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Sumario

Este trabalho apresenta o projeto de reestruturagdo do Grémio
Politécnico - Associagdo dos Alunos da Escola Politécnica da
Universidade de S&o Paulo, através dos conceitos da Reengenharia de
Processos.

Inicialmente a entidade é apresentada, de forma detalhada, com todas as
peculiaridades caracteristicas de uma entidade desta natureza;

Logo apods, apresentamos a problematica da entidade que gerou o
processo de reestruturacdo, e esta é discutida e analisada. Define-se,
entdo, as causas das anomalias e conclui-se que a estrutura deve ser
alterada;

As metas e objetivos do processo de reestruturagio séo discutidas, e no
capitulo seguinte o projeto de reengenharia é elaborado;

Os resultados s&o apresentados e comentados, e conclui-se a
reestruturagdao com a concluséo e analise dos mesmos.
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Apresentagao

Este trabalho constitui o projeto de reestruturag¢do organizacional de uma
entidade estudantil, o Grémio Politécnico - Associagdo dos Alunos da
Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo.

Esta divido em seis capitulos, que refletem a estrutura do proprio projeto
de reestruturagao:

1. Apresentacgao e anaiise da organizagao,

2. Apresentagdo da problematica da entidade - o que gerou a
necessidade da reestruturacéo;

3. Definigao de objetivos e metas para o projeto;

4. Elaboragéo do projeto de reestruturagdo - a Reengenharia;
5. Analise dos resuitados obtidos;

6. Conclusao.

Conceitualmente, o trabalho pode ser dividido em duas partes:

a. Apresentacao da entidade e analise conceitual: historico da entidade e
das entidades desta natureza; historico das organizagbes estudantis; a
situacdo atual das organizagdes estudantis.

b. Parte estruturai. a visdo da entidade direcionada ao aluno; aplicacao
dos conceitos de Reengenharia; a tecnologia da informagdo e a
estruturacéo por processos.

O autor do trabalho, na época de sua realizagdo, ocupava a fungao de
presidente da entidade, o que viabilizou, politica e operacionalmente, a
realizagao deste estudo.



Projeto do trabalho

O trabalho tem as caracteristicas basicas de um projeto e, portanto,
serdo utilizados os conceitos proprios da Administracao de Projetos.

Desta forma, utilizaremos as fases do ciclo de vida tipico de um projeto,
para estruturar sua execugdo. Sera realizado, inicialmente, um
cronograma do projeto, com a peculiaridade de que existem dois
limitantes de prazo. o prazo oficial de entrega deste trabalho de
conclusdo de curso € a curla duragao da gestdo da atual diretoria da
entidade. Estes prazos sdo coincidentes: novembro de 1994,

Objetivos do Trabalho

O objetivo deste trabalho, como trabalho de concluséo de curso, € atuar
incisivamente e diretamente sobre o problema pratico escolhido, na
medida do possivel, inserindo-se no ambiente € no contexto do mesmo,
no intuito de promover efetivamente a melhoria desejada.
Concomitantemente oferecendo, ao objeto do trabalho, o retorno através
das melhorias que este trabalho tem por objetivo projetar e implementar.

Sendo assim, apos o estudo, analise e diagnéstico da situagao de crise
por que passa a entidade, sera proposto um novo modelo estrutural que
incremente suas fungdes basicas, de modo a viabilizar a atuagdo desta
em conformidade com os seus objetivos e com seu publico-alvo. Para
tanto, mudangas radicais dever&o ocorrer na estrutura da organizagao, e
para tanto serdo utilizados os preceitos da reengenhana de processos.

Projeto da Estrutura do Trabalho

Para estruturar de forma consistente a realizagdo deste trabalho, seréo
utilizados conceitos basicos da Administracdo de Projeto, em especial os
que envolvem planejamento e estruturas organizacionais em projetos.



Tais recursos serdo utilizados tanto para a organizagdo deste trabalho
(visto que trata-se de um projeto em si, pelas suas caracteristicas
basicas) como para a reestruturagdo da entidade, visto que as
caracteristicas de atuagdo de cada gestao, devido as condigbes em que
opera (gestbes anuais com propostas definidas e particulares do grupo
que estiver exercendo a dire¢do da entidade pelo curto periodo de tempo
disponivel), podem se assemelhar as de um projeto.
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REENGENHARIA; REESTRUTURAGAD DE ENTIDADE CLASSISTA FILANTROPICA

Capitulo 02 - Apresentagao da
Organizacao
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Introducao

Como veremos neste capitulo, o Grémio Politécnico € uma das maiores
entidades estudantis do Brasil. Possui um faturamento anual de mais de
uma centena de milhares de ddélares e um patriménio de mais de meio
milh&o de doélares. Conta com © servico de mais de cinquenta pessoas,
entre diretores e funciondrios, que tém a responsabilidade da
representacao estudantii numa escola com mais de seis mil alunos,
gerenciam e operacionalizam uma estrutura de cursos, atualmente com
mais de 700 alunos, um prédio de oito andares, um escritério-piloto de
engenharia e uma loja, entre outros.

Como entidade filantropica, sem fins lucrativos, possui caracteristicas
peculiares que diferenciam o foco estratégico da entidade do das
empresas comuns. £ possui, ainda, a caracteristica de ser uma entidade
politica, eletiva, com mudanca de toda a alta administragdo (diretoria)
anualmente, o que constitui uma fortissima restricdo de recursos
humanos.

A seguir, a entidade sera apresentada mais detalhadamente.

12



Apresentacao da Entidade

A Histéria do Grémio Politécnico

O Grémio Politécnico foi a segunda entidade estudantil a ser fundada no
Brasil, no dia 1° de setembro de 1903. Logo apés a fundagédo do centro
académico X! de Agosto, da Faculdade de Direiro do Largo de Sao
Francisco, que havia sido criado no dia 11 de agosto do mesmo ano.

Sendo assim, 1994 € o nonagésimo ano de atividades desta entidade.

Foi fundade dez anos apés a fundagdo da Escola Politécnica, por
Alexandre Albuguerque. O mesmo que iria, décadas depois, fundar a
Associagado dos Antigos Alunos da Escoia Politécnica.

Antes da sua criagdo, "durante o século XIX, poucos foram os
movimentos estudantis, podendo se destacar apenas a campanha
abolicionista, muito defendida pelos estudantes de Direito. No entanto, ja
em 1898, os alunos da Poli realizam uma greve em protesto a mudanga
arbitraria dos critérios de avaliagdo. Isto provoca a suspenséo de 30 dos
92 alunos que sustentavam a greve e se concentravam em frente a
Escola” (11).

"No inicio do século XX, um conflito dos académicos de Direiro com a
policia paulistana, devido ao entusiasmo demonstrado num espetaculo de
café concerto, na avenida S&o Jodo, culminou com a formagdo de uma
comissd0 da Escola Politécnica, organizada com o0 intuito de se
solidarizar com os colegas da Sao Francisco".

Quiro importante fato foi o aparecimento da Revista Politécnica, fundada
em 1900, e que seria incorporada ao Grémio Politécnico em 1904. Trata-
se, portanto, da mais antiga revista de engenharia do Brasil.

A realizagdo do 1° Congresso Nacional de Estudantes, em 1902, constata
a necessidade da organizacio estudantil.

Surgem, entdo, em 1903, o XI de Agosto, em agosto, e o Grémio
Politécnico, em setembro.

O objetivo da criagdo da entidade pode ser faciimente compreendido em
sua ata de fundagéo:

"Nds, alunos dos diversos anos da Escola Politécnica de Sdo Paulo, consideramos:

13



- gue a existéncia de um Grémio no seio da Escola Politécnica constitui um centro de
reunido de todos os alunos;

- que este Grémio vemn fortalecer os lagos de amizade e fratemizagdo entre
esfudantes de diversos cursos;

- que a reunido de todos os alunos da Escola Politécnica debaixo da mesma bandeira
é 0 pnmeiro passo para a fundag8o da federagdo dos Estudantes Paulistas;

- que este Grémio se toma meio facil de se conhecer a opinido da Escola, todas as
vezes que ela tiver necessidade de manifestar sua vontade, interna e extemamente;

- que apenas pela reunido de nossas forgas poderemos obter uma resuifante que
possa agir e impor a opinido da classe;

- gque o meio prético de se obter essa resultante é constituido pela fundagao de um
Grémio, resolvemos:

{ - fundar um Grémio somente constituido de estudantes dos diversos cursas
da escala Palitécnica de Sdo Paulo;

il - obter a licenga competente da diretona para que este Grémio tenha sede
no edificio da escola, ao menas provisoriamente;

fif - convocar uma assembléia para discutir e aprovar os estatutos.
Escola Politécnica de Sdo Faulo, ermn 1° de setembro de 1903.

Alexandre Albuguemue, J.B. Fagundes Vasques, A. Prata Soares, Marcilio Malta
Cardoso, José M. de Toledo Malta, Francisco F. Sampaio, Ranulpho Pinheiro Lima”

Durante a primeira década de sua existéncia, o Grémio Politécnico se fez
presente nos congressos nacionais e internacionais de estudantes,
incentivando e auxiliando a criagdo de novas entidades estudantis.

Em 1913, é fundada a Faculdade de Medicina de S&o Paulo, que
funcionava no edificio da Escola Politécnica. Em agosto, é fundado o
Centro Académico Oswaldo Cruz.

Durante a primeira guerra mundial, Grémio Politécnico e C.A. Oswaldo
Cruz organizam o Batalhdo Académico.

E fundada, em 23 de margo de 1918, a Escola Noturna para
alfabetizacdo de adultos - Campanha Paula Souza, que duraria ainda
muitas décadas.

Em 1932, considerando que a dignidade de S&o Paulo estava sendo
ultrajada pela presenga de interventores de Vargas, o Grémio Politécnico
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participa abertamente da conspiragdo que estoura em nove de julho, no
Movimento Constitucionalista. A Poli torna-se quartel cientifico na
produgéo de armas, e os politécnicos seguem em linha de frente.

Neste mesmo ano, o Grémio organiza uma greve pela aprovagdo pela
média, que apds invasio e fechamento da Escola, é aprovada.

Em 1934, Armando de Sales Oliveira, ex-presidente do Grémio
Politécnico (1909), entdo governador do Estado de S&o Paulo, funda a
Universidade de Sao Paulo.

Durante a ditadura Vargas, o Grémio posiciona-se enfaticamente pela
restauragdo da democracia, e sofre dificuldades junto ao DIP
{(Departamento de Imprensa e Propaganda), referente as suas
publicagdes.

No final da década de 40, a entidade engaja-se na campanha pelo
petréleo, langada oficialmente no X Congresso da UNE, em 1947,

Em 1948, o Grémio, junto com outras entidades estudantis do Estado de
Séo Paulo, funda a UEE - Unido Estadual dos Estudantes. Neste mesmo
ano, é criado o Curso Politécnico, curso preparatorio para os candidatos
a Escola, que duraria até o inicio da década de 80.

Em 1949, inicia-se a construgdo da Casa do Politécnico (CADOPQ),
sendo a pedra fundamental langada pelo governador do estado.

Q Grupo de Teatro da Poli estréia em 18 de agosto de 1950. Em 1954, a
diretoria da Escola decide retirar seu reconhecimento do Grémio
Politécnico, o que leva os alunos a entrarem em greve no dia 31 de
agosto de 1954. A UEE adere, e a UNE decreta greve de adverténcia por
cinco dias. A diretoria, por fim, volta a reconhecer o Grémio como
entidade representativa.

Em 1955 é criado o Escritério Piloto, escritério de engenharia do Grémio,
e a Associagao Atietica Académica Politécnica, como departamentos do
Grémio.

Em 1959, é criado o Banco Politécnico, que financiaria o estudo de
estudantes carentes.

O inicio da década de 60 foi uma época de muita efervescéncia politica,
e marcado pela mobilizagdo dos estudantes pela Reforma Universitaria.
Questbes como as condigbes de vida dos politécnicos e estudantes da
Universidade, assim como a reforma agraria nacional, crises politicas
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internacionais (Espanha, Cuba), estavam na pauta de atividades da
entidade.

Apoés o golpe militar, a UNE é colocada na ilegalidade peio ministro
Suplicy Lacerda. Criam-se os D.A.s, vinculados as diregBes das escolas.
O movimento estudantil & fortemente atingido e enfraquecido.

Em 1966, estudantes mineiros sdo presos e espancados. Neste mesmo
ano, a policia invade o conjunto residencial da USP. O Grémio participa
de passeata, em 18 de margo, em protesto a violéncia policial.

E baixada, ent4o, a Lei de Seguranga Nacional.

Nesta época o Grémio comeg¢a sua ftranferéncia para a Cidade
Universitaria. Tal transferéncia dificuita a atuagéo da entidade junto aos
alunos, em virtude da separagdo fisica destes em varios prédios. A
distancia da Cidade Universitaria & CADOPO também seria motivo de
dificuidades gerenciais da entidade.

Em 1968, ano de edigdo do Al-5, o Grémio realiza na Escola o Férum
Politécnico, uma semana de discusséo e debates sobre as condi¢des da
Escola Politécnica, com professores e alunos. Em 17 de dezembro, 0
CRUSP ¢ invadido e fechado. 500 politécnicos séo, assim, despejados.

No ano de 1970, inicia-se a luta pelo ensino pago na Universidade, em
projeto do ministro Jarbas Passarinho, amplamente combatida pelo
Grémio.

No entanto, o clima de terror implantado dentro da Universidade diminuiju
intensamente a mobilizagéo estudantil.

Em 16 de maio de 1972, o entdo presidente do Grémio Politécnico,
Antonio Carlos Fernandes, & preso. Trés dias depois é solto, apés
denuncia publica da pris&o por parte da diretoria da entidade.

Em 1973, Alexandre Vanucci Leme é assassinado no DOI-CODI paulista.
A comogao dos varios centros académicos do estado é muito grande.

O Grémio inicia, entdo, campanhas de auxilio a presos politicos, junto a
outras entidades estudantis.

O DCE-USP é recriado em 1976, e batizado com 0 nome do estudante
morto citado acima.

Inicia-se uma nova mobilizagéo estudantil articulada, por todo ¢ pais.

Em 22 de setembro de 1977, durante invasao da PUC-SP, no |l Encontro
Nacional de Estudantes, trés estudantes politécnicos foram detidos.
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Em abril de 1978, é recriada a UEE-Livre.

Em 1979, ressurge a UNE. O movimento estudantil toma félego,
novamente, e reivindica o retorno a democracia.

A década de 80 é particularmente dificil para o Grémio Politécnico.

A distancia entre sede do Grémio e o prédio da CADOPQ dificultou seu
gerenciamento e manutengao. Nesta época, inumeras dividas assolavam
a entidade. Desta forma, extingiu-se a Campanha Paula Souza, o Curso
Politécnico, a Editora do Grémio e sua Gréfica, o Banco Politécnico.
Restou como departamento, apenas, 0 Escritério Piloto.

O Grémio, como as demais entidades estudantis, apoiaram o movimento
pelas Diretas-Ja, que ndo vingou. Pressiona, contudo, a favor da
transigao democratica imediata.

Ja no final da década, a entidade parecia iniciar movimento de ascengao:
iniciou o pagamento de suas dividas, O curso politécnico foi recriado,
agora com o nome Cursinho da Poli, voltado a parcela carente da
populagdo secundarista. Inicia-se um periodo de agitagdo cuitural, com
as Semanas de Arte da Poli, onde grandes expoentes da panorama
artistico brasileiro vem até a Escola para realizarem palestras, debates e
workshops.

Em 1992, o Grémio participa de passeata pro-impeachment do entdo
presidente da republica Fernando Collor, em S&o Paulo, envolvido em
irregularidades fiscais.

Neste periodo (fim dos anos 80 e inicio dos 90) duas grandes greves, em
1988 e neste ano de 1994, agiutinam os estudantes em torno da questio
da qualidade de ensino e situagao da Escola Politecnica.

A CADOPO, que fora invadida durante os anos de 1992 e 1993, sofreu
reintegragao de posse em julho de 1594,

O panorama futuro da entidade & de reconstrugao e crescimento. A Casa
do Politécnico tem necessidade de restauragdo, patrimdnio historico da
entidade. Os departamentos devem ser redimensionados, conforme as
necessidades do alunado da Escola.

E o Grémio Politécnico deve continuar influindo e dando diretrizes ao
movimento estudantil estadual e nacional, num pais recém egresso de
mais de uma década de profunda crise financeira, € que vislumbra
perspectiva de crescimento e desenvolvimento.
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Caracterizagdo da Entidade

Organizagao funcional liderada basicamente por alunos da Poli, divididos
em diretorias, que contam também com colaboradores externos, além
dos funcionarios.

O Grémio Politécnico € uma organizacdo pequena, comparada as
empresas em geral, mas € uma das maiores entidades estudantis do
pais. O objetivo da entidade n&o & o resultado ou retorno sobre o capital,
mas a alocagdo de todos os recursos disponiveis para a sua
sobrevivéncia, crescimento e realiza¢do de seus projetos e atividades.

A seguir, apresentamos a situagao da entidade antes da realizagéo deste
trabalho.

Missdo da Entidade

A missdo da entidade foi definida, a principio, como "representar os
estudantes da Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo
perante a Escola Politécnica, a Universidade e a sociedade em geral
enquanto estudantes, e promover o desenvolvimento do estudante
nos aspectos académico-estudantil, cultural, social e politico,
caonforme suas necessidades"”.

A atuacdo do Grémio Politécnico deve estar em consonancia com o0s
demais centros académicos da Escola, visto que cada engenharia possui
seu centro académico especifico, com objetivos relativamente
semelhantes.

Podemos resumir 0s objetivos da entidade como:
- Representar os alunos da Escola onde quer que isto se faga necessario;

- Reinvindicar e combater pelos direitos do aluno, sobretudo no que se
refere a questoes académicas;

- Promover, através de eventos, a participa¢éo cultural, social e politica
do estudante dentro da comunidade.

18



Estrutura da Entidade

Para tanto, o Grémio foi dividido em comissdes ou diretorias, atuando em
diferentes areas/processos.

Diretoria eleita

Executiva: Realiza a gestdo financeira, aiem de definir diretrizes,
gerenciar e coordenar a integragdo das atividades das demais areas e

departamentos. E composta pelo presidente, vice, tesoureiro e secretario-
geral.

Imprensa: Cuida diretamente da informagéo e divulgagdo dos servigos e
eventos do Grémio. Encarregada da divulgagao do Politreco (periddico
quinzenal).

Cultural: Encarregada da atividade cultural do Grémio.

RelagOes Estudantis: Cuida dos relacionamentos politicos externos do
Grémio. Trabalha em conjunto com a Executiva.

Graduagdo e Primeiro Ano: Captar e solucionar os problemas relativos
a professores e cursos ministrados na Poli. Fornecer subsidios para
melhor adaptagao e "sobrevida" do aluno recém-ingressante na Poli,
além de fortalecer a ligagdo deste com o Grémio.

Vivéncia: Melhorar as condigdes, aspectos funcionais e acomodagdes da
vivéncia, local de integracdo e entretenimento dos alunos localizado na
sala 16.

Departamentos
Assessoria Administrativa

Departamento formado por funcionarios contratados, responsaveis pelo
servigo administrativo e contabil. Composto por supervisor administrativo,
auxiliar de esritério e secretaria, que atende na vivéncia.

Cursinho da Poli
Projeto Social do Grémio, cursinho gratuito que atende a cerca de 300
alunos regulares. As Unicas taxas cobradas sdo as de inscrigdo na prova

de admissdo e material didatico, que cobrem todos 0s custos. Aloca a
grande maioria de recursos humanos do Grémio. E composto por vinte e
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dois professores contratados e oito funcionarios, e responsavel por mais
de 75% do faturamento anual da entidade. No entanto, todos os recursos
provenientes deste departamento nele préprio sao alocados.

Escritério Piloto

Escritorios de projetos a baixissimo custo, voltados para a populagéo
carente.

Casa do Politécnico

Prédio construido na década de cinquenta, pelo Grémio Politécnico, para
servir de sede para o Grémio e moradia estudantil. Atualmente o prédio
esta desativado, em reformas, e o sistema de gestdo do prédio esta
sendo refeito. O funcionamento tradicional € a existéncia de um diretor do
Grémio responsavel pela administragdo do prédio, € uma comissédo de
moradores eleita entre os proprios.

Suporte operacional
Servigos de advogados na parte juridica.

Servigos de escritério de contabilidade, em assessoria e divulgagao de
resultados.

A diretoria da entidade & escoihida entre os alunos pelo voto direto, e seu
mandato tem duracdo de um ano. A composi¢ido da estrutura
apresentada acima foi elaborada pelo conjuto de pessoas que compde a
chapa da gestdo atual, tomando como base a experiéncia de alguns
diretores em gestdes passadas. No estatuto da entidade a Unica
observacéo referente & composicéo da diretoria da entidade especifica
que esta deve ser formada por pelo menos nove pessoas, ocupando
quatro destas os cargos de presidente, vice-presidente, tesoureiro e
secretario-geral, e sendo os demais cinco denominados apenas diretores.

Tamanho
20 diretores divididos em 6 diretorias.
2 funcionarios diretos do Grémio.

30 funcionarios do Cursinho da Poli, departamento do Grémio.
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Faturamento de aproximadamente US$130 mil (1293).

Instalagdes

O Grémio Politécnico, localizado no prédio do Biénio, conta, ainda, com
uma infra-estrutura montada para o atendimento aos aluncs, em espagos
cedidos pela diretoria da Escola.

» sala 14: dedicada para estudos e cursos, € a sua interna destina-se a
conferéncias e projegdes, devido ao formato de mini-auditério;

s sala 15: sala da diretoria, onde os diretores realizam suas atividades. A
sua sala interna € a administragdo do Grémio, onde trabalham uma
supervisora administrativa e um assistente;

+ sala 16:; sala de vivéncia , com mesas de jogos, sofas, som, revistas,
entre outras diversdes;

» sala 65 é a sala da diretoria executiva da entidade;

« loja: o Grémio possui ainda uma loja, no andar térreo do prédio Biénio,
onde arrendatarios oferecem servigos de locagédo de fitas de video, venda
de camisetas, lanchonete, material de papelaria e de informatica;

e Cursinho da Polii o Grémio utiliza espago cedido pelo Centro
Académico da Engenharia Civil, onde localiza-se a secretaria do
Cursinho da Poli, e as salas do prédio da Engenharia Civil, onde suas
aulas sdo ministradas;

« O Escritorio Piloto também localiza-se em sala do prédio da Engenharia
Civil;

» A Casa do Politécnico localiza-se fora da Escola e da Cidade
Universitaria Armando de Salles Oliveira. Esta sediada no bairro Bom

Retiro (rua Afonso Pena), logo atras do atual prédio da FATEC, prédio
que sediava a Escola Politécnica a época de sua construgéo.
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Faturamento

As fontes de renda da entidade s&o a loja e os cursos e festas que
promove. O faturamento mensal da entidade girava, no inicio da gestao,
em torno de USS 600.00 mensais, aproximadamente, sem levar em
consideracdo o faturamento do departamento Cursinho da Poli,
significativamente superior. O faturamento anual da entidade gira em
torno de US$130 mil (1993).

Toda a renda do Cursinho da Poli é destinada a manutengéo deste.

Estilo Gerencial

A hierarquia de tomada de decisbes pode ser descrita da seguinte
maneira: as decisdes que ndo afetam objetivos e metas estabelecidos
para a entidade e gestdo (definidos, desta forma, no estatuto ou
programa de chapa), e que ndo envolvem relagdes entre diretorias,
podem ser tomadas pela diretoria competente do assunto em questao.
Caso contrério sdo tomadas em reunido de diretoria. A Executiva cabem
as questbes politicas e financeiras, além do gerenciamento das
atividades (interagao entre as diversas diretorias).

O poder dentro da entidade esta dividido da seguinte maneira: a instancia
superior & a Assembléia Geral de alunos da Escola; imediatamente
abaixo, existem reunides de Diretério, com o0s diversos centros
académicos da Escola; a instancia sequinte sdo as reunides gerais de
diretoria, e abaixo disto vém o presidente e os demais diretores da
entidade.

Vale salientar que o modelo de funcionamento abaixo da instancia de
reunidées de diretoria & variavel, conforme a diretoria eleita. Como pode-
se constatar no estatuto da entidade (ver apéndice), ndo existe definicao
oficial de atribuicdo de responsabilidades, podendo a diretoria trabalhar
de forma verticalizada ou como 6rgao colegiado. O modelo descrito no
primeiro paragrafo deste item foi detectado nas altimas cinco gestdes
(que sucederam-se em chapas 'situagdo’). Como sera discutido no
proximo capitulo, tal modelo apresenta uma série de problemas de
incompatibilidade com a estrutura da entidade.

23



Peculiaridades Organizacionais

Como ja foi mencionado, pode-se citar como caracteristicas peculiares a
esta entidade:

« a diretoria é renovada anualmente;

« a diretoria € eletiva;

» a diretoria € formada exclusivamente por estudantes, na maioria das
vezes sem experiéncia anterior neste tipo de atividade.

As implicagdes principais destas caracteristicas sado:

» falta de flexibilidade nos recursos humanos - diretores sdo eleitos e nao
podem ser demitidos, nem pode-se atribuir responsabilidades de
diretores eleitos a pessoas nao eleitas (falta de legitimidade);

« falta de horizonte de longo prazo (gestdo anual);

» falta de continuidade de projetos e estiio de gestao;

s interesses politicos eleitoreiros - realizagbes 'populistas’;

« falta de flexibilidade de recursos estruturais. Varia conforme o caso:
- espacgo fisico: restricdo forte. Espago cedido pela Escola.

- recursos financeiros: restricdo meédia. Existem fontes de renda fixas
(associagbes dos estudantes calouros, loja) e podem ser criadas outras,
esporadicas (cursos, palestras, festas).

» falta de preparo, por parte dos diretores inexperientes, para conduzir a
entidade.

» influéncia da disputa pelo poder sobre 0 bom andamento administrativo;

As caracteristicas citadas e suas implicagbes sdo rigidas pois definem a
entidade na sua qualidade de entidade representativa (ou seja, € uma
entidade politica eletiva), e portanto devem ser tomadas com restricées a
qualquer processo de melhoria organizacional.

A questdo da descontinuidade, no entanto, representa um dos principais
pontos negativos, do ponto de vista organizacional (apesar de ser o que
garante a legitimidade politica). Podemos representar, simplificadamente,
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a produtividade das administragfes suscessivas (gestdes), como no
grafico seguinte, detectando trés fases principais:

¢ inicio da gestao: fase inicial de aprendizado (curva de aprendizado),
com produtividade baixa. Pode ser mais ou menos acentuada, conforme
a nova diretoria seja proveniente de uma chapa de oposigao ou situagao.

« desenvolvimento da gestdo. maior produtividade, de acordo com a
eficiéncia de cada chapa em particular. No entanto, faita de conhecimento
nao € a restricdo principal, uma vez que uma diretoria ativa inexperiente
pode ser mais produtiva do que uma diretoria experiente mas inativa;

o final de gestdo:. com a aproximagcgdo do processo eleitoral, a
produtividade efetiva da gestdo comega a declinar, e declina
sensivelmente as vésperas de eleigdes.

Duas consideragbes fazem-se necessarias. Inicialmente, em se falando
de produtividade, deve-se estabelecer quais critérios sdo tomados como
referéncia para este indice. Por ser este um trabalho que versa sobre a
ligagao enire estrutura e produtividade (resultados) da entidade, e nao
sobre suas caracteristicas politicas, tomamos como referéncia a parcela
dos esforgos da entidade direcionados ac atendimento das necessidades
dos alunos. Neste fator, o aprendizado e os esforgos eleitorais influem
significativamente, com pouca eficiéncia no primeiro caso e desviando
esforcos no segundo.

Em segundo lugar, o esforgo dispendido no processo eleitoral, ainda que
influa na produtividade das atividades da entidade, é de extrema
importancia, por qualificar a entidade como representativa e de classe.
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Caracterizagdo do Publico-Alvo da Entidade

O publico ailvo da entidade & uniforme e bem definido: trata-se de todos
0s alunos da Escola Politécnica, de todos os cursos. Apesar da variedade
de procedéncias dos estudantes da Escola (coiégios diferentes, estados,
etc.), os problemas sdo semelhantes para a grande maioria. Suas
necessidades vao se particularizando e tornando-se mais especificas a
medida que o estudante alcanga os ultimos anos do curso. Ai entram em
cena 0s centros académicos das diversas engenharias, que suprem as
necessidades mais especificas. Até a década de 50, ndo existiam os
centros académicos, e a representagdo era feita somente pelo Grémio
Politécnico, que possuia seus departamentos especificos para cada
engenharia. No entanto, com o crescimento acentuado da Escola
Politécnica e do seu numero de alunos, a criagdo dos centros
académicos foi inevitavel, ainda com o0 inconveniente da divisdo de
forgcas. Hoje, nos Gltimos anos de cada curso, o Grémio atua de forma
mais abrangente e os centrinhos de forma especifica, mas procurando
sinergia na atuagé&o conjunta.

O aluno da Escola destaca-se por ser estudioso. Desta forma, estimulos
e oferecimento de melhores condigbes para o0 desenvolvimento das
atividades académica e estudo, para tais estudantes, tem boa
receptividade.

A participagde do estudante nos processos reivindicatérios, por outro
lado, tem sido historicamente baixa. Se por um |ado o aluno é estudioso e
capaz, por outro é politicamente desmotivado e nao engajado. O aluno s6
toma consciéncia do seu poder de pressdaoc e da necessidade da
reivindicagdo de duas formas: quando a situagao ja esta bastante dificil;
ou quando ha o estimulo por parte do Grémio. No entanto, mesmo assim,
ndo ha a participagéo da maioria, pois o Grémio, como as demais
entidades estudantis, tem hoje fraco poder de mobilizagdo.
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Andlise do Ambiente

O ambiente em que a entidade esta inserida, a Escola Politécnica,
instituicdo pablica que tem como fim o ensino, extensdo e pesquisa de
engenharia, e que faz parte da Universidade de S&o Pauio, maior
universidade publica do pais, ligada ao governo do estado, impde certas
restricbes a atuagdo da entidade. Concomitantemente, este mesmo
ambiente é a razdo de ser da entidade, uma vez que esta € um dorgéo
estudantil, e portanto deve atuar dentro deste ambito.

Grande parte da estruturagédo do ambiente em questio deve-se aos
conceitos ligados a educacgdo vigentes atualmente no pais, conceitos
estes que distanciam-se de certa forma do desenvolvimento pedagégico
mais recente. Em virtude disto, existe dentro da Escola, atuaimente, um
projeto de modernizagao curricular, visando a atualizagido dos métodos e
conteudo do curso, em relagdo as principais escolas de engenharia do
mundo. No entanto, certos conceitos como a educacdo como fruto da
vontade propria, e o aprendizado por 'insights’' s&o ignorados, assumindo
a escola posicoes que reduzem as taxas de rendimento do aluno.
Contudo, nédo € este o escopo deste trabalho, mas esta introducdo
apenas nos explica a falta de reconhecimento e considera¢do na
participacdo dos alunos nos processos decisérios da escola, seja nas
quesides académicas, onde o relacionamento dos estudantes é direto,
seja nas questdes internas da Escola. Como exemplo, citamos o
desenrolar do Projeto de Modermnizag&o Curricular no ano de 1993, que
projetou transformagéo drastica na estrutura curricular na Escola, sem a
participa¢do dos alunos na sua elaboracdo. Ou a baixa porcentagem de
representantes discentes nos diversos conselhos, como na Congregacéo
da Escola, 6rgdo maximo deliberativo, por exemplo, onde a quantidade
de estudantes € de cerca de 5% dos conselheiros. Nos diversos
departamentos da Escola, esta representacdo cai ainda mais, com
apenas 1 representante para dezenas de professores.

Por outro lado, em virtude da rigida estrutura oficial de escola publica,
existe uma organizagdo informal forte na instituicdo, possibilitando que a
participag@o dos alunos tenha crescido de forma significativa nos Ultimos
anos, em virtude de existirem pessoas defensoras da participagdo dos
alunos em cargos de dirego.

A Escola Politécnica tem sua estrutura composta da seguinte forma:
Congregacéo, o6rgdo maximo deliberativo da instituicdo, Conselho
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Técnico-administrativo, responsavel pelas questbes administrativas;
Conselhos de Graduagao, de Pesquisa e de Cultura e Extenséo, cada
qual responsavel por suas respectivas areas, Conselhos Departamentais,
responsaveis pela administragio dos diversos departamentos. A entidade
€ considerada representativa, por parte da Escola, mas ndo tem poder
oficial de representag@o. os representantes discentes nestes diversos
conselhos da Escola, onde as decisfes sao efetivamente tomadas, sao
eleitos em eleigéo independente & eleigdo para o Grémio Politécnico. Na
realidade, este tipo de organizagéo (e representacdo discente) esta
definida nos estatutos da Universidade de Sao Paulo. Desta forma, a
atuaglo da entidade em favor do aluno, principaimente em relagéo a
graduagdo e questdes académicas, fica bastante limitada. Ao Grémio
resta a articulagao conjunta dos diversos representantes discentes para
questdes centrais, como a representacdo discente na formacdo de
bancada discente no colégio eleitoral para a votagao de diretor da
Escola, por exemplo, e a atuacdo direta académica, junto ao corpo
docente, até o nivel de chefias de departamento.

Obviamente, externamente a entidade € a oficial de representagcio dos
estudantes da Escola Politécnica, e desta forma ndo encontra nenhuma
dificuldade em especial.
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R ENGENRARA: REESTALURACES NF ENTIDADE CLASHETA “3 AVTRAFICA

Capitule 03 - () Problema
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Apresentagio

A entidade apresenta uma série extensa de problemas, que h& alguns
anos vém sendo debatidos. Pode-se dizer que atravessa uma crise de
muitas facetas: por um lado, vinculada a prépria natureza da entidade,
como entidade representativa de classe que atravessa crise de
representatividade; por outro, enfrenta, junto a todo o movimento
estudantil, uma crise de atuagao politica. E, particularmente, enfrenta
problemas estruturais e organizacionais. E sobre este Gltimo ponto que
este trabalho atuara.

Podemos elencar causas e sintomas de anomaiias apresentadas pela
entidade, que ameagam alguns dos seus objetivos principais:

« imagem: deteriorada junto a grande parcela do seu publico
(representados). idéia de ineficiéncia , ineficacia e inatividade. Pouca
divulgagao das realizagbes e subutilizagdo dos canais de comunicagéo.
Trata-se de uma questao que atinge a entidade em sua propria razao de
ser: a sua representatividade, em primeira andlise. As diretorias que
sucederam-se nos Ultimos cinco anos, pelo menos, detectaram uma
queda pronunciada na popularidade da entidade e na participagédo dos
seus representados nas atividades desta.

« problemas juridicos: os graves problemas da entidade nesta area pde
em risco o patrimonio da entidade: existem dividas trabalhistas de
centenas de milhares de ddlares, referentes a previdéncia social, de um
periodo de cerca de quinze anos atras, e dividas municipais
significativas.

» falta de transparéncia ndo apenas nas contas da entidade, mas também
na sua atuagdo politica dentro da sua esfera de ac&o. Esta questio pode
ser colocada como uma causa do problema de imagem deteriorada, mas
denota, além disso, outro aspecto: o do foco de atuagio. Nos ultimos
anos houve, por parte da diretoria da entidade, uma postura voltada para
dentro, o que distanciou a entidade dos alunos da Escola. Enquanto a
diretoria da entidade focalizou seus esfor¢os em solucionar os historicos
problemas juridicos, fiscais e administrativos da entidade, entre os
representados formou-se a idéia de que o Grémio € uma entidade que
tem por objetivo fazer politica externa, ficando a idéia da representagéo,
em virtude da ignorancia das atividades da entidade e do despreparo
desta para alcangar seus objetivos, apagada.
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» desestruturacéo administrativa. Os custos ndo sdo controlados, nem as
receitas, a menos em situagdes de necessidade financeira. A politica
salarial & confusa, seguindo critérios diferentes para diferentes
funcionarios.

O tamanho da entidade justifica uma estrutura administrativa profissional.
O quadro funcional, no entanto, reflete a instabilidade (efemeridade) da
direcao, atraves de uma rotatividade expressiva. Ha cerca de cinco anos
atras, a entidade contava com um gerente administrativo, que com a
sucessao das diretorias acabou centralizando todo o controle financeiro.
Sob suspeitas de irregularidades, este funcionario foi afastado. A
contabilidade acabou, entdo, no periodo de trés anos, sob
responsabilidade de um office-boy. O quadro foi alterado, sofrendo uma
capacitagdo, mas absorve de forma significativa a instabilidade politica
da diretoria.

e desorganizagao interna da diretoria: € uma questao flagrante. Como ja
foi descrito anteriormente, cada diretoria tem liberdade estatutaria para
organizar-se como bem entender, apenas mantendo o0s cargos
executivos. Esta informalidade, no entanto, faz com que a maior parte de
atividades seja feita de forma intuitiva, informal, e portanto
demasiadamente dependente da capacidade e experiéncia dos
integrantes da entidade. Grande parte das decisées ndo sdo tomadas por
todo o grupo, mas sim pelos lideres, centralizadamente, e as atribuiges
e responsabilidades ndo séo delegadas de forma planejada. Os diretores
nédo tem visao global do que se passa na entidade. N&do existe melhoria
continua, e a sucessdo de gestdes anualmente faz com que a entidade
comporte-se como uma organizagdo tipicamente “dente de serra”, ou
seja, toda a melhoria adquirida pela experiéncia de uma gestao € perdida
na sucess&o, a menos que a chapa vencedora seja a 'situagao’.
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Quantificagdao do Problema

Pode-se ilustrar, inicialmente, a crise por que passam entidades
representativas desta natureza, citando a filiagdo dos estudantes
ingressantes ao Grémio Politécnico. Dos cerca de 800 alunos aprovados
nos exames vestibulares, ha anos a quantidade de filiagdes por parte dos
ingressantes nao supera as 400, Sao cerca de 50 %. Este dado leva-nos
a concluir que o estudante ndo teve nenhum contato com a entidade, mas
ja abre mao de possuir uma representando-o nas suas questbes
académicas e estudantis.

A questdo do descrédito interno pode ser detectada através de um
formulario de avaliagdo de gestdo, distribuido e respondido pelos
calouros apos frés meses de convivio. Cerca de 50% n&o contém
nenhuma avaliagdo. 40% classificam a entidade como desorganizada e
com poucos servicos de apoio ao aluno. Cerca de 10% avaliam a
atividade do Grémio como boa. Alguns estudantes questionam a propria
razéo de ser da entidade. Deve-se levar em consideragdo o pouco tempo
de convivéncia destes alunos com a entidade, o que ocasionou tamanha
abstencdo (50%). Dos resuitados gerais da pesquisa, envolvendo
também os veteranos, 5% dos entrevistados declararam n&o conhecer
nehuma atividade da entidade. 50,2% disseram conhecer algumas
atividades, 36,1% a maioria delas e 8,7% disseram conhecer todas. Uma
lista de atividades da entidade estava disponivel junto a pesquisa. O
indice de desconhecimento do publico politécnico com relagéo a entidade
pode ser considerado o principal indicador, uma vez que, embasado
nisto, o julgamento destas pessoas tende a ser parcial.

Quanto ao problema principal de estudo deste trabalho, a
desestruturagdo da entidade, existem inimeros indicios detectaveis.

Para tomar um exemplo, verifiquemos a distribuigdo dos recursos
humanos pelas comissdes: a Comissdo de Graduagdo e 1° Ano, que
desenvolve uma das mais importantes atividades da entidade, conta com
dois diretores somente, enquanto que a Comissdo Cultural conta com
seis diretores. Outro exemplo sdo os diversos eventos tradicionais da
entidade, como a gincana de integragdo de veteranos e calouros Integra-
Poli, a Festa Junina da Poli ou a Semana de Arte da Poli, que repetem os
mesmos equivocos organizacionais todos os anos, pois ndo existe
registro ou avaliagdo dos eventos realizados.
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Equacionamento e defini¢do do problema

Estrutura da Entidade

Nao existe uma estrutura formal, que possibilite controle e gestao
eficientes e eficazes. O que existe sdo fragmentos de modelos
organizacionais de gestbes passadas, elaboradas em conformidade com
0 contexto da época e que ndo suprem, hoje, as necessidades da
entidade, devido a falta de coeséo e existéncia de gaps organizacionais.

O sintoma mais evidente deste diagndstico é a ma divisdo de atribuigdes
e responsabilidades, o que acarreta sobrecarga de alguns diretores, que
esgotam-se, enquanto outros, em virtude da falta de atividade
desmotivam-se e tem sua produtividade reduzida.

Deve ser idealizada uma estrutura que viabilize a sinergia do trabalho do
grupo, e que dé condi¢gdes para que as necessidades da organizagdo
sejam supridas através dos recursos disponiveis pela entidade.

Analise do Foco

A questdo do foco atinge a entidade como um todo, e reflete-se na
propria capacidade de a entidade atuar de forma eficiente nas questdes
que Ihe compete. Isto porque o foco tem grande influéncia na alocagao
dos recursos e definigdo de estratégias.

A atual diretoria da entidade uniu-se por afinidades ligadas as atividades
culturais, e desta forma a atuagdo da entidade esta desfocada. A
importancia dada a atividades cuiturais excede a necessidade, enquanto
o esforgo nas atividades de representagéo e reinvindicatorias vem sendo
menor do que o necessario, prejudicando os resultados destas
atividades. Sendo assim, a entidade deve estudar sua alocagédo de
recursos, mas antes ainda deve rever seu foco de atuagédo. Esta questao
reflete-se diretamente na estrutura da organizagao.

Desta forma, a maior parte do esforgo deve estar direcionado ao
estudante e as suas necessidades, sendo que questdes internas ou nao
prioritarias nao devem interferir neste aspecto.
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Determinagao dos objetivos e metas a serem alcangados

O objetivo deste trabalho, como foi descrito anteriormente, é projetar a
reestruturacao da organizago, visando anular os efeitos inevitaveis das
peculiaridades organizacionais e superando os problemas levantados no
capitulo anterior.

Devera, também, planeja-la, programa-ia e encaminhar sua realizagéo.

ApoOs a reestruturagdo, a entidade deve sofrer uma recaracterizagéo,
onde:

» A entidade tera condigbes mais estaveis de trabalho e sobrevivéncia,
dentro do possivel, e deve desenvolver suas atividades de forma eficiente
e otimizada;

e A entidade estara verdadeiramente voltada ao aluno, procurando
detectar e suprir suas necessidades;

» Por consequéncia, a entidade estara mais perto de atingir a satisfagéo e
confianga dos alunos em seu desempenho.

Por mais genéricas que sejam as considera¢des acima, estas podem ser
consideradas metas deste projeto.

Existe, ainda, a restrigdo temporal que define prazo. Esta divisdo esta
apresentada no capitulo 01, na apresentag¢so do trabalho.
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Analise dos recursos disponiveis, potencial e viabilidade

Recursos Disponiveis e Necessarios

O principal fator atingido por este trabalho de reestruturagéo é também o
principal recurso da entidade: seu corpo de diretores e funcionarios; ou
seja, seus recursos humanos. Tal fato deve-se a natureza do projeto e da
entidade: enquanto a reestruturagdo ira causar uma mudanga cultural
drastica na organizagao, que afetara todo o seu contingente humano, esta
caracteriza-se pela prestagéo de servigos ao seu publico (levando em
consideragdo a representagcdo como um servigo), seus representados, e
portanto os recursos humanos destacam-se por sua especial importancia.
Séo ao todo vinte diretores eleitos, integrantes da chapa (embora a
quantidade estatutaria minima seja nove, 0 que deve ser levado em
consideragdo no trabalho de reestruturagao).

No entanto, avaliamos que cerca da metade deste grupo de diretores
apresenta condigdes motivacionais para participarem de forma ativa no
empreendimento. Os demais serdo motivados, a medida do possivel, ou
afastados da execugéo do projeto. A motivagao € item essencial, devido
ao dinamismo com que este projeto de reestruturagdo deve ocorrer, e
garante que o processo nao seja abortado no meio, 0 que certamente
comprometeria enormemente a entidade.

Sera necessario, contudo, grande esfor¢o de treinamento da diretoria.
Quanto a variacdo dos recursos humanos, a nivel diretor, a unica
possibilidade & a diminuigdo do quadro (renuncias ou expulsdes), uma
VeZ que nao & possivel a incorporagdo que néo seja de forma eleitoral;
apenas podem ser recrutados colaboradores. A nivel funcional, a
variagdo dos recursos humanos esta vinculada ao faturamento da

entidade, uma vez que existe um alto comprometimento do faturamento
com a folha de pagamentos.

Os demais recursos necessarios seriam recursos de infra-estrutura
espacial (espago fisico), e recursos financeiros que viabilizem
investimentos e flexibilizem areas correlatas, como o quadro funcional,
por exemplo.

Quanto a questdo do espago disponivel para a entidade, atualmente,
pode-se afirmar que o espacgo € utilizado em sua plenitude, mas de forma
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pouco produtiva, podendo a sua utilizacido ser facilmente otimizada;
existe, portanto, certa flexibilidade para mudangas.

A necessidade de investimentos, que, como a questio espacial, s6 sera
definida mais a frente, esbarra no baixo faturamento mensal da entidade.
No entanto, existem fontes de renda esporadicas, como festas e cursos,
que podem ser utilizadas para o financiamento da reestruturagao.

Subsidios para a Andlise Organizacional

Existem certas caracteristicas, no problema em questao, que devem ser
analisadas:

1. As atividades organizam-se, ainda que intuitivamente e de forma pouco
planejada, por processos. Podemos citar como exemplo, a resolugdo de
problemas de graduacéo, da detec¢do do problema a sua finalizagao; ou
a edicao do informativo do Grémio, o Politreco. A existéncia de certos
processos dentro da entidade € evidente, e as diretorias ja estéo
divididas desta forma.

2. A crise atual da entidade tem carater estrategico, uma vez que a
entidade nado estad direcionada e nem cumpre de forma eficiente sua
fungéo principal.

3. O tempo para avaliagcdao, diagnose, projeto e implementacdo de
mudanc¢as € relativamente curto, por fatores limitantes anteriormente
descritos.

Avaliando as diversas técnicas e principios de reorganizagao [
reestruturacdo administrativa modernas, pode-se fazer algumas
consideragdes: ndo se trata, nesta fase do problema, da aplicagdo dos
principios do TQC, uma vez que ndo se procura uma melhoria
incremental; haverdo alteragdes radicais em toda a estrutura. O TQC sera
de importancia impar apés a reorganizagdo, para a manuten¢io e
melhoria continua do sistema. Também n&o se trata da aplicagao de
metodos localizados de melhoria, como os CCQs, por exemplo, pelo
mesmo motivo descrito acima, e porque o problema tem carater
estratégico. A nosso ver, trata-se de um caso da aplicagao dos conceitos
de Reengenharia, onde a estrutura é radicalmente reprojetada em fun¢ao
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da finalidade da organizacdo e dos processos que a compdem, num curto
intervalo de tempo.

A Reengenharia como método de reestruturagdo organizacional sera
discutida com mais énfase adiante.

Avalia¢do da Viabilidade de Atingimento dos Objetivos

O projeto é viavel, uma vez que € natural que numa entidade desta
natureza, onde os individuos agrupam-se por afinidade ideoiégica e
comprometidos com um ideal, existam individuos motivados e ativos
participantes. No entanto, uma reestruturacac deste nivel exige um
esforgo grande de treinamento, e este treinamento deve ser eficiente e
eficaz, sob custo de colocar todo o projeto em risco. Outro agravante € o
fator tempo: 0s prazos sdo realmente emergentes, e o esforgo deve ser
focalizado e rapido, sem perdas desnecessarias.
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REENGENHARIA: REESTRUTURAGAOD DE ENTIDADE CLASSISTA FILANTROPICA

Capitulo 05 - Desenvolvimento
Conceitual - Proposta do Projeto
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Elaboragao Conceitual do Projeto

Estabelecidas as diretrizes principais do trabalho, serdo agora discutidos
os conceitos e o ferramental que serdo utilizados e que conduzirdo o
processo de reorganizacao.

Reengenharia de Processos

Reengenharia, segundo Hammer (6), € "uma mudanga radical na forma
como fazemos nosso trabalho.(...) Envolve o dramatico redesenho de
processos, estrufuras, gerenciamento dos sistemas e valores de uma
organizagdo, visando atingir alteragdes radicais no desempenho dos
negocios”. A empresa Andersen Consulting a define, por sua vez, como
"atingir e sustentar sucesso competitivo pelo alinhamento das pessoas,
processos de negoécio e tecnologia da empresa com seus imperativos
estratégicos”,

Na realidade, o objetivo da reengenharia é obter vantagens estratégicas
competilivas de forma agressiva. A grande diferenca entre a
reengenharia e os processos de melhoria continua & o resultado das
mudangas. Enquanto com processos de melhoria continua os ganhos em
rendimento e produtividade podem chegar a 10, 15 ou 20%, a

reengenharia ja propiciou alteragdes de resultados da ordem de mais de
200%.

Enquanto a melhoria continua baseia-se nos processos ou rotinas
existentes, a reengenharia promove um rompimento brusco com as
formas antigas de trabalho, reprojetando as rotinas praticamente do
inicio. Rompe-se 0s vinculos com as formas antigas de trabalho e com os
vicios culturais a elas ligados.

Sendo assim, a reengenharia deve ser utilizada quando os resultados de
avaliagbes do processo revelarem discrepancias entre o desempenho do
processo, 0s requisitos do cliente e os requisitos do negocio / mercado
grandes demais para serem vencidas pelo processo de melhoria simples,
dadas as restricdes do processo atual. Estas discrepancias podem ter
surgido de diversas formas: a organizagao pode ter se mantido fechada,
insensivel a estimulos externos, e quando se deu conta encontrou-se ja
distante da realidade do mercado. Agora € hora de acelerar seu up-grade
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organizacional. Ou entdo, devido a uma rigida estrulura funcional, 3
grganizacao nao produz :-‘.lr'rergia na acad continua dos seus distantes
departamenios. As infformagbes perdem-se por enire o5 setores, ou 580
retidas por gargakes organizacionais. Esta situagan pode ser recenie ou
nada mais que a velha configuracdo da empresa, que n&o suporta mais
um ambiente dinamico que exige alta competitividade e produtividade.

De qualquer forma, a caracteristica basica do ambiente proplcio para a
reengenharia ¢ a incapacidade de ser esirategicaments compelitiva. Qu
s&ja, & inevitavel que a mudanca acontecera. Na tabela abaixo (Cerqueira
Heto (2)), pode-se visualizar as principais diferengas entre a melhoria
canlinua e a reengenharia,

Ciferenciagio enire methoria continua da qualidade e reengenharia:

Mealharia Continua da Qualidade | Haenganharin

| = incremental » quantica

= melhora o que existe + reinventa / reavalia

= trabalho na fun¢do / drea = &m ioda & emprésa

e e

= tado 0 lempo » penddica

+ da baixo para ¢ima + dg cima para baixo

= lenta, planejada e sislematica « radical e planejada

v processo de evplucio

erevolugdo

Organizagdes com bom desempenno estratégico tém também reatizado
reengenharia de processos, para incrementar alnda mais seu poder
competitivo, contude, nesle caso deve-se equacionar o grau de rsco a
que a empresa predisple-se a aceitar, uma vez que 05 riscos da
reengenharia, por esta ser myito mais abrupla, sdo também maiores.
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A Abordagem da Reengenharia

Existe, na bibliografia disponivel, diversos modelos de abordagem para o
processo de reengenharia.

Segundo Cerqueira Neto (2), a estratégia de reengenharia envolve 0s
seguintes passos:

= mapeamento da situagéo atual;
» formulagdo da meta-estratégia para a mudanga organizacional,
» auditoria na estrutura e na cultura vigente na organizacao,
« definicdo de metas para cultura e estrutura da organizagao,

« proposi¢ao de agenda para a mudanga radical,

» estabilizagéo da organizagéo.

Thomas Davenport, por sua vez, considera a seguinte sequéncia de
passos:

e identificagao de processos para a reengenharia;
» identificagdo das alavancas de mudanga,
» desenvolvimento das visbes de processo;
e compreensao dos processos existentes;

« projeto e prototipacado do novo processo.

E Hammer propde o roteiro abaixo:

s Organizacao dos recursos humanos que serao utilizados no
processo (papéis) - equipes;

» escotha dos processos a serem reformulados pela reengenharia;

o redefinic&o dos processos.

Na realidade, todos estes trés roteiros s&o bastante semelhantes,
diferenciando-se, apenas, no enfoque dado pelos autores. Hammer, em
sua obra, introduz o conceito de reengenharia de processos e enfatiza a
importancia do novo meétodo de reestruturagdo no atual ambiente

44



empresarial, onde a concorréncia € mais acirrada e a eficiéncia & fator
fundamental. Tece comentarios sobre mudangas culturais e sugere um
roteiro genérico, considerando cada caso como especifico. Davenport
tem uma abordagem mais estruturada e operacional da implementagéo
do processo de mudangas, e Cerqueira Neto atenta para a importancia
do fator cultura. A diferenga que pode ser considerada plausivel refere-se
ao grau de ligagao entre 0s novos processos € 0s antigos: enquanto
Hammer e Davenport afirmam que, constatada a necessidade da
mudanga, por meio dos indicadores competentes, deve-se partir do nada
na estruturagcao, Cerqueira Neto, por sua vez, considera importante como
primeiro passo, a analise dos processos e sistemas atuais. Esta
abordagem pode significar uma maior ou menor independéncia do novo
processo em relacdo ao antigo, e a adequacgéo deste fator depende de
cada caso em particular.

A Questdo da Cultura Organizacional e Ambiente

Cerqueira Neto define cultura organizacional como "uma configuragao de
hipoteses basicas que um dado grupo inventou, descobnu ou
desenvolveu ao aprender a lidar com seus problemas de adaptagsdo
externa e integracdo intema, e que funcionam adequadamente para
serem consideradas vélidas e, portanfo, para serem ensinadas a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo
aqueles problemas".

Hammer tece importantes consideragcbes sobre o ambiente
organizacional e a cultura da empresa, e assinala mudangas resultantes
de um processo de reengenharia:

+ as unidades de trabalho mudam de departamentos funcionais para
equipes de processo;

e o0s servicos mudam de tarefas simples para trabalhos
multidimensionais;

» 0S papeis das pessoas alteram-se, de controlados para autorizados;
» a preparacao para 0s servigos muda do treinamento para a educagao,

» 0 enfoque das medidads de desempenho e da remunerag¢do se altera,
da atividade para os resultados;

e 0s critérios de promogao mudam do desempenho para a habilidade;
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» 0§ valores alteram-se de protetores para produtivos;
« 0s gerentes vao de supervisores para instrutores;
« as estruturas organizacionais mudam de hierarquicas para niveladas,

¢ 05 executivos passam de controladores do resultado a lideres.

Como pode-se observar, a reengenharia de processos influencia toda a
organizagdo da empresa, desde a conceituagdo de poder e a atribugdo
de autoridade até o ambiente de relacionamento entre as pessoas. A
reengenharia altera a forma como a cultura atual e a estrutura legitimam-
se e reforcam-se. Uma nova cultura deve surgir do processo de
reestruturagdo, e para que tudo isto seja viavel, sem riscos, deve haver
claramente:

» comprometimento por parie do nivel maximo de geréncia e agbes que o
demonstrem;

e comprometimento por parte do nivel médio de geréncia com © processo
e com a alta geréncia, e a¢bes que o demonstrem;

« pesquisa eficiente das necessidades dos clientes internos efou
externos;

e preparagao eficaz das pessoas que paricipardo do processo de
reengenharia e das que farado parie da organizacado reestruturada, para
que sejam operadores habilitados, condizentes com a nova realidade.

Para viabilizar este processo de mudanga, Hammer detecta papéis
necessarios:

« lider. € o executivo principal, com poder e influéncia suficientes para
garantir a reengenharia;

e proprietario do processo: responsavel por um processo especifico;

« equipe de reengenharia: pessoas encarregadas de produzir as idéias e
planos para a nova empresa;

« comité geral: comité consultivo, que delibera sobre gquestdes mais
abrangentes do que oS processos apenas. Algumas vezes & prescindido;

« czar da reengenharia: & o secretario-geral da reengenharia, garantindo
o dia-a-dia do processo, subordinado diretamente ao lider,
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Em suma, podemos dizer que, para que o processo de reengenharia seja
bem sucedido, & preciso aliar alta capacidade de desenvolver regras com

alta capacidade de muda-las; ou seja, & preciso flexibilidade e controle
cultural,

A Tecnologia como Facilitadora

Hammer, assim como QDavenport e outros autores, comentam o
importante papel da tecnologia no ambiente empresarial de competicao
acirrada em que vivemos atualmente. E como, desta forma, a
reengenharia deve utilizar-se dela para trazer vantagens competitivas.
Bancos de dados compartilhados, sistemas especialistas, redes de
telecomunicagdes, ferramentas de apoio & decisdo, comunicagédo de
dados sem fio e computadores portateis, videodisco interativo,
tecnologias de rastreamento e identificagao automaticos, computagéo de
alto desempenho, sdo exempios do que ha de mais modernc neste
sentido. No entanto, como veremos adiante, a &mbite deste trabalho nao
se estende até o detalhamento de cada processo e Seus
potencializadores, mas sim o projeto de uma nova estrutura
organizacional mais eficaz e eficiente. A questdo tecnoldgica, sendo
assim, nao sera discutida com maiores detalhes.

Programacgéao das Atividades - Metodologia de Execugédo

Como foi discutido no primeiro item deste capitulo, a sequéncia de
passos para a realiza¢ao do processo varia conforme ¢ caso estudado.

Neste caso, em particular, decidiu-se por uma reestruturagdo completa e
independente da situagdo anterior, em virtude dos seguintes fatores:

e como ja foi discutido anteriormente, a estrutura existente € uma mistura
de estruturas anteriores relativamente adaptadas, porém incompativeis.
Este desvinculo com a organizagdo anterior ndo significa que toda a
experiéncia dos diretores da entidade sera desprezada. Pelo contrario, e
nela que o projeto de reestruturagdo baseia-se para obter sucesso.

« existem problemas culturais (postura dos diretores e foco de atuagao da
entidade) que devem ser resolvidos. Como todos os diretores da entidade
irdo participar do processo, o questionamento partindo do nada podera
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solucionar alguns destes problemas, mesmo que, em virtude do fato de a

entidade operar intuitivamente por processos, © resultado seja
semelhante, em algumas areas, a situagio anterior.

Desta forma, o roteiro de condugadc da reestruturagdo da entidade ficou
equacionado da seguinte maneira:

1. analise de objetivos/missdo da entidade

2. detalhamento de macrofungdes implicitas ao objetivo

3. levantamento dos fatores criticos de sucesso através de analise das
fungdes

4. levantamento de questdes estratégicas criticas através de analise
dos fatores - levantamento de caracteristicas esperadas da entidade.

5. inicio da trabalho de modelagem da estrutura: definicdo de processos
e fluxos necessarios.

6. analise do interrelacionamento dos processos - defini¢ido de
caracteristicas estruturais

7. analise de modelos estruturais - adequagéo ao caso

8. ajuste fino - planejamento de sistemas de informagao e funcionamento
da entidade com nova estrutura - estruturagéo.
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Como pode-se observar, a analise inicia-se pela discussao da razéao de
existéncia da entidade, passa por uma analise do seus negocios
principais, pondera sobre as estratégias utilizadas para a obtengado dos
objetivos e finaliza equacionando todas estas questdes com a
necessidade de uma estrutura apropriada para suas atividades. Alguns
processos serdo discutidos e analisados como exemplo, no entanto este
trabalho, como ja discutido anteriormente, ira deter-se na questdo
estrutural.

A Execugdo dos Trabalhos - Analise - Particularidades deste Caso

Hammer, Davenport, Cerqueira Neto e os demais autores de estudos
sobre o tema reengenharia versam sobre como os trabalhos devem ser
executados. S&o unanimes em considerar as equipes de trabalho como a
maneira mais eficiente, sendo unica, de se realizar o esforgo de
reengenharia. No entanto, o foco destas comissGes pode ser variavel:
pode-se 'reengenheirar’ todo o departamento de cobranca da Ford, por
exemplo, ou o sistema comercial da IBM Credit, nestes casos, a
reengenharia seria realizada pelos lideres e recursos humanos
envolvidos nestes processos, encabegada por um elementc superior
dentro da hierarquia da empresa.

No caso do Grémio Politécnico, devem-se fazer duas distingdes:

+ no ambito deste trabalho, ndo se pretende 'reengenheirar’ a entidade
até os niveis mais especificos possiveis, mas sim elaborar estudo de
reestruturagdo organizacional. Desta forma, os processos principais
devem ser conhecidos, mas o estudc ndo chegara até o nivel de
engenheira-los.

e em segundo lugar, trata-se de uma organizacdo pequena, com trinta
funcionarios e vinte diretores. Estes vinte diretores estdo ligados
diretamente a lideranga central da entidade, a presidéncia. Entre eles n&o
se estabelecem niveis hierarquicos distintos. Como grande parte dos
funcionarios (93%) esta alocada num s6 departamento, o Cursinho da
Poli, € a maior parte das atividades da entidade s&o realizadas pelos
proprios diretores, entdo estes devem ser encarregados do esforgo de
reengenharia;

Sendo assim, as reunibes de reengenharia envolveram todo o corpo de
diretores da entidade, que reuniram-se, durante uma semana, em cerca
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de vinte horas de reunifes, encaminhando as discussdes conforme o
roteiro apresentado no item anterior.

Anteriormente a realizagdo das reunides de reengenharia, o assunto foi
exposto ao grupo de diretores nas cinco reunides gerais de diretoria que
antecederam os trabalhos. Os diretores da comisséo executiva
(presidente, vice-presidente, tesoureiro e secretario-geral), além de
outros mais interessados, especialmente os ligados ao curso de
Engenharia de Produgdo, estudaram o assunto através da leitura da
bibliografia basica sobre o assunto (Hammer, pelo menos).

Até a véspera dos trabalhos, existia um clima de motivagao na diretoria
como um todo, especialmente em virtude da realizagéo da avaliagdo do
primeiro semestre de atividades da gestdo. Em face aos resultados
gerais negativos do primeiro semestre, foi relativamente facil, através da
criagdo de um clima de crise geral, conseguir a motivagéo dos demais
diretores que até entdo ndo estavam ligados ao processo, e que
vislumbraram no processo de reengenharia a unica alternativa para
reverier os resultados.

As reunibes realizaram-se nas férias escolares, e portanto ndo haviam
atividades académicas que desviassem a atengdo dos participantes.
Foram ao todo quatro reunibes, realizadas durante todo o dia, periodos
da manha e tarde, e o comparecimento dos diretores foi satisfatério, com
mais de 80% do corpo de diretores, pelo menos, em todas as reunides,
tendo em vista que existem muitos diretores que moram no interior e
retornam as suas casas no periodo de férias.

Os resultados do encaminhamento das discussdes encontram-se no
proximo capitulo.
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Desenvolvimento da Proposta - Reestruturacao

Apresentaremos agora 0s resultados do processo de redesenho da
estrutura. A apresentagdo seguira o roteiro da Reengenharia,
apresentado no capitulo anterior.

1. Objetivo da Entidade

A discussdo acerca dos objetivos da entidade enquanto entidade
representativa abordou temas como a atual necessidade de entidades
representativas nas universidades e escolas e a situacdo atual da
atividade estudantil. Partiu-se, desta forma, do pressuposto de que esta
deve sempre ser uma entidade estudantil, de representac&o de classe e
democratica. Chegou-se, entdo, a seguinte definigéo:

" O Grémio Politécnico tem por objetivo e missdo representar os
estudantes da Escola Politécnica em todos 0s niveis, promover o
seu desenvolvimento nos aspectos académico-estudantil, cultural,
social e politico, conforme suas necessidades, visando a formagéo
de uma identidade politécnica”.

Atenta-se para a ultima orag¢do desta definicdo, "visando a formacio de
uma identidade politécnica”, que expliciia a importancia do fator de
classe, ou seja, a entidade deve manter os representados coesos
ideologicamente em torno do que os identifica.

2. Fungdes

A partir do objetivo, discutiu-se, entdo, quais seriam os "negocios"
principais da entidade, ou seja, de que forma a entidade deveria atuar
para atingir os objetivos estabelecidos. Estes negocios ou macrofungoes
foram levantados e estdo apresentados abaixo:

52




1 - representagdo académica: representar os alunos e seus
interesses, e reivindicar seus direitos todas as vezes que estes ndo forem
cumpridos, perante a estrutura académica da Escola e da Universidade.
E o 'negbcio’ principal da entidade, sendo sua razao de existéncia.

2 - representagdo socio-politica: representar os alunos, enguanto
estudantes de engenharia da Escola Politécnica, para fora da Escola e da
Universidade.

3 - promogao social e humana: promogdo de desenvolvimento
humano e social dos estudantes, como através de espagos de vivéncia e
eventos de integracao.

4 - promog¢ao socio-politica: promogao do desenvolvimento socio-
politico dos estudantes, através de eventos, debates, cursos, que validem
a representacao socio-politica.

5 - promogdo cuitural: promogao do desenvolvimento cultural dos
estudantes, através de eventos cuiturais e de espagos de divulgagao
cultural para a produgéaoc estudantil.

3. Fatores Criticos de Sucesso

Discutiu-se, entdo, quais seriam os fatores principais que garantiriam o
sucesso nas atividades da entidade, ou seja, quais seriam seus fatores
criticos de sucesso. Tais fatores foram l|evantados para cada
macrofuncao.

1. Representagdo Académica:
informagdo (monitoragdo): a entidade tem que detectar o problema.

confiabilidade: os alunos devem ter confianga na atua¢dao da
entidade.

transito; garante as atividades da entidade dentro da estrutura
académica da Escola.

representatividade: a posi¢do da entidade deve representar os
alunos de fato e de direito.

prazo: o problema deve ser resolvido a tempo.
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mobilizagdo: a atuagio da entidade precisa de apoio dos alunos.

2. Representagao Socio-Politica:

representatividade / mobilizagdo: a entidade deve assumir a
posicéo dos alunos e, portanto, deve pesquisa-la.

transito na sociedade / entidades: garante as atividades da
entidade dentro da sociedade.

informagdo / debate: legitima a posi¢do da entidade.

3. Promogéao Social
criatividade: estimulo ao desenvolvimento social.
aderéncia ao perfil politécnico

foco em integragéao

4. Promogéao Socio-Politica
ecletismo/imparcialidade.
informagéao/debate: desenvolvimento.

mobilizagdo: alunos participando para legitimar posicionamento.

5. Promogéo Cultural
transito no meio cultural
criatividade

balango aderéncia/vanguarda: trabalho inovador sem deixar de
aderir ao perfil politécnico.

periodicidade: promogéo continua

ecletismo: atender a todos os perfis.
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4. Implicagbes - Questdes Estratégicas

Nesta fase discutiu-se as necessidades de recursos estruturais,
organizacionais e de procedimentos para que os objetivos e os fatores
criticos de sucesso sejam atingidos e satisfeitos.

1. Representagédo Académica:

canais de comunicagdo:. garantem a informagdo continua da
entidade para fora e de fora para dentro, essencial para garantir a
representatividade.

estrutura / organizagdo. deve haver uma preparacdo estrutural
para absorver as atividades de representacdo académica. Como veremos
mais adiante, existem, em contrapartida, atividades de outras areas em
que nédo € necessaria a alocagdo de recursos estruturais.

inexisténcia de omissdes: garantem a confiabilidade.

avaliagdes e controle: garantem a confiabilidade.

2. Representacao Soécio-Politica

canais de comunicagao (especificos). garantem a informagdo
continua da entidade para fora e de fora para dentro, essencial para
garantir a representatividade.

estrutura especifica: deve haver uma preparacdo estrutural para
absorver as atividades de representacdo socio-politica.

3. Promocéo Social

canais de comunicagao: garantem a informacgdo continua da

entidade para fora e de fora para dentro, essencial para garantir a
representatividade.

estrutura especifica: deve haver uma preparagdo estrutural para
absorver as atividades de promocgao social.

avaliagdes: garantem a confiabilidade.
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4. Promogac Sécio-Politica

estrutura especifica: deve haver uma preparagéo estrutural para
absorver as atividades de promogao socio-politica.

canais de comunicagdo: garantem a informagdo continua da
entidade para fora e de fora para dentro, essencial para garantir a
representatividade.

5. Promogéao Cultural

canais de comunicagdo: garantem a informag¢do continua da
entidade para fora € de fora para dentro, essencial para garantir a
representatividade.

estrutura especifica: deve haver uma preparagdo estrutural para
absorver as atividades de promogao cultural.

avaliagdes: garantem a confiabilidade.

5. Processos

Os principais processos foram, entdo, levantados. Ndo se fratam dos
antigos processos, mas ja da definigdo dos novos, através da analise dos
pontos discutidos anteriormente. A explicitagdo do processo esta
apresentada de forma bastante superficial, em virtude do fato de que este
nao € o objetivo final deste trabalho, mas o conhecimento dos processos
e de suas caracteristicas principais sera essencial para a definicdo da
estrutura de funcionamento da organizagéo.

1. Representagéo académica

atuagao de suporte a problemas académicos:

« matriculas: departamentos/1° ano

estudo do problema (sistema) = proposta = interface (apresentacdo):
departamentgs / diretoria académica / comissda de graduacdo
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* Yagas & lummas

estudo Jo proffema & propdsta = apreseniagds = metome (feed-back)

* CAS05 especiais; suspensdes, jubdllamenios, efc.
notificacdo = asludo < aiussdo

= professores provas: datas
COMegRn
revisdo
criténos
abuso de autondade
incompeidéncia
atendirnento fora da aula

avaliagles

delecgan o esfude = proposia < ancaniinhamenito {rivndececde): professor
chefe de depantamenia / coord, = mfomo

material didatico - recursos

analize = esfudn /pamena = elaboragdc + apdo. produgde [ compra

horarios & calenddrios

PrCGesEr semeiiante ao de malrictla

qualidade & melhoria

andiise da siluscdo = asiugo = proposla = agio

=1



departamentos - problermas semalhantes aos dos professores,

2. Representacdo Socio-Politica

posicionaments - informagao

coisla de dados sobre a guesido - sefeple = asinbuigde = debate -
posicignamania (se necessdng) = fead-back

transito - contatos

mavacSoimanitencio peridcica fanual) dos conlalos
olden;d&0 d8 novos contafos” aprovedlanento oe ocasiso

maniNengdn pos-coniato

atividades

problema = aubarguia responsdvel — contate - Grémig = promogE

3. Promogso Social
vivéneia: espagos, infra-estrutura - manutenciio, melhoria,
planejamento

lavaptamanio & analise - sifuagio wvencla = esfude / projede = asfudo de
viabiidaos = execupds + feed-back

eventos. festas, integragdo - organizacéo, planejamento



detecgdo de necessidade = proselitismo = planejamento = monfagem da
infra-estrutura = execugdo - montagem do evento = desmontagem e avaliagdo

servigos: convénios, infra-estrutura - melhoria, manutencao

defec¢do da necessidade = planejamento = marketing = montagem =
executcao - langamento = melhoria

4. Promoc¢éo Cultural

eventos: histdricos, novos, esporadicos - organizagao

idem aos demais eventos

cursos - organizacao, manutencao e melhoria, mkt

detecgdo de necessidade - publico alvo = infra-estrutura = manutengao

5. Promogao Soécio-Politica

eventos, cursos, estrutura: idem aos demais

6. Analise da Estrutura Atual da Entidade

O organograma definido no inicio da gestao, de forma intuitiva, conforme
as necessidades imaginadas da entidade, assim como a composi¢ao dos
orgdos e as atribuicbes de cada um deles esta explicitada na descricdo
da entidade, no inicio deste trabalho, cap. 02.

Podem-se detectar pontos de estrangulamento do funcionamento da
entidade, tomando a analise realizada acima como parametro.
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O primeiro ponto € a ma distribuicdo dos recurses humanecs. Como ja foi
exemplificado anteriormente, a questdo da representagao acadeéemica,
questdo central e estratégica da entidade, possui muito poucos recursos
humanos, o que faz com que ¢ atendimento dos estudantes esteja muito
abaixo do satisfatério. A aglutina¢do de pessoas em torno da diretoria
cultural cria disputas internas dentro desta diretoria € desampara as
demais atividades.

Existe um 'gap' muito claro no relacionamento entre a atual comissdo de
imprensa e as demais comissdes. Frequentemente a edigdao do
informativo periddico atrasa por falta de artigos e matérias, enquanto que,
paradoxalmente, os eventos e atividades da entidade sao extremamente
mal! divulgadas, nao chegando até os alunos.

Os problemas principais da entidade ja foram apresentados
anteriormente, mas € valido citar, também, a sazonalidade de
produtividade da diretoria. nota-se um aumento de participagéo por parte
dos diretores em veésperas de eventos e atividades, demonstrando
claramente a énfase dada aos eventos em detrimento as questdes
académicas.

7. Proposta de Novo Modelo Organizacional

Segundo Menezes (8), "a estrutura de uma organizagao pode ser definida
como o resultado de um processo através do qual a autoridade €
distribuida, as atividades, desde os niveis mais baixos até a alta
administra¢do, sdo especificados, e um sistema de comunicagdo é
delineado, permitindo que as pessoas realizem as suas atividades e
exercam a autoridade que Ihes compete para o atingimento dos objetivos
organizacionais". Podemos detectar trés fatores principais: distribui¢cao de
autoridade, especificagdo de atividades e delineamento de sistema de
comunicagao. A estrurura de uma empresa, segundo o mesmo autor,
deve refietir o ambiente em que ela atua e a natureza das atividades que
executa.
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Departamentalizagao

Dentro da problematica de distribuicdo de autoridade e de atividades,
existe o fator departamentalizacdo, que consiste no critério de
agrupamento dos individuos em unidades administraveis. Tais critérios
devem estar em consonancia com as politicas da empresa, o negocio e
as atividades por ela desenvolvidas, o perfil do seu pessoal, o volume de
trabalho que demanda e sua abrangéncia de agdo. Comumente, as
organizagdes departamentalizam-se segundo critérios como: funcional,
por produtos, por projetos, geografico, por processos, por clientes, por
turmo de trabalho, por amplitude de controle, entre outros.

No caso em estudo, existem certas peculiaridades que definem quais
critérios de departamentalizagdo sdo aplicaveis. Na realidade, apesar de
pequena, o Grémio Politécnico € uma organizagdo que apresenta certas
complexidades que sugerem formas mistas de departamentalizagéo. A
existéncia da Cadopd, imovel que localiza-se distante das atividades da
entidade, sugere, para o caso, a utilizagdo do critério geografico. Outros
departamentos, como o Cursinho da Poli, o Escritério Piloto, a Loja do
Grémio, além dos cursos realizados pela entidade, sugerem mais de um
critério. por processos / por amplitude de controle. No entanto, de
maneira geral, a organizagio das atividades e distribui¢éo de diretorias,
em virtude do alto indice de flexibilidade requerido e da necessidade de
sinergia nas atividades, sugere a aplicagio do critério de distribuigdo por
pProcessos.

Devem ser levadas em consideragio, neste estudo organizacional, a
utilizacdo de areas de apoio, que seriam setores centralizados que
atendem a toda a organizagdo (ou apenas partes dela), segundo
solicitacdo de cada oOrgdo. Contabilidade de custos, transportes,
rnanutengéo, sdo exemplos classicos deste tipo de departamentalizagao.

Dimensao da Estrutura e Grau de Centralizagdo da Autoridade

Dentro da definigdo da dimenséo da estrutura, deve-se fazer a seguinte
distingdo: existirdo duas naturezas distintas de cargos e atividades,
dentro da organizacdo em estudo. Existirdo cargos politicos (a maioria,
no corpo central da entidade, sem levar em consideragio departarnentos
como o Cursinho da Poli}, eletivos, com mandatos temporarios; e cargos
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efetivos, profissionais, que estar&o ligados a estrutura administrativa e
contabil da entidade. No primeiro caso, em virtude da pouca
complexidade e quantidade de atividades por diretor, ndo se justificam
niveis hierarquicos abaixo desies. Servigos esporadicos ou especiais
podem ser prestados por areas de apoio e assessorias (office-boys e
secretarias - departamento administrativo), € 0s colaboradores nao tém
qualquer espécie de vinculo oficial com os diretores. No segundo caso,
especificamente falando, a estrutura administrativa da entidade, pode-se
afirmar que, a principio, esta ja esta subordinada a direcdo da entidade.
Dentro deia, dois niveis de cargos sao apropriados, sob nossa analise: o
nivel de supervisdo e o nivel de secretariado. Existe, aqui, uma
dificuldade administrativa historica, que refere-se a quem a estrutura
profissional efetiva da entidade deve reportar-se, devido ao fato de
existirem quase uma dezena de diretores, no minimo. Este item deve ser
discutido mais adiante, quando a proposta organizacional for detalhada.

Em resumo, existirdo quatro niveis hierarquicos: lideranga geral da
entidade, o presidente e a comisséo executiva, as diretorias diversas da
entidade, os supervisores e os funcionarios secretarios.

A forma exata de relacionamento entre o0s dois primeiros niveis -
lideranga geral e diretorias - ¢ flexivel em fun¢do da propria natureza da
entidade e do grupo de diretores, podendo ir desde um funcionamento
que assemelhe-se a um odrgho colegiado até um nivel alto de
centralizagdo. De qualquer forma, o presidente é quem, estatutariamente,
respondera pela entidade.

Néo é aplicavel nem de direito estabelecer a forma de relacionamento
das diretorias com a lideranca, em virtude de restri¢des estatutarias, mas
é recomendavel e deve-se procurar uma ponderagao entre a
centralizacdo e o excesso de descentralizacdo, para que a tomada de
decisdo nao seja demorada e ndo exista sobrecarga da lideranga, e para
que, por ouiro lado, ndo exista falta de coordenagdo e dificuldade de
controle.

Sistema de Comunicag¢ao

A questdo da informagéo & crucial num caso como este. Trata-se de uma
organizagéo de representacdo, que pode ser considerada uma prestacao
de servicos. Desta forma, a entidade trabalhara basicamente tendo
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informagdes como insumo principal, e porianto deve ter um sistema
competente de manipulagdo de informagdes, que cuide do
relacionamento da organizacdo com o ambiente (troca de informagdes) e
de suas informagodes internas.

Grau de Formalizagao

O grau de formalizagdo de uma organizacéo reflete, na maior parte dos
casos, a agilidade da organiza¢éo. Desta forma, empresas com alto grau
de formalizagao sdo organiza¢des burocratizadas, e portanto carentes,
em maior ou menor grau, de agilidade. Por outro lado, a formalizagao
excessivamente pequena, embora mantenha elevada flexibilidade e
agilidade, tende a gerar ineficiéncia, conflitos, desorganizacdo e
duplicagdo de esforcos, além de nao gerar memoria técnica importante,
grande parte das vezes.

O Grémio Poiitécnico € uma organizagdao que demanda alto grau de
agilidade, em virtude de aspectos como o baixo indice de atividades de
rotina e a existéncia frequente de problemas inéditos que demandam
solugdes imediatas. Por outro lado, como ja foi citado anteriormente, a
excessiva desburocratizacdo da entidade impossibilita-a de preservar sua
memoria técnica e historica, além de gerar perda de rendimento e
produtividade em troca de gestdo. Desta forma, deve-se continuar
prezando pela manutengdo da agilidade nas atividades, mas deve existir
um maior nivel de controle e documentagao.

Estruturas Inovativas - Estrutura Matricial

Dentro dos principais modelos de estruturas estudados e utilizados
atualmente, descartamos de imediato o tipo classificado como estrutura
tradicional, pelas proprias caracteristicas que este modelo apresenta e
para as quais se aplica: atividades repetitivas, ambientes estaveis, alto
nivel de formalizagdo, unidade de comando, especializagcdo elevada,
comunicagdo vertical e utilizaggo de formas tradicionais de
departamentalizagdo. S&o aquelas representadas pelos classicos
manuais de rotinas e procedimentos, mas propiciam, na operagao real, o
aparecimento de uma estrutura informal bastante desenvolvida, como
reacéo a rigidez estabelecida. A especializa¢do e a comunicagéo vertical
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sdo caracteristicas explicitamente conflitantes com as necessidades da
organizagéo em estudo.

Voltamos a atencdo para o estudo das chamadas estruturas inovativas
(Menezes (8)), que apresentam caracteristicas diversas das tradicionais e
procuram atender de forma mais eficiente a crescente din@mica do
ambiente empresarial. Esta dindmica relaciona o ambiente da
organizacao com seu desempenho, como no diagrama abaixo:

ambiente = estratégias
@ 4
desempenho & estrutura

Relagdo entre ambiente, estratégias, estrutura e desempenho. (Menezes, (8))

Dos fatores que interferem no ambiente da organizagdo, tragamos
estratégias de acdo para o atendimento dos clientes externos e/ou
internos, e estas estratégias devem encontrar respaldo numa estrutura
organizacional adequada, que consiga por em pratica as estratégias
previstas. A organizacdo estara, desta forma, melhor interagindo com o
meio ambiente.

Estas organizagbes apresentam, como principais diferencas em relagéo
as organizagbes tradicionalmente estruturadas, o baixo nivel de
formalizagéo, isto €, ao invés de rigidos manuais de operagédo, é dada
autonomia aos individuos para que possam agir com responsabilidade;
as vezes é& o proprio grupo quem estabelece as regras principais,
conforme as diretrizes da empresa. Existe, ainda, a multiplicidade de
comando, em alguns casos, que viabilizam-se pela substituicdo da
postura de temor e respeito pela de cooperagdo e colaboragdo. A busca
de resultados, grande parte das vezes, € um mecanismo de auto-
regulacao. E, nestas estruturas inovativas, verifica-se a diversificagdo em
detrimento da especializac&o. Isto se da em fun¢do da necessidade de
atuacdo nas interfaces. A comunicagdo, neste tipo de organizagao,
processa-se em todas as diregbes. E as formas de departamentalizacéo
sdo mais modernas e flexiveis, atendendo as exigéncias do ambiente.
530 exemplos de departamentalizagdo avangada as células de
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manufatura, os centros de lucros, as unidades de negdcio e a
organizacao matricial.

Este ultimo exemplo parece-nos o mais apropriado para tomarmos como
referéncia para a organizagao em estudo.

A estrutura matricial foi idealizada na década de 60, e procura aproveitar
as caracteristicas positivas das estruturas funcional e por projetos; em
suma, mantem as unidades funcionais (departamentos com suas
respectivas especializa¢gdes) criando relagdes horizontais entre elas.
Desta forma, um profissional estd ligado a uma linha de autoridade
vertical (funcional), relativa ao seu departamento, e a uma outra (ou mais)
linha de autoridade horizontal, por projeto, como na figura abaixo.

lideranga superior

|

geante gert}ante gerelnte
dep. A dep. B dep.C
i g 0 g
k— gerente proj. 1 = @ o & = @
g A 4 N g
I gerente proj. 2 2 © 92 © 92 ©
g A g | g
L gerente proj. 3 = e > @ = ©

Esfrutura Matricial

A estrutura matricial pode estar balanceada em relagdo aos aspectos
funcional e por projetos, ou pode apresentar um destes aspectos mais
desenvolvido. Pode-se dizer que a estrutura matricial pura, onde existe o
balanceamento dos fatores, é aquela em que ndo existe diferenga
hierarquica entre os gerentes de projeto e os gerentes funcionais, e seus
graus de autoridade sdac semelhantes, embora em areas distintas;
gerentes de projeto ndo ocupam cargos funcionais e a comunicacgado entre
os gerentes de projeto e sua equipe é direta, sem interferéncia dos
gerentes funcionais.
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A instabilidade caracteristica da estrutura matricial permite que se
estabelecam relagdes ndo convencionais, e deste forma possui elevado
potencial de geracdo de conflitos. Sendo assim, o perfil necessario dos
recursos humanos atuantes neste tipo de estrutura é:

« boa capacidade para solugdo de problemas;

= capacidade para trabalho em grupos, de forma colaborativa,
« capacidade de dividir a autoridade;

» versatilidade:

» capacidade de suportar ambiguidades;

» boa habilidade politica e de negociagéo;

Neste contexto, Menezes(B) cita quatro posigdes dentro da estrutura
matricial:

1. gerente geral: exerce a fungdo de moderador dentro da estrutura.
Arbitra conflitos e tem como responsabilidade assegurar que as decisbes
acordadas sejam postas em pratica, estimulando as negociagdes entre
as partes;

2. gerente de projeto: tem a responsabiiidade da condugéo do projeto,
pelo cumprimento dos prazos e orgamento. Tem visao integrada sobre o
processo, e deve garantir que os recursos humanos estejam disponiveis
nas areas funcionais. Deve ter boa capacidade de relacionamento
interpessoal.

3. gerente funcional: responsavel pelas atividades de uma area
especifica. Deve equilibrar as necessidades e prioridades de todos os
projetos que demandam recursos de sua equipe. Distribui e compartiiha
recursos.

4. executores de tarefas: tem como atividade principal a execugao das
atividades dentro da area de sua especialidade técnica. Deve, também.
equilibrar interesses e solicitagfes que sejam conflitantes e que nao
tenham sido resolvidos pelos gerentes.

Aplicagao - A Organizagac em Estudo

Em virtude das ja citadas caracteristicas de opera¢ado da entidade, e por
estas constituirem-se em projetos, tomou-se como referéncia inicial a
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estrutura matricial. Algumas adaptag¢bes sdo necessarias, como veremos
adiante.

Conforme a analise realizada, fomando como referéncia as questdes
estratégicas criticas, os fatores criticos de sucesso e 0s processos
estabelecidos, seis dareas de atuagdo (macroprocessos) foram
detectadas, constituindo os departamentos funcionais (notacédo adotada
para que o paralelo com a estrutura matricial seja mais claro), alem da
diretoria executiva (geréncia geral). Sao estas areas de atuagao;

» diretoria executiva

« diretoria administrativa

« diretoria de comunicacgao

o diretoria de vivéncia

» diretoria de eventos

« diretoria de relagbes estudantis

» diretoria de representagdo académica

Os projetos sdo as muitas atividades nao rotineiras que a entidade deve
realizar, como eventos culturais, féruns, debates, etc. Destes, grande
parte séo historicos, como a recepg¢do organizada dos calouros ou como
o evento de integragdo entre calouros e veteranos. OQutros séo
ocasionais, como debates sobre assuntos em discussdao no momento. No
entanto, ndo existe nenhum tipo de regulamentagédo que diga quais séo
as atividades que devem ser desenvolvidas, mas a chapa lan¢a, antes
das eleicOes, seu projeto de gestdo onde especifica suas pretensbes.
Podemos citar os principais projetos da gestdo de 1994, coincidentes
com os das ultimas trés gestdes:

« eventos socio-culturais: (historicos)
semana de arte da poli
festa junina
integra-poli
recepcdo dos calouros
cervejada unificada

* comissdes especiais:
modernizagao curricular

matricula
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central de estagios (implantagéo)
plantdo de duvidas (implantagéo)
eleitoral

implantagao de demais servigos

Os projetos sdo multidisciplinares, na grande maioria dos casos. A
Semana de Arte da Poli, evento cultural que realiza exposigdes de arte,
shows musicais, palestras e workshops, por exemplo, envolve diversas
diretorias. A diretoria de eventos é responsavel pela montagem da infra-
estrutura necessadria; a diretoria de comunicagéo realiza a divulgagao do
evento. A diretoria de vivéncia prepara as salas e espagos que Serao
utilizados, enquanto que a administrativa faz a gestdo dos recursos
financeiros necessarios. E a diretoria de relagbes estudantis faz os
contatos necessérios, garantindo a participagdo dos convidados. Trata-se
de um tipico exemplo de atividade com diversas interfaces estruturais.

As diretorias tem responsabilidades definidas e atuam em areas
especificas, além de participarem dos projetos.

As atribuicdes de cada diretoria séo:

» diretoria executiva: formada pelo presidente, vice-presidente,
tesoureiro e secretario-geral. Gerencia o andamento da entidade, faz o
controle e gestéo financeira e conduz as atividades colegiadas (reunides,
assembléias, etc.)

e diretoria administrativa: gerencia o funcionamento dos departamentos
(cursinho da poli, escritorio piloto, cadopd, loja) e a gestéo financeira dos
servigcos (cursos, etc) e projetos. Liderada pelo tesoureiro da entidade.

« diretoria de comunicagdo: responsavel pela divulgagdo de todos os
eventos, projetos e servicos da entidade, além da propaganda
institucional e da publicagdo dos orgdos de comunicagdo da entidade.
Cuida da infra-estrutura de divulgacdo, como 0s murais e a confec¢éo de
carlazes e faixas, por exemplo.

« diretoria de vivéncia. responsavel por todos os espagos de vivéncia da
entidade, ou seja, todas as salas e espagos publicos. Cuida da
manutengdo e constante melhoria dos mesmos.

» diretoria de rela¢gdes estudantis: responsave! pela representacéo da
entidade e dos estudantes da Escola onde se fizer necessario. Cuida dos
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contatos da entidade, e promove atividades e eventos ligados aos
assuntos em guestao. Liderada pelo presidente da entidade.

« diretoria de eventos: responsavel pela infra-estrutura da realizag&o
dos eventos da entidade.

o diretoria de representagdo académica: responsavel peia
representacéo dos estudantes dentro da Escola, sobretudo no que se
refere a questbes académicas.

Desta forma, as atividades da entidade estdo assim classificadas:
atividades que dizem respeito as diretorias especificamente, como a
resolugdo de problemas académicos de alunos, a manutengdo de
espagos de vivéncia, a representagao dos estudantes em algum evento
ou na edicao do informativo (politreco); e projetos, que envolvem a
participagao de diversas diretorias atuando conjuntamente, como € o
caso dos eventos culturais, da realizag&o de palestras e cursos especiais,
ou da implementagéo de inovagbes estruturais (novos departamentos) e
prestagao de servicos.

Cada projeto conta com a participagédo de diretores de diversas diretorias
(que serdo os executores), dentre as que relacionarem-se com ¢ projeto,
€ 0 projeto estara sob a coordenagdo de um lider (gerente de projeto),
que sera o coordenador, e respondera pelo desempenho de seus
trabalhos. Desta forma, as diretorias servirdo de suporte aos trabalhos
dos projetos, aléem de atuarem em suas areas especificas. Os
coordenadores serdo diretores. Sendo assim, em cada projeto, o trabalho
estara dividido segundo as responsabilidades e areas de atuacio das
diretorias.

O departamentc administrativo funciona como¢ area de suporte,
realizando todo o controle fiscal e tributario dos projetos, e estabelecendo
0 contato com a assessoria contabil e juridica da entidade.

Desta ferma, por exemplo, o Integra-Poli pode ser coordenadc por um
diretor de relagbes estudantis, por exemplo, e contar com uma equipe
formada por integrantes das diretorias de comunicagdo, que ira
responsabilizar-se pela divulgagéo do evento; diretoria de eventos, que
montara a infra-estrutura para o evento; diretoria administrativa, que
gerenciara 0s recursos empregados no evento. Além disso, a equipe
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contara com quantos colaboradores estiverem dispostos a ajudar, mas a
responsabilidade ficara bem definida entre os representantes das
diretorias.

Nota-se, neste ponto, talvez a (nica distingdo entre 0 modelo matricial
convencional e o modelo idealizado para este caso:. a acumulagio de
cargos. O coordenador de determinado projeto nédo deve ser,
necessariamente, ligado a alguma diretoria em especifico, como por
exemplo o coordenador da Semana de Arte ser um diretor da diretoria de
eventos. No entanto, deve ser um diretor da entidade. Esta forma de
funcionamento foi proposta devido aos seguintes fatores:

« 0 nimero de diretores, como executores dos projetos propostos, €
relativamente pequeno. Desta forma, é preciso que todos participem das
atividades;

e ndo existe desnivel hierarquico entre os diretores, e deve-se lembrar
que O corpo de direcdo n&o é& remunerado, ou seja, o trabalho &
voluntario. Desta forma, a participacdo de determinado diretor na
lideranga de um projeto é definida pelo consenso do grupo, de acordo
com a capacidade do diretor para realiza-lo. Os demais serédo executores
colaboradores, e a relagdo de subordinacdo esta fortemente baseada
neste sentido de cooperagdo, uma vez que ndo ha diferenga hierarquica
com relagéo a entidade. Os conflitos devem ser arbritrados por todo o
grupo e, em Ultima instancia, pela diretoria executiva.

e« a peculiaridade de que o trabalho €& voluntario (¢ desta forma as
pessoas sentem-se § vontade para trabalharem apenas quando gquiserem
€ onde quiserem), mas as pessoas sdo escolhidas por eleigcdo
(aumentando enormemente o vinculo de responsabilidade), faz com que,
para que a produtividade da entidade mantenha-se elevada, os diretores
sintam-se vinculados a ela de forma consistente. A experiéncia mostrou
que a alocagao de pessoas exclusivamente para um determinado projeto
desvia a visao destas do sentimento corporativo, importante numa
organizacao desta natureza, para uma visdo parcial e particularista.
Sendo assim, como a maioria dos projetos tem um prazo de execugido
substancialmente menor que o periodo de gestao, a alocagao de recursos
humanos exciusivamente para determinado projeto iria desperdica-los
para o restante de gestao. Para que estes continuem ativos e engajados,
devem ser diretores eleitos e com participacdo em muitas atividades;
devem sentir-se parte integrante do todo, a todo momento.
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Processos

Toda a distribuicdo de atividades desta nova estrutura, no processo de
reengenharia, teve énfase nos processos existentes. Destes processos,
dois tipos distintos originaram as duas formas distintas de organizacgo:
0S processos rotineiros, usuais, ou com frequéncia suficiente para que
atengcao constante a eles seja dispendida, originaram as diretorias, que
sao os departamentos funcionais. Os informativos e meios de
comunicagao, os espagos de vivéncia, ou o atendimento de problemas
académicos sdo processos desta natureza. Os processos que ndo sdo
rotineiros, tem vida definida e sdo multidisciplinares sdo os projetos,
tendo cada um uma equipe associada, como um departamento.

Desta forma, os trabalhos de reengenharia resultaram numa estrutura
matricial, definida a partir dos processos existentes, aproveitando a
sinergia do trabalho conjunto, seja da equipe de uma diretoria, seja na
equipe de um projeto.

Este modelo tem uma série de Iimplicagbes que referem-se,
principalmente, aos seguintes aspecios: sistemas de informacdo
adequado - as informagdes devem ter caminho racional € ndo podem
perder-se no processo, atendimento - por ser uma entidade de prestagéo
de servigos, este fator é crucial e merece atengdo especial;, melhoria
continua - deve haver espago, na estrutura, para garantir a melhoria
continua, mesmo com a frequente mudanc¢a de diretoria. Tais aspectos
n&o centrais sao discutidos nos apéndices deste trabalho.
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Analise dos Resultados

A estrutura proposta deve ser capaz de solucionar os problemas cujas
causas sao pontos de estrangulamento no funcionamento da entidade.
Sendo assim, analisemos de que maneira a nova forma de operagao
representa potencialmente a resolugéo do problema.

Em primeiro lugar, com relagao a ma distribuigdo dos recursos humanos,
n&o € a nova estrutura que resolvera esta questio, uma vez que este tipo
de anomalia tem origem na formag¢do da chapa, em fungdo do foco
equivocado logo no planejamento inicial da gestdo. As reunies de
reengenharia foram essenciais para, através da discussdo dos objetivos
e missdo da entidade, refocalizar a visao de seus integrantes atuais, e
servir como referéncia para a montagem de futura chapa de 'situagao’.

A sazonalidade de produtividade da diretoria esta ligada, também, a
priorizagdo equivocada por parte dos diretores, mais interessados em
alguns eventos em particular do que com o bom funcionamento cotidiano
da entidade.

A questdo dos gaps entre diretorias, com 0 caso principal do
relacionamento entre a diretoria de imprensa (atual, que transformou-se
em diretoria de comunicagdo, na nova proposta) € as demais, sera
resolvido & medida que os proprios diretores responsaveis pela
comunicagdo fardo parte das equipes de projeto e estardo em contato
maior com os integrantes das demais diretorias. A elaboragdo do
informativo da entidade pode, inclusive, transformar-se num projeto,
envolvendo pessoas de outras areas. A redefinigdo das atividades e
responsabilidades das diretorias, em fungdo do estudo dos processos,
tende a acabar com o problema da subutilizagdo dos recursos (canais de
comunicagdo, por exemplo). Colaborara para a resolugdo desta questao
a elaboragdo de um sistema de informagbes eficiente.

De forma geral, a desorganiza¢ao interna da diretoria esta ligada aos
seguintes fatores:

» falta de visdo global do que se passa na entidade, por parte dos
diretores. A formacéo de equipes de projetos e a participagdo dos
diretores em muitas atividades ao mesmo tempo aumentara
consideravelmente a dindmica da organizacdo, melhorara ©
relacionamento entre as diretorias e facilitara a difuséo das informagdes
pelas diretorias.
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e grande parte das decisbes ndo sdo tomadas por todo o grupo, mas sim
pelos lideres, centralizadamente, e os poderes ndo sdo delegados de
forma planejada. A propria estrutura matricial destréi este tipo de
organizagdo, obrigando a distribuicdo de autoridade e poder. O poder
central & distribuido entre os gerentes funcionais € de projeto, € a
dindmica da nova estrutura aumenta a responsabilidade de todo o grupo
nas decisdes tomadas. A motivacdo dos diretores tende a aumentar, e
garantira a maior participagdo destes em todos os processos decisorios
que lhes forem competentes.

A falta de transparéncia esta ligada a dois fatores: a administrativa, a
desorganizagéo da entidade, que sera resolvida com a melhor definigao
de atribui¢cdes e responsabilidades das diretorias e com a elaboragao de
um sistema de informagéo eficiente; a falta de transparéncia ideologica e
de atuagdo é proveniente da falta de definicdo clara de onde € que a
entidade deve atuar, quais sdo seus objetivos e missdo. Esclarecidos
estes pontos, e com uma diretoria de comunicagdo funcionando de forma
eficiente, tal problema deixara de existir.

A desestruturagdo administrativa, apesar da inexperiéncia dos diretores
em questdes contabeis e juridicas, tende a diminuir com a organizagao
interna da diretoria, com uma assessoria administrativa competente e
com um sistema de informacoes eficiente.

A imagem da entidade, deteriorada junto a grande parcela do seu
publico, ndo € um problema, mas uma consequéncia, e desta forma sera
modificada com o tempo e com propaganda institucional eficiente.
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Conclusao

Este trabalho representa um primeiro passo para a reconstrugdo
organizacional do Grémio Politécnico.

Definidos novamente objetivo e missdo, nova distribuicdo de
responsabilidades e autoridade e as formas de relacionamentc entre os
diretores, topicos tratados neste trabalho, as etapas seguintes sao a
elaboragdo de um sistema de informagdes apropriado a entidade € um
mecanismo de manutengdo / melhoria do sistema. Nos apéndices a
seguir, sdo tecidas consideracbes sobre estes assuntos, de forma
bastante generalizada, elaborados para que a implementagdo da nova
estrutura seja viabilizada. No entanio, constiluem  estudo
demasiadamente superficial, por ndo tratarem-se do objetivo principal do
estudo.

Implementagao

E forgoso reconhecer que ndo foi vidvel a implementagdo da nova
estrutura durante a gestdo da diretoria na época em que o trabalho foi
realizado, uma vez que o novo sistema ficou definido a poucos meses
das novas eleigdes, ndc havendo tempc disponivel para uma
impiementagéo segura.

No entanto, os frutos deste frabalho ficaram visiveis em dois pontos:

» aspectos essenciais numa entidade como o Grémio Politécnico, como
atendimento ao aluno, relacionamento entre Grémic Politécnico e Escola
Politécnica e a importancia da representagao académica ficaram
valorizados apds as discuss@es da reengenharia, € o desempenho da
entidade nestes pontos, nos ultimos meses de gestdo, melhorou
consideravelmente. SO nao chegou a niveis de exceléncia em virtude da
ja citada turbuléncia pré-eleitoral.

» 0 conteudo deste trabalho serviu como base para a formagédo da chapa
de 'situagao’ para as eleigdes de novembro de 1994. A divisdo das
atribuicbes e departamentos seguiu exatamente o0 modelo apresentado
no capitulo 5. Esta nova chapa manteve cerca da metade dos
participantes do processo de reengenharia, e o candidato a presidente foi
secretario-geral na chapa anterior, participante ativo do processo e
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claramente disposto a levar o processo adiante. Aproveitou-se ©
processo eleitoral para, através da descontinuidade da diretoria,
implementar a nova estrutura de forma abrupta. Durante as reunifes de
formagdo de chapa, o assunto foi debatido com 0s novos membros, que
possuiam a conveniente caracteristica do nao comprometimento com a
velha estrutura. Os membros remanescentes deverdo garantir a
continuidade do processo de reconstrucdo da entidade.

Frisamos, mais uma vez, que este trabalho fixou-se nos aspectos
organizacionais e estruturais da entidade. Como entidade poilitica,
existem outros fatores de importancia impar para o sucesso da entidade,
fatores estes que, em cerlas ocasifes, confrontam-se com o bom
andamento administrativo e organizacional, como nos demais 6rgaos
politicos existentes.
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Sistemas de informagao - Consideragdes

Como pdde ser notado no decorrer do trabalho, como em todas as
organizagbes eficientes, o sistema de informagdo desempenha papel
importante no planejamento e condugéo das atividades.

Podemos dividir as informagdes em internas e externas.

As exiernas sdc as opinides dos alunos ou informagdes do meio
ambiente em que a entidade esta inserida.

Podem chegar ao Grémio das seguintes formas:

- pesquisa: realizada pela entidade, pela diretoria de comunicagdo, por
solicitagdo de qualquer outra diretoria, assim que detectada a
necessidade de se conhecer a opinido do publico sobre certa questao.

A solicitagdo a diretoria de comunicagdo deve ser feita através de
formulario que explicite todos os dados relevantes da pesquisa. Ver figura
1.

- manifestagido espontanea: estudantes procuram a entidade
espontaneamente. Deve haver uma forma de fransmitir a informagao até
0 seu destino sem que esta sofra nenhuma perda. Pode-se conseguir isto
através de formularios de comunicac¢ao intema da entidade. Figura 3.

A informagéo pode ter o sentido oposto, que é a divulgagao de dentro
para fora da entidade. Desta forma, as diversas diretorias devem
encaminhar a diretoria de comunicagdo uma solicitagdo de divulgagao.
Figura 2.

Basicamente, estes sao 0s meios de comunicagdo interativa. Mais tarde,
deverdo ser melhorados e adequados de forma mais aderente a
realidade da entidade. Estes meios especificados devem ser introduzidos
imediatamente

Internamente, as diretoria devem ter a flexibilidade de comunicarem-se
entre si sem precisarem esperar a proxima reunifo de diretoria. O veiculo
de comunicagio deve ser simples e genérico, pelo menos a principio, e €
particularmente importante porque documenta a histéria da entidade.

Propde-se, entdo, um formularic de comunicagao interna generico, para
qualquer tipo de comunicagdo, e que deve ser obrigatério a toda
atividade conjunta e arquivado apos utilizagdo. Devem ser
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providenciados arquivos para que as diretorias possam arquivar suas
atividades. Figura 3.

Assim, este formuléario serve para todas as rotinas, desde um estudante
com um problema académico até uma solicitagdo do coordenador da
Semana de Arte ao tesoureirc do Grémio.

Mais tarde, este sistema deve ser avaliado e deve ser discutida a
necessidade de formularios especificos.

Para que o processo de transmissdo dos formularios de comunicagéo
interna seja rapido, este ndo deve ser feito através dos escaninhos, mas
sim atraves de um painel de cortiga, dividido por diretorias e projetos, e
onde as Cls (com. intern.) ficardo afixadas, sendo claramente visiveis. A
visualizagdo rapida facilitara o processo. Além disto, nas éareas dos
projetos, devem ser afixados resumos de andamento, para que os
demais diretores possam saber como vai 0 mesmo.

Deve ser elaborado, ainda, um grande quadro onde todos os assuntos
pendentes do Grémio estrdo listados e resumidos. Este quadro deve ser
de facil visualizagdo e ficar na sala da diretoria. Desta forma, todos
poderdo acompanhar as atividades da entidade.
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Sollcitat¢do de pasguisa ~ Dirstoria de Comunicacio - Grémio Polilécnico

De; Chretora; Data;

assunlo

pLUMICD alvo:
objEtivos da pesquisa;
prazo

tipo de colela cg dsdos desejada, (ax, enlrewvstas, distnbuicio dos QUESHONAnas 2m
determinados bcais, ate)

a5bden da pesquiss;

amastragem - gld. da fermaldrios:

locas de aphcagao,;

hordros de aphcacan

Jid de pessoas por locat:

infra-esruturg necessana.

QrgAMmento HTVaEE0!

avaliacao:

Frgura 01.
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Soliciagao de divulgagdo -Diretoria de Comunicagio - Grémio Politécnice

De. Diretoria: data
assunio.
pUbdo alvo
Praza:
tipn de divulgagio desajada
[ ] Polireco
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{ }radios (% } bocaissatd:
{ )oulros ] } locisigid:
[} muras
[ }passagen an classas:  anoAwmas:
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analise da arcamento ADrOVACAN”

avaliacao:

Figura 02
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Manutencao do Sistema

A formagé&o da nova chapa, ja sobre as bases da nova estruiura, ja € uma
garantia de comprometimento com a manutengdo do sistema. A
formalizagédo de um sistema de informagdes através de documentos
basicos cria uma memoria historica e técnica minima para garantir certa
continuidade.

Todavia, deve existir uma formalizagao ainda maior, que ndo sé garanta
a manutencao do sistemma mas que possibilite a melhoria deste; ou seja,
que incorpore a experiéncia adquirida pelos diretores antes do
desligamento destes da entidade. Este mecanismo de meihoria continua
deve ser muito bem elaborado, ievando em consideragdo os seguintes
aspectos:

« existéncia de forte ruptura anual - mudanga de diretoria;

+ alta instabilidade e flexibilidade da estrutura matricial, dificultando os
mecanismos tradicionais de melhoria continua (padronizagéo, etc.);

e existéncia de instabilidades politicas ocasionais e dificuldade de
estabelecer rotinas de atuagéo politica.

Atendimento ao aluno

Este item €& de fundamental importancia para o funcionamento da
entidade, uma vez que esta é prestadora de servigos e entidade de
classe. O atendimento ao aluno pode tornar-se um gargalo importante e
gerar descredito e insatisfagdo. Sendo assim, deve ser montado um
sistema de atendimento ao aluno que seja rapido e eficiente.

Uma proposta de atuagao inicial e:

1. elaboragdo de escala de diretores que ficar&o na sala 15 para
atendimento aos estudantes, de segunda as 7h30 até sexta as 18h30. Os
diretores devem ser treinados para atenderem os alunos de forma cortés,
seja qual for o problema, preenchendo um formulario de comunicagdo
interna que sera encaminhado a diretoria responsavel. O diretor deve dar
um prazo ao estudante, e explicar como sera o encaminhamento da
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resoluc&o. Para isto, todos os diretores devem estar informados sobre o
andamento das atividades do Grémio.

2. Treinamento da secretaria para que atenda os alunos de forma
eficiente, rapida e cortés, e que possa encaminhar ¢ estudante, se for ¢
caso, ao diretor de plantdo na sala 15. A secretaria deve estar preparada
para encaminhar informagbes através dos formularios de comunicagéo
interna.
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Pesquisas

A pesquisa realizada, no inicio da gestdo, leve dois molives principais;
avallar a popularidade da entidade jnlo ao plblice politdéenico e
pesquisar quais produtos e servigos lariam aceilagdo na lola do Grémio,
que seria reinalgurada nae primaind semestre de 1994

O formulario elaborada, desta forma, possuia duas parlas: uma referante
A loja, onde as pessoas entrevisladas assinalavam, numa grande lisia,
quais produtos e servigos eram de seu inferesse, @ uma relérante as
atividades do Grémio, onde as pessoas loram questionadas sobre guais
eventos histoncos eram da geu interessa, quais suas sugestdes & qual
Sua opinido sobre a atuacgdo da entidade. O formuldrio utilizado é o da

figura seguints

Com relagfo 4 segunda parle do questiondrio, na questio referante a que

alividades o entrevistado tinha interesse, o resultado fol o sequinte.

atlvidade

porcentagem
arguivos de provas & relatdrios 7382
festa junina 68,07
lireco 67,91
integra-poli 66,39
cervejadas 64,36
semana de anea da poli o7 43
estagios a7. 11
ampréstima de jogos 53,21
sala de video 49,16

Quiros apaix0 de 45

a0bre 0 conhecimenlo das atividades da entidade, o resultado foi ©

seguinte:




grau de conhecimento porcentagem
todos os eventos e atividades 87
a maioria 36,1
alguns 50,2
nenhum 5,0

Em seguida, foram realizadas perguntas qualitativas. A primeira referia-
se ao costume de participar das atividades e utilizar-se dos servigos da
entidade, 46,2% respondeu que participava de alguns apenas por
desconhecimento das demais atividades, 6% participam regularmente.

Como atividades ausentes, foram citadas venda de livros com descontos
(atividade realizada no passado pela entidade) e eventos conjuntos com
os outros centros académicos da Poli e da USP, principalmente. A
abstengao foi de 72%.

Como opinido geral sobre a entidade, 31,7% classificam como boa a
atuagao da entidade, 38,1% classificam como insatisfatoria e ruim, 27,3%
néo tem opinido ou abstiveram-se e 2,9% classificaram como péssima.

Foi planejada uma pesquisa para o final do projeto de reengenharia, apos
0 inicio das atividades da nova estrutura, mas como isto se dara apenas
com a nova chapa, nac foi possivel realiza-la até a conclusdo deste
trabalho.

87



Pesguisa de Opiniduv Pablica - Grémie Politécnico

17l o sagemst bewn Lgrantg o7Rjgct (e 2 Sppw dimgensy enadon £ gl gk Gk xer wope chy ko iy Gl Py Fvar resmondi
a0k ucsrLes g pelgar mecessanios Nio sdonbifigue-se, cas0 ndo quenia.

I Fanquekis il g 1 onC I 4N ness:
T CIarTe
hchadat
revelagio de Nilmes
IGupEs. cannseias. agasulles
™ bombonirs {chooolatos ¢ docs b
U gdncips, isquerros o pithas
U penmddios
" prodhubre Bisices de higmas Tabmsenide, papel
higi€nico, cic. )
myL5Las ow gomb - oile as de ud prolindneid
I peviss pornograloas
1] quacnahas
I fias dc vidoa o KT
' calcwladaras cicmilicas
- calexdadod as narsnas
1 ' agendas ¢cirancas
M agendas

2 Fa quads adevsdades Jo Grénsio ool (om inigresse
Cultorais
Cervepads Linnlwsanda
" Integra-Pali {gincara de imcgragdo calourn - solerans)
Fegn do Bixo
~ Fosla Junimn
r Scovana de Ane da Poli (v SAPOD)
Amosira de Wi da Poli {AhUPCLLY
Politreca (informatiso do Gofmig)
11 Propod Cemecnikin © Leiversidade {sakcstras con us
g esETilanics B pncipais parlides polilcos)

(H T8 Gy I TEF O i BT T e[ T 13
LRI EVHT TS
plas ek
ERe] (48
law g8 Livincos
A nyvTos ndo 1HCmcas
] dugicendd i
I preseokes < capeciligus (o gus voud dana 3 s
nanworisda .
|1 Cobeavit i
§ ! puesiagem ge oy
1| carioos o vasalil
[ sgmgos de grafca
1 maleral & papeana
[l informagdcs sobrt a LIEP
1] eruligs:

Servigoe

L2 Borguivers de provis ¢ reladnics

1] Empreslime de revigias

71 lagors f vivéncia

I Saola de studs

15ale de videa

1 PMantio de ddadas

O Ceniral de Eslagics

* wnE conheotil s duvideles & oorvicos do Grémio 7
Tl ppdes 1] a maienia 0 alguns [ nenhum

1. Yoof Losimng paricipme das atividades cullurais do Grimia * 56 ndo. por qué ¥ Por Boeor, comdonie.

4 Yooo cosuma wilisdi-se dos servieos prestades pele Grémie 7 5¢ adie, por que 7 Por favor, comenls,

5. Oue tipw e Ay ikdoc £ servign YOS acha gas e alamde agw na Poli ?

1, gl a sa opinido gerat sotwe o Grénng  Concate (Use 0 verso s neessdrin)

7 (Qual 3 sud augesdg pars melhoar o auvidades da Gremug © 4 Use o versy st neu2isin)

{ b Alune/ i }Funtgnario/{ ) Professer - Engenharia / Deple.

Mome:

Ano de logresso;

Yook postana de 1o7 pan KRk a organizagio dos ahvedades de Grtmoeo * Se sim, derse o Se ielcions para condato.

88



Estatutos do Grémio Politacnlco

Capitulo |
Da Entidade

Ar, 1* - O Grémio Fditecnico, fundado em 1° de setembro de 1303, @ sociedade civil
autonoma sem fins lucrativos & ertidade de représaniacic de base dos estudanias
das Escola Politecnica da Universklads da =80 Paulg.

Art. 2* - 530 finahdades Jo Grémio PolBCcico:
d) rapréesentar o3 estudantes da Escola Poktacnica;
b} promover o desanvolimento cultural, moral & tecrito-Cenifics;
¢} incentivar relacdes de seus mambros entre 5i 2 com o5 demas Linversitarios,
d} cooperar com oulras entdades asludantis;

&} combater a favor da gratuidade e melhona do ensino & lutar pelo ivre acesso
& aeducacas;

fi combater plos dirgitos humanos e pala damatratia em todos o8 niveis,

Capitule Il
Do: membros

A 2% - Sho mambros do Grémio Politbinico 10das 08 estudanlas de graduagio e
pos-graduacdo e da Escola Poltédcnica da Universidade de 530 Paulo,

Arl. 4° - S0 direilos dos membras

a) libardade de expressdo e lwre acesso As informacdes relaaonadas ao
Grémio Politécnico,

b} participar dos departamentos do Grdug Palilécnlco,

o) wolar e ser votado em cargos elelivos e em assembléias.
A 5% - 5d0 deveras dos membros:

&) cumprir e fazer cumpnr esle astatuto;

b} acalar a5 decisdes das instancias dalibarativas;

§ nico - O3 mambros ndo espondam subskliara oy soldanamente pelas
abrgagies assumidas pelo Grémin Poltacnico
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Capitulo Il
Da estrutura
Art. 8° - S&0 instancias deliberativas do Grémio Politécnico, nesta ordem:
a) assembleia;
b) diretoria;
¢) diretorio;
d) departamentos.
Segao | - Assembléia

Art. 7° - Convocagéo através de deliberagao do diretério ou da diretoria ou por 10%
{dez por cento) do numero de membros.

Art. 8° - Quérum minimo de 20% {vinte por cento) do nimero de membros ou 20%
(vinte por cento) do numero de alunos de graduagéo.

Art. 9°- Compete a assembléia:

a) discutir e votar teses e deliberar sobre a inclusdo de outros assuntos na
ordem do dia;

b) delegar comissdes subordinadas aos respectivos departamentos;
¢) cassar mandatos de membros da diretoria € nomear dirigentes interinos;
d) reformar o presente estatuto;

e) deliberar em derradeira instancia da interpretagdo do estatuto e casos
OMissos.

Secdo Il - Diretoria

Art. 10° - Orgéio colegiado composto por membros eleitos, por seus pares, em
chapas, por maioria simples, em escrutinio livre, secreto e direto, na forma
disciplinada pelo Regimento Eleitoral. Com mandato maximo de 1 (hum} ano.

Art. 11° - Composi¢cdo minima:
a) presidente,;
b) vice-presidente;
¢) secretario-geral;
d} tesoureiro;
e) 5 (cinco) diretores de departamentos.

Art. 12° - Compete a diretoria:
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2) discutir & volar 1eses,

b} criar, reguléamentar & extinguir departementos ndo autbnomos;

¢} aprover £stauids parg a oiagio de novos deparleameantas autdnomos;

d) sprower o Regimento Eledtoral;

&} deiiberar a respailo da interpralasan 4o estatuls & casos OMISS0s,
Art. 13° - Atribuigdes dos membros da diretonia;

a) presidente

§ Unico - Representar o Grémio Politdenlcs am juiza € fara deke, ou delegar lais
poderes a dutro membrg da diretona.

b} vice-presidente

& nico - Subsltur o presidente em caso de auséncia, boénca, falta ou
impedinento.

£) secraldno-geral
% 1° Fazer a ala das assembd&ias, reunides de diretoria e diretorios;

¥ 2 Cowdenar os diversos depatamentes ndo audnomas do Grémic
Folltécnico.

d) lesauredra

§ Unico - Gete as financas do Grémice Polibacnico.

&) dirartores da depantamentos

§ Onico - Fazer cumprir 85 finakdades de seus departamentos.
Secio |l - Diretdrio

Art. 4% - l:}rg.ﬂn calegiads compasta por um representanta de cada centro scadémics
por curse oF Escola Polilécnica & um represenianta da diretora do Grameo
Folllécrcs, que o presldird.

& 1° - Quorum minwme: presidents akém de B0% (cingdenta por cenbs) do
rnumend deé comporenlas

3 2° . Decisbes por maiora simples.

Art, 15 - Convocagdo atrayés de daliberacdo da direloria gy metade do numerc de
centres académicas da Escala Polilécnica.

ArL 167 - Compets 20 diretdno:

a} disculic & votar teses & Jdeliberar sobre 2 indusdo de oulros assunbos na
ordem: do dia;
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b) delegar comissGes subordinadas aos respectivos departamentos néao
auténomos;

¢} interpretar oestatuto e decidir sobre casos omissos.
Segdo IV - Departamentos
Art. 17° - Sa0 érgdos criados pela diretoria. Podem ser:

a) autdbnomos, aqueles que possuem estatuto proprio submetido a aprovagao
da diretoria;

b) ndo auténomos, aqueles que ndo possuem estatuto proprio.

§ Unico - Para que um departamento ndo autdnomo torne-se auténomo deve
criar um estatuto e submeté-lo a aprovagéo da diretoria.

Capitulo V
Das DisposigGes Gerais

Art. 18° - O Emblema oficial do Grémio Politécnico é a Minerva, deusa da sabedoria e
das artes; sua efigie acha-se encrustada num circulo debruadce por ramagens de
motivo estilizado: ramos de café do lado esquerdo e cachos de café do fado direito. O
busto acha-se voltado para os ramos de café, tendo na cabega seu capacete
caracteristico com um pégaso ao lado.

Art. 19° - O Escudo Oficial do Grémio Politécnico € formado por dois circulos
concéntricos, com raios sustentando, em alto relevo, o busto de Minerva, que se acha
voltada para a esquerda tendo em cima de seu capacete com um dragdc. Na faixa
delimitada pelos dois circulos, enconira-se na parte superior o distico “Escola
Politécnica” e na inferior “Séo Paulo’. O fundo &€ azul; o busto, as raias e os circulos
da cor amarela.

Art. 20° - Patrimodnio;
a) bens moveis e iméveis que possui e venha a possuir,
3 Unico - a alienagdo de bens imoveis deve ser aprovada pela assembléia.
b) Direitos e obrigagbes que o integram. -

Art. 21° - Para a dissolugdo da entidade é necessaria a vontade de 50% (cinquenta
por cento) dos membros do Grémio Politécnico, em assembléia.
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Capitula \1

Das Dizposictes Transidrias

Arf. 227 - Estd garantdo a stual diretona o cumprimanta de seu mandato.
A, 237 - 550 depardamentos nde auténomeos

a) a Casa do Palldéerce,

b} o Escriorio Piloto,

<) ¢ Cursinho de Poli;

d} as Comisstes da direloria.

& dnico - O deparlamenilo, que possua estatulo, para se tomnar auldnomo deve
submelé-lo a aprovacso da diretona.
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