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Sumario

Este trabalho apresenta o projeto de reestruturagao do Gr6mio
Polit6cnico - Associagao dos Alunos da Escola Polit6cnica da
Universidade de sao Paulo, atrav6s dos conceitos da Reengenharia de
Processos.

Inicialmente a entidade 6 apresentada, de forma detalhada, com todas as
peculiaridades caracteristicas de uma entidade desta natureza;

Logo ap6s, apresentamos a problematica da entidade que gerou o
processo de reestruturagao, e esta 6 discutida e analisada. Define-se,
entao, as causas das anomalias e conclui-se que a estrutura deve ser
alterada;

As metas e objetivos do processo de reestruturagao sao discutidas, e no
capitulo seguinte o projeto de reengenharia 6 elaborado;

Os resultados sao apresentados e comentados, e conclui-se a
reestruturagao com a conclusao e analise dos mesmos.
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Capitulo 01 - O Trabalho



Apresentagao

Este trabalho constitui o projeto de reestruturagao organizacional de uma
entidade estudantil, o Gremio Polit6cnico - Associagao dos Alunos da
Escola Polit6cnica da Universidade de sao Paulo.

Esti divido em seis capitulos, que refletem a estrutura do pr6prio projeto

de reestruturagao:

1. Apresentagao e analise da organizagao;

2. Apresentagao da problematica da entidade
necessidade da reestruturagao;

o que gerou a

3. Definigao de objetivos e metas para o projeto;

4. Elaboragao do projeto de reestruturagao - a Reengenharia;

5. Analise dos resultados obtidos;

6. Conclusao.

Conceitualmente, o trabalho pode ser dividido em duas partes:

a. Apresentagao da entidade e analise conceitual: hist6rico da entidade e
das entidades desta natureza; hist6rico das organizag6es estudantis; a
situa9ao atual das organizag6es estudantis.

b. Parte estrutural: a visio da entidade direcionada ao aluno; aplicagao
dos conceitos de Reengenharia; a tecnologia da informagao e a
estruturagao por processos.

O autor do trabalho, na 6poca de sua realiza9ao, ocupava a fun@o 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,
serao utilizados os conceitos pr6prios da Administragao de Projetos.

Desta forma, utilizaremos as fases do ciclo de vida tipico de um projeto,
para estruturar sua execugao. 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
conclusao de curso e a curta duragao da gestao da atual diretoria da
entidade. Estes prazos sao coincidentes: novembro de 1994.

Objetivos do Trabalho

O objetivo deste trabalho, como trabalho de conclusao de curso, 6 atuar
incisivamente e diretamente sobre o problema pratico escolhido, na
medida do possivel, inserindo-se no ambiente e no contexto do mesmo,
no intuito de promover efetivamente a melhoria desejada.
Concomitantemente oferecendo, ao objeto do trabalho, o retorno atrav6s
das melhorias que este trabalho tem por objetivo projetar e implementar.

Sendo assim, ap6s o estudo, analise e diagn6stico da situagao de crise
por que passa a entidade, sera proposto um novo modelo estrutural que
incremente suas fung6es basicas, de modo a viabilizar a atuagao desta
em conformidade com os seus objetivos e com seu pClblico-alvo. Para
tanto, mudangas radicais deverao ocorrer na estrutura da organizagao, e
para tanto serao utilizados os preceitos da reengenharia de processos.

Projeto da Estrutura do Trabalho

Para estruturar de forma consistente a realizagao deste trabalho, serao
utilizados conceitos basicos da Administragao de Projeto, em especial os

que envolvem planejamento e estruturas organizacionais em projetos.
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Tais recursos serao utilizados tanto para a organizagao deste trabalho
(vlsto que trata-se de um projeto em si, pelas suas caracteristicas

baSiCas) como para a reestruturagao da entidade1 ViStO que as
caracteristicas de atuagao de cada gestao, devido as condig6es em que
opera (gestC)es anuais com propostas definidas e particulares do grupo
que estiver exercendo a diregao da entidade pelo curto periodo de tempo
disponivel), podem se assemelhar as de um projeto.
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Introdugao

Como veremos neste capitulo, o Gr6mio Polit6cnico 6 uma das maiores
entidades estudantis do Brasil. Possui um faturamento anual de mais de

uma centena de milhares de d61ares e um patrirn6nio de mais de meio
milhao de d61ares. Conta com o servigo de mais de cinquenta pessoas,
entre diretores e funcionarios, que tem a responsabilidade da
representagao estudantil numa escola com mais de seis mil alunos,
gerenciam e operacionalizam uma estrutura de cursos, atualmente com
mais de 700 alunos, um pr6dio de oito andares, um escrit6rio-piloto de
engenharia e uma loja, entre outros.

Como entidade filantr6pica, sem fins lucrativos, possui caracteristicas
peculiares que diferenciam o fOOD estrat6gico da entidade do das
empresas comuns. E possui, ainda, a caracteristica de ser uma entidade
politica, eletiva, com mudanga de toda a alta administragao (diretoria)
anualmente, o que constitui uma fortissima restrigao de recursos
humanos.

A seguir, a entidade sera apresentada mais detalhadamente.
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Apresentagao da Entidade

A Hist6ria do Gr6mio Polit6cnico

O Gremio Polit6cnico foi a segunda entidade estudantil a ser fundada no
Brasil, no dia 10 de setembro de 1903. Logo ap6s a fundagao do centro
acad6mico Xl de Agosto, da Faculdade de Direiro do Largo de sao
Francisco, que havia sido criado no dia 1 1 de agosto do mesmo ano.

Sendo assim, 1994 6 o nonag6simo ano de atividades desta entidade.

Foi fundado dez anos ap6s a fundagao da Escola Polit6cnica, por
Alexandre Albuquerque. O mesmo que iria, d6cadas depois, fundar a
Associagao dos Antigos Alunos da Escola Polit6cnica.

Antes da sua criagao, "durante o s6culo XIX, poucos foram os
movirnentos 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 crit6rios de avaliagao. lsto provoca a suspensao de 30 dos
92 alunos que sustentavam a greve e se concentravam em frente a
Escola" (11 ).

"No inicio do s6culo XX, um conflito dos academicos de Direiro com a
policia paulistana, devido ao entusiasmo demonstrado num espetaculo de
caf6 concerto, na avenida sao Joao, culminou com a formagao de uma
comissao da Escola Polit6cnica, organizada com o intuito de se
solidarizar com os colegas da sao Francisco".

Outro importante fato foi o aparecimento da Revista Polit6cnica, fundada

em 1900, e que seria incorporada ao Gr6mio Polit6cnico em 1904. Trata-
se, portanto, da mais antiga revista de engenharia do Brasil.

A realizagao do 10 Congresso Nacional de Estudantes, em 1902, constata
a necessidade da organizagao estudantil.

Surgem, entao, em 1903, o XI de Agosto, em agosto, e o Gr6mio
Polit6cnico, em setembro.

O objetivo da criagao da entidade pode ser facilmente compreendido em

sua ata de fundagao:

"N6s, alunos dos diversos anos da Escola Polit6cnica de sao Paulo, consideramos:
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- que a exist6ncia de um Gremio no seio da Escola Polit6cnica constitui um centro de

reuniao de todos os alunos;

- que esfe Gr6mio vem fortalecer os lagos de amizade e fratemizagao entre
estudantes de diversos cursos;

que a reuniao de todos os alunos da Escola Polit6cnica debaixo da mesma bandeira

6 o primeiro passo para a fundagao da federagao dos Estudantes Paulistas,

- que este Gr6mio se toma meio f6cil de se conhecer a opiniao da Escola, todas as

vezes que eIa tiver necessidade de manifestar sua vontade, intema e extemamente,

que apenas pela reuniao de nossas foQas poderemos obter uma resultante que

possa agir e impor a opiniao da classe,

- que o meio pr6tico de se obter essa resultante 6 constituido peta fundagao de um

Gremio, resolvemos:

1 - fundar um Gr6mio somente constituido de estudantes dos diversos cursos

da escola Polit6cnica de sao Paulo;

II - obter a licenga competente da diretoria para que este Gr6mio tenha sede

no edificio da escola, ao menos provisoriamente,

Ill - convocar uma assemb16ia para discutir e aprvvar os estatutos.

Escola Polit6cnica de sao Paulo, em 1a de setembro de 1903.

Alexandre Albuquerque, J.B. Fagundes Vasques, A. Prata Scares, Marcilio Malta

Cardoso, Jos6 M. de Toledo Malta, Francisco F. Sampaio, Ranulpho Pinheiro Lima"

Durante a primeira d6cada de sua exist6ncia, o Gr6mio Polit6cnico se fez
presente nos congressos nacionais e internacionais de estudantes,
incentivando e auxiliando a criagao de novas entidades estudantis.

Em 1913, 6 fundada a Faculdade de Medicina de sao Paulo, que
funcionava no edificio da Escola Polit6cnica. Em agosto, 6 fundado o
Centro Acad6mico Oswaldo Cruz.

Durante a primeira guerra mundial, Gremio Polit6cnico e C.A. Oswaldo
Cruz organizam o Batalhao Acad6mico.

E fundada, em 23 de margo de 1918, a Escola Noturna para
alfabetizagao de adultos - Campanha Paula Souza, que duraria ainda
muitas d6cadas.

Em 1932, considerando que a dignidade de sao Paulo estava sendo
ultrajada pela presenga de interventores de Vargas, o Gremio Polit6cnico
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participa abertamente da conspiragao que estoura em nove de julho, no
Movimento Constitucionalista. A Poli torna-se quartel cientifico na
produgao de armas, e os polit6cnicos seguem em linha de frente.

Neste mesmo ano, o Gremio organiza uma greve pela aprovagao pela
m6dia, que ap6s invasao e fechamento da Escola, 6 aprovada.

Em 1934, Armando de Sales Oliveira, ex-presidente do Gremio
Polit6cnico (1909), entao governador do Estado de sao Paulo, funda a
Universidade de sao Paulo.

Durante a ditadura Vargas, o Gremio posiciona-se enfaticamente pela
restauragao da democracia, e sofre dificuldades junto ao DIP
(Departamento de Imprensa e Propaganda), referente as suas
publicag6es.

No final da d6cada de 40, a entidade engaja-se na campanha pelo
petr61eo, langada oficialmente no X Congresso da UNE, em 1947.

Em 1948, o Gremio, junto com outras entidades estudantis do Estado de
sao Paulo, funda a UEE - Uniao Estadual dos Estudantes. Neste mesmo

ano, 6 criado o Curso Polit6cnico, curso preparat6rio para os candidatos
a Escola, que duraria at6 o inicio da d6cada de 80.

Em 1949, inicia-se a construgao da Casa do Polit6cnico (CADOP6),
sendo a pedra fundamental langada pelo governador do estado.

O Grupo de Teatro da Poli estr6ia em 18 de agosto de 1950. Em 1954, a
diretoria da Escola decide retirar seu reconhecimento do Gr6mio

Polit6cnico, 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 advert6ncia por
cinco dias. A diretoria, por fim, volta a reconhecer o Gremio como
entidade representativa.

Em 1955 6 criado o Escrit6rio Piloto, escrit6rio de engenharia do Gr6mio,
e a Associagao At16tica Acad6mica Polit6cnica, como departarnentos do
Gr6mio.

Em 1959, 6 criado o Banco Polit6cnico, que financiaria o estudo de
estudantes carentes.

O inicio da d6cada de 60 foi uma 6poca de muita efervesc6ncia politica,
e marcado pela mobilizagao dos estudantes pela Reforma Universitaria.
Quest6es como as condig6es de vida dos polit6cnicos 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.

Ap6s o golpe militar, a UNE 6 colocada na ilegalidade pelo ministro
Suplicy Lacerda. Criam-se os D.A.s, vinculados as direg6es das escolas.
O movimento estudantil 6 fortemente atingido e enfraquecido.

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

E baixada, entao, a Lei de Seguranga Nacional.

Nesta 6poca o Gremio comega sua tranfer6ncia para a Cidade
Universitaria. TaI transferencia dificulta a atuagao da entidade junto aos
alunos, em virtude da separagao fisica destes em varios pr6dios. A
distancia da Cidade Universitaria a CADOP6 tamb6m seria motivo de
dificuldades gerenciais da entidade.

Em 1968, ano de ediggo do Al-5, o Gremio realiza na Escola o F6rum
Polit6cnico, uma semana de discussao e debates sobre as condig6es da
Escola Polit6cnica, com professores e alunos. Em 17 de dezembro, o
CRUSP 6 invadido e fechado. 500 polit6cnicos sao, assim, despejados.

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

No entanto, o clima de terror implantado dentro da Universidade diminuiu

intensamente a mobilizagao estudantil.

Em 16 de maio de 1972, o entao presidente do Gremio Polit6cnico,
Antonio Carlos Fernandes, 6 preso. Tr6s dias depois 6 solto, ap6s
denOncia pClblica da prisao por parte da diretoria da entidade.

Em 1973, Alexandre Vanucci Leme 6 assassinado no DOI-CODI paulista.
A comogao dos varios centros acad6micos do estado 6 muito grande.

O Gr6mio inicia, entao, campanhas de auxilio a presos politicos, junto a
outras entidades estudantis.

O DCE-USP 6 recriado em 1976, e batizado com o nome do estudante
morto citado acima.

Inicia-se uma nova mobilizagao estudantil articulada, por todo o pais.

Em 22 de setembro de 1977, durante invasao da PUC-SP, no Ill Encontro
Nacional de Estudantes, tr6s estudantes polit6cnicos foram detidos.
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Em abril de 1978, 6 recriada a UEE-Livre.

Em 1979, ressurge a UNE. O movimento estudantil toma f61ego,

novamente, e reivindica o retorno a democracia.

A d6cada de 80 e particularmente dificil para o Gremio Polit6cnic;o.

A distancia entre sede do Gr6mio e o pr6dio da CADOPO dificultou seu
gerenciamento e manutengao. Nesta 6poca, inOmeras dividas assolavam
a entidade. Desta forma, extingiu-se a Campanha Paula Souza, o Curso
Polit6cnico, a Editora do Gremio e sua Grafica, o Banco Polit6cnico.
Restou como departamento, apenas, o Escrit6rio Piloto.

o Gr6mio, como as demais entidades estudantis, apoiaram o movirnento
pelas Diretas-Ja, que nao vingou. Pressiona, contudo, a favor da
transigao democrgtica imediata.

Ja no final da d6cada, a entidade parecia iniciar movimento de ascengao:
iniciou o pagamento de suas dividas, O curso polit6cnico foi recriado,
agora com o nome Cursinho da Poli, voltado a parcela carente da
populagao secundarista. Inicia-se um periodo de agitagao cultural, com
as Semanas de Arte da Poli, onde grandes expoentes da panorama
artistico brasileiro vem at6 a Escola para realizarem palestras, debates e
workshops.

Em 1992, o Gr6mio participa de passeata prC>-impeachment do entao
presidente da repOblica Fernando Collor, em sao 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, aglutinam os estudantes em torno da questao
da qualidade de ensino e situagao da Escola Polit6cnica.

A CADOP C-), que fora invadida durante os anos de 1992 e 1993, sofreu
reintegragao de posse em julho de 1994.

O panorama futuro da entidade 6 de reconstrugao e crescimento. A Casa
do Polit6cnico tem necessidade de restauragao, patrim6nio hist6rico da
entidade. Os departamentos devem ser redimensionados, conforme as
necessidades do alunado da Escola.

E o Gremio Polit6cnico deve continuar influindo e dando diretrizes ao
movimento estudantil estadual e nacional, num pats rec6m egresso de
mais de uma d6cada de profunda crise financeira, e que vislumbra

perspectiva de crescimento e desenvolvimento.
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Caracterizagao da Entidade

Organizagao funcional liderada basicamente por alunos da Poli, divididos
em diretorias, que contam tamb6m com colaboradores externos, a16m
dos funcionarios.

O Gr6mio Polit6cnico 6 uma organizagao pequena, comparada as
empresas em geral, mas 6 uma das maiores entidades estudantis do
pais. O objetivo da entidade nao 6 o resultado ou retorno sobre o capital,

mas a alocagao de todos os recursos disponiveis para a sua
sobreviv6ncia, crescimento e realizagao de seus projetos e atividades.

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

Missao da Entidade

A missao da entidade foi definida, a principio, como "representar os
estudantes da Escola Polit6cnica da Universidade de sao Paulo

perante a Escola Polit6cnica, a Universidade e a sociedade em geral
enquanto estudantes, e promover o desenvolvimento do estudante
nos aspectos acad6mico-estudantil, cultural, social e politico,
conforme suas necessidades".

A atuagao do Gremio Polit6cnico deve estar em consonancia corn os
demais centros acad6micos da Escola, visto que cada engenharia possui
seu centro academico especifico, com objetivos relativamente
semelhantes.

Podemos resumir os objetivos da entidade como:

- Representar os alunos da Escola onde quer que isto se faQa necessario;

- Reinvindicar e combater pelos direitos do aluno, sobretudo no que se
refere a quest6es academicas;

- Promover, atrav6s de eventos, a participagao cultural, social e politica
do estudante dentro da comunidade.
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Estrutura da Entidade

Para tanto, o Gremio foi dividido em comiss6es ou diretorias, atuando em

diferentes areas/processos:

Diretoria eleita

Executiva: Realiza a gestao financeira, a16m de definir diretrizes,
gerenciar e coordenar a integragao das atividades das demais areas e
departamentos. E composta pelo presidente, vice, tesoureiro e secretario-
geral .

Imprensa: Cuida diretamente da informagao e divulgagao dos serviQos e
eventos do Gremio. Encarregada da divulgagao do Politreco (peri6dico
quinzenal).

Cultural: Encarregada da atividade cultural do Gremio.

Rela96es Estudantis: Cuida dos relacionamentos politicos externos do
Gremio. Trabalha em conjunto com a Executiva.

Graduagao 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 rec6m-ingressante na Poli,
a16m de fortalecer a ligaQao deste com o Gremio.

Viv6ncia: Melhorar as condig6es, aspectos funcionais e acomodag6es da

vivencia, local de integragao 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 esrit6rio e secretaria, que atende na viv6ncia.

Cursinho da Poli

Projeto Social do Gr6mio, cursinho gratuito que atende a cerca de 300
alunos regulares. As Clnicas taxas cobradas sao as de inscrigao na prova
de admissao e material didatico, que cobrem todos os custos. Aloca a
grande maioria de recursos humanos do Gremio. 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 pr6prio sao alocados.

Escrit6rio piloto

Escrit6rios de projetos a baixissimo custo, voltados para a populagao
carente.

Casa do Polit6cnico

Pr6dio construido na d6cada de cinquenta, pelo Gremio Polit6cnico, para
servir de sede para o Gremio e moradia estudantil. Atualmente o pr6dio
esti desativado, em reformas, e o sistema de gestao do pr6dio esti
sendo refeito. O funcionamento tradicional 6 a existencia de um diretor do

Gremio responsavel pela administragao do pr6dio, e uma comissao de
moradores eleita entre os pr6prios.

Suporte operacional

Servigos de advogados na parte juridica.

Servigos de escrit6rio de contabilidade, em assessoria e divulgagao de
resultados.

A diretoria da entidade 6 escolhida entre os alunos pelo voto direto, e seu
mandato tem duragao de um anD. A composigao da estrutura
apresentada acima foi elaborada pelo conjuto de pessoas que comp6e a
chapa da gestao atual, tomando como base a experiencia de alguns
diretores em gest6es passadas. No estatuto da entidade a Onica

observagao referente a composigao 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 Gr6mio.

30 funcionarios do Cursinho da Poli, departamento do Gremio.
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Faturamento de aproximadamente US$130 mil (1993).

Instalag6es

O Gremio Polit6cnico, localizado no pr6dio do Bienio, conta, ainda, com
uma infra-estrutura montada para o atendimento aos alunos, em espagos

cedidos pela diretoria da Escola.

• sala 14: dedicada para estudos e cursos, e a sua interna destina-se a
conferencias e projeg6es, devido ao formato de mini-audit6rio;

• sala 15: sala da diretoria, onde os diretores realizam suas atividades. A

sua sala interna 6 a administragao do Gr6mio, onde trabalham uma
supervisora administrativa e um assistente;

• sala 16: sala de viv6ncia , com mesas de jogos, sofas, som, revistas,
entre outras divers6es;

• sala 65 6 a sala da diretoria executiva da entidade;

• loja: o Gremio possui ainda uma loja, no andar t6rreo do pr6dio Bienio,
onde arrendatarios oferecem servigos de locagao de fitas de video, venda
de camisetas, lanchonete, material de papelaria e de inforrnatica;

• Cursinho da Poli: o Gremio utiliza espago cedido pelo Centro
Academico da Engenharia Civil, onde localiza-se a secretaria do
Cursinho da Poli, e as salas do pr6dio da Engenharia Civil, onde suas
aulas sao ministradas;

• O Escrit6rio Piloto tamb6m localiza-se em sala do pr6dio da Engenharia
Civil;

• A Casa do Polit6cnico localiza-se fora da Escola e da Cidade
Universitaria Armando de Salles Oliveira. Esta sediada no bairro Bom
Retiro (rua Afonso Pena), logo atMs do atual pr6dio da FATEC, pr6dio
que sediava a Escola Polit6cnica a 6poca de sua construgao.
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Faturamento

As fontes de renda da entidade sao a loja e os cursos e festas que
promove. O faturamento mensal da entidade girava, no inicio da gestao,
em torno de US$ 600.00 mensais, aproximadamente, sem levar em
consideragao 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 6 destinada a manutengao deste.

Estilo Gerencial

A hierarquia de tomada de decis6es pode ser descrita da seguinte
maneira: as decis6es que nao afetam objetivos e metas estabelecidos
para a entidade e gestao (definidos, desta forma, no estatuto ou
programa de chapa), e que nao envolvem relag6es entre diretorias,
podem ser tomadas pela diretoria competente do assunto em questao.
Caso contrario sao tomadas em reuniao de diretoria. A Executiva cabem

as quest6es politicas e financeiras, a16m do gerenciamento das
atividades (interagao entre as diversas diretorias).

O poder dentro da entidade esti dividido da seguinte maneira: a instancia
superior 6 a Assemb16ia Geral de alunos da Escola; imediatamente
abaixo, existem reuni6es de Diret6rio, com os diversos centros
acad6micos da Escola; a instancia seguinte sao as reuni6es gerais de

diretoria, e abaixo disto v6m o presidente e os demais diretores da
entidade.

Vale salientar que o modelo de funcionamento abaixo da instancia de
reuni6es de diretoria 6 variavel, conforme a diretoria eleita. Como pode-
se constatar no estatuto da entidade (ver ap6ndice), nao existe definigao
oficial de atribuigao de responsabilidades, podendo a diretoria trabalhar
de forma verticalizada ou como 6rgao colegiado. O modelo descrito no
primeiro paragrafo deste item foi detectado nas Oltimas cinco gest6es
(que sucederam-se em chapas 'situagao'). Como sera discutido no
pr6ximo capitulo, taI modelo apresenta uma serie de problemas de
incompatibilidade com a estrutura da entidade.
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Peculiaridades Organizacionais

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

• a diretoria 6 renovada anualmente;

• a diretoria 6 eletiva;

• a diretoria 6 formada exclusivamente por estudantes, na maioria das
vezes sem experiencia anterior neste tipo de atividade.

As implicag6es principais destas caracteristicas sao:

• falta de flexibilidade nos recursos humanos - diretores sao 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 (gestao anual);

• falta de continuidade de projetos e estilo de gestao;

• interesses politicos eleitoreiros - realiza96es 'populistas';

• falta de flexibilidade de recursos estruturais. Varia conforme o caso:

- espago fisico: restrigao forte. Espago cedido pela Escola.

- recursos financeiros: restrigao m6dia. Existem fontes de renda fixas
(associag6es 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.

• influ6ncia da disputa pelo poder sobre o born andamento administrativo;

As caracteristicas citadas e suas implicag6es sao rigidas pois definem a
entidade na sua qualidade de entidade representativa (ou seja, 6 uma
entidade politica eletiva), e portanto devem ser tomadas com restrig6es a

qualquer processo de melhoria organizacional.

A questao 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 administrag6es suscessivas (gest6es), como no
grafico seguinte, detectando tres 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 gestao: maior produtividade, de acordo com a
eficiencia de cada chapa em particular. No entanto, falta de conhecimento
nao 6 a restrigao principal, uma vez que uma diretoria ativa inexperiente
pode ser mais produtiva do que uma diretoria experiente mas inativa;

• final de gestao: com a aproximaQao do processo eleitoral, a
produtividade efetiva da gestao comega a declinar, e declina
sensivelmente as v6speras de eleig6es.

Duas considerag6es fazem-se necessarias. Inicialmente, em se falando
de produtividade, deve-se estabelecer quais crit6rios sao tomados como
referencia para este indice. Por ser este um trabalho que versa sobre a
ligagao entre estrutura e produtividade (resultados) da entidade, e nao
sobre suas caracteristicas politicas, tomamos como referencia a parcela
dos esforgos da entidade direcionados ao atendimento das necessidades
dos alunos. Neste fator, o aprendizado e os esforgos eleitorais influem
significativamente, com pouca eficiencia no primeiro caso e desviando
esforgos no segundo.

Em segundo lugar, o esforgo dispendido no processo eleitoral, ainda que
influa na produtividade das atividades da entidade, 6 de extrema
importancia, por qualificar a entidade como representativa e de classe.
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Caracterizagao do Pdblico-Alvo da Entidade

O pOblico alvo da entidade 6 uniforme e bem definido: trata-se de todos
os alunos da Escola Polit6cnica, de todos os cursos. Apesar da variedade
de procedencias dos estudantes da Escola (co16gios diferentes, estados,
etc.), os problemas sao semelhantes para a grande maioria. Suas
necessidades vac se particularizando e tornando-se mais especificas a
medida que o estudante alcanga os Clltimos anos do curso. AT entram em
cena os centros acad6micos das diversas engenharias, que suprem as
necessidades mais especificas. At6 a d6cada de 50, nao existiam os
centros academicos, e a representagao era feita somente pelo Gremio
Polit6cnico, que possufa seus departamentos especificos para cada
engenharia. No entanto, com o crescimento acentuado da Escola
Polit6cnica e do seu nClmero de alunos, a criagao dos centros
academicos foi inevitavel, ainda com o inconveniente da divisao de
forgas. Hoje, nos Oltimos anos de cada curso, o Gr6mio atua de forma
mats abrangente e os centrinhos de forma especifica, mas procurando
sinergia na atuagao conjunta.

O aluno da Escola destaca-se por ser estudioso. Desta forma, estimulos

e oferecimento de melhores condig6es para o desenvolvimento das
atividades academica e estudo, para tais estudantes, tem boa
receptividade.

A participagao do estudante nos processos reivindicat6rios, por outro
lado, tem sido historicamente baixa. Se por um lado o aluno 6 estudioso e
capaz, por outro 6 politicamente desmotivado e nao engajado. O aluno 56
toma consciencia do seu poder de pressao e da necessidade da
reivindicagao de duas formas: quando a situagao ja esta bastante dificil;
ou quando ha o estimulo por parte do Gr6mio. No entanto, mesmo assim,
nao ha a participagao da maioria, pois o Gremio, como as demais
entidades estudantis, tem hoje fraco poder de mobilizagao.
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Analise do Ambiente

O ambiente em que a entidade esti inserida, a Escola Polit6cnica,
instituigao pClblica que tem como fim o ensino, extensao e pesquisa de
engenharia, e que faz parte da Universidade de sao Paulo, maior
universidade pClblica do pais, ligada ao governo do estado, imp6e certas
restriQ6es a atuagao da entidade. Concomitantemente, este mesmo
ambiente 6 a razao de ser da entidade, uma vez que esta 6 um 6rgao
estudantil, e portanto deve atuar dentro deste ambito.

Grande parte da estrutura9ao do ambiente em questao deve-se aos
conceitos ligados a educagao vigentes atualmente no pais, conceitos
estes que distanciam-se de certa forma do desenvolvimento pedag6gico
mais recente. Em virtude disto, existe dentro da Escola, atualmente, um
projeto de modernizagao curricular, visando a atualizagao dos m6todos e
conteOdo do curso, em relagao as principais escolas de engenharia do
mundo. No entanto, certos conceitos como a educagao como fruto da
vontade pr6pria, e o aprendizado por 'insights' sao ignorados, assumindo
a escola posig6es que reduzem as taxas de rendimento do aluno.
Contudo, nao 6 este o escopo deste trabalho, mas esta introdugao
apenas nos explica a falta de reconhecimento e consideragao na
participagao dos alunos nos processos decis6rios da escola, seja nas
quest6es acad6micas, onde o relacionamento dos estudantes 6 direto,
seja nas quest6es internas da Escola. Como exemplo, citamos o
desenrolar do Projeto de Modernizagao Curricular no ano de 1993, que
projetou transforrnagao drastica na estrutura curricular na Escola, sem a
participagao dos alunos na sua elaboragao. Ou a baixa porcentagem de
representantes discentes nos diversos conselhos, como na Congregagao
da Escola, 6rgao maximo deliberativo, por exemplo, onde a quantidade
de estudantes 6 de cerca de 5% dos conselheiros. Nos diversos

departamentos da Escola, esta representagao cai ainda mais, com
apenas 1 representante para dezenas de professores.

Por outro lado, em virtude da rigida estrutura oficial de escola pClblica,

existe uma organiza9ao informal forte na instituigao, possibilitando que a
participagao dos alunos tenha crescido de forma significativa nos Clltimos

anos, em virtude de existirem pessoas defensoras da participagao dos
alunos em cargos de dire@o.

A Escola Polit6cnica tem sua estrutura composta da seguinte forma:
Congregagao, 6rgao maximo deliberativo da instituigao; Conselho
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T6cnico-administrativo, responsavel pelas quest6es administrativas;
Conselhos de GraduaQao, de Pesquisa e de Cultura e Extensao, cada
qual responsavel por suas respectivas areas; Conselhos Departamentais,
responsaveis pela administragao dos diversos departamentos. A entidade
6 considerada representativa, por parte da Escola, mas nao tem poder
oficial de representagao: os representantes discentes nestes diversos
conselhos da Escola, onde as decis6es sao efetivamente tomadas, sao
eleitos em eleigao independente a eleigao para o Gremio Polit6cnico. Na
realidade, este tipo de organizagao (e representaQao discente) esti
definida nos estatutos da Universidade de sao Paulo. Desta forma, a
atuagao da entidade em favor do aluno, principalmente em relagao a
graduagao e quest6es academicas, fica bastante limitada. Ao Gr6mio
resta a articulagao conjunta dos diversos representantes discentes para
quest6es centrais, como a representagao discente na forma go de
bancada discente no co16gio eleitoral para a votagao de diretor da
Escola, por exemplo, e a atuagao direta academica, junto ao corpo
docente, at6 o nivel de chefias de departamento.

Obviamente, externamente a entidade 6 a oficial de representagao dos
estudantes da Escola Polit6cnica, e desta forma nao encontra nenhuma
dificuldade em especial.
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A Estrutura de Poder dentro da USP
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REENGENHARIA: REESTRUTURAQAO DE ENTIDADE CLASSISTA FILANTR6PICA

\

Capitulo 03 O Problema
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Apresentagao

A entidade apresenta uma s6rie extensa de problemas, que ha alguns
anos vem sendo debatidos. Pode-se dizer que atravessa uma crise de
muitas facetas: por um lado, vinculada a pr6pria 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 Clltimo ponto que
este trabalho atuara.

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

• imagem: deteriorada junto a grande parcela do seu pOblico

(representados): id6ia de inefici6ncia , ineficacia e inatividade. Pouca
divulgagao das realizag6es e subutilizagao dos canais de comunicagao.
Trata-se de uma questao que atinge a entidade em sua pr6pria razao de
ser: a sua representatividade, em primeira analise. As diretorias que
sucederam-se nos Clltimos cinco anos, pelo menos, detectaram urna
queda pronunciada na popularidade da entidade e na participagao dos
seus representados nas atividades desta.

• problemas juridicos: os graves problemas da entidade nesta area p6e
em risco o patrim6nio da entidade: existem dividas trabalhistas de
centenas de milhares de d61ares, referentes a previdencia social, de um
periodo de cerca de quinze anos atras, e dividas municipais
significativas.

• falta de transparencia nao apenas nas contas da entidade, mas tamb6m
na sua atuagao politica dentro da sua esfera de a#o. Esta questao pode
ser colocada como uma causa do problema de imagem deteriorada, mas
denota, a16m disso, outro aspecto: o do foco de atuagao. Nos Clltimos

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 esforgos em solucionar os hist6ricos
problemas juridicos, fiscais e administrativos da entidade, entre os
representados formou-se a id6ia de que o Gr6mio 6 uma entidade que
tem por objetivo fazer politica externa, ficando a id6ia da representagao,
em virtude da ignorancia das atividades da entidade e do despreparo

desta para alcangar seus objetivos, apagada.
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e desestruturagao administrativa. Os custos nao sao controlados, nem as
receitas, a menos em situag6es de necessidade financeira. A politica
salarial 6 confusa, seguindo crit6rios diferentes para diferentes
funcionarios.

O tamanho da entidade justifica uma estrutura administrativa profissional.
O quadro funcional, no entanto, reflete a instabilidade (efemeridade) da
diregao, atrav6s 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, entao, no periodo de tres anos, sob
responsabilidade de um office-boy. O quadro foi alterado, sofrendo urna
capacitagao, mas absorve de forma significativa a instabilidade politica
da diretoria.

• desorganizagao interna da diretoria: 6 uma questao flagrante. Como ja
foi descrito anteriormente, cada diretoria tem liberdade estatutaria para
organizar-se como bem entender, apenas mantendo os 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 experiencia dos
integrantes da entidade. Grande parte das decis6es nao sao tomadas por

todo o grupo, mas sim pelos lideres, centralizadamente, e as atribuig6es
e responsabilidades nao sao delegadas de forma planejada. Os diretores
nao tem visio global do que se passa na entidade. Nao existe melhoria
continua, e a sucessao de gest6es anualmente faz com que a entidade
comporte-se como uma organizagao tipicamente "dente de serra", ou
seja, toda a melhoria adquirida pela experiencia de uma gestao 6 perdida
na sucessao, a menos que a chapa vencedora seja a 'situagao'.
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Quantificagao do Problema

Pode-se ilustrar, inicialmente, a crise por que passam entidades
representativas desta natureza, citando a filiagao dos estudantes
ingressantes ao Gremio Polit6cnico. Dos cerca de 800 alunos aprovados
nos exames vestibulares, ha anos a quantidade de filiag6es por parte dos
ingressantes nao supera as 400. sao cerca de 50 %. Este dado leva-nos
a concluir que o estudante nao teve nenhum contato com a entidade, mas
ja abre mao de possuir uma representando-o nas suas quest6es
academicas e estudantis.

A questao do descr6dito interno pode ser detectada atrav6s de um
formulario de avaliaQao de gestao, distribuido e respondido pelos
calouros ap6s tr6s meses de convivio. Cerca de 50% nao cont6m
nenhuma avaliaQao. 40% classificam a entidade como desorganizada e
com poucos servigos de apoio ao albIno. Cerca de 10% avaliam a
atividade do Gr6mio como boa. Alguns estudantes questionam a pr6pria

razao de ser da entidade. Deve-se levar em consideragao o pouco tempo
de conviv6ncia destes alunos com a entidade, o que ocasionou tamanha
abstengao (50%). Dos resultados gerais da pesquisa, envolvendo
tamb6m os veteranos, 5% dos entrevistados declararam nao 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 p(lblico polit6cnico com relagao 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
desestruturagao da entidade, existem inOmeros indicios detectaveis.

Para tomar um exemplo, verifiquemos a distribuigao dos recursos
humanos pelas comiss6es: a Comissao de Graduagao e 10 Ano, que
desenvolve urna das mais importantes atividades da entidade, conta com
dois diretores somente, enquanto que a Comissao Cultural conta com
seis diretores. Outro exemplo sao os diversos eventos tradicionais da
entidade, como a gincana de integragao 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 nao existe
registro ou avaliagao dos eventos realizados.
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Equacionamento e definigao do problema

Estrutura da Entidade

Nao existe uma estrutura formal, que possibilite controle e gestao
eficientes e eficazes. O que existe sao fragmentos de modelos
organizacionais de gest6es passadas, elaboradas em conformidade com
o contexto da 6poca e que nao suprem, hoje, as necessidades da
entidade, devido a falta de coesao e existencia de gaps organizacionais.

O sintoma mais evidente deste diagn6stico 6 a ma divisao de atribuig6es
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 de condig6es para que as necessidades da organizagao
sejam supridas atrav6s dos recursos disponiveis pela entidade.

Analise do Foco

A questao do foco atinge a entidade como um todo, e reflete-se na
pr6pria capacidade de a entidade atuar de forma eficiente nas quest6es
que Ihe compete. lsto porque o foco tem grande influencia na alocagao
dos recursos e definigao de estrat6gias.

A atual diretoria da entidade uniu-se por afinidades ligadas as atividades
culturais, e desta forma a atuagao da entidade esti desfocada. A
importancia dada a atividades culturais excede a necessidade, enquanto
o esforgo nas atividades de representagao e reinvindicat6rias vern sendo
menor do que o necessario, prejudicando os resultados destas
atividades. Sendo assim, a entidade deve estudar sua alocagao de
recursos, mas antes ainda deve rever seu foco de atuagao. 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 quest6es 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, 6 projetar a
reestruturagao da organizagao, visando anular os efeitos inevitaveis das
peculiaridades organizacionais e superando os problemas levantados no
capitulo anterior.

Devera, tamb6m, planeja-la, programa-la e encaminhar sua realizagao.

Ap6s a reestruturagao, a entidade deve sofrer uma recaracterizagao,
onde:

• A entidade tera condigeies mais estaveis de trabalho e sobrevivencia,
dentro do possivel, e deve desenvolver suas atividades de forma eficiente
e otirnizada;

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

• Por consequent;ia, a entidade estara mais perto de atingir a satisfaQao e
confianga dos alunos em seu desempenho.

Por mais gen6ricas que sejam as considerag6es acima, estas podem ser
consideradas metas deste projeto.

Existe, ainda, a restrigao temporal que define prazo. Esta divisao esti
apresentada no capitulo 01, na apresentagao 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 reestrutura9ao 6 tamb6m o
principal recurso da entidade: seu corpo de diretores e funcionarios; ou
seja, seus recursos humanos. TaI fato deve-se a natureza do projeto e da
entidade: enquanto a reestruturagao ira causar uma mudanga cultural
drastica na organizagao, que afetara todo o seu contingente humano, esta
caracteriza-se pela prestagao de servigos ao seu pOblico (levando em
consideragao a representagao como um servigo), seus representados, e
portanto os recursos humanos destacam-se por sua especial importancia.
sao ao todo vinte diretores eleitos, integrantes da chapa (embora a
quantidade estatutaria minima seja nove, o que deve ser levado em
consideragao no trabalho de reestruturagao).

No entanto, avaliamos que cerca da metade deste grupo de diretores
apresenta condig6es motivacionais para participarem de forma ativa no
empreendimento. Os demais serao motivados, a medida do possivel, ou
afastados da execugao do projeto. A motivagao 6 item essencial, devido
ao dinamismo com que este projeto de reestruturagao deve ocorrer, e
garante que o processo nao seja abortado no meio, o que certamente
comprometeria enorrnemente a entidade.

Sera necessario, contudo, grande esforgo de treinamento da diretoria.
Quanto a variagao dos recursos humanos, a nivel diretor, a Onica

possibilidade 6 a diminuigao do quadro (renOncias ou expuls6es), uma
vez que nao 6 possivel a incorporaQao que nao seja de forma eleitoral;
apenas podem ser recrutados colaboradores. A nivel funcional, a
variagao dos recursos humanos esti 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
investirnentos e flexibilizem areas correlatas, como o quadro funcional,
por exemplo.

Quanto a questao do espago disponivel para a entidade, atualmente,
pode-se afirmar que o espago 6 utilizado em sua plenitude, mas de forma
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pouco produtiva, podendo a sua utilizagao ser facilmente otimizada;
existe, portanto, certa flexibilidade para mudangas.

A necessidade de investimentos, que, como a questao 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 Analise 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 resolugao de
problemas de graduagao, da detecgao do problema a sua finalizaQao; ou

a edigao do informativo do Gr6mio, o Politreco. A exist6ncia de certos
processos dentro da entidade 6 evidente, e as diretorias ja estao
divididas desta forma.

2. A crise atual da entidade tem carater estrat6gico, uma vez que a
entidade nao esti direcionada e nem cumpre de forma eficiente sua
fungao principal.

3. O tempo para avaliagao, diagnose, projeto e implementaQao de
mudangas 6 relativamente curto, por fatores limitantes anteriormente
descritos.

Avaliando as diversas t6cnicas e principios de reorganizagao /
reestruturagao administrativa modernas, pode-se fazer algumas
considera96es: nao se trata, nesta fase do problema, da aplicagao dos
principios do TQC, uma vez que nao se procura uma melhoria
incremental; haverao alterag6es radicais em toda a estrutura. O TQC sera

de importancia impar ap6s a reorganizagao, para a manutengao e
melhoria continua do sistema. Tamb6m nao se trata da aplicagao de
m6todos localizados de melhoria, como os CCQs, por exemplo, pelo
mesmo motivo descrito acima, e porque o problema tem carater
estrat6gico. A nosso ver, trata-se de um caso da aplicaQao dos conceitos
de Reengenharia, onde a estrutura 6 radicalmente reprojetada em fungao
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da finalidade da organizagao e dos processos que a comp6em, num curto
intervalo de tempo.

A Reengenharia como m6todo de reestruturagao organizacional sera
discutida com mais enfase adiante.

Avaliagao da Viabilidade de Atingimento dos Objetivos

O projeto 6 viavel, uma vez que 6 natural que numa entidade desta
natureza, onde os individuos agrupam-se por afinidade ideo16gica e
comprometidos com um ideal, existam individuos motivados e ativos
participantes. No entanto, uma reestruturagao deste nivel exige urn
esforgo grande de treinamento, e este treinamento deve ser eficiente e
eficaz, sob custo de colocar todo o projeto em risco. Outro agravante 6 o

fator tempo: os prazos sao realmente emergentes, e o esforgo deve ser
focalizado e rapido, sem perdas desnecessarias.
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Elaboragao Conceitual do Projeto

Estabelecidas as diretrizes principais do trabalho, serao agora discutidos
os conceitos e o ferramental que serao utilizados e que conduzirao o
processo de reorganizagao.

Reengenharia de Processos

Reengenharia, segundo Hammer (6), 6 "uma mudanga radical na forma
como fazemos nosso trabalho.(...) Envolve o dramatico redesenho de
processos, estruturas, gerenciamento dos sistemas e valores de uma
organizagao, visando atingir alterag6es radicais no desempenho dos
neg6cios". A empresa Andersen Consulting a define, por sua vez, como
"atingir e sustentar sucesso competitivo pelo alinhamento das pessoas,
processos de neg6cio e tecnologia da empresa com seus imperativos
estrat6gicos".

Na realidade, o objetivo da reengenharia 6 obter vantagens estrat6gicas
competitivas de forma agressiva. A grande diferenga entre a
reengenharia e os processos de melhoria continua 6 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 alterag6es de resultados da ordem de mais de
200t70

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 os 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

avaliag6es do processo revelarem discrepancias entre o desempenho do
processo, os requisitos do cliente e os requisitos do neg6cio / mercado
grandes demais para serem vencidas pelo processo de melhoria simples,

dadas as restri96es 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 6 hora de acelerar seu up-grade
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organizacional. Ou entao, devido a uma rigida estrutura funcional, a
organizaQao nao produz sinergia na agao continua dos seus distantes

departamentos. As informag6es perdem-se por entre os setores, ou sao
retidas por gargalos organizacionais. Esta situagao pode ser recente ou
nada mais que a velha configuragao da empresa, que nao suporta mais
um ambiente dinamico que exige alta competitividade e produtividade.

De qualquer forma, a caracteristica basica do ambiente propicio para a
reengenharia 6 a incapacidade de ser estrategicamente competitivo. Ou
seja, 6 inevitavel que a mudanga acontecera. Na tabela abaixo (Cerqueira
Neto (2)), pode-se visualizar as principais diferengas entre a melhoria
continua e a reengenharia.

I
I
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Diferenciagao entre melhoria continua da qualidade e reengenharia:

Melhoria Continua da Qualidade

• incremental

• melhora o que existe

• trabalho na funQao / area

• todo o tempo

• de baixo para cima

• lenta, planejada e sistematica

• processo de evoluc,ao

Reengenharia

• quantica

• reinventa / reavalia

• em toda a empresa

• peri6dica

• de cima para baixo

• radical e planejada

• revoluc,go

i

Organizag6es com bom desempenho estrat6gico tem tamb6m realizado
reengenharia de processos, para incrementar ainda mais seu poder
competitivo; contudo, neste caso deve-se equacionar o grau de risco a
que a empresa predisp6e-se a aceitar, uma vez que os riscos da
reengenharia, por esta ser muito mais abrupta, sao tamb6m 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 estrat6gia de reengenharia envolve os
seguintes passos:

• mapeamento da situagao atual

• formulagao da meta-estrat6gia para a mudanga organizacional;

• auditoria na estrutura e na cultura vigente na organizagao;

• definigao de metas para cultura e estrutura da organizagao;

• proposigao de agenda para a mudanga radical;

• estabilizagao da organizagao

passos

e identificagao de processos para a reengenharia

• projeto e prototipagao do novo processo

• organizagao dos recursos humanos que serao utilizados no

processo (pap6is) - equipes

• escolha dos processos a serem reformulados pela reengenharia

• redefinigao dos processos

Thomas Davenport, por sua vez, considera a seguinte sequencia de

• identificagao das alavancas de rnudanga;

• desenvolvimento das vis6es de processo;

• compreensao dos processos existentes;

E Hammer prop6e o roteiro abaixo:

Na realidade, todos estes tres roteiros sao 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 m6todo de reestruturagao no atual ambiente
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empresarial, onde a concorr6ncia 6 mais acirrada e a eficiencia 6 fator
fundamental. Tece cornentarios sobre mudangas culturais e sugere um
roteiro gen6rico, considerando cada caso como especifico. Davenport
tem uma abordagem mais estruturada e operacional da implementa9ao
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 ligaQao entre os novos processos e os antigos: enquanto
Hammer e Davenport afirmam que, constatada a necessidade da
mudanga, por meio dos indicadores competentes, deve-se partir do nada
na estruturagao, 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 independ6ncia do novo
processo em relagao ao antigo, e a adequagao deste fator depende de
cada caso em particular.

A Questao da Cultura Organizacional e Ambiente

Cerqueira Neto define cultura organizacional como " uma configuragao de
hip6teses basicas que um dado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender a lidar com seus problemas de adaptagao
extema e integragao intema, e que funcionam adequadamente para
serem consideradas validas e, portanto, para serem ensinadas a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagao
aqueles problemas" .

Hammer tece importantes considerag6es 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;

• os servigos mudam de tarefas simples para trabalhos
multidimensionais;

• os pap6is das pessoas alteram-se, de controlados para autorizados;

• a preparagao para os servigos muda do treinamento para a educagao;

• o enfoque das medidads de desempenho e da remuneragao se altera,
da atividade para os resultados;

• os crit6rios de promogao mudam do desempenho para a habilidade;
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• os valores alteram-se de protetores para produtivos;

• os gerentes vao de supervisores para instrutores;

• as estruturas organizacionais mudam de hierarquicas para niveladas;

• os executivos passam de controladores do resultado a lideres.

Como pode-se observar, a reengenharia de processos influencia toda a
organizagao da empresa, desde a conceituagao de poder e a atribugao
de autoridade at6 o ambiente de relacionamento entre as pessoas. A
reengenharia altera a forma como a cultura atual e a estrutura legitimam-
se e reforgam-se. Uma nova cultura deve surgir do processo de
reestruturagao, e para que tudo isto seja viavel, sem riscos, deve haver
claramente:

• comprometimento por parte do nivel maximo de ger6ncia e ag6es que o
demonstrem;

• comprometimento por parte do nivel m6dio de gerencia com o processo
e com a alta ger6ncia, e ag6es que o demonstrem;

• pesquisa eficiente das necessidades dos clientes internos e/ou
externos;

• preparagao eficaz das pessoas que participarao do processo de
reengenharia e das que fargo parte da organizaQao reestruturada, para
que sejam operadores habilitados, condizentes corn a nova realidade.

Para viabilizar este processo de mudanga, Hammer detecta pap6is
necessarios:

• lider: 6 o executivo principal, com poder e influencia suficientes para
garantir a reengenharia;

• proprietario do processo: responsavel por um processo especifico;

• equipe de reengenharia: pessoas encarregadas de produzir as id6ias e
pIanos para a nova empresa;

• comite geral: comit6 consultivo, que delibera sobre quest6es mais
abrangentes do que os processos apenas. Algumas vezes 6 prescindido;

• czar da reengenharia: 6 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, 6 preciso aliar alta capacidade de desenvolver regras com
alta capacidade de muda-las; ou seja, 6 preciso flexibilidade e controle
cultural .

A Tecnologia como Facilitadora

Hammer, assim como Davenport e outros autores, comentam o
importante papel da tecnologia no ambiente empresarial de competigao
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
telecomunicag6es, ferramentas de apoio a decisao, comunicagao de
dados sem fio e computadores portateis, videodisco interativo,
tecnologias de rastreamento e identificagao automaticos, computagao de

alto desempenho, sao exemplos do que ha de mais moderno neste
sentido. No entanto, como veremos adiante, a ambito deste trabalho nao

se estende at6 o detalhamento de cada processo e seus
potencializadores, mas sim o projeto de uma nova estrutura
organizacional mais eficaz e eficiente. A questao tecno16gica, sendo
assim, nao sera discutida com maiores detalhes.

Programagao das Atividades - Metodologia de Execugao

Como foi discutido no primeiro item deste capitulo, a sequ6ncia de
passos para a realizagao do processo varia conforme o caso estudado.

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

• como ja foi discutido anteriormente, a estrutura existente 6 uma mistura
de estruturas anteriores relativamente adaptadas, por6m incompatfveis.
Este desvinculo com a organizagao anterior nao significa que toda a
experiencia dos diretores da entidade sera desprezada. Pelo contrario, 6
nela que o projeto de reestruturagao 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

irao 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, o resultado seja
semelhante, em algumas areas, a situagao anterior.

Desta forma, o roteiro de condugao da reestruturagao da entidade ficou

equacionado da seguinte maneira:

1. analise de objetivos/missao da entidade

2. detalhamento de macrofun96es implicitas ao objetivo

3. levantamento dos fatores criticos de sucesso atrav6s de analise das

fung6es

4. levantamento de quest6es estrat6gicas criticas atrav6s de analise

dos fatores - levantamento de caracteristicas esperadas da entidade

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

6. analise do interrelacionamento dos processos - definigao de
caracteristicas estruturais

1. analise de modelos estruturais - adequagao ao caso

8. ajuste fino - planejamento de sistemas de informagao e funcionamento
da entidade com nova estrutura - estruturagao
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Como pode-se observar, a analise inicia-se pela discussao da razao de
existencia da entidade, passa por uma analise do seus neg6cios
principais, pondera sobre as estrat6gias utilizadas para a obtengao dos
objetivos e finaliza equacionando todas estas quest6es com a
necessidade de uma estrutura apropriada para suas atividades. Alguns
processos serao discutidos e analisados como exemplo, no entanto este
trabalho, como ja discutido anteriormente, ira deter-se na questao
estrutural .

A Execugao 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. sao unanimes em considerar as equipes de trabalho como a
maneira mais eficiente, senao Clnica, de se realizar o esforgo de
reengenharia. No entanto, o foco destas comiss6es pode ser variavel:
pode-se 'reengenheirar' todo o departamento de cobranga da Ford, por
exemplo, ou o sistema comercial da IBM Credit; nestes casos, a
reengenharia seria realizada pelos lideres e recursos hurnanos
envolvidos nestes processos, encabegada por um elemento superior
dentro da hierarquia da empresa.

No caso do Gr6mio Polit6cnico, devem-se fazer duas disting6es:

• no ambito deste trabalho, nao se pretende 'reengenheirar' a entidade
at6 os niveis mais especificos possiveis, mas sim elaborar estudo de
reestruturagao organizacional. Desta forma, os processos principais
devem ser conhecidos, mas o estudo nao chegara at6 o nivel de
engenheira-los.

• em segundo lugar, trata-se de uma organizagao pequena, com trinta
funcionarios e vinte diretores. Estes vinte diretores estao ligados
diretamente a lideranga central da entidade, a presidencia. Entre eles nao
se estabelecem niveis hierarquicos distintos. Como grande parte dos
funcionarios (93%) esti alocada num s6 departamento, o Cursinho da
Poli, e a maior parte das atividades da entidade sao realizadas pelos
pr6prios diretores, entao estes devem ser encarregados do esforgo de
reengenharia;

Sendo assim, as reuni6es 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 reuni6es, encaminhando as discuss6es conforme o
roteiro apresentado no item anterior.

Anteriormente a realizagao das reuni6es de reengenharia, o assunto foi
exposto ao grupo de diretores nas cinco reuni6es gerais de diretoria que
antecederam os trabalhos. Os diretores da comissao executiva

(presidente, vice-presidente, tesoureiro e secretario-geral), a16m de
outros mais interessados, especialmente os ligados ao curso de
Engenharia de Produgao, estudaram o assunto atrav6s da leitura da
bibliografia basica sobre o assunto (Hammer, pelo menos).

At6 a v6spera dos trabalhos, existia um clima de motivagao na diretoria
como urn todo, especialmente em virtude da realizagao da avaliagao do
prirneiro semestre de atividades da gestao. Em face aos resultados
gerais negativos do prirneiro semestre, foi relativamente facil, atrav6s da
criagao de um clima de crise geral, conseguir a motivagao dos demais
diretores que at6 entao nao estavam ligados ao processo, e que
vislumbraram no processo de reengenharia a Onica alternativa para
reverter os resultados.

As reuni6es realizaram-se nas f6rias escolares, e portanto nao haviam
atividades academicas que desviassem a atengao dos participantes.
Foram ao todo quatro reuni6es, realizadas durante todo o dia, periodos
da mantra e tarde, e o comparecimento dos diretores foi satisfat6rio, com
mais de 80% do corpo de diretores, pelo menos, em todas as reuni6es,
tendo em vista que existem muitos diretores que moram no interior e
retornam as suas casas no periodo de f6rias.

Os resultados do encaminhamento das discuss6es encontram-se no

pr6ximo capitulo.
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Desenvolvimento da Proposta - Reestruturagao

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

1. Objetivo da Entidade

A discussao acerca dos objetivos da entidade enquanto entidade
representativa abordou temas como a atual necessidade de entidades
representativas nas universidades e escolas e a situagao atual da
atividade estudantil. Partiu-se, desta forma, do pressuposto de que esta
deve sempre ser uma entidade estudantil, de representagao de classe e
democratica. Chegou-se, entao, a seguinte definigao:

" O Gremio Polit6cnico tem por objetlvo e missao representar os
estudantes da Escola Polit6cnica em todos os niveis, promover o

seu desenvolvimento nos aspectos academico-estudantil, cultural,
social e politico, conforme suas necessidades, visando a formagao

de uma identidade polit6cnica

Atenta-se para a Clltima oragao desta definigao, "visando a forma Po de
uma identidade polit6cnica", que explicita a importancia do fator de
classe, ou seja, a entidade deve manter os representados coesos
ideologicamente em torno do que os identifica.

2. Fung6es

A partir do objetivo, discutiu-se, entao, quais seriam os "neg6cios"
principais da entidade, ou seja, de que forma a entidade deveria atuar
para atingir os objetivos estabelecidos. Estes neg6cios ou macrofung6es
foram levantados e estao apresentados abaixo:
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1 - representagao acad6mica: representar os alunos e seus
interesses, e reivindicar seus direitos todas as vezes que estes nao forem
cumpridos, perante a estrutura academica da Escola e da Universidade.

E o 'ne96cio' principal da entidade, senao sua razao de exist6ncia.

2 - representagao s6cio-politica: representar os alunos, enquanto
estudantes de engenharia da Escola Polit6cnica, para fora da Escola e da
Universidade.

3 - promogao social e humana: promo@o de desenvolvimento
humano e social dos estudantes, como atrav6s de espagos de vivencia e
eventos de integra go.

4 - promogao socio-politica: promo#o do desenvolvimento s6cio-
politico dos estudantes, atrav6s de eventos, debates, cursos, que validem
a representagao s6cio-politica.

5 - promogao cultural: promogao do desenvolvimento cultural dos
estudantes, atrav6s de eventos culturais e de espagos de divulgagao
cultural para a produgao estudantil.

3. Fatores Criticos de Sucesso

Discutiu-se, entao, 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 levantados para cada
rnacrofungao.

1. Representagao Academica:

informagao (monitoragao): a entidade tem que detectar o problema.

confiabilidade: os alunos devem ter confianga na atuagao da
entidade.

transito: garante as atividades da entidade dentro da estrutura
academica da Escola.

representatividade: a posigao da entidade deve representar os
alunos de fato e de direito.

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

2. Representagao S6cio-Politica:

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

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

informagao / debate: legitima a posigao da entidade.

3. Promogao Social

criatividade: estimulo ao desenvolvimento social.

aderencia ao perfil polit6cnico

foco em integragao

4. Promogao S6cio-Politica

ecletismo/imparcialidade.

informagao/debate: desenvolvimento.

mobilizagao: alunos participando para legitimar posicionamento.

5. Promogao Cultural

transito no meio cultural

criatividade

balango aderencia/vanguarda: trabalho
aderir ao perfil polit6cnico.

periodicidade: promogao continua

ecletismo: atender a todos os perfis.

inovador sem deixar de
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4. Implicag6es - Quest6es Estrat69icas

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. Representagao Academica:

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

estrutura / organizagao: deve haver uma preparagao estrutural
para absorver as atividades de representagao academica. Como veremos
mais adiante, existem, em contrapartida, atividades de outras areas em
que nao 6 necessaria a alocagao de recursos estruturais.

inexistencia de omiss6es: garantem a confiabilidade.

avalia96es e controle: garantem a confiabilidade.

2. Representagao S6cio-Politica

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

estrutura especifica: deve haver uma preparagao estrutural para
absorver as atividades de representagao s6cio-politica.

3. Promogao Social

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

estrutura especifica: deve haver uma preparagao estrutural para
absorver as atividades de promo@o social.

avalia96es: garantem a confiabilidade.
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4. Promogao S6cio-Politica

estrutura especifica: deve haver uma preparagao estrutural para
absorver as atividades de promo@o s6cio-politica.

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

5. Promo@o Cultural

canals de comunicagao: garantem a informagao continua da
entidade para fora e de fora para dentro, essencial para garantir a
representatividade.

estrutura especifica: deve haver uma preparagao estrutural para
absorver as atividades de promo go cultural.

avalia96es: garantem a confiabilidade.

5. Processos

Os principais processos foram, entao, levantados. Nao se tratam dos
antigos processos, mas ja da definigao dos novos, atrav6s da analise dos
pontos discutidos anteriormente. A explicitagao do processo esti
apresentada de forma bastante superficial, em virtude do fato de que este

nao 6 o objetivo final deste trabalho, mas o conhecimento dos processos
e de suas caracteristicas principais sera essencial para a definigao da
estrutura de funcionamento da organizagao.

1. Representagao academica

atuagao de suporte a problemas academicos:

• matriculas: departamentos/10 ano

estudo do problema (sistema) '+ proposta + interface (apnsentagao):

departamentos / diretoria acad6mica / comissao de graduagao
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• vagas e turrnas

estudo do prvblema + prvposta + apresentaQao + retomo (feed-back)

• casos especiais: suspens6es, jubilamentos, etc.

notificagao + estudo + atuagao

• professores:provas: datas

corregao

revisao

crit6rios

abuso de autoridade

incompetencia

atendimento fora da aula

avalia96es

detecgao + estudo + proposta + encaminhamento (reivindicagao): professor /

chefe de departamento / cooN. + retomo

material didatico - recursos

analise + estudo /parceda + elaboraQao + ag6o; produgao / compra

horarios e calendarios

prvcesso semelhante ao de matricula

qualidade e melhoria

analise da situagao + estudo + prvposta + agao
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2. Representagao S6cio-Politica

posicionamento - Informagao

coleta de dados sobre a questao =+ se/eQ60 + distribuigao '+ debate
posicionamento (se necessario) + feed-back

transito . contatos

renovagao/manutengao peri6dica (anual) dos contatos

obtengao de novos contatos: aproveitamento de ocas/go

manutengao p6s-contato

atividades

problema + autarquia responsavel + contato - Gr6mio + promogao

3. Promo@o Social

vivencia: espagos, infra-estrutura - manutengao, melhoria,
planejamento

levantamento e an61ise - situagao vivencia + estudo / projeto '+ estudo de
viabilidade + execugao + feed-back

eventos: festas, integragao - organizagao, planejamento
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detecgao de necessidade '+ proselitismo '+ planejamento '+ montagem da

infra-estrutura + execugao - montagem do evento + desmontagem e avaliagao

servigos: convenios, infra-estrutura - melhoria, manutengao

detecgao da necessidade '+ planejamento '+ marketing + montagem +
execugao - langamento + melhoria

4. Promogao Cultural

eventos: hist6ricos, novos, esporadicos - organizagao

idem aos demais eventos

cursos - organizagao, manutengao e melhoria, mkt

detecgao de necessidade - pOblico alvo + infmestrutura + manutengao

5. Promogao S6cio-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 composigao dos
6rgaos e as atribuig6es de cada um deles esti explicitada na descrigao
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 6 a ma distribuigao dos recursos humanos. Como ja foi
exemplificado anteriormente, a questao da representaQao acad6mica,
questao central e estrat6gica da entidade, possui muito poucos recursos
humanos, o que faz com que o atendimento dos estudantes esteja muito
abaixo do satisfat6rio. A aglutinaQao de pessoas em torno da diretoria
cultural cria disputas internas dentro desta diretoria e desampara as
demais atividades.

Existe um 'gap' muito claro no relacionamento entre a atual comissao de
imprensa e as demais comiss6es. Frequentemente a ediQao do
informativo peri6dico atrasa por falta de artigos e mat6rias, enquanto que,
paradoxalmente, os eventos e atividades da entidade sao extremamente
maI divulgadas, nao chegando at6 os alunos.

Os problemas principais da entidade ja foram apresentados
anteriormente, mas 6 valido citar, tamb6m, a sazonalidade de

produtividade da diretoria: nota-se um aumento de participagao por parte
dos diretores em v6speras de eventos e atividades, demonstrando
clararnente a enfase dada aos eventos em detrimento as quest6es
academicas.

7. Proposta de Novo Modelo Organizacional

Segundo Menezes (8), "a estrutura de uma organizagao pode ser definida
como o resultado de um processo atrav6s do qual a autoridade 6
distribuida, as atividades, desde os niveis mais baixos at6 a alta
administraQao, sao especificados, e um sistema de comunicagao 6
delineado, permitindo que as pessoas realizem as suas atividades e
exergam a autoridade que Ihes compete para o atingimento dos objetivos
organizacionais". Podemos detectar tr6s fatores principais: distribuigao de
autoridade, especificagao de atividades e delineamento de sistema de
cornunicagao. A estrurura de uma empresa, segundo o mesmo autor,
deve refletir o ambiente em que eIa atua e a natureza das atividades que
executa
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Departamentalizagao

Dentro da problematica de distribuigao de autoridade e de atividades,
existe o fator departamentalizaQao, que consiste no crit6rio de
agrupamento dos individuos em unidades administraveis. Tais crit6rios

devem estar em consonancia com as politicas da empresa, o neg6cio e
as atividades por eIa desenvolvidas, o perfil do seu pessoal, o volume de
trabalho que demanda e sua abrangencia de aao. Comumente, as
organizag6es departamentalizam-se segundo crit6rios como: funcional,
por produtos, por projetos, geografico, por processos, por clientes, por
turno de trabalho, por amplitude de controle, entre outros.

No caso em estudo, existem certas peculiaridades que definem quais
crit6rios de departamentalizagao sao aplicaveis. Na realidade, apesar de
pequena, o Gremio Polit6cnico 6 uma organizaQao que apresenta certas
complexidades que sugerem formas mistas de departamentalizagao. A
existencia da Cadop6, im6vel que localiza-se distante das atividades da
entidade, sugere, para o caso, a utilizagao do crit6rio geografico. Outros

departamentos, como o Cursinho da Poli, o Escrit6rio Piloto, a Loja do
Gremio, a16m dos cursos realizados pela entidade, sugerem mais de um
crit6rio: por processos / por amplitude de controle. No entanto, de
maneira geral, a organizagao das atividades e distribuigao de diretorias,
em virtude do alto indice de flexibilidade requerido e da necessidade de
sinergia nas atividades, sugere a aplicagao do crit6rio de distribuigao por
processos .

Devem ser levadas em consideragao, neste estudo organizacional, a
utilizagao de areas de apoio, que seriam setores centralizados que
atendem a toda a organizagao (ou apenas partes dela), segundo
solicitagao de cada 6rgao. Contabilidade de custos, transportes,
rnanutengao, sao exemplos classicos deste tipo de departamentalizagao.

Dimensao da Estrutura e Grau de Centralizagao da Autoridade

Dentro da definigao da dimensao da estrutura, deve-se fazer a seguinte
distingao: existirao duas naturezas distintas de cargos e atividades,
dentro da organizagao em estudo. Existirao cargos politicos (a maioria,
no corpo central da entidade, sem levar em consideragao departamentos
como o Cursinho da Poli), eletivos, com mandatos temporarios; e cargos
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efetivos, profissionais, que estarao ligados a estrutura administrativa e
contabil da entidade. No primeiro caso, em virtude da pouca
complexidade e quantidade de atividades por diretor, nao se justificam
niveis hierarquicos abaixo destes. Servigos esporadicos ou especiais
podem ser prestados por areas de apoio e assessorias (office-boys e
secretarias - departamento administrativo), e os colaboradores nao tem
qualquer esp6cie de vinculo oficial com os diretores. No segundo caso,
especificamente falando, a estrutura administrativa da entidade, pode-se
afirmar que, a principio, esta ja esti subordinada a dire@o da entidade.
Dentro dela, dois niveis de cargos sao apropriados, sob nossa analise: o
nivel de supervisao e o nivel de secretariado. Existe, aqui, uma
dificuldade administrativa hist6rica, 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, existirao quatro niveis hierarquicos: lideranga geral da
entidade, o presidente e a comissao executiva, as diretorias diversas da
entidade, os supervisores e os funcionarios secretarios.

A forma exata de relacionamento entre os dois primeiros niveis -
lideranga geral e diretorias - 6 flexivel em fungao da pr6pria natureza da
entidade e do grupo de diretores, podendo ir desde um funcionamento
que assemelhe-se a um 6rgao colegiado at6 um nivel alto de
centralizagao. De qualquer forma, o presidente 6 quem, estatutariamente,
respondera pela entidade.

Nao 6 aplicavel nem de direito estabelecer a forma de relacionamento

das diretorias com a lideranga, em virtude de restrig6es estatutarias, mas
6 recomendavel e deve-se procurar uma ponderagao entre a
centralizagao e o excesso de descentralizagao, para que a tomada de
decisao nao seja demorada e nao exista sobrecarga da lideranga, e para
que, por outro lado, nao exista falta de coordenagao e dificuldade de
controle.

Sistema de Comunicagao

A questao da informagao 6 crucial num caso como este. Trata-se de uma
organizagao de representagao, que pode ser considerada uma prestaQao
de servigos. Desta forma, a entidade trabalhara basicamente tendo
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informag6es como insumo principal, e portanto deve ter um sisterna
competente de manipulagao de informag6es, que cuide do
relacionamento da organizagao com o ambiente (troca de inforrnag6es) e

de suas informag6es internas.

Grau de Formalizagao

O grau de formalizagao de uma organizagao reflete, na maior parte dos
casos, a agilidade da organizagao. Desta forma, empresas com alto grau

de formalizagao sao organizag6es 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 ineficiencia, conflitos, desorganizagao e
duplicagao de esforgos, a16m de nao gerar mem6ria t6cnica importante,
grande parte das vezes.

O Gremio Polit6cnico 6 uma organizaQao que demanda alto grau de
agilidade, em virtude de aspectos como o baixo indice de atividades de
rotina e a exist6ncia frequente de problemas in6ditos que demandam
solug6es imediatas. Por outro lado, como ja foi citado anteriormente, a
excessiva desburocratizagao da entidade impossibilita-a de preservar sua
mem6ria t6cnica e hist6rica, a16m de gerar perda de rendirnento e
produtividade em troca de gestao. Desta forma, deve-se continuar
prezando pela manutenQao 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 pr6prias caracteristicas que este modelo apresenta e
para as quais se aplica: atividades repetitivas, ambientes estaveis, alto
nivel de formalizagao, unidade de comando, especializagao elevada,
comunicagao vertical e utilizagao de formas tradicionais de
departamentalizagao. sao aquelas representadas pelos classicos
manuais de rotinas e procedimentos, mas propiciam, na operaQao real, o
aparecimento de uma estrutura informal bastante desenvolvida, como
reagao a rigidez estabelecida. A especializagao e a comunicagao vertical
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sao caracteristicas explicitamente conflitantes com as necessidades da
organizagao em estudo.

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

ambiente +

+

estrat6gias

&t

desempenho estrutura

Relagao entre ambiente, estrat6gias, estrutura e desempenho. (Menezes, (8))

Dos fatores que interferem no ambiente da organizagao, tragamos
estrat6gias de agao para o atendimento dos clientes externos e/ou
internos, e estas estrat6gias devem encontrar respaldo numa estrutura
organizacional adequada, que consiga p6r em pratica as estrat6gias
previstas. A organizagao estara, desta forma, melhor interagindo com o
meio ambiente.

Estas organizag6es apresentam, como principais diferengas em rela9ao
as organizag6es tradicionalmente estruturadas, o baixo nivel de
formalizagao, isto 6, ao inv6s de rigidos manuais de opera Ho, 6 dada
autonomia aos individuos para que possam agir com responsabilidade;
as vezes 6 o pr6prio grupo quem estabelece as regras principais,
conforme as diretrizes da empresa. Existe, ainda, a multiplicidade de
comando, em alguns casos, que viabilizam-se pela substituigao da
postura de temor e respeito pela de cooperagao e colaboragao. A busca
de resultados, grande parte das vezes, 6 um mecanismo de auto-
regulagao. E, nestas estruturas inovativas, verifica-se a diversificagao em
detrimento da especializagao. lsto se da em fun go da necessidade de
atuagao nas interfaces. A comunicagao, neste tipo de organizagao,
processa-se em todas as direQ6es. E as formas de departamentalizagao
sao mais modernas e flexiveis, atendendo as exigencias do ambiente.
sao exemplos de departamentalizagao avanQada as c61ulas de
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manufatura, os centros de lucros, as unidades de neg6cio e a
organizagao matricial.

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

A estrutura matricial foi idealizada na d6cada de 601 e procura aproveitar

as caracteristicas positivas das estruturas funcional e por projetos; em
suma, mantem as unidades funcionais (departamentos com suas
respectivas especializagebes) criando relag6es horizontais entre elas.
Desta forma, um profissional esti 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

gerente gerente gerente

dep. C

a

(9

dep. A

a

©Q

dep. B

a

©+gerente proj. 1 Q

+

+

a

CO

a

CO

a

+

a

+

& a

© +

a

CO

a

(9

gerente proj. 2

a U
© +gerente proj. 3

Estrutura Matricial

A estrutura matricial pode estar balanceada em relagao 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, 6 aquela em que nao existe diferenga
hierarquica entre os gerentes de projeto e os gerentes funcionais, e seus
graus de autoridade sao semelhantes, embora em areas distintas;

gerentes de projeto nao ocupam cargos funcionais e a comunicagao entre
os gerentes de projeto e sua equipe 6 direta, sem interfer6ncia dos
gerentes funcionais.
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A instabilidade caracteristica da estrutura matricial permite que se
estabelegam relaQ6es nao convencionais, e deste forma possui elevado
potencial de geragao de conflitos. Sendo assim, o perfil necessario dos
recursos humanos atuantes neste tipo de estrutura 6:

• boa capacidade para solugao 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 negociagao;

Neste contexto, Menezes(8) cita quatro posig6es dentro da estrutura
matricial:

1. gerente geral: exerce a fun@o de moderador dentro da estrutura.
Arbitra conflitos e tem como responsabilidade assegurar que as decis6es
acordadas sejam postas em pratica, estimulando as negociag6es entre
as partes;

2. gerente de projeto: tem a responsabilidade da condugao 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 compartilha
recursos .

4. executores de tarefas: tem como atividade principal a execugao das
atividades dentro da area de sua especialidade t6cnica. Deve, tamb6m.
equilibrar interesses e solicitag6es que sejam conflitantes e que nao
tenham sido resolvidos pelos gerentes.

Aplicagao - A Organizagao em Estudo

Em virtude das ja citadas caracteristicas de operagao da entidade, e por
estas constituirem-se em projetos, tomou-se como referencia inicial a

66



estrutura rnatricial. Algumas adaptag6es sao necessarias, como veremos
adiante.

Conforme a analise realizada, tomando como referencia as quest6es
estrat6gicas criticas, os fatores criticos de sucesso e os processos
estabelecidos, seis areas de atuagao (macroprocessos) foram
detectadas, constituindo os departamentos funcionais (notagao adotada
para que o paralelo com a estrutura matricial seja mais claro), a16m da
diretoria executiva (gerencia geral). sao estas areas de atuaQao:

• diretoria executiva

• diretoria administrativa

• diretoria de comunicagao

• diretoria de viv6ncia

• diretoria de eventos

• diretoria de rela96es estudantis

• diretoria de representagao academica

Os projetos sao as muitas atividades nao rotineiras que a entidade deve
realizar, como eventos culturais, f6runs, debates, etc. Destes, grande
parte sao hist6ricos, como a recepgao organizada dos calouros ou como
o evento de integragao entre calouros e veteranos. Outros sao
ocasionais, como debates sobre assuntos em discussao no momento. No
entanto, nao existe nenhum tipo de regulamentagao que diga quais sao
as atividades que devem ser desenvolvidas, mas a chapa langa, antes
das eleiQ6es, seu projeto de gestao onde especifica suas pretens6es.
Podemos citar os principais projetos da gestao de 1994, coincidentes
com os das Clltimas tr6s gest6es:

• eventos s6cio-culturais: (hist6ricos)

semana de arte da poli

festa junina

integra-poli

recepgao dos calouros

cervejada unificada

• comiss6es especiais:

modernizaQao curricular

matricula
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central de estagios (implantagao)

plantao de dClvidas (implantagao)

eleitoral

implantagao de demais servigos

Os projetos sao multidisciplinares, na grande rnaioria dos casos. A
Semana de Arte da Poli, evento cultural que realiza exposig6es de arte,
shows musicais, palestras e workshops, por exemplo, envolve diversas
diretorias. A diretoria de eventos 6 responsavel pela montagem da infra-
estrutura necessaria; a diretoria de comunicagao realiza a divulgagao do
evento. A diretoria de vivencia prepara as salas e espagos que serao
utilizados, enquanto que a administrativa faz a gestao dos recursos
financeiros necessarios. E a diretoria de relag6es estudantis faz os
contatos necessarios, garantindo a participagao dos convidados. Trata-se
de um tipico exemplo de atividade com diversas interfaces estruturais.

As diretorias tem responsabilidades definidas e atuam em areas
especificas, a16m de participarem dos projetos.

As atribuig6es de cada diretoria sao:

• diretoria executiva: formada pelo presidente, vice-presidente,
tesoureiro e secretario-geral. Gerencia o andamento da entidade, faz o
controle e gestao financeira e conduz as atividades colegiadas (reuni6es,
assemb16ias, etc.)

• diretoria administrativa: gerencia o funcionamento dos departamentos
(cursinho da poli, escrit6rio piloto, cadop6, loja) e a gestao financeira dos
servigos (cursos, etc) e projetos. Liderada pelo tesoureiro da entidade.

• diretoria de comunicagao: responsavel pela divulgagao de todos os
eventos, projetos e servigos da entidade, a16m da propaganda
institucional e da publicagao dos 6rgaos de comunicagao da entidade.
Cuida da infra-estrutura de divulgagao, como os murais e a confecgao de
cartazes e faixas, por exemplo.

• diretoria de vivencia: responsavel por todos os espagos de vivencia da
entidade, ou seja, todas as salas e espagos pOblicos. Cuida da
manutengao e constante melhoria dos mesmos.

• diretoria de relag6es estudantis: responsgvel pela representagao 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 questao. Liderada pelo presidente da entidade.

• diretoria de eventos: responsavel pela infra-estrutura da realizagao
dos eventos da entidade.

• diretoria de representagao acad6mica: responsavel pela

representagao dos estudantes dentro da Escola, sobretudo no que se
refere a quest6es acad6micas.

Desta forma, as atividades da entidade estao assim classificadas:

atividades que dizem respeito as diretorias especificamente, como a
resolugao de problemas academicos de alunos, a manutengao de
espagos de viv6ncia, a representagao dos estudantes em algum evento
ou na edigao do informativo (politreco); e projetos, que envolvem a
participagao de diversas diretorias atuando conjuntamente, como 6 o
caso dos eventos culturais, da realizagao de palestras e cursos especiais,
ou da implementagao de inovag6es estruturais (novos departamentos) e
prestagao de servigos.

Cada projeto conta com a participagao de diretores de diversas diretorias
(que serao os executores), dentre as que relacionarem-se com o projeto,
e o projeto estara sob a coordenagao de um lider (gerente de projeto),
que sera o coordenador, e responded pelo desempenho de seus
trabalhos. Desta forma, as diretorias servirao de suporte aos trabalhos
dos projetos, a16m de atuarem em suas areas especificas. Os
coordenadores serao diretores. Sendo assim, em cada projeto, o trabalho
estara dividido segundo as responsabilidades e areas de atuagao das
diretorias.

O departamento administrativo funciona como area de suporte,

realizando todo o controle fiscal e tributario dos projetos, e estabelecendo
o contato corn a assessoria contabil ejuridica da entidade.

Desta forma, por exemplo, o Integra-Poli pode ser coordenado por um
diretor de relag6es estudantis, por exemplo, e contar com uma equipe
formada por integrantes das diretorias de comunicagao, que ira
responsabilizar-se pela divulgagao do evento; diretoria de eventos, que
montara a infra-estrutura para o evento; diretoria administrativa, que
gerenciara os recursos empregados no evento. A16m 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 Onica distingao entre o modelo matricial
convencional e o modelo idealizado para este caso: a acumulagao de
cargos. O coordenador de determinado projeto nao 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:

• o nOrnero de diretores, como executores dos projetos propostos, 6
relativamente pequeno. Desta forma, 6 preciso que todos participem das
atividades;

• nao existe desnivel hierarquico entre os diretores, e deve-se lembrar
que o corpo de diregao nao 6 remunerado, ou seja, o trabalho 6
voluntario. Desta forma, a participagao de determinado diretor na
lideranga de um projeto 6 definida pelo consenso do grupo, de acordo
com a capacidade do diretor para realiza-lo. Os demais serao executores
colaboradores, e a relagao de subordinagao esti fortemente baseada
neste sentido de cooperagao, uma vez que nao ha diferenga hierarquica
com relagao a entidade. Os conflitos devem ser arbritrados por todo o
grupo e, em Clltima instancia, pela diretoria executiva.

• a peculiaridade de que o trabalho 6 voluntgrio (e desta forma as
pessoas sentem-se a vontade para trabalharem apenas quando quiserem
e onde quiserem), mas as pessoas sao escolhidas por eleigao
(aumentando enormemente o vinculo de responsabilidade), faz com que,
para que a produtividade da entidade mantenha-se elevada, os diretores
sintam-se vinculados a eIa de forma consistente. A experiencia mostrou
que a alocagao de pessoas exclusivamente para um determinado projeto
desvia a visao destas do sentimento corporativo, importante numa
organizagao desta natureza, para uma visio parcial e particularista.

Sendo assim, como a maioria dos projetos tem um prazo de execugao
substancialmente menor que o periodo de gestao, a alocagao de recursos
humanos exclusivamente para determinado projeto iria desperdiga-los
para o restante de gestao. Para que estes continuem ativos e engajados,
devem ser diretores eleitos e com participag60 em muitas atividades;
devem sentir-se parte integrante do todo, a todo momento.
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Processos

Toda a distribuigao de atividades desta nova estrutura, no processo de
reengenharia, teve 6nfase nos processos existentes. Destes processos,

dois tipos distintos originaram as duas formas distintas de organizagao:
os processos rotineiros, usuais, ou com frequencia suficiente para que
atengao constante a eles seja dispendida, originaram as diretorias, que
sao os departamentos funcionais. Os informativos e meios de
comunicagao, os espagos de vivencia, ou o atendimento de problemas
academicos sao processos desta natureza. Os processos que nao sao
rotineiros, tem vida definida e sao multidisciplinares sao 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 s6rie de implicag6es que referem-se,
principalmente, aos seguintes aspectos: sistemas de informagao
adequado - as informag6es devem ter caminho racional e nao podem
perder-se no processo; atendimento - por ser uma entidade de prestagao

de servigos, este fator 6 crucial e merece atengao especial; melhoria
continua - deve haver espago, na estrutura, para garantir a melhoria
continua, mesmo com a frequente mudanga de diretoria. Tais aspectos
nao centrais sao discutidos nos apendices 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 operaQao

representa potencialmente a resolugao do problema.

Em primeiro lugar, com relaQao a ma distribuigao dos recursos humanos,
nao 6 a nova estrutura que resolvera esta questao, uma vez que este tipo
de anomalia tem origem na forma go da chapa, em fun@o do foco
equivocado logo no planejamento inicial da gestao. As reuni6es de
reengenharia foram essenciais para, atrav6s da discussao dos objetivos
e missao da entidade, refocalizar a visao de seus integrantes atuais, e
servir como referencia para a montagem de futura chapa de 'situagao'.

A sazonalidade de produtividade da diretoria esti ligada, tamb6m, a
priorizagao equivocada por parte dos diretores, mais interessados em
alguns eventos em particular do que com o bom funcionamento cotidiano
da entidade.

A questao dos gaps entre diretorias, com o caso principal do
relacionamento entre a diretoria de imprensa (atual, que transformou-se
em diretoria de comunicagao, na nova proposta) e as demais, sera
resolvido a medida que os pr6prios diretores responsaveis pela
comunicagao farao parte das equipes de projeto e estarao em contato
rnaior com os integrantes das demais diretorias. A elaboragao do
informativo da entidade pode, inclusive, transformar-se num projeto,
envolvendo pessoas de outras areas. A redefinigao das atividades e
responsabilidades das diretorias, em fun@o do estudo dos processos,
tende a acabar com o problema da subutilizagao dos recursos (canais de
comunicagao, por exemplo). Colaborara para a resolugao desta questao
a elaboragao de um sistema de informag6es eficiente.

De forma geral, a desorganizagao interna da diretoria esti ligada aos
seguintes fatores:

• falta de visio global do que se passa na entidade, por parte dos
diretores. A formagao de equipes de projetos e a participagao dos
diretores em muitas atividades ao mesmo tempo aumentara
consideravelmente a dinamica da organizagao, melhorara o
relacionamento entre as diretorias e facilitara a difusao das informag6es

pelas diretorias.
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• grande parte das decis6es nao sao tomadas por todo o grupo, mas sim
pelos lideres, centralizadamente, e os poderes nao sao delegados de
forma planejada. A pr6pria estrutura matricial destr6i este tipo de
organizagao, obrigando a distribuigao de autoridade e poder. O poder
central 6 distribuido entre os gerentes funcionais e de projeto, e a
dinamica da nova estrutura aumenta a responsabilidade de todo o grupo
nas decis6es tomadas. A motivagao dos diretores tende a aumentar, e
garantira a maior participagao destes em todos os processos decis6rios
que Ihes forem competentes.

A falta de transparencia esti ligada a dois fatores: a administrativa, a
desorganizagao da entidade, que sera resolvida com a melhor definigao
de atribuiQ6es e responsabilidades das diretorias e com a elaboragao de
um sistema de informagao eficiente; a falta de transpar6ncia ideo16gica e
de atuagao 6 proveniente da falta de definigao cIara de onde 6 que a
entidade deve atuar, quais sao seus objetivos e missao. Esclarecidos
estes pontos, e com uma diretoria de comunicagao funcionando de forma
eficiente, taI problema deixara de existir.

A desestruturagao administrativa, apesar da inexperiencia dos diretores
em quest6es contabeis e juridicas, tende a diminuir com a organizagao
interna da diretoria, com uma assessoria administrativa competente e
com um sistema de informag6es eficiente.

A imagem da entidade, deteriorada junto a grande parcela do seu
pClblico, nao 6 um problema, mas uma consequ6ncia, e desta forma sera
modificada com o tempo e com propaganda institucional eficiente.
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Capitulo 07 Conclusao
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Conclusao

Este trabalho representa um primeiro passo para a reconstrugao
organizacional do Gremio Polit6cnico.

Definidos novamente objetivo e missao, nova distribuigao de
responsabilidades e autoridade e as formas de relacionamento entre os
diretores, t6picos tratados neste trabalho, as etapas seguintes sao a
elaboragao de um sistema de informaQ6es apropriado a entidade e um
mecanismo de manutengao / melhoria do sistema. Nos ap6ndices a
seguir, sao tecidas considerag6es sobre estes assuntos, de forma
bastante generalizada, elaborados para que a implementagao da nova
estrutura seja viabilizada. No entanto, constituem estudo
demasiadamente superficial, por nao tratarem-se do objetivo principal do
estudo.

Implementagao

E forgoso reconhecer que nao foi vigvel a implementaQao da nova
estrutura durante a gestao da diretoria na 6poca em que o trabalho foi
realizado, uma vez que o novo sistema ficou definido a poucos meses
das novas eleig6es, nao havendo tempo disponivel para uma
implementagao segura.

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

• aspectos essenciais numa entidade como o Gremio Polit6cnico, como
atendimento ao aluno, relacionamento entre Gremio Polit6cnico e Escola

Polit6cnica e a importancia da representagao acad6mica ficaram
valorizados ap6s as discuss6es da reengenharia, e o desempenho da
entidade nestes pontos, nos Clltimos meses de gestao, melhorou
consideravelmente. S6 nao chegou a niveis de exce16ncia em virtude da
ja citada turbulencia pr6-eleitoral.

• o conteCldo deste trabalho serviu como base para a forrnagao da chapa
de 'situagao' para as eleig6es de novembro de 1994. A divisao das
atribuig6es e departamentos seguiu exatamente o 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 o
processo eleitoral para, atrav6s da descontinuidade da diretoria,
implementar a nova estrutura de forma abrupta. Durante as reuni6es de
formagao de chapa, o assunto foi debatido com os novos membros, que
possuiam a conveniente caracteristica do nao comprometimento com a
velha estrutura. Os membros remanescentes deverao garantir a
continuidade do processo de reconstrugao da entidade.

Frisamos, mais uma vez, que este trabalho fixou-se nos aspectos
organizacionais e estruturais da entidade. Como entidade politica,
existem outros fatores de importancia impar para o sucesso da entidade,
fatores estes que, em certas ocasi6es, confrontam-se com o bom
andamento administrativo e organizacional, como nos demais 6rgaos
politicos existentes.
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Sistemas de informagao - Considera96es

Como p6de ser notado no decorrer do trabalho, como em todas as
organizag6es eficientes, o sistema de informagao desempenha papel
importante no planejamento e condugao das atividades.

Podemos dividir as informag6es em internas e externas.

As externas sao as opini6es dos alunos ou informag6es do meio
ambiente em que a entidade esti inserida.

Podem chegar ao Gr6mio das seguintes formas:

- pesquisa: realizada pela entidade, pela diretoria de comunicagao, por
solicitagao de qualquer outra diretoria, assim que detectada a
necessidade de se conhecer a opiniao do pClblico sobre certa questao.

A solicitagao a diretoria de comunicagao deve ser feita atrav6s de
formulario que explicite todos os dados relevantes da pesquisa. Ver figura
1

- manifestagao espontanea: estudantes procuram a entidade
espontaneamente. Deve haver uma forma de transmitir a informagao at6
o seu destino sem que esta sofra nenhuma perda. Pode-se conseguir isto
atrav6s de formularios de comunicagao interna da entidade. Figura 3.

A informagao pode ter o sentido oposto, que 6 a divulgagao de dentro
para fora da entidade. Desta forma, as diversas diretorias devem
encaminhar a diretoria de comunicagao uma solicitagao de divulgagao.
Figura 2.

Basicamente, estes sao os meios de comunicagao interativa. Mais tarde,
deverao 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 pr6xima reuniao de diretoria. O veiculo
de comunicagao deve ser simples e gen6rico, pelo menos a principio, e 6
particularmente importante porque documenta a hist6ria da entidade.

Prop6e-se, entao, um formulario de comunicagao interna gen6rico, para
qualquer tipo de comunicagao, e que deve ser obrigat6rio a toda
atividade conjunta e arquivado ap6s utilizagao. Devem ser
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providenciados arquivos para que as diretorias possarn arquivar suas
atividades. Figura 3.

Assim1 este formulario serve para todas as rotinas, desde um estudante
com um problema academico at6 uma solicitagao do coordenador da
Semana de Arte ao tesoureiro do Gr6mio.

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

Para que o processo de transmissao dos formularios de comunicagao

interna seja rapido, este nao deve ser feito atrav6s dos escaninhos, mas
sim atraves de um painel de cortiga, dividido por diretorias e projetos, e
onde as CIs (com. intern.) ficarao afixadas, sendo claramente visiveis. A
visualizagao rapida facilitara o processo. A16m disto, nas areas dos
projetos, devem ser afixados resumos de andamento, para que os
demais diretores possam saber como vai o mesmo.

Deve ser elaborado, ainda, um grande quadro onde todos os assuntos
pendentes do Gremio estrao listados e resumidos. Este quadro deve ser
de facil visualizagao e ficar na sala da diretoria. Desta forma, todos
poderao acompanhar as atividades da entidade.
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Solicitagao de pesquisa - Diretoria de Comunicagao - Gremio Polit6cnico

De: Diretoria: Data:

assunto:

pOblico alvo:

objetivos da pesquisa:

prazo:

tipo de coleta de dados desejada: (ex. entrevistas, distribui9ao dos questionarios em

determinados locais, etc.)

esbogo da pesquisa:

amostragem - qtd. de formularios:

locais de aplicagao:

horarios de aplicagao:

qtd. de pessoas por local:

infra-estrutura necessaria:

orgamento:

avalia9ao:

aprovagao:

Figura 01.
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Solicitagao de divulgagao -Diretoria de Comunicagao - Gremio Polit6cnico

De: Diretoria: data:

assunto:

pClblico alvo:

prazo:

tipo de divulgagao desejada:

( ) Politreco

( ) material grafico: ( ) cartazes=n=In

( )faixas

( )filipetas

( ) folders ($ ) locais/qtd:

( ) outros ($ ) locais/qtd:

total :

) assessoria de imprensa / ( ) midia paga:

( )jornais ($ ) locais/qtd:

( ) revistas ($ ) locais/qtd:

( ) radios ($ ) locais/qtd:

( ) outros ($ ) locais/qtd:

( ) murais

( ) passagen en classes: ano/turmas:

datas:

) locais/qtd:

($ ) locais/qtd:

($ ) locais/qtd:

($

rnensagerrl:

analise do orgamento:

avaliagao:

aprova9ao:

Figura 02.
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Comunicagao Interna - Gremio Polit6cnico

diretoria:

diretoria:

data:

de:

para:

assunto:

prazo:

rnensagerrl:

orgamento:

com c6pia para:

aprovagao:

avaliagao:

data de arquivamento:

Figura 03.
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lanutengao do Sistema

A forma Ho da nova chapa, ja sobre as bases da nova estrutura, ja 6 uma
garantia de comprometirnento com a manutengao do sistema. A
formalizagao de um sistema de informag6es atrav6s de documentos
basicos cria uma mem6ria hist6rica e t6cnica minima para garantir certa
continuidade.

Todavia, deve existir uma formalizagao ainda maior, que nao s6 garanta
a rnanutengao do sistema mas que possibilite a melhoria deste; ou seja,
que incorpore a experi6ncia adquirida pelos diretores antes do
desligamento destes da entidade. Este mecanismo de melhoria continua
deve ser muito bem elaborado, levando em consideragao os seguintes
aspectos:

• existencia de forte ruptura anual - mudanga de diretoria;

• alta instabilidade e flexibilidade da estrutura matricial, dificultando os
mecanisrnos tradicionais de melhoria continua (padronizagao, etc.);

• exist6ncia de instabilidades politicas ocasionais e dificuldade de
estabelecer rotinas de atuagao politica.

Atendimento ao aluno

Este item 6 de fundamental importancia para o funcionamento da
entidade, uma vez que esta 6 prestadora de servigos e entidade de
classe. O atendimento ao aluno pode tornar-se um gargalo importante e
gerar descr6dito e insatisfagao. Sendo assim, deve ser montado um
sistema de atendimento ao aluno que seja rgpido e eficiente.

Uma proposta de atuagao inicial 6:

1. elaboragao de escala de diretores que ficarao na sala 15 para

atendimento aos estudantes, de segunda as 7h30 at6 sexta as 18h30. Os

diretores devern ser treinados para atenderem os alunos de forma cort6s,
seja qual for o problema, preenchendo urn forrnulario de cornunicagao
interna que sera encaminhado a diretoria responsavel. O diretor deve dar
um prazo ao estudante, e explicar como sera o encaminharnento da
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resolugao. Para isto, todos os diretores devem estar informados sobre o
andamento das atividades do Gr6mio.

2. Treinamento da secretaria para que atenda os alunos de forma
eficiente, rapida e cort6s, e que possa encaminhar o estudante, se for o
caso, ao diretor de plantao na sala 15. A secretaria deve estar preparada
para encaminhar informaQ6es atrav6s dos formularios de comunicagao
interna
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Pesquisas

A pesquisa realizada, no inicio da gestao, teve dois motivos principais:
avaliar a popularidade da entidade junto ao pOblico polit6cnico e
pesquisar quais produtos e servigos teriam aceitagao na loja do Gr6mio,
que seria reinalgurada no primeiro semestre de 1994.

O formulario elaborado, desta forma, possuia duas partes: uma referente

a loja, onde as pessoas entrevistadas assinalavam, numa grande lista,
quais produtos e servigos eram de seu interesse, e uma referente as
atividades do Gremio, onde as pessoas foram questionadas sobre quais
eventos hist6ricos eram de seu interesse, quais suas sugest6es e qual
sua opiniao sobre a atuagao da entidade. O formulario utilizado 6 o da
figura seguinte.

Com rela@o a segunda parte do questionario, na questao referente a que
atividades o entrevistado tinha interesse, o resultado foi o seguinte:

atividade lorcentagern

arquivos de provas e relat6rios 73,82

68,07festa junina

IOlitreco 67,91

integra-poli 66,39

cervejadas 64,36

57,43

57,11

semana de arte da poli

estagios

empr6stimo de jogos 53,21

49, 16sala de video

outros abaixo de 48

Sobre o conhecimento das atividades da entidade, o resultado foi o
seguinte:
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grau de conhecimento

todos os eventos e atividades

a rrIalorla

alguns

nenhum

porcentagem

8,7

36, 1

50,2

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 academicos da POli e da USPt principalrnente. A
abstengao foi de 72ty,.

Como opiniao geral sobre a entidade, 31,7% classificam como boa a
atuagao da entidade, 38,1% classificam como insatisfat6ria e ruim1 27l3%
nao tem opiniao ou abstiveram-se e 2,9% classificaram como p6ssima.

Foi planejada uma pesquisa para o final do projeto de reengenharia, ap6s
o inicio das atividades da nova estrutura, mas como isto se dara apenas
com a nova chapa, nao foi possivel realiza-la at6 a conclusao deste
trabalho
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Pcs quis a de Op in ii o P abi ica - Grim io pol it dc nico

l;stil Fsc IIli sil tcnr collin otlicti\ n o aprilnorillncnto CII qualidadc dos scr\ iQoq dil lda do GrOmio. Por Favor rcsrnndh
aos qucsitos que julgar ncccssirios. Nin idcntlfiquc-sc. c,iso nao quclru.

I. FIll quais prodlltos ah3i\o \'(x-e tcnr intcrcssc: I ; nricroconlputadorcs/lxgas para nricro
soft \\ iI rcs

plastincagJo
xerox

clgurros
tx:bIdas
rc\'cla€50 dc filnlcs

roupas. canrisctas. agasalhos
n tnmtnniere (chocolates c doccs)
Fl canetas, isquciros c pilhas
1 1 rcm6dios

F ; pralutos b:isicos dc higicnc (abson'cntc, papcl
higienico, etc.)

rc\'istas cm gcral - cite as dc sua prcfcrencia:
i-- rc\'istas lnrnograficas
B quaddnhos
P fitas de vidoo e K7
F calculadoras cicntificas
= calculadoras financeiras
II agendas elctr6nicas
n agendas

IiI ros t6cnicos
lili\’ros nao tecnicos
[1 dicion3rios

! I prcscntcs - csrxcifiquc (a que voce daria a sua
namorada ?):
F I fotomitica
Flpas£rgcm dc fax
1 ; cart6cs dc visita

D seNigos dc granca
n material dc palxlaria
F] infornug&s sobrc a USP
D outros

&

2 . Ent quais ati\-idadcs do Greruio voce tcm intcrcssc:
Culturais
= Cen'ejada Unificada
: 1 Integra-Poli (gincana dc integragao calouro - vetcrano)
a Festa do Bixo
F Fcsta Junina

Scmana dc Arte da Poli (VI SAR))
D Amostra de Masica da Poli (AMUIX)LI)
!–' Politreco (informati\n do Gremio)
i I Projeto Dcmocracia c Universidadc (palcstras com os
representantes dos principais panidos lnliticos)

Scrvigos

LJ Arquivos dc provas e relat6Hos
a Empr6stimo dc rcvistas
n Jogos / vivencia
D Sala de cstudos
LI Sala dc video
n Plantao dc d[lvidas
n Central de Est£gios
+ voce conhecia cstas atividades e sewigos cb Gr6mio ?
n tcxlos L]amaioria []alguns[]nenhum

3 - Voc6 costuma panicipar das atividades culturais do Gr6mio ? Se nao, pr qu6 ? Por favor, comente.

i

+. VM costuma utiltzar-se dos ser\’M prestados lxlo Gr6mio ? Se ngo, pr que ? Por favor, comente.

5. Que tip de atividade / seNigo voc6 acha cpre est£ faltando aqui na Pali ?

6. Qu,II a sua opiniao geral sobre o Gr6mio ? Comente. (Use o verso se necessario)

7. Qual a sua sugestao lnra melhorar as atividades do Gr6mio ? (Use o verso se necessario)

( ) Aluno / ( )Funcionario / ( ) Professor - Engenhada /Depto.: Ano de Ingresso:
Nome

Voc& gostaria de ter lnrticipag,lo na organtzagao das ati\lcbdes do Gremio ? Se sim, deixe o seu telefonopara contato:
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Estatutos do Gremio Polit6cnico

Capitulo I

Da Entidade

Art. 10 - O Gr6mio Polit6cnico, fundado em 1'’ de setembro de 1903, 6 sociedade civil

aut6noma sem fins lucrativos e entidade de representagao de base dos estudantes
da Escola Polit6cnica da Universidade de sao Paulo.

Art. 20 - sao finalidades do Gr6mio Polit6cnico:

a) representar os estudantes da Escola Polit6cnica;

b) promover o desenvolvimento cultural, moral e t6cnico-cientifico;

c) incentivar relag6es de seus membros entre si e com os demais Universitarios;

d) cooperar com outras entidades estudantis;

e) combater a favor da gratuidade e melhoria do ensino e lutar pelo livre acesso

a educaS,ao;

D combater pelos direitos humanos e pela democracia em todos os niveis.

Capitulo ll

Dos membros

Art. 3'’ - sao membros do Gr6mio Polit6cnico todos os estudantes de graduagao e

p6s-gradua9ao e da Escola Polit6cnica da Universidade de sao Paulo.

Art. 40 - sao direitos dos membros:

a) liberdade de expressao e livre acesso as informag6es relacionadas ao
Gr6mio Polit6cnico;

b) participar dos departamentos do Gr6mio Polit6cnico;

c) votar e ser votado em cargos eletivos e em assemb16ias.

Art. 5'’ - sao deveres dos membros:

a) cumprir e fazer cumprir este estatuto;

b) acatar as decis6es das instancias deliberativas;

jClnico - Os membros nao respondem subsidiaria ou solidariamente pelas

obrigag6es assumidas pelo Gr6mio Polit6cnico.
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Capitulo III

Da estrutura

Art. 60 - sao instancias deliberativas do Gr6mio Polit6cnico, nesta ordem:

a) assemb16ia;

b) diretoria;

c) diret6rio;

d) departamentos.

Seggo I - Assemb16ia

Art. 70 - Convocagao atrav6s de deliberagao do diret6rio ou da diretoria ou por 10%

(dez por cento) do nClmero de membros.

Art. 80 - Qu6rum minimo de 20% (vinte por cento) do nClmero de membros ou 20%

(vinte por cento) do nOmero de alunos de graduagao.

Art. 9D- Compete a assemb16ia:

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

b) delegar comiss6es subordinadas aos respectivos departamentos;

c) cassar mandatos de membros da diretoria e nomear dirigentes interinos;

d) reformar o presente estatuto;

e) deliberar em derradeira instancia da interpretagao do estatuto e casos
omissos.

Segao Il - Diretoria

Art. 10'’ - 6rgao 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. 110 - Composig,ao minima:

a) presidente;

b) vice-presidente;

c) secretario-geral;

d) tesoureiro;

e) 5 (cinco) diretores de departamentos.

Art. 12'’ - Compete a diretoria:
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a) discutir e votar teses;

b) criar, regulamentar e extinguir departamentos nao aut6nomos;

c) aprovar estatutos para a criagao de novos departamentos aut6nomos;

d) aprovar o Regimento Eleitoral;

e) deliberar a respeito da interpretagao do estatuto e casos omissos.

Art. 130 - Atribuiq,6es dos membros da diretoria:

a) presidente

jClnico - Representar o Gr6mio Polit6cnico em juizo e fora dele, ou delegar tais

poderes a outro membro da diretoria.

b) vice-presidente

i Clnico - Substituir o presidente em caso de aus6ncia, licenga, falta ou

impedimento.

c) secretario-geral

$ 1D Fazer a ata das assemb16ias, reuni6es de diretoria e diret6rios;

i 2') Coordenar os diversos departamentos nao aut6nomos do Gr6mio

Polit6cnico.

d) tesoureiro

!Clnico - Gerir as finan9as do Gr6mio Polit6cnico.

e) dirertores de departamentos

jClnico - Fazer cumprir as finalidades de seus departamentos.

Segao Ill - Diret6rio

Art. 14'’ = 6rgao colegiado composto por um representante de cada centro acad6mico

por curso da Escola Polit6cnica e um representante da diretoria do Gr6mio

Polit6cnico, que o presidira.

$ 1Q - Qu6rum minimo: presidente a16m de 50% (cinqOenta por cento) do

nClmero de componentes.

$ 2'’ - Decis6es por maioria simples.

Art. 15') - Convocag,ao atrav6s de deliberaQao da diretoria ou metade do nClmero de
centros acad6micos da Escola Polit6cnica.

Art. 160 - Compete ao diret6rio:

a) discutir e votar teses e deliberar sobre a inclusao de outros assuntos na
ordem do dia;
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b) delegar comiss6es subordinadas aos respectivos departamentos nao
aut6nomos;

c) interpretar oestatuto e decidir sobre casos omissos.

Segao IV - Departamentos

Art. 170 - sao 6rgaos criados pela diretoria. Podem ser:

a) aut6nomos, aqueles que possuem estatuto pr6prio submetido a aprovagao
da diretoria;

b) nao aut6nomos, aqueles que nao possuem estatuto pr6prio.

jClnico - Para que um departamento nao aut6nomo torne-se aut6nomo deve

criar um estatuto e submet6-1o a aprova9ao da diretoria.

Capitulo V

Das Disposig6es Gerais

Art. 180 - O Emblema oficial do Gr6mio Polit6cnico 6 a Minerva, deusa da sabedoria e

das artes; sua efigie acha-se encrustada num circulo debruado por ramagens de
motivo estilizado: ramos de caf6 do lado esquerdo e cachos de caf6 do lado direito. O

busto acha-se voltado para as ramos de caf6, tendo na cabega seu capacete
caracteristico com um p6gaso ao lado.

Art. 19Q - O Escudo Oficial do Gr6mio Polit6cnico 6 formado por dois circulos

conc6ntricos, 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 dragao. Na faixa

delimitada pelos dois circulos, erIContra-se na parte superior o distico “Escola
Polit6cnica” e na inferior “sao Paulo”. o fundo 6 azul; o bush, as raias e os circulos
da cor amarela.

Art. 200 - Patrimo6nio:

a) bens m6veis e im6veis que possui e venha a possuir;

jClnico - a alienagao de bens im6veis deve ser aprovada pela assemb16ia.

b) Direitos e obrigag6es que o integram.

Art. 21'’ - Para a dissolugao da entidade 6 necessaria a vontade de 50% (cinqOenta

por cento) dos membros do Gr6mio Polit6cnico, em assemb16ia.
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Capitulo Vl

Das Disposig6es Transit6rias

Art. 22'’ - Esti garantido a atual diretoria o cumprimento de seu mandato.

Art. 230 - sao departamentos nao aut6nomos:

a) a Casa do Polit6cnico;

b) o Escrit6rio Piloto;

c) a Cursinho da Poli;

d) as Comiss6es da diretoria.

jOnico - O departamento, que possua estatuto, para se tornar aut6norro deve

submet6-1o a aprovagao da diretoria.
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