclusdes. Alguns delineamentos tradicionalmente sdo acompanhados de
algumas técnicas especificas, como o levantamento de campo que tipicamente
envolve questionarios e enquetes. Por outro lado, outros delineamentos como o
estudo de caso permitem que uma ampla gama de técnicas de coleta seja aplicada

sem alterar a estrutura e forma da pesquisa.

3.2.2.1 Observacao estruturada

Bryman (1989) descreve a observacao estruturada (também chamada de observacéo
sistematica) como um procedimento em que o pesquisador olha e escuta diretamente
o sujeito estudado em seu ambiente e faz anotacbes seguindo um cronograma pré-

determinado. Esse cronograma nada mais é do que um guia preparado previamente
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para a atividade de observacdo que guia o pesquisador no registro do que foi
observado.

Osriscos e as vantagens dessa técnica de coleta de dados sdo expostos por Bryman
(2012). Entre os pontos a favor, Bryman mostra que a observagdo estruturada € uma
abordagem direta em que o pesquisador, sem nenhum material ou intermediario, pode
interpretar as acBes do sujeito estudado e abstrair as suas analises. Além disso,
Bryman também defende que o framework montado auxilia na identificacdo de
padrBes e na objetividade do material coletado. O material da observagao sistematica

€ capaz de produzir resultados quantitativos.

Um dos riscos apontado por Bryman sobre essa técnica é que o sujeito pode
inconscientemente alterar as suas agdes e atitudes se ele souber que o pesquisador
estd o observando. Bryman (2012) também ressalta que ha um risco do cronograma
pré-determinado ndo se encaixar na situacao, se tornando inutil e de pouca orientacéo
registral.

Enquanto Bryman se refere a observacao estruturada como uma técnica de coleta de
dados para pesquisas sociais, Gil (2009, p. 100) atribui uma importancia muito maior
para essa atividade:

“(...) a observagao desempenha papel imprescindivel no processo de
pesquisa. E, todavia, na fase de coleta de dados que o seu papel se
torna mais evidente. A observacgédo é sempre utilizada nessa etapa,
conjugada a outras técnicas ou utilizada de forma exclusiva. ”

De fato, uma entrevista ou a aplicacdo de questionarios e enquetes também
envolvem, em maior ou menor grau, a acao da observacédo. Por exemplo, durante uma
entrevista o pesquisador também observa o sujeito além de direcionar perguntas e
registrar as respostas. Contudo, para efeitos de clareza conceitual, outras técnicas de
coleta de dados serdo tratadas como algo inteiramente distintas da observacao

estruturada.
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3.2.2.2 Entrevistas

Para Gil (2009, p. 109), uma entrevista pode ser definida “como uma técnica em que
0 investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o

objetivo de obtengdo dos dados que Ihe interessam a investigacao”.

Assim, pode ser visto imediatamente que uma das diferencas da entrevista e da
observacéo se da pela forte interacdo subjetiva do entrevistado e do entrevistador. E
valido dizer que a todo momento de uma entrevista essa interacdo ocorre, a medida
gue numa observacdo, mesmo que feita muito de perto, a intencdo € evitar essa
interacdo para que O entrevistado possa agir 0 mais naturalmente possivel e nédo
mudar seu comportamento por ter conhecimento que esta sendo observado. Uma
outra diferenca marcante € que, em uma entrevista, 0 entrevistador tem a
oportunidade de guiar a discusséo de acordo com 0s seus propoésitos e interesses. A

exploracdo € unilateral, ou seja, as perguntas séo direcionadas em um so sentido.

Por outro lado, Bryman (2012) aponta como uma das grandes diferencas o teor das
informacdes obtidas. Em uma entrevista, perguntas objetivas e direcionadas sao feitas
para se obter contetdo por meio das respostas. Gil (2009, p.110) esclarece esse ponto
ao afirmar que a entrevista é “bem adequada para a obtencao de informagdes acerca
do que as pessoas sabem, creem (...) bem como explicacbes a respeito de coisas
precedentes”. Ja a técnica de observagéo fornece uma viséo das acodes e atitudes do
sujeito no meio estudado. Evidentemente, a aplicacdo de cada método depende da
natureza e objetivo da pesquisa, entre outros fatores.

3.2.2.2.1 Entrevistas estruturadas

Entre as muitas variedades de entrevistas, tem-se aquelas que sdo estruturadas. De
forma andloga as observacdes estruturadas, as entrevistas estruturadas tém esse

nome por conta do formato como a investigacao para a coleta de dados é feita.

Nessa modalidade, o entrevistador planeja, ou seja, decide antecipadamente quais
sdo as perguntas que serao feitas na conversa. Essa relagcdo permanece a mesma

para todo o grupo de entrevistados que seréo abordados (GIL, 2009).
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Segundo Bryman (2012), essa técnica € extremamente adequada para analises
guantitativas uma vez que se obtém um grande volume de respostas a questdes
padronizadas, podendo se aplicar mais faciimente métodos estatisticos as

conclusoes.

3.2.2.2.2 Entrevistas informais

Diferentemente das entrevistas estruturadas, as entrevistas informais, também
chamadas de entrevistas ndo estruturadas, ndo possuem uma forma pré-definida e
enrijecida. Gil (2009, p.111) explica que essa técnica é recomendada ao “abordar
realidades pouco conhecidas pelo pesquisador” para “a obtengdo de uma viséo geral

do problema pesquisado”.

De acordo com Bryman (2012), é incentivado durantes entrevistas informais que o
entrevistado saia do assunto ou pule de um tema para o outro pois isso fornece o
entrevistador uma visdo daquilo que o sujeito considera importante ou relevante para
0 topico discutido. Ainda segundo o mesmo autor, buscam-se respostas longas e
muitas vezes pouco objetivas nas entrevistas informais, pois ocorre que O

conhecimento sobre o assunto que o pesquisador possui é pouco.

3.2.2.2.3 Entrevistas semiestruturadas

Como o proprio nome indica, as entrevistas semiestruturadas se encontra entre as
entrevistas estruturadas e as informais. Também conhecida como entrevista por
pautas, essatécnica de coleta de dados n&o obriga 0 pesquisador a seguir uma ordem
pré-definida e rigida, mas ao mesmotempo também ndo permite que o sujeito divague

nos seus proprios pensamentos no decorrer da conversa (GIL, 2009).

Para Gil (2009, p. 112), a entrevista semiestruturada “apresenta certo grau de

estruturacdo j4 que se guia por uma relacdo de pontos de interesse que o
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entrevistador vai explorando ao longo do seu curso”. Ainda segundo o autor, deve-se
deixar o sujeito conversar livremente, mas, se este desvia do assunto, o entrevistador

deve voltar a direcionar a discussao aos tépicos do seu guia.

3.3 METODO E TECNICA ESCOLHIDOS

O autor do trabalho proposto chegou a concluséo de que, para se melhor investigar e
analisar o problema identificado, deve-se adotar o0 método do estudo de caso para
essa pesquisa. Como técnica principal de coleta de dados, adota-se a entrevista

semiestruturada.

Diversos sao os motivos pela escolha do estudo de caso em detrimento dos outros
delineamentos. Primeiro, € fundamental entender a posicdo da pesquisa proposta no
eixo qualitativo-quantitativo pois a escolha do delineamento de uma pesquisa é

intrinsicamente ligada a esse posicionamento.

Busca-se investigar a governanca atual e historica do Centro de Carreira dentro do
Fundo Patrimonial Amigos da Poli, aléem de propor modelos alternativos que ajude a
definir qual sera a governanca futura. Para os objetivos do trabalho serem atingidos,
€ necessario conhecer de forma integral o problema identificado. Para tanto, o
pesquisador deve mergulhar no contexto do problema e entender todos 0s seus
aspectos, assim como o seu desenvolvimento historico. Configura-se, portanto, a
obrigacdo de um entendimento qualitativo dos fatos que decorreram, além do dominio
da evolucdo do panorama atual para as devidas andlises conseguirem ser feitas.
Dessa forma, vé-se que o trabalho se desvia do polo quantitativo em direcdo ao

qualitativo.

O trabalho proposto ndo parte de uma hipétese que deve ser provada ou refutada. A
investigacdo acerca de modelos de governanca e reorganizacdo administrativa do
Centro de Carreira da Poli ndo exige que testes repetitivos sejam feitos e apurados
com a separacdo de um grupo de controle. Portanto, constata-se que o delineamento
de uma pesquisa experimental ndo € adequado para esse estudo. Nao s6 isso, mas
as analises de uma pesquisa experimental sdo de teor quantitativo e, como ja

esclarecido, o teor do trabalho proposto € qualitativo.
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Seguindo a mesma linha, é valido concluir que a estrutura de um levantamento de
campo também ndo é adequada para o trabalho proposto. Bryman (1989) ressalta que
um dos aspectos mais caracteristicos de um levantamento de campo é a sua grande
coleta de dados em um unico ponto do tempo. Contudo, para ainvestigacéo proposta,
sera necessario coletar informagdes sobre diversos momentos na linha do tempo do
Centro de Carreira e do Amigos da Poli; desde sua criacao até o periodo atual. Além
disso, a natureza das andlises quantitativas que derivam de um levantamento de

campo também o torna inadequado para a presente pesquisa.

As restricdes e incompatibilidades apresentadas pela pesquisa experimental e pelo
levantamento de campo ndo séo encontradas no estudo de caso. Na sua obra, Yin
(2009) explica que a pergunta sendo investigada é uma das condigcdes para se
escolher um método de pesquisa. Segundo Yin (2009), as perguntas que comegam
com “how” e “why” sdo aquelas que sao devidamente enderegadas por um estudo de
caso. Fazendo-se uma tradugdo, sao as perguntas que comeg¢am com “como” e “por
que”. Embora o titulo do trabalho nédo esteja redigido em forma de pergunta, ele se
traduz na seguinte questdo: Como é a governanca historica e atual do Centro de
Carreira e como s&o modelos alternativos que definem a governanca futura? E valido
afirmar entdo que a forma da pergunta dessa tese esta alinhada com os tipos de
perguntas identificados por Yin (2009). Perguntas que comegam com “como” pedem
uma resposta que carrega descricdes e explicacbes sobre o assunto; pedem uma

resposta com um viés mais qualitativo como é previsto nesse trabalho.

Das modalidades de estudo de caso ilustradas por Yin (2009), define-se que a mais
adequada para esse estudo € a hollistic single-case design. O contexto do problema
€ um s6, a atuacdo do Centro de Carreira da Poli como um grupo dentro de uma
entidade maior que € o Amigos da Poli. Além disso, ha um Unico caso e unidade de
andlise que é a revisdo da governanca histérica e atual do centro para a proposta de

modelos futuros de governancga.
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Com o estudo de caso definido como método de pesquisa, deve-se definir a técnica
ou técnicas de coleta de dados. A maior fonte de informacdes para o estudo séo os
stakeholders do Centro de Carreira que serdo detalhados na proxima secdo. Em
segundo plano também serdo analisados documentos como contratos e materiais de

divulgagéo.

Por meio dos membros participantes do Centro de Carreira, outros voluntarios do
Amigos da Poli, professores e outros envolvidos, deseja-se entender quais s&o 0s
processos internos de tomada de decis&o nos grupos, alcadas de aprovacéo, divisdo
e alocacdo de recursos financeiros, estrutura organizacional, relacionamento com
docentes e discentes da Escola Politécnica, entre outros elementos ligados ao tema
do trabalho que fornecam dados para andlises e recomendacfes. Para se chegar a
esse entendimento, ndo basta apenas observar cuidadosamente a atuacdo dos
entrevistados, principalmente quando se trata de informacfes histéricas. Assim, a
observacdo do sujeito ndo € uma técnica adequada para essa pesquisa, pois €
necessaria uma interacdo maior com ele. A entrevista aparece como uma alternativa
mais propicia, bastando entdo selecionar qual modalidade entre os seus diferentes

tipos.

Os stakeholders do Centro de Carreira apresentam caracteristicas e perfis bem
variados. Além disso, como em qualquer organizacdo, dentro do Centro de Carreira e
do Amigos da Poli também existe uma diferenciacdo vertical e horizontal de cargos.
Pessoas tém responsabilidades em niveis diferentes nas mais diversas areas dentro
da organizacao. Isso, de inicio, ja se apresenta como um obstaculo para a aplicacao
da técnica de entrevistas estruturadas. Nao s6 isso, mas Bryman (2012) informa que
essa técnica € efetiva na coleta de dados quantitativos, uma vez que um padrdo
repetitivo € gerado com respostas objetivas para uma mesma pergunta. Como 0
trabalho exige uma interpretacdo qualitativa, a entrevista estruturada ndo é uma

técnica apropriada.

Apesar das entrevistas informais possuiram um carater exploratorio e serem
apropriadas nas situacdes em que o entrevistador conhece pouco sobre o contexto
do problema, elas dao demasiada liberdade para o sujeito divagar e entrar em temas

desconexos. A abordagem dos grupos entrevistados tera como intencdo a discusséao
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de topicos direcionados e por mais que seja incentivado uma conversa alongada, a
entrevista deve tratar-se dos assuntos pré-definidos para que ela seja efetiva. Assim,
a técnica das entrevistas semiestruturadas € a mais adequada para esse trabalho.
Definido que a técnica de coleta de dados sera a entrevista semiestruturada, surge a
necessidade de escolher um meio de registro. As analises e a elaboragéo do trabalho
nao foram feitas simultaneamente a realizagéo das entrevistas, mas sim, alguns dias
ou semanas depois. Assim, Gil (2009, p.111) explica a necessidade do registro das
conversas durante a entrevista:

“O modo mais confiavel de reproduzir com preciséo as respostas é
registra-las durante a entrevista, mediante anota¢des ou com uso de

Y

gravador. A anotacdo posterior a entrevista apresenta dois
inconvenientes: os limites da memadria humana que néo possibilitam a
retencdo da totalidade da informacédo e a distorgdo decorrente dos
elementos subjetivos que se projetam na reprodugcao da entrevista. ”

Para evitar que 0 entrevistado se sentisse demasiadamente exposto e assim,
possivelmente guardasse para si alguma informacdo de utilidade para o trabalho,
decidiu-se ndo usar um gravador nas entrevistas. Além disso, ndo € objetivo do
trabalho expor os entrevistados e gerar quaisquer tipos de conflito entre individuos.

Portanto, adotaram-se as anotaces como modo de registro.

H& algumas boas préticas e sutilezas que auxiliam o registro por anota¢cdes durante
as entrevistas. Segundo Britto e Feres (2011), o entrevistador deve evitar parafrasear
em suas anota¢cdes, mas sim, usar as mesmas palavras que o entrevistado usar. Além
disso, o entrevistador deve destacar os pontos que chamam atencéo na conversa e

registrar até mesmo as digressées que o entrevistado possa fazer.

A figura 5 ajuda a ilustrar o0 método e a técnica de pesquisa para esse trabalho,
salientando a distingcdo entre 0 método do estudo de caso, a técnica de entrevista
semiestruturada e a revisao da literatura feita para determinar o problema e apoiar a

aplicacdo do método.



Figura 5 — Método e técnica predominante da resolucéo do problema no TF
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4 APLICACAO DO METODO E DA TECNICA DE PESQUISA

A aplicacdo do método da pesquisa e da técnica de coleta de dados se da em fases
e de forma planejada a fim de reduzir-se a ocorréncia de lacunas na execucéao e de
retrabalho no procedimento. Primeiro, faz-se uma andlise de stakeholders para
identificar quais sdo as pessoas chave para o trabalho e como lidar com elas. Em
segundo lugar, com base no objetivo definido para o trabalho desenham-se as pautas
gue servem de guia para as entrevistas semiestruturadas. Por fim, conforme as
entrevistas sdo executadas, as respostas e comentarios sao registrados para uma

andlise posterior.

4.1 ANALISE DE STAKEHOLDERS

Uma analise de stakeholders tem como objetivo ndo s6 apenas identificar os grupos
gue afetam e sao afetados pelo projeto, mas também classificar esses grupos por um
género préoximo e diferencas especificas. H4 varios modelos para a andlise de
stakeholders. Mitchell et al. (1997) enxerga que ha 3 atributos que os stakeholders
possuem em maior ou menor grau: poder, legitimidade e urgéncia. Assim,
desenhando-se um diagrama de venn com esses 3 atributos pode-se alocar os

stakeholders e entender qual é o seu tipo.

Figura 6 — Modelo de Mitchell para andlise de stakeholders
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Fonte: Mitchell et. al. (1997, p.874)
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Outro modelo considera dois atributos ao invés de trés. Blackman (2003) mostra que
alternativamente, é possivel agrupar os stakeholders de acordo com os atributos de
influéncia e importancia. Assim, desenha-se uma matriz com quatro quadrantes e com
cada um desses atributos nos eixos; cada quadrante indica uma categoria. A gestao
de cada um dos grupos acaba dependendo de onde ele for posicionado. Ackerman e
Eden (1998) descrevem e exploram esse modelo em sua publicagcdo e a seguinte

figura € uma das possiveis interpretacfes para as suas ilacoes.

Figura 7 — Modelo de Ackerman e Eden para andlise de stakeholders
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Fonte: Interpretacdo de Ackerman e Eden (1998)

Entende-se que, no modelo de Mitchell et. al. (1997), os atributos de legitimidade e
poder juntos correspondem ao atributo de influéncia. Portanto, 0 modelo inspirado no
texto de Ackerman e Eden (1998) é uma representacdo mais simples e clara, com

menos ambiguidade de classificacao.

No caso do Centro de Carreira, 0 modelo é aplicavel e distingue os grupos para ajudar
a determinar quais individuos devem ser entrevistados e em qual ordem de
priorizagéo. No quadrante inferior da esquerda, tem-se a categoria de pouco interesse
e pouca influéncia. Cabem aqui promotores externos do centro e algumas entidades
de fora como grupos de extensdo da Poli, o Escritério de Carreiras da USP,

professores da Poli, entre outros. Embora esses grupos nao sejam negligentes ou
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indiferentes ao Centro de Carreira, o CC ndo € uma prioridade estratégica para eles e
por isso sdo alocados como sendo de baixo interesse. Por serem entidades externas
ao centro e sem nenhuma ligacdo direta, elas séo classificadas como sendo de baixa

influéncia. As entrevistas para individuos dessa categoria serdo as menos priorizadas.

No quadrante inferior da direita tem-se a categoria de alto interesse e pouca influéncia.
Se enquadram aqui os ex-participantes do Centro de Carreira e os atuais membros
de outras diretorias do Amigos da Poli. Apesar desses grupos de pessoas
compartilharem um avido interesse pelo futuro do centro (mesmo ja tendo deixado de
participar ativamente de sua gestdo), a pouca presenca nos assuntos do dia a dia
atribui-lhes pouca influéncia. Para esse grupo, as entrevistas serdo mais priorizadas

do que para o grupo de baixo interesse — baixa influéncia.

No canto superior da direita, a matriz contém o quadrante de categorias de alta
influéncia e alto interesse. Para este caso, esse segmento concentra 0s atuais
participantes do Centro de Carreira, os diretores do Amigos da Poli, membros da
diretoria da Poli, empresas parceiras e os principais doadores associados do Amigos
da Poli. Todos esses grupos possuem intenso interesse nas decisdes estratégicas e
administrativas do centro e, ao mesmo tempo, possuem a presenca e autoridade para
ajudar a definir esses pontos. A esses grupos, deve-se exercer uma gestdo bem

proxima e mais priorizada do que as duas categorias anteriores.

Fazendo-se a analise de stakeholders, ndo sé@o encontrados nenhum grupo para o

guadrante da esquerda superior.

Para o trabalho proposto, essa classificagdo dos stakeholders do CC ajuda na
elaboracdo de um plano de entrevista e nas pautas guia para as conversas. Como
cada grupo possui atributos em niveis diferentes, a urgéncia de contato e topicos

discutidos devem ser personalizados.

4.2 PAUTAS DAS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Para os centros de carreira de outras universidades e o Escritorio de Carreiras da

USP, a pauta das entrevistas possui um cunho comparativo, para que seja possivel
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entender os modelos de opera¢fes e organizacao dessas entidades e tracar paralelos
com o Centro de Carreira da Poli. Portanto, a intencdo das perguntas nessas 4
entrevistas é de realizar um benchmark completo que incluisse também o tema de

governanca sendo tratado nesse trabalho. Seguem os topicos discutidos:

a) Principais projetos e areas de atuacdo da entidade

b) Estrutura organizacional do grupo (quantos funcionarios contratados,
voluntarios, organograma)

c) Processo decisorio dentro do grupo e relacionamento com a universidade

d) Divulgacéo de resultados e transparéncia do grupo

e) Origem do grupo, como ele comecgou e a sua evolucado historica

f) Principais desafios enfrentados pela entidade

Para os outros grupos da categoria de stakeholders de baixo interesse e baixa

influéncia, define-se uma estrutura de entrevista com os topicos a seguir. Como esse
grupo é composto por individuos externos ao Centro de Carreira, temas sobre a
governanca interna se tornam sensiveis e precisam ser explorados com discri¢cdo. Por
isso, aborda-se esse topico de forma mais cautelosa e indireta, perguntando sobre o
envolvimento passado e atual do individuo com o CC, além da visibilidade do
entrevistado sobre as operagcbes do grupo e a sua percepcdo dos elementos
necessarios para seu sucesso estratégico a longo prazo. Busca-se entender a visao

externa sobre a governanga interna.

a) Relacédo e contato do individuo com o Centro de Carreira da Poli

b) Importéancia na vida académica e profissional do Centro de Carreira na
trajetéria do aluno

C) Oportunidades a serem exploradas pelo Centro de Carreira na capacitacao
e contribuicdo profissional do aluno

d) Visibilidade e acompanhamento das atividades do centro.

Vale esclarecer novamente que, como o Centro de Carreira € uma iniciativa do Amigos

da Poli, todos os voluntarios do centro também sao voluntarios do Fundo Patrimonial
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Amigos da Poli. Na categoria de alto interesse e baixa influéncia, séo incluidos ex-
membros do AdP que atuavam no centro e membros ativos do AdP que atuam em
outras areas (comunicacao do fundo, captacdo de doadores, entre outros). Segue a

pauta guia para as entrevistas com membros desse grupo:

a) Percepcéo e visibilidade interna do Centro de Carreira no Amigos da Poli

b) Interacdo com o Centro de Carreira como um membro ativo de outra area
do Amigos da Poli

C) Governanca histérica: como eram 0s processos decisorios para assuntos
financeiros e de projetos

d) Governanca historica: como eram o0S processos de prestacdo de
contas/transparéncia do centro com o fundo

e) Governanca historica: como era a estrutura organizacional do Centro de

Carreira e onde ela se encaixava no Amigos da Poli

Os tépicosi e ii se aplicam mais aos membros ativos do Amigos da Poli que ndo atuam
no centro enquanto os tépicos iii, iv e v sdo mais adequados para 0s ex-participantes

do Centro de Carreira.

A categoria de stakeholders no quadrante superior da direita € composta por grupos
gue, embora possuam niveis de interesse e influéncia iguais, sdo de areas diferentes.

Por esse motivo, dividiu-se em duas listas os assuntos guia para esses grupos.

Para os atuais membros do Centro de Carreira e da diretoria do Amigos da Poli, os

temas discutidos sao:

a) Governanca atual: como sdo 0s processos decisérios para assuntos
financeiros e de projetos

b) Governanga atual: como sao 0s processos de prestacdo de
contas/transparéncia do centro com o fundo

c) Governanca atual: como é a estrutura organizacional do Centro de Carreira
e onde ela se encaixa no Amigos da Poli

d) Plano estratégico para o futuro do Centro de Carreira

e) Lacunas na governanca atual e preocupacdes para a governanca futura



52

Para membros da diretoria da Poli e os principais doadores associados do Amigos da

Poli, os assuntos enderecados séo:

a) Posicionamento e relacionamento do Centro de Carreira com a Poli
b) Capacidades-chave que o Centro de Carreira deve possuir para se
desenvolver

C) Visdo estratégica para o Centro de Carreira

Em suma, as entrevistas com o grupo de baixa influéncia — baixo interesse procuram
principalmente gerar um entendimento sobre a visdo que grupos externos de contato
frequente com o CC tém sobre as suas operagdes e a sua governanga interna. Essa
Otica também ajuda na identificacdo de lacunas na governanca que podem ser

melhoradas.

Ja para a categoria de baixa influéncia — alto interesse, as entrevistas com atuais
membros do Amigos da Poli buscam o levantamento de informacdes sobre ainteragéo
gue o centro tem nas outras areas do fundo. As conversas com o0s ex-participantes do
Centro de Carreira investigam a governanca e organizagao historica para depois se

desenhar a evolugéo até o estado atual e os modelos futuros.

Enfim, as conversas com grupos de alto interesse — alta influéncia visam a uma
compreensdao mais aprofundada da governanca atual no centro, sobre o plano
estratégico para os proximos anos e de que forma isso afetar4d a sua governanca
futura. Além disso, as conversas com essa categoria de stakeholders também tém
como objetivo a identificacdo de lacunas ou de pontos de melhoria em qualquer uma
das 3 dimensdes que compde a governanca do CC. A ordem de prioridade das
entrevistas tem como maior urgéncia as conversas com o grupo de alto interesse -
alta influéncia, seguido por alto interesse - baixa influéncia e por dltimo baixo interesse

- baixa influéncia.

Um diagrama de GANTT foi desenhado para organizar, planejar e controlar as

entrevistas. O diagrama se encontra no apéndice A. Em cada linha esta a pessoa que
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foi entrevistada e a barra exibe o intervalo de tempo planejado para marcar e realizar
a entrevista. Por cada individuo possuir uma agenda diferente, algumas com menor
disponibilidade do que de outras, o intervalo de tempo alocado varia. Note-se como a

ordem de priorizacao foi seguida.

O diagrama GANTT, além de exibir o que foi planejado, também foi atualizado com o
gue foi executado. Assim, fica simples fazer a comparacao do planejado vs. realizado.
Com excecdo de uma, todas as entrevistas pretendidas foram efetivadas. Os circulos

amarelos indicam quando as entrevistas foram feitas.

Vale mencionar também que os registros de algumas das entrevistas se encontram
no apéndice do trabalho para exemplificar como as notas foram tomadas. As
anotacdes foram feitas ao longo das conversas e por iSSO ndo apresentam uma

organizacao padronizada entre elas.



54



55

5 ANALISE DAS ENTREVISTAS

5.1 ANALISE DO CENARIO HISTORICO E ATUAL

A principal fonte de informagdes para a elaboragdo do trabalho foram os individuos
entrevistados. Portanto, cada conversa foi cuidadosamente planejada, conduzida e
registrada para que a analise do conteudo e a formulacdo de recomendacdes

pudessem ser feitas.

No total, foram realizadas 7 entrevistas com grupos de baixo interesse - baixa
influéncia. Dessas, 3 foram feitas com outros centros de carreira (2 americanos e 1
brasileiro), uma com uma representante do Escritorio de Carreira da USP e uma com
um recrutador de nivel executivo e grande apoiador do centro e por Ultimo, duas

entrevistas com professores.

Para o grupo de stakeholders de alto interesse - baixa influéncia, foram realizadas 3
entrevistas, uma com um membro do Amigos da Poli da diretoria de comunicacdes e

duas com ex-participantes do Centro de Carreira

Para o grupo de stakeholders de alto interesse - alta influéncia, 7 entrevistas foram
realizadas. Dessas, 3 foram feitas com diretores atuais do Amigos da Poli e 4 com
participantes atuais do Centro de Carreira. Portanto, no total foram conduzidas 17

entrevistas semiestruturadas com duragcéo de 30 a 40 minutos cada.

Embora o centro tenha sido fundado no comeco de 2017, um passado nao téo
distante, varios de seus aspectos organizacionais ja passaram por grandes evolucdes
desde entdo. As entrevistas com ex-participantes tiveram como principal objetivo
levantar esses aspectos, principalmente aqueles relacionados a governanca, para

entender o estado histérico, atual e melhor planejar o futuro sobre esse assunto.

As andlises aqui apresentadas sdo um reflexo das conversas com os entrevistados,

da revisao de literatura e do pensamento critico e analitico do autor.
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5.1.1 Estrutura organizacional

Como apresentado na primeira sec¢éo do trabalho, o Centro de Carreira teve origem
apés um programa piloto, o Programa de Carreira, no comeco de 2017 (PC 17). A
criacdo desse programa teve como motivacdo a necessidade do desenvolvimento
especifico do aluno para o mercado de trabalho como forma de complementar as aulas
j& ministradas na Poli. A iniciativa veio do vice-presidente do fundo na época e contou
com o apoio forte e continuo de um grupo de voluntarios, do presidente do AdP e dos
conselheiros do fundo.

Depois de um longo tempo de planejamento e de discusséo para a definicdo da
estrutura do programa, formou-se a equipe que organizou e executou o PC 17. A
equipe atuante oficial era formada por 7 voluntarios que coordenavam as atividades
entre si de maneira informal, dividindo tarefas e planejando e executando as
atividades em conjunto. Vale também ressaltar que os conselheiros do fundo também
tiveram um papel de grande importancia na primeira edicdo do Programa de Carreira

ao facilitar a captacdo de empresas parceiras gue patrocinassem o projeto.

Dentro da estrutura do Amigos da Poli, o PC 17 nao tinha um lugar bem estabelecido.
Ele era um projeto cuja execucdo era liderada por alguns voluntarios e pelo vice-
presidente do fundo e que tinha o apoio da diretoria executiva e dos conselheiros.
ApoOs a sua realizacdo e 0 seu sucesso, 0 Conselho e a diretoria do AdP definiram os
proximos passos que foram tomados no final de 2017. Primeiro, decidiu-se que o
Programa de Carreira seria repetido, mas com metas maiores e mais ambiciosas.
Segundo, as Trilhas de Desenvolvimento seriam criadas em 2018 para se aprofundar
em alguns temas abordados no PC 17. Além disso, decidiu-se que esses dois
produtos seriam oferecidos por uma entidade chamada Centro de Carreira, que viria
a ter elementos proprios de identidade e marca como logo, cores, portal virtual, entre
outros. Por ultimo, ficou definido que esse Centro de Carreira seriainserido na diretoria
de Relacionamento com a Poli, onde atualmente ele se encontra. A figura 1 ilustra a

estrutura organizacional atual do AdP com essa insercao. Além disso, internamente o
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Centro de Carreira também definiu uma estrutura organizacional com 3 geréncias

como a figura 8 exibe.

Nota-se, entdo, a evolucdo que ocorreu desde o inicio de 2017 até a virada do ano.
Inicialmente, o programa piloto do CC era formado por voluntarios hierarquizados de
forma bastante fluida, horizontal e sem uma alocacdo certa dentro da estrutura do
AdP. Essa informalidade evoluiu para um grupo com voluntarios dedicados, 3
geréncias e que atualmente figura na diretoria de Relacionamento com a Poli do AdP.

Figura 8 — Estrutura do Centro de Carreira dentro do AdP

Presidente

Diretoria Relacionamento
com a Poli

Gerente
Executiva

Fonte: Elaborado pelo autor

Para apoiar os projetos do edital que foram selecionados, o Amigos da Poli estabelece
um vinculo com um professor ou orientador associado ao projeto por meio de uma
alternativa juridica chamada de “contrato de doag&o”. O contrato de doagao determina
gue uma das partes ira transferir recursos a outra e que a parte que receber 0s

recursos deve aplica-los no projeto selecionado.

Para o projeto piloto do PC 17, o mesmo instrumento juridico foi utilizado. Assim,
firmou-se um vinculo de doacdo com um professor da Poli que recebia verbas a serem
direcionadas para o desdobramento do programa. Por exemplo, a contratacdo de
fornecedores para materiais de divulgagao era feita por meio do professor que recebia

do Amigos da Poli os valores necessarios para cobrir as despesas.
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Ao perceber que as iniciativas do Centro de Carreira sdo de uma complexidade e
amplitude maior do que os projetos apoiados no edital, o Amigos da Poli e o seus
representantes juridicos atualizaram o vinculo com o professor ao gerar um contrato
de parceria no lugar do contrato de doacdo. Parte desse contrato pode ser visto em
maior detalhe no anexo A. Nesse modelo, tanto o professor como o préprio Amigos
da Poli atuam diretamente no Centro de Carreira e nos produtos do CC ofertados na
Poli, podendo fazer pagamentos diretamente aos fornecedores, por exemplo. Além
disso, hoje tanto o Amigos da Poli como a Escola Politécnica séo, legalmente,
reconhecidas como realizadoras das iniciativas como o Programa de Carreira e as
Trilhas de Desenvolvimento. Entre as vantagens desse novo modelo é que ele
concede maior liberdade financeira ao centro para a contratacdo e pagamento de
despesas, além da possibilidade de reembolsar diretamente voluntarios que
porventura fizerem pagamentos urgentes com as proprias contas. De um modo geral,
esse tipo de contrato permite uma maior agilidade e simplicidade na gestéo financeira
do grupo além de permitir a atuac&o direta dos voluntarios e do professor vinculado.

A figura 5 ajuda a ilustrar a diferenca nesses dois tipos de modelos.

Figura 9 — Diferenca entre contrato de doa¢ao e parceria

Contrato de doacéo: (realizador)
(apoio) $$$ O
fundo patrimonial EE— M/ $8% —
amigosdapoli ! oNE
Prestagéo Professor Fornecedor
de contas
Contrato de parceria:
(realizador)
AIAO $39
Oll/ —_— ed
Professor Fornecedor
Prestacao
de contas ‘ /
588
iundo patr‘\monia.\ .
amigosdapoli

(realizador)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Vale frisar que o professor é um representante docente do Centro de Carreira na Poli,
um sponsor, com um cargo de importancia institucional e operacional. Entretanto, ele
nao faz parte da estrutura de voluntarios do centro, e por iSso, hd0 se encaixa em

nenhum lugar do organograma da figura 8.

5.1.2 Processo deciso6rio

Alguns dos entrevistados que fizeram parte do grupo que organizou o Programa de
Carreira de 2017 comentaram nas entrevistas que 0s principais aspectos e objetivos
gue O programa visava a cumprir (cronograma, modelo, envolvidos) foram
desenhados em conjunto com a diretoria executiva e o conselho do Amigos da Poli.
Uma vez feito o planejamento, o grupo de 7 voluntérios, continuamente apoiados pelo
presidente e pelos conselheiros, foram responsaveis pela execucdo diaria da
estratégia definida. Nos meses que sucederam, a maioria das decisdes operacionais
foram tomadas internamente entre 0os 7 membros da equipe organizadora e
comunicadas a diretoria e ao conselho pelo vice-presidente do fundo que, na época,
também era um dos membros organizadores do PC 17. Essas decisfes incluiam
orcamento, despesas, critérios de selecdo dos alunos aprovados para o programa,

entre outros.

Vale salientar que trés dos sete voluntarios do grupo organizador do PC 17 assumiram
uma posicdo de maior liderangca dentro do grupo. Mas essa lideranca nédo se
manifestava na forma de ordens e comandos que deveriam ser seguidos pelos
demais, ela se pronunciava na forma de um ponto focal para a concentracdo das
decisfes tomadas internamente e na comunicagao com as instancias superiores caso
fosse necessario. Assim, pode-se argumentar que a forma como o grupo organizava
seu trabalho remetia ao mecanismo de coordenacdo de ajuste mutuo proposto por
Mintzberg (1993).

O benchmark feito com centros de carreira americanos revela que eles também
possuem autonomia até o ponto em que as suas atividades interferirem ou
tangenciarem as atividades de outros departamentos. Um exemplo dado nas
entrevistas foi de eventos e feiras de recrutamento que possam utilizar o espago do

auditério de outras unidades dentro da universidade. Ou seja, internamente 0s centros
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entrevistados relataram ter um grau elevado de independéncia quanto as decisdes
administrativas, mas aprovacao de instancias superiores se faz necessaria se seus
projetos articularem grupos externos. Vale salientar que no modelo americano, os
centros ndo sao parte do fundo de endowment daquela instituicdo, mas sim, séo

associacoes oficiais das préprias universidades.

De forma andloga ao que foi realizado antes do PC 17, hoje a coordenadora do centro
e o0s gerentes se reunem com a diretoria executiva e o conselho do Amigos da Poli
para a definicdo estratégica dos objetivos do ano. A definicdo estratégica inclui quais

projetos vao ser realizados, orgcamento previsto e parcerias esperadas.

Contudo, embora prevaleca a autonomia do CC sobre grande parte das tomadas de
decisdes, existem varios assuntos que pedem, sim, a aprovagdo da diretoria do
Amigos da Poli. Por exemplo, existe uma algcada de aprovacéo para despesas. Gastos
de até R$1.000 podem ser aprovados pela gerente executiva do CC. Acima desse

valor, a aprovacao precisa ser feita pelo diretor presidente do AdP.

Outro processo que pede a aprovacdo do AdP é a de entrada de voluntarios.
Atualmente, um individuo realiza uma entrevista presencial com o vice-presidente do
Amigos da Poli e depois € alocado para alguma area dentro do fundo com base nas
suas preferéncias. Assim, ninguém pode ingressar no Centro de Carreira sem antes
passar pela entrevista com um representante do AdP. Para detalhar o nivel de
envolvimento de cada individuo no processo de decisdo sobre os assuntos internos
do CC e dos assuntos entre o0 CC e o Amigos da Poli, a coordenacdo do centro
desenhou e preencheu uma matriz RACI. Uma verséo simplificada da matriz segue

no anexo B.

Na matriz RACI gerada, foram inclusos os gerentes do centro, a gerente executiva, a
coordenadora, o professor patrocinador, a diretoria da Poli e a diretoria executiva do
AdP. Vale salientar alguns pontos que chamam a atenc&o. Primeiro, a diretoria
executiva do fundo tem como principal papel aprovar algumas atividades, como a

criacdo de um novo produto ou o orgamento financeiro anual, por exemplo. Junto com
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a diretoria executiva do fundo, a diretoria da Poli também tem o papel de aprovacéo
de um projeto novo (como o PC 17 ou as trilhas) uma vez que essa atividade envolve

a participacéo direta dos alunos no espaco da Escola.

Outro ponto interessante da matriz RACI é que os gerentes precisam deixar 0s seus
pares informados das atividades principais que ocorrem no seu grupo. Por exemplo,
a geréncia de captacéo faz o planejamento anual financeiro do centro que é aprovada
pela coordenadora e diretoria executiva do fundo. Mas ao mesmo tempo, 0s gerentes

de produto e opera¢gdes também precisam estar informados.

Quanto a governanca interna do CC, as entrevistas com ex-participantes também
revelam que o grupo passou por um periodo de governanca emaranhada logo apds a
sua formac¢&o no comecgo de 2018. Com uma estrutura mal definida, ndo havia um
processo claro para a aprovacdo de ideias e muitas vezes pequenos assuntos
estavam chegando a coordenadora do centro para serem validadas. Além disso,
decisdes importantes estavam sendo discutidas e definidas por e-mail e mensagens
de celular. Diante desse cenario, as geréncias foram criadas para adicionar uma
camada no processo decisorio e separar o tipo de discussdo em 3 areas. Segundo 0s

entrevistados, esse modelo atualmente funciona de forma satisfatoria.

5.1.3 Transparéncia

Como discutido, o PC 17 foi um programa piloto cuja operacional foi tocada por 7
voluntarios, incluindo o vice-presidente do Amigos da Poli na época. Assim, segundo
algumas entrevistas, o canal de comunicagao entre o grupo organizador, a diretoria
executiva e o conselho do Amigos da Poli eram justamente o vice-presidente. De
acordo com os entrevistados, a prestacdo de contas do grupo organizador do PC 17
ao Amigos da Poli era feita de forma informal e verbal, principalmente nas reunides
do fundo quando o vice-presidente relatava os avangos do programa. Como o fundo
também passava por grandes mudangas nesse periodo, 0 espac¢o na pauta para o PC
17 era muitas vezes reduzido.

Apbés a formacdo do Centro de Carreira no comego de 2018, percebeu-se a

necessidade de instalar certos mecanismos de gestdo. Assim, foi instituido que além
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do Centro de Carreira, todos as diretorias preparariam relatérios mensais a serem
apresentados nas reunifes do fundo. A intencdo desse compromisso ndo € de gerar
um material a ser auditado, mas sim, para fornecer a transparéncia das atividades e

decisfes tomadas para um bom acompanhamento de todos do fundo.

Inicialmente, os relatérios mensais de gestdo eram compostos por duas paginas e 8
secOes. O documento precisava ser sucinto, direto e que fosse apresentavel em no
maximo 15 minutos. Um exemplo desse relatério se encontra no anexo C. Por um
tempo, esse modelo funcionou. Mas apés alguns meses, foi decidido em conjunto um
novo modelo uma vez que muitos tépicos importantes sobre o CC estavam sendo
pouco discutidos nas reunifes ordinarias do fundo por conta do tempo e da carga de

pautas na agenda.

Atualmente, o Centro de Carreira divide a apresentacdo das suas atividades. Na
primeira semana, apresenta-se um relatério de uma pagina sobre as novidades
operacionais: captacdo de empresas parceiras, status dos produtos (PC e TD) e
avancos no desenvolvimento do portal e outros sites. Na terceira semana do més,
apresenta-se um relatério financeiro, também de uma pagina. Nesse, séo divulgadas

as principais despesas do més e a comparacgao orgado vs realizado.

5.1.4 Identificacdo de lacunas na governanca

As conversas com o grupo de stakeholders de alto interesse e alta influéncia também
evidenciaram algumas lacunas existentes atualmente na governanca entre o Centro
de Carreira e o Amigos da Poli. A existéncia dessas lacunas se deve ao processo
evolutivo em que o centro se encontra. Apesar da notavel transformacé&o do modelo
de governanca de 2017 para o atual, ainda ha muitos espacos a serem preenchidos

e oportunidades de melhora.



63

5.1.4.1 Organizacéo replicada

Um dos individuos do grupo de alto interesse — alta influéncia descreveu a estrutura
organizacional do fundo patrimonial como sendo de certa forma replicada. Essa
expressao ajuda a descrever a existéncia de uma duplicacédo de fun¢cbes dentro da
mesma organizacdo. Por exemplo, o Amigos da Poli possui uma area de comunicacao
responsavel pela imagem e divulgacdo de contelddo do fundo. Da mesma forma, o
Centro de Carreira também possui uma area de comunicacdo dedicada. A figura 10

ajuda a ilustrar esse fenémeno.

Figura 10 — Exemplo de fungdes que se repetem dentro do AdP

Presidéncia Amigos da

Poli

Financeiro Comunicagao Relacionamento
com a Poli
Coordenadorado
Centro de Carreira
I Produtos | \ Captagao HOperagc’)es‘

Centro de Carreira

Fonte: Elaborado pelo autor

O mesmo acontece para outras areas que desempenham funcdes parecidas, embora
nao idénticas. Por exemplo, a diretoria de captacdo do Amigos da Poli tem como
missao buscar novos doadores para o fundo enquanto a mesma diretoria no Centro
de Carreira € responsavel por estabelecer conexfes de parceria com empresas. Em
muitos casos, os individuos que os voluntarios do Amigos da Poli procuram séo, além
de potenciais doadores, funcionarios de empresas que poderiam se tornar parceiras

do centro.
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Nota-se entdo que esse fenbmeno se traduz em dois problemas de governanga
relacionados a dimensdo de estrutura organizacional. Primeiro, as diretrizes que
garantem o alinhamento e a consisténcia entre as areas em comum ndo foram
estabelecidas. Por exemplo, ndo existe uma orientagcdo para que as estratégias de
divulgacdo nas midias sociais adotadas pela diretoria de comunica¢do do Amigos da
Poli sejam compartilhadas e adotadas (ou pelo menos adaptadas) pelo Centro de
Carreira. A falta de alinhamento pode gerar incompatibilidades entre os materiais e
meios de divulgacdo, prejudicando a identidade das entidades e a eficacia dos

esfor¢cos de comunicacao.

A segunda complicacdo que resulta dessa organizacao replicada é a multiplicacéo de
esforcos. Por exemplo, tanto o Amigos da Poli como o Centro de Carreira possuem
grupos responsaveis pela estratégia de Tl e pelo desenvolvimento de websites.
Contudo, atualmente nao existem processos que visem ao compartihamento de
atividades que poderiam minimizar esfor¢cos e custos. Por exemplo, os websites do
Centro de Carreira atualmente estdo hospedados em servidores distintos ao dos
websites do Amigos da Poli. A hospedagem no mesmo servidor poderia nao so reduzir
o numero de fornecedores, facilitando a gestdo, como também se apresentar como

uma oportunidade de negociagao e reducao de custo para a entidade.

5.1.4.2 Sobrecarga de funcdes

Atualmente, além da lideranca do Centro de Carreira, a Diretoria de Relacionamentos
com a Poli engloba outras atribuicdes como a condug¢éo do processo do programa de
edital do Amigos da Poli. Como explicado na se¢do 1.2, o programa de edital é a forma
como o fundo patrimonial aplica os rendimentos do dinheiro doado e investido em
projetos da Poli. Professores e alunos se inscrevem no edital e justificam a
necessidade do apoio financeiro. Se aprovados, recebem o aporte que os auxiliam a

comprar materiais, financiar pesquisas, se inscrever em competicdes, entre outros.
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Evidentemente, o edital € de suma importancia para o Amigos da Poli e exige esforco
e tempo para ser planejado e executado. A sua organizag&do conta com a contribuicdo
dos outros departamentos do fundo, como por exemplo a Tl que faz a gestéo do portal
de inscricdo e a Diretoria de Comunicacdo que fica a cargo da divulgacdo do
programa. Mas, ainda assim, uma grande parcela da responsabilidade ainda recai
sobre a Diretoria de Relacionamentos com a Poli. Entre essas responsabilidades
estdo a “selecdo dos projetos, elaboracdo e assinatura de contratos,
acompanhamento do repasse de verbas” (Amigos da Poli, 2016).

Entrevistas com membros do Amigos da Poli revelam uma preocupacdo com a
sobrecarga de funcbes e compromissos que a Diretoria de Relacionamentos com a
Poli possa vir a ter. Tanto o edital como o Centro de Carreira vém crescendo e se
tornando mais complexos com o passar dos anos. Em 2013, através do edital o
Amigos da Poli apoiou 8 projetos com um valor total de R$ 200.000, enguanto em
2017 o numero de projetos apoiados subiu para 21 e o aporte para R$ 410.000
(AMIGOS DA POLI, 2017). Nota-se um aumento em apenas 4 anos de mais de 100%
tanto no numero de projetos como no valor aplicado. Da mesma forma, de 2017 para
2018, o Programa de Carreira duplicou o numero de alunos participantes. O aumento
de escala e do alcance desses projetos é justamente o que o Amigos da Poli e o
Centro de Carreira almejam. Mas a manutencdo desse crescimento também implica
em maiores desafios de gestdo e de governanca, na estrutura organizacional atual,

principalmente para quem ocupar o cargo de diretor de Relacionamentos com a Poli.

5.1.4.3 Visibilidade do Amigos da Poli dentro do centro

Entrevistas com membros do Centro de Carreira expdem uma lacuna na dimensao de
transparéncia atual e no compromisso da comunicacao entre os dois grupos. O centro
faz uma apresentacdo operacional na primeira semana e uma apresentacao financeira
na terceira semana ao Amigos da Poli. Além disso, em todas as reunides ordinarias
do Amigos da Poli, as principais atualizacdes sobre o Centro de Carreira tém um lugar
na pauta e sdo compartiihadas. Assim, os membros do Amigos da Poli que

comparecerem as reunifes terdo um bom conhecimento sobre os acontecimentos do

grupo.
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Por outro lado, nas reunides do Centro de Carreira, ndo existe um espago na agenda
para serem compartilhados as principais noticias do fundo. Por mais que os membros
participantes do centro sao convidados a participarem das reunidées do Amigos da Poli,
iISso nem sempre € viavel devido a outras responsabilidades pessoais ou profissionais.
Além disso, os membros do centro s&o orientados a priorizarem as reunides do Centro

de Carreira se ndo for possivel comparecer em ambas reunides.

Outro ponto levantado é referente ao processo de comunicagdo com o Amigos da Poli.
Atualmente, a ponte entre o fundo e o Centro de Carreira é feita pela diretora de
Relacionamentos com a Poli e, em segundo nivel, pelos diretores de Operacdes e
Captacado. Contudo, aléem de fazer essa ponte, eles também sdo responsaveis pelas
funcbes atribuidas as suas areas e pela gestdo de suas equipes. Neste cenério,
alguns dos voluntarios do centro expressaram que sentem falta de alguém que
centralize as responsabilidades de acionar a diretoria executiva do Amigos da Poli.
Para eles, esse individuo teria como atividade primaria fazer a conexao entre as duas
entidades, quando necessario, trazendo para o0 centro ndo sO o0 resultado do

acionamento, como também as principais atualizacdes do fundo.

5.1.4.4 Planejamento estratégico top-down

As conversas com membros do Centro de Carreira indicam que a forma como o
planejamento estratégico do grupo é definida ndo é ideal para a melhor contribuicéo
e disposicao do voluntario. Apesar de ndo propriamente ser uma lacuna, essa andlise
constitui em uma oportunidade de melhora na dimensdo do processo decisoério e

transparéncia da governanca interna do CC.

Apos a formacdo do centro, 0os gerentes e a coordenadora se reuniram no final de
2017 com a diretoria executiva do Amigos da Poli para tracar os planos para o ano de
2018. O planejamento incluia, em certo detalhe, o lancamento dos produtos
(Programa de Carreira e Trilhas de Desenvolvimento) além do desenvolvimento de
um portal institucional, projetos de mentoria, entre outros. Percebe-se que esse

processo vem de cima para baixo, ou seja, € um processo top-down em que 0S
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objetivos séo determinados pela diretoria, para depois se estabelecer os resultados
necessarios para atingir esses objetivos e por ultimo, as atividades que os voluntarios

precisam realizar para chegar-se nos resultados.

Nesse formato, os voluntarios atuam para realizar atividades e cumprir com 0
planejamento definido no comeco do ano. Além disso, as metas estipuladas sé&o
coletivas, ou seja, metas do Centro de Carreira para o ano 2018. Evidentemente,
algumas metas se aplicam mais a certas geréncias, mas nao existe uma atribuicdo de
metas por geréncia ou até mesmo por sub-geréncia. As entrevistas realizadas indicam
gue existe espaco para melhorar esse formato com uma maior participacdo do
voluntario na decisdo de seus proprios objetivos e resultados e no acompanhamento
das suas metas individuais, tornando o grupo mais sustentavel e atraindo cada vez

mais participantes e apoiadores.

5.2 RECOMENDACOES

Para o trabalho proposto, determinou-se que o método de pesquisa é o de estudo de
caso e atécnica de coleta de dados € a entrevista semiestruturada. Apos a realizacao
das entrevistas, andlises foram realizadas com base nos dados extraidos. As analises
permitiram mapear a governanca historica e atual além de identificar as lacunas
existentes. A partir das lacunas encontradas, elaborou-se recomendacdes que propde

modelos alternativos de governanca para o futuro.

5.2.1 Nova estrutura organizacional do Amigos da Poli e Centro de Carreira

Uma nova estrutura organizacional € uma possivel solu¢éo para tratar a problemética
da governanca na organizacao replicada. Primeiramente, o modelo proposto exige
mudar a forma como o Centro de Carreira € enxergado atualmente. Hoje, o centro é
visto como uma entidade dentro de outra entidade maior. Isso transacionaria para uma
visdo em que o centro seria um projeto continuo cross-functional dentro do Amigos da
Poli. A nova estrutura, portanto, acompanharia essa nova visdo, assumindo uma
forma semimatricial. O motivo pela escolha semimatricial, e ndo puramente matricial,
€ que no modelo proposto apenas o Centro de Carreira seria classificado como um

projeto continuo.
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Figura 11 — Proposta de estrutura semimatricial
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Fonte: Elaborado pelo autor

Os participantes atuais do Centro de Carreira seriam alocados para 0S mesmos
departamentos funcionais na estrutura do Amigos da Poli, mas ainda estariam
primariamente dedicados as atividades do centro. Assim sendo, no modelo proposto
os participantes do centro também fariam parte de uma area com outros voluntarios
gue realizam funcdes parecidas e que estdo sob a supervisdo de um mesmo diretor.
Isso estimularia o alinhamento entre todos do departamento e o compartilhamento dos

resultados.

No modelo, o lider do projeto CC seria o equivalente a pessoa ocupando o cargo de
coordenadora do Centro de Carreira, que atualmente, também €& a diretora de
Relacionamentos com a Poli. Além disso, os atuais gerentes do Centro de Carreira
continuariam coordenando parte de suas equipes ao assumirem uma posi¢ao de sub-

lider do projeto para voluntarios daquela area.
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Contudo, algumas adequacdes teriam que ser feitas. Por exemplo, na estrutura atual
do Centro de Carreira, os voluntarios de comunicacdo do CC estdo abaixo do diretor
de OperacGes. No modelo proposto, esses voluntarios ficariam no departamento de
Comunicacéao e ndo seriam coordenados pela area de operacdes. A figura 12 ilustra

essa adaptacao.

O diretor de cada area do Amigos da Poli garantiria o alinhamento de sua equipe,
inclusive do membro atuando no projeto do Centro de Carreira, uma vez que agora
esse voluntario faz parte de sua equipe e se torna parte da responsabilidade da sua
gestdo. O novo voluntario também participaria da comunicacéo direcionada da sua
area (grupo de e-mails do departamento e reunides exclusivas, por exemplo),

estimulando o compartilhamento de resultados e a inclusdo nas atividades relevantes.

Figura 12 - Transicdo da estrutura atual para a semimatricial
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Apesar dessa proposta enderecar uma lacuna identificada, ela também exibe alguns
pontos de atengdo. Primeiro, para o centro continuar crescendo com a velocidade e
eficdcia atual, € necessario garantir que os voluntarios dedicados ao CC ndo se
distraiam com outras demandas relacionadas as atividades do Amigos da Poli. Além
disso, o processo de transicao precisaria ser realizado cuidadosamente e em etapas

a fim de néo prejudicar o andamento das atividades do centro.

5.2.2 Centro de Carreiracomo uma nova diretoria

A recomendacdo para tratar da possivel sobrecarga de funcdes na diretoria de
Relacionamentos com a Poli € de tornar o Centro de Carreira uma nova diretoria
independente da sua atual. Dessa forma, o Amigos da Poli passaria de 6 para 7
diretorias.

Essa proposta visa a aliviar as responsabilidades e atividades que atualmente estédo
alocadas na diretoria de Relacionamentos com a Poli e que certamente vao se

intensificar no futuro. A proposta, evidentemente, também contempla a separacéo do

cargo de diretor de Relacionamentos com a Poli e de coordenador do Centro de

Carreira.
Figura 13 — Organograma do AdP com o CC como nova diretoria
Conselho
Deliberativo
Geréncia
Executiva
| \ | [ \ I

Captagéo Captagéo Varejo Comunicagéo e Finangas Operagoes Relacionamento Centro de
Atacado e Tecnologia Marketing com a Poli Carreira

Fonte: Elaborado pelo autor

No modelo sugerido, o Centro de Carreira estaria posicionado de forma paralela a

diretoria de Relacionamento com a Poli, ndo abaixo dela. Vale ressaltar que esse
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modelo apresenta uma estrutura organizacional funcional, algo distinto da forma
semimatricial sugerida na secao anterior. Ou seja, os modelos ndo se complementam,

mas séo alternativas para enderecar lacunas diferentes identificadas na governanca.

5.2.3 Criacado do cargo de “interlocutor” no centro de carreira

Visando a melhorar a dimenséo da transparéncia e o compromisso de comunicacao
entre 0 Amigos da Poli e o Centro de Carreira, propde-se a criagdo de um novo cargo

(chamado de “Interlocutor”) dentro da estrutura atual do CC.

O individuo que ocuparia esse cargo teria duas grandes funcdes. A primeira seria de
fazer um acompanhamento proximo do Amigos da Poli, selecionar as informagdes
mais pertinentes para o centro e transmitir essas informagdes para 0s participantes
do grupo. O acompanhamento incluiria comparecer as reunides quinzenais da
diretoria, participar de reunides da diretoria de Relacionamentos da Poli, participar dos
eventos organizados pelo AdP, entre outros. O material seria primariamente
apresentado durante as reunides quinzenais do CC. Mas, devido a agenda limitada

das reunibes, um registro fisico também poderia ser feito e compartilhado.

A segunda funcdo do cargo de “interlocutor” seria de acionar a diretoria para tratar
sobre assuntos do Centro de Carreira. Atualmente, esse acionamento e discussao é
feito pela coordenadora do centro e pelos gerentes. Contudo, esses voluntarios
também possuem inUmeras responsabilidades operacionais, de forma que as
atividades institucionais acabam gerando um efeito somatorio que os deixa
sobrecarregados. Assim, o “interlocutor” teria como dever acionar a diretoria quando
o CC achar necessario, levando as questfes que precisam ser discutidas e retornando
a resolucdo a coordenadora do centro. Evidentemente, nem todas discussdes com a
diretoria do Amigos da Poli podem ser feitas por um intermediario; algumas exigem a
presenca da coordenadora e dos gerentes. Entretanto, uma boa parcela dos
acionamentos nado pede a presenca da coordenadora e poderiam ser facilitados e

conduzidos pelo “interlocutor”.
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Figura 14 — Organograma do CC com cargo de “interlocutor”
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Fonte: Elaborado pelo autor

Na estrutura atual, o “interlocutor” se posicionaria abaixo da coordenadora do Centro
de Carreira, mas acima das geréncias. O motivo do seu posicionamento abaixo da
coordenadora do centro é que todo acionamento e contato com a diretoria do Amigos
da Poli seria antes aprovado e confirmado pela coordenadora. O motivo desse novo
cargo estar sobre as geréncias estd muito mais relacionado a funcdo de centralizacéo
das necessidades de cada geréncia do que do fluxo do processo decisorio. Além
disso, coloca-lo em paralelo como uma nova geréncia ndo parece adequado uma vez
que o “interlocutor” atuaria sozinho e a sua fungdo nao corresponde ao exercicio de

atividades que diretamente refletem a misséo do CC.

Vale apontar alguns requisitos que um individuo deve possuir para ocupar o cargo de
“‘interlocutor”. Primeiro, a participacéo das reunides semanais (tanto do Amigos da Poli
como do Centro de Carreira) é fundamental dado que uma das fun¢gdes consiste no
compartilhamento dos avancos e acontecimentos de cada grupo. Para muitos
voluntérios atuais, a presenca nas reunides € muito dificultada devido as
responsabilidades pessoais e profissionais. O segundo requisito é que o individuo
deve possuir uma certa proximidade dos diretores do Amigos da Poli, especialmente

do presidente e vice-presidente. Como uma das funcbes é o acionamento e
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comunicagdo com esse grupo de pessoas, o ‘“interlocutor” deve possuir boa
familiaridade e maturidade para conduzir as conversas, conhecendo bem quais temas

e assuntos sao adequados para serem discutidos.

5.2.4 Aplicagcdo do OKR no Centro de carreira

O OKR (Objective Key-Results) € um framework para organizacdes estabelecerem
objetivos e desdobrar metas e atividades que tangivelmente as ajuda a atingir esses
objetivos (MELLO, 2016). Apesar do OKR possuir algumas variacdes, a visdo mais
tradicional e difundida é de que o desdobramento das metas e a escolha das
atividades a serem realizadas vem de baixo para cima. Em outras palavras, enquanto
a alta gestdo € quem determina os objetivos da organizacédo, cada equipe decide quais
sdo as metas verificaveis que, se cumpridas, ajuda na realizacdo dos objetivos
propostos (WODTKE, 2016).

Propbe-se a aplicacdo desse framework no Centro de Carreira como forma de
explorar uma das oportunidades identificadas durante as entrevistas com participantes
do CC. Essa oportunidade consiste em possibilitar um maior envolvimento dos
voluntérios e das equipes na elaboracdo das metas individuais e coletivas. Essa
recomendacdo aborda as dimensdes da governanca de processo decisério e

transparéncia.

Potencialmente, a implementacdo desse modelo traria 3 grandes beneficios. Primeiro,
a alta gestdo (coordenadora do CC, diretoria do Amigos da Poli e Conselho) so6
precisaria focar nos objetivos anuais do centro, deixando o desdobramento das metas
e atividades para as geréncias e equipes, e assim, economizariam tempo e esforco.
Segundo Mello (2016, p.7), o OKR “enabled employees to set their goals according to
a broad guidance from the company, to be then calibrated with direct managers”.
Portanto, apesar do framework permitir que as metas e atividades sejam ditadas pelos

voluntérios, a aprovacdo dessas metas ainda teria que passar pela alta gestao.

De acordo com Mello (2016, p.18) “OKRs are usually public within a company.” Essa
transparéncia, ndo s6 com todos voluntarios participantes do Centro de Carreira, mas

também com os voluntarios do fundo como um todo, permite um acompanhamento
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mais proximo e direto. Alguns resultados nao precisariam ser traduzidos, resumidos,
e depois comunicados em uma reunido do Amigos da Poli pois as metas de cada
geréncia e equipe do Centro de Carreira seriam amplamente conhecidas.
Evidentemente, o compromisso de apresentar um material de acompanhamento do
centro nas reunides do fundo ainda se faz necessario pela necessidade de sintetizar
e consolidar resultados e acontecimentos. Entretanto, 0 OKR expande os limites da
transparéncia interna da organizacdo com a intencdo de passar um sentimento de

apoio e propriedade ao voluntario.

O terceiro beneficio que o modelo recomendado traz € de gerar um sentimento de
propriedade e autonomia no voluntario. A possibilidade de determinar suas proprias
metas e atividades de forma independente faz o voluntario se sentir empoderado e o
motiva a contribuir cada vez mais com o grupo. Um estudo da Universidade de Uma,
na Suécia, explica que individuos acabam buscando participar de ONGs como forma
de exercer algum interesse pessoal que ndo pode ser exercido na sua ocupagao
profissional (REINKLOU; ROSEN, 2013). Assim, enxerga-se a importancia do
framework de OKR que atribui ao voluntario a responsabilidade de decisdo de metas
e escolha das suas atividades. O individuo possui maior liberdade na determinacéo
de sua funcdo dentro do grupo, portanto que essa esteja alinhada com a

responsabilidade de sua area e dos objetivos gerais da organizacgao.

A aplicacédo do OKR na geréncia de operacbes do CC como exemplo para ilustrar

esse framework se apresenta da seguinte maneira:

e Objective: Lancar um portal online do Centro de Carreira com trafego alto até
dezembro 2018

-Elaborado pela alta gestéao

e Key Results (metas):
o 1) Média de 100 acessos por dia no portal até dezembro
o 2) Ter uma duracdo média de visita de 10 minutos

-Elaborado pela geréncia e pela equipe
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e Activities:
o 1) Realizar 10 benchmarks de portais ja existentes para centros de carreira
o 2) Entrar em contato e pedir cotacéo de 5 programadores diferentes
o 3) Criar 5 paginas com conteudo interessantes e pertinentes.

-Elaborado pela geréncia e pela equipe

Uma das equipes dentro da geréncia de opera¢cdes do CC é a equipe responsavel
pelos websites do centro. A equipe € composta por 3 membros e € orientada pelo
gerente de operacOes. No exemplo, a coordenadora do CC e a diretoria do AdP
determinaram como objetivo do ano de 2018 que fosse langado um portal online do
CC que conseguisse atrair um grande de numero de usuérios frequentes. Como key
results, a equipe poderia sugerir indicadores mensuraveis que, se concretizados,
indicam fortemente que o objetivo foi atingido. Por ultimo, as atividades elencadas

facilitam a chegada nas metas estipuladas.

5.2.5 Criagado de um conselho para o Centro de Carreira

Um dos principais pontos que surgiu nas conversas com centros de carreira
americanos € o da presenca de um conselho administrativo composto por membros
das mais diversas origens. Os conselhos dessas universidades sé&o encarregados de
fornecer feedback das atividades praticadas além de expressar os interesses de cada
grupo ali representado, ajudando o centro a se posicionar estrategicamente e se

planejar para o futuro.

Atualmente, o centro ndo possui um conselho formal e dedicado. Ocasionalmente, 0s
gerentes, coordenadora do Centro de Carreira e o vice-presidente e presidente do
Amigos da Poli se relnem para tratarem de temas pontuais, mas 0s encontros Sao
fechados para essas pessoas e a agenda é sempre mével. Portanto, nos moldes dos
conselhos nos centros estrangeiros, recomenda-se a formacdo de um grupo de
conselheiros dedicados para o CC. Sugere-se para a formac¢éo desse grupo membros
representantes do Centro de Carreira, do Amigos da Poli, do corpo discente e docente
da Poli, do Conselho atual do fundo e de empresas parceiras do centro.
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Indiscutivelmente, o conselho sugerido também faria parte da estrutura do Amigos da
Poli. Por exemplo, o conselho dedicado ao CC poderia ser um subconjunto do

conselho deliberativo do préprio fundo.

H& uma série de motivos que levam a essa recomendag¢&o. Assim como nos centros
americanos, a criagcdo de um conselho forca a discussé@o periddica de temas
estratégicos por grupos que trazem diversos tipos de visfes. Sem essa comissao,
macro assuntos sobre o futuro do centro e novas exigéncias do mercado ndo possuem
uma agenda prépria e muito menos um grupo especifico para trata-los. Além disso, a
formac&o de um conselho com representantes de empresas parceiras permite o
desenvolvimento de uma relacdo mais intima e perene com essas organizacoes,
facilitando as iniciativas do centro além de deixa-lo atualizado com as novidades do

mercado.

Segundo uma publicacdo na Harvard Business Review, ha algumas caracteristicas
em comum que conselhos de empresas bem-sucedidas apresentam. Apesar do
Centro de Carreira ndo ser uma entidade como empresas tradicionais do setor
privado, pois ela atua sem fins lucrativos, essas caracteristicas podem ser
ambicionadas em um possivel conselho criado. Primeiro, o texto defende que o
aspecto mais importante de um conselho bem-sucedido é que existe um sentimento
de confiangca compartilhado por todos os integrantes. Apesar de “confianga” ser uma
caracteristica dificil de se medir, € necesséario ter iSso em mente no momento da
escolha dos membros que formam o grupo (SONNENFELD, 2002). Um segundo trago
presente em conselhos de sucesso € a clara definicdo de um portfélio de atuacdo de
cada membro. Em outras palavras, cada individuo deve estar ciente da sua
responsabilidade naquele grupo e do que ele deve trazer para a discussao
(SONNENFELD, 2002). No caso do Centro de Carreira, isso deve se apresentar
nitdamente em um conselho formado por membros das mais diversas areas. Por
exemplo, cabe aos representantes do corpo discente levantarem as necessidades e
preocupagcdes dos alunos da Poli e ndo gastarem energia para prever 0S Novos

requisitos do mercado de trabalho.
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As entrevistas revelam que o fluxo de aprovacdo no centro passa pela diretoria do
Amigos da Poli e, como instancia maxima, passa pelo Conselho Deliberativo do fundo
se necessario. Dessa forma, é argumentavel que o Conselho Deliberativo ja atua

como um conselho para o Centro de Carreira também.

Entretanto, o Conselho Deliberativo do Amigos da Poli se difere do conselho proposto
nessa secao em alguns pontos. Primeiro, o Conselho Deliberativo tem como
responsabilidade ndo so tratar os assuntos do Centro de Carreira como também o0s
assuntos do Amigos da Poli. Além disso, ele é composto por um grupo menos eclético
de representantes do que o modelo recomendado. Por exemplo, a voz de um
representante do corpo de alunos é essencial para proporcionar feedbacks sobre a

atuacado do centro dentro da Poli-USP.

Enfim, é inquestionavel a importancia do Conselho Deliberativo do Amigos da Poli e
nao se contesta o prestigio e a experiéncia de seus membros. Inclusive, o conselho
sugerido para o Centro de Carreira sO seria beneficiado com a participacdo de
membros que ja formam ou formaram o Conselho Deliberativo. O que se propde &
apenas a incluséo de novos grupos e uma agenda mais direcionada, principalmente

a medida que o centro crescer e se tornar mais relevante no ambiente politécnico.

5.3 MAPA DE IMPLEMENTACAO

Recomendacges por si s6é ndo geram impacto e transformam organiza¢fes. Para uma
proposta de mudanca realmente atingir 0 seu potencial, € necessario mostrar o
caminho para implementar o que foi sugerido e aplicar a ideia para se ter resultados
praticos. Assim, elaborou-se um mapa de implementacdo global para as

recomendacdes de modelos que tratam as lacunas de governanca identificadas.

O mapa busca exibir a sequéncia de passos a serem percorridos para as
recomendacfes sairem do papel, passarem pelas instancias de aprovacédo
necessarias dentro do Amigos da Poli e serem aplicadas de forma gradual de forma a

minimizar riscos.
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Como cada recomendacéo é distinta das outras, desenhou-se um mapa dedicado
para cada modelo proposto. Vale mencionar que todos as sugestdes sao
complementares com excecdo do modelo da estrutura semimatricial para 0 Amigos
da Poli e do modelo do Centro de Carreira como uma nova diretoria do AdP.
Intuitiviamente, o Centro de Carreira ndo pode ser uma diretoria Unica dentro do
Amigos da Poli e ao mesmo tempo ser um projeto continuo dentro da estrutura

semimatricial do fundo.

5.3.1 Mapa de implementacéo da estrutura semimatricial

Figura 15 — Mapa de implementac&o da estrutura semimatricial

Definigao de
Levar Transigdo de uma atividades e de
5 Levar Levar P ) !
recomendacéo a recomendago & recomendagéio a0 gerenmaAdo C_C alocagéo_dg tempo Reahzarlranggéo
coordenadora e diretoria do Amigos g para a diretoria dos participantes nas Eiemals
gerentes do Centro correspondente no do CC deslocados geréncias

de Carreira el AU 1 P Amigos da Poli auma nova
dretoria

Fonte: Elaborado pelo autor

A implementacdo de uma estrutura semimatricial no Amigos da Poli para incorporar o
Centro de Carreira como um projeto transversal talvez seja a recomendacgao de maior
complexidade de execucdo. Isso se deve ao fato de uma mudanca desssa magnitude
exigir ndo so alteracdes organizacionais do grupo do Centro de Carreira, mas tambéem

do Amigos da Poli como um todo.

O primeiro passo em uma possivel implementacdo € a discussdo do modelo com a
coordenadoria do Centro de Carreira. Como as recomendagdes propdem beneficiar o
centro, elas precisam ser revisadas e aprovadas primeiro pela coordenadora e pelos
gerentes do CC. Se a coordenadoria acreditar que certa recomendacao ndo é do

melhor interesse do grupo, ndo ha porque leva-la adiante.

O segundo passo € discutir a recomendacao com a lideranca do Amigos da Poli. Além

de ter uma discusséao interna com os participantes do centro, as mudancas devem ser
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conversadas com a diretoria do Amigos da Poli também uma vez que o Centro de
Carreira é uma das principais iniciativas do fundo. Por dltimo, a implementagdo de um
modelo que altere de forma tdo disruptiva as relacdes de governanca do grupo do CC

com o AdP também precisa da aprovacao do conselho do fundo.

A quarta etapa do mapa de implementacao € efetivamente a transicdo para o modelo
proposto. Como ja mencionado, para uma adaptacdo menos impactante e com menos
riscos, recomenda-se transferir uma geréncia por vez do CC. Por exemplo, é possivel
comecar a transi¢cao alocando os participantes da Geréncia de Operagdes do Centro
de Carreira para as diretorias do Amigos da Poli. Os participantes do centro que
cuidam da comunicacao, por exemplo, passariam para a diretoria de comunicacdes,

os de Tl para a diretoria de Tl do fundo e assim por diante.

Apoés a nova alocacdo dos voluntérios, defini-se a divisdo das suas atividades. Os
participantes do centro recém alocados continuariam desempenhandos as suas
funcdes antigas para ajudar o CC mas ao mesmo tempo também precisariam dedicar
alguma parcela de tempo para participar de reunides especificas da diretoria para

fazer o alinhamento de temas estratégicos.

Por fim, uma vez que a transicdo de uma geréncia tenha sido completada de forma

bem sucedida, prossegue-se para as proximas duas.

5.3.2 Mapa de implementagdo do Centro de Carreiracomo nova diretoria

Figura 16 — Mapa de implementac¢do do CC como nova diretoria
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Fonte: Elaborado pelo autor
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O deslocamento do Centro de Carreira para a formacdo de uma nova diretoria exige
uma mudanca grande na estrutura organizacional do grupo. Por isso, a sequéncia de
aprovacdes deve chegar até o Conselho do AdP. Primeiro, a recomendacédo precisa
ser do interesse do Centro de Carreira. Se a coordenadora e os gerentes entenderem
gue essa mudanca ajuda o grupo, entdo ela deve ser levada a diante para a diretoria
do Amigos da Poli. Da mesma forma, se a diretoria do fundo concordar que é
vantajoso para a entidade adotar essa alteracdo estrutural, a recomendacéo deve ser
levada ao conselho.

Uma vez aprovada, inicia-se o processo de transicdo. Atualmente o cargo de diretora
da diretoria de Relacionamentos com a Poli e de coordenadora do Centro de Carreira
sado ocupados pela mesma pessoae 0 modelo proposto sugere essa dissociacéo para
evitar a sobrecarga de fungdes. Assim, seria necessario buscar uma nova pessoa para
assumir a diretoria de Relacionamentos com a Poli. A escolha e aprovacdo dessa

pessoa também deve passar pela diretoria e conselho do AdP.

Por ultimo, como esse modelo altera a estrutura organizacional da entidade, € preciso

atualizar o material institucional, a conducao das reunides, etc.

5.3.3 Mapa de implementac&o do novo cargo de interlocutor

Figura 17 — Mapa de implementacéo do cargo de “interlocutor”
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Fonte: Elaborado pelo autor

Ao contrario da implementacdo de uma estrutura semimatricial que abrange

mudangas profundas na governanga do fundo, principalmente nas dimensdes da
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estrutura organizacional, a criacdo de um novo cargo no grupo do Centro de Carreira
ndo gera mudancas tdo disruptivas quanto. Assim, nesse caso nao se considera
imprescindivel levar essa decisdo no nivel do conselho, mas sim, passando apenas

pela coordenacdo do Centro de Carreira e da diretoria do Amigos da Poli.

ApGs a aprovacdo da criagdo do cargo de “interlocutor”, € necessario definir as
atividades e expectativas desse crago. Ou seja, determinar algumas funcdes como a
contribuicdo esperada, frequéncia de atualizagdo de status, formas de contato, entre
outros. Com isso, é possivel verificar se algum participante do Centro de Carreira ou,
de forma geral, voluntario do Amigos da Poli tem um perfil que se encaixa nessa

pOsicao ou se € necessario recrutar algum novo voluntario.

Por dltimo, uma vez selecionada, a Ultima etapa do mapa de implementacao € de fazer
0 processo de onboarding com a pessoa. O processo de onboarding inclui uma
conversa individual com o presidente ou vice-presidente do Amigos da Poli, a leitura
da “Carta de Fundacao do Amigos da Poli” e do “Manual de Onboarding”.

5.3.4 Mapa de implementacdo do OKR no Centro de Carreira

Figura 18 — Mapa de implementac¢do do OKR
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Fonte: Elaborado pelo autor

Para a implementagdo do OKR no Centro de Carreira, verifica-se que as primeiras
etapas, novamente, englobam a aprovacdo da ideia pela lideranca do Centro de
Carreira e, depois disso, da diretoria do Amigos da Poli. Como essa recomendacao
contempla mais especificamente mudancas na gestédo e governanca interna do grupo
do CC, considerou-se que aaprovagdo do Conselho nesse caso ndo é imprescindivel,

apesar das suas orientaces sempre serem bem recebidas e estimadas.
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Apds a aprovacao da diretoria do Amigos da Poli, seguem 3 etapas que em suma
representam a esséncia do OKR. Ou seja, 0s objetivos do CC sao definidos pela
coordenacdo do centro, diretoria do Amigos da Poli e pelo Conselho. Uma vez
decididos, os objetivos s&o comunicados as equipes e cada geréncia para a traducao
dos objetivos em metas. E importante ressaltar que o desdobramento das metas é
realizado pelas equipes e confirmados pela coordenadora e pelos gerentes. Por
ultimo, as mesmas equipes planejam as atividades que levam ao cumprimento dessas

metas.

5.3.5 Mapa de implementacédo do conselho para o Centro de Carreira

Figura 19 — Mapa de implementac&o do conselho para o CC
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Fonte: Elaborado pelo autor

A criacdo de um conselho dedicado para o Centro de Carreira tem como motivacao
nao s6 um modelo estrangeiro ja consolidado mas também a importancia que o
Conselho do AdP tem para o sucesso do fundo. Assim, a primeira etapa no mapa
dessa implementacdo segue a progressao tradicional do processo de decisdo na
governanca discutida; desde a aprovacdo da coordenacao do centro até o Conselho
do AdP.

A escolha do numero de posi¢des e do tipo de membro para compor o Conselho do
CC é a etapa que sucede as alcadas de aprovacdo. Como comentado, quanto mais
eclético for o Conselho, mais bem representada serd as diferentes visbes que
contribuem para 0 crescimento estratégico do grupo. Por exemplo, deve-se decidir

guantas cadeiras serdao ocupadas por representantes discentes, docentes, empresas
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parceiras, entre outros. Naturalmente, uma vez definido o tipo e nUmero de assentos,
€ necessério indicar quais individuos vao ocupa-los. Por ultimo, uma vez formado o
Conselho do CC, é necessario inseri-lo como um subconjunto do conselho atual do
Amigos da Poli. Para tal, é coerente que alguns dos membros do Conselho do Amigos

da Poli também fagcam parte de um possivel conselho do Centro de Carreira.

5.4 O CASO COMO UM ESTUDO GENERALIZAVEL

Como apresentado na secdo de meétodos, Bell et. al (2003) argumenta que a
caracteristica da validacdo externa do estudo de caso nao traduz ao compromisso de
aplicar as analises e recomendacdes derivadas a outros cenarios parecidos. O estudo
de caso deve ser capaz de gerar conhecimento tedrico novo que possa serresgatado
no futuro e aplicados a cenarios parecidos ou com um alto grau de diferenca (BELL
ET. AL, 2003).

Além de centros de carreira e fundos patrimoniais serem entidades novas no Brasil, 0
caso para o0 estudo proposto é singular uma vez que ele trata da relacdo de
governanga entre um centro incorporado por um fundo. Assim, a transferéncia direta
das analises realizadas nesse estudo para outros casos se torna praticamente
impossivel. Entretanto, o método aplicado no trabalho e os resultados geram
conhecimento teodrico capaz de contribuir de forma indireta com instituicdes que

fomentam a educacéo.

Primeiro, para realizar a analise de governanca do CC da Poli-USP, foi necessario
entrar em detalhes sobre as suas operacfes, sua estrutura e sua evolucao histérica.
Todas essas informagdes ficam registradas e de consulta para os outros centros de
carreira ja existentes (como o da FGV e do Inpser) além de servirem como motivacao
e referéncia para centros futuros. Por exemplo, um centro de carreira recém fundado
pode se basear no modelo da estrutura organizacional do CC (uma coordenadora e

trés geréncias) se o grupo julgar que isso se adequa a sua missado e operagoes.

Outra possibilidade de generalizagcdo do conhecimento gerado por esse estudo de
caso esta ligada ao incentivo da criacdo de centros de carreira pelos préprios fundos

de endowment das faculdades brasileiras. Apesar do Amigos da Poli ser, por varios
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milhdes de reais, 0o maior grupo desse tipo, outros fundos existem e tem crescido como
0 da Faculdade de Direito da FGV, da Faculdade de Direito da USP e da FEA-USP
(IANDOLI, 2017). O trabalho realizado conta a origem do Centro de Carreira no AdP
e explora as relacdes de governanca entre os dois grupos, sugerindo recomendacdes
para melhorar a gestdo do grupo e assim, a qualidade dos servicos e produtos
oferecidos aos alunos. Dessa forma, os fundos de endowment atuais e aqueles que
forem criados no futuro em outras faculdades terdo um manual para estabelecer e
fazer a gestdo da governanca entre as duas entidades, caso também seja um objetivo
do fundo criar um centro voltado ao desenvolvimento e capacitacdo profissional dos

alunos.
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6 CONCLUSAO

O trabalho proposto fez uma revisao histérica da governanca do Centro de Carreira,
uma iniciativa do Amigos da Poli, além de analisar a governanca atual e propor
modelos futuros com base nas lacunas identificadas no retrato de hoje. A governanga
foi estudada com base em 3 dimensd@es: processo decisorio, transparéncia e estrutura
organizacional. Entende-se no trabalho que cada uma dessas dimensdes fazem parte
da definicdo funcional de governanga.

A primeira lacuna identificada é da organizacao replicada em que varias funcdes no
Centro de Carreira também sao realizadas em outras areas no Amigos da Poli de
forma ndo coordenada e sem integracdo. Como recomendacdo, sugeriu-se a
possibilidade de adotar uma estrutura semimatricial no AdP em que o CC tome a forma
de um projeto continuo transversal pelos diferentes departamentos. O mapa de
implementacdo propde a transicdo de uma geréncia do CC por vez para minimizar

riscos de gestao.

A segunda lacuna identificada corresponde a sobrecarga de funcdes na diretoria de
Relacionamentos com a Poli do AdP. Para essa possivel problemética, recomenda-
se a transferéncia do Centro de Carreira para uma nova diretoria prépria dentro do
Amigos da Poli, dissociando o papel do diretor de Relacionamentos com a Poli e de
coordenador do CC. O mapa de implementacdo para esse ponto também foi

desenhado em 5 etapas.

A terceira lacuna identificada € a da falta de visibilidade e comunicac&o entre o grupo
interno do CC e o Amigos da Poli como um todo. Para isso, sugere-se a criacao de
um cargo a mais dentro do Centro de Carreira que € o cargo do “interlocutor”. O mapa
de implementacéo para essa recomendacao salienta o cuidado na hora de escolher a
pessoa para esse cargo, aconselhando primeiro a indicacdo de algum voluntario atual
do Amigos da Poli e, caso ninglem se encaixe o perfil necessario, recrutar algum
voluntario novo.

A quarta lacuna identificada na governanca atual do centro € da auséncia do

envolvimento do voluntario na definicdo de suas metas e escolha de atividades. Como
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recomendacédo, foi proposto a implementagcdo de um modelo de OKR para aliviar o
esfor¢co da lideranca do centro e melhor motivar os voluntérios participantes dessa

iniciativa.

A quinta lacuna na modelo de governanca atual é da auséncia de um conselho
dedicado para o CC. Como recomendacdao, sugeriu-se a criagdo de um conselho para
0 Centro de Carreira como subconjunto do conselho atual do Amigos da Poli. Na
recomendacédo, o conselho do CC contaria com grupos diversos como representantes
do corpo discente e docente, empresas parceiras, diretoria do Amigos da Pali,

membros do conselho do fundo, entre outros.

Acredita-se que o trabalho consiga agregar valor ao Amigos da Poli e mais
especificamente, ao grupo interno do Centro de Carreira uma vez que o estudo feito
aborda as relacbes de governanca de forma abrangente, fazendo uma revisao
histérica, analise atual e recomendacao futura com uma mapa de implementacao para
cada modelo proposto.
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ANEXO A — TRECHO DO CONTRATO DE PARCERIA ENTRE O AMIGOS DA POLI
E UM PROFESSOR DA POLI
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ANEXO B — MATRIZ RACI DO CENTRO DE CARREIRA COM O AMIGOS DA POLI

E A POLI-USP
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ANEXO C - EXEMPLO DO MODELO ANTIGO DO RELATORIO MENSAL DE
GESTAO

Relatério Centro de Carreira — Abr/18 Relpglle[e}Sefz]olel[ }

Metas
Dez/2017 (ref.) Mar/2018 Abr/2018
trilhas<  Impactar 60 alunos no
desenvoivimento 1° semestre nas trilhas A 35 35
Alcangar 500 inscrigoes
rograma -
becarrera  para o PC 2018 305 128
programa  Impactar 60 alunos no 35 ) ;
de carreira 2° semestre com PC 2018
centro e«  Captar 15 empresas parceiras 3 7 10

carreira  para o Centro de Carreira

Principais Agoes Realizadas

+ Treinamentos para mercado financeiro e consultoria: Nos dias 11 e 18/04, os 35 slunos da Trilha de
Desenvolvimento “Processo Seletivo™ fizeram treinamentos com o Poli Finance e Poli Consulting.

. Smulag.ao de processo s«elehvo reallzada na sed-e do Nubank No dia 26/ 04 os 35 aslunos da Trilha de

Captacao

+ Fechadss: [
- Em negociagao: I
- Negadas: [

Produtos

= Trilha de Desenvolvimento “Autocon. & Hanejmnto de Carreira"” (29/05 a 19/06): Parceria fechads
com a Nexo HW para autoconhecimento e em negoclscao com Guia Bolso para finangas pessosis

- Programa de Carreira (06/08 a 21/11): Parceria de conteldo fechada com BTC e Ideaf.
- Programa de Mentoria para Programa de Carreira: Indicac8o de mentores e anélise dos CVs sté 13/05.

Operagoes

- Inicio das inscrigoes do Programa de Carreira 2018: No dia 28/04, as inscrigdes forsm sbertas. O dia
02/05 se encerrou com 128 inscritos para o programa. As inscrigdes ficam abertas sté dis 13/05.
- Acompanhamento das inscrigdes: Inscricoes PC2018

Foi definido 0 acompanhamento dos Ganero :
% de Gwermdade (género, racae f aminino

Raca FPI
sociceconémico it
slcance das drw)ig:;ef:m oreee Socioecon. (CDE)
TOP 3 Despesas Realizadas

Despesa Data Valor total
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APENDICE A —DIAGRAMA GANTT DOS STAKEHOLDERS ENTREVISTADOS
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APENDICE B - REGISTRO DE ENTREVISTA COM REPRESENTANTE DA
UNIVERSIDADE DA FLORIDA
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APENDICE C - ENTREVISTA COM EX-PARTICIPANTE DO CENTRO DE
CARREIRA E EX-MEMBRO DA DIRETORIA DO AMIGOS DA POLI
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APENDICE D - ENTREVISTA COM REPRESENTANTE DO ESCRITORIO DE
CARREIRAS DA USP
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