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Resumo

O presente relatorio decorre da realizacdo de um estdgio curricular, no ambito do
Mestrado em Educacéo e Formacéo, do Instituto de Educacédo da Universidade de Lisboa,
na area de especializacdo de Organizacdo e Gestdo da Educacdo e da Formacdo. O
documento reflete o percurso desenvolvido no local de estigio: a Diregdo-Geral da
Educacdo, do Ministério da Educacdo, designadamente o percurso desenvolvido na
Direcédo de Servicos de Desenvolvimento Curricular desta Direcdo-Geral. Para além de
se caracterizar a organizacdo e de se apresentar as atividades desenvolvidas no decorrer
do estagio, constituiu-se como tema de investigacao, no relatério, o trabalho de um gestor
de topo da administracdo educativa e o tipo de lideranca que o mesmo considera exercer
com a sua equipa. As técnicas de recolha de dados utilizadas no estudo foram a pesquisa
arquivistica, o inquérito por entrevista e por questionario e a observacao, sujeitas a analise
de conteudo. A investigacdo permitiu compreender tratar-se de um gestor cujo trabalho
se pauta pela grande diversidade de papeis desempenhados, de entre os quais se destaca
0 de lider, motivador e empatico, preocupado com a motivacdo dos colaboradores.
Acresce ainda a variedade das tarefas desenvolvidas, a nivel nacional e de relacdo com as
escolas, bem como o envolvimento em projetos internacionais, que contribuem para

acentuar a complexidade do cargo.

Palavras-chave: cultura organizacional; administracdo central/ministério da educacédo; o

gestor de organizacdes do setor da educacdo; lideranca.



Abstract

This report is the result of a curricular internship, within the scope of the master’s in
education and Training, the Institute of Education of the University of Lisbon, in the area
of specialization of Organization and Management of Education and Training. The
document reflects the internship developed in a Directorate-General for Education, of the
Ministry of Education, namely in the Directorate of Curriculum Development. In addition
to characterizing the organization and presenting the activities developed during the
internship, the report also included a top manager's work the manager's work and the type
of leadership he thinks he uses with his team. The data collection techniques used in the
study were, in addition to archival research, interview and questionnaire and observation,
subject to content analysis. The research made it possible to understand that the manager’s
work is guided by a great diversity of roles played, among which stands out his role as a
leader, who motivates and is empathetic, who is concerned with the motivation of
employees. It is also worth noting the variety of tasks developed, at national level and in
relation to schools and involvement in international projects, which contributes to

heightening the complexity of the position.

Keywords: organizational culture; central administration / ministry of education; the

manager of organizations in the education sector; leadership.
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Introducéo

O presente relatorio de estagio foi realizado no ambito do 2.° ciclo de estudos
conducente ao grau mestre em Educacdo e Formacdo, na area de especializagdo de
Organizacdo e Gestdo da Educagdo e da Formacdo, no Instituto de Educacdo da
Universidade de Lisboa.

O estagio curricular teve lugar na Direcdo-Geral da Educacdo (DGE), o que se
deveu ao meu interesse pela area da administracdo educacional. Perceber como funciona
a Administragdo Educativa, como se ‘constrdi’ uma organizagdo, de que modo se
coordena equipas e como se gerem as tarefas e as temporalidades no Ministério da
Educacao (ME) foi algo que me despertou muita curiosidade e vontade de investir nesta
area.

Assim, o desenvolvimento do estdgio deu-se, com alguma naturalidade, na
Direcdo-Geral da Educacdo, especificamente em uma das suas Dire¢cdes de Servicos, a
Direcdo de Servicos de Desenvolvimento Curricular (DSDC).

Para além de uma incursdo pela DGE e pela DSDC, interessou-me estudar 0s
processos que ai sdo desencadeados para a concretizacdo da sua missdo e objetivos
definidos, através de uma pesquisa sobre um gestor de topo, procedendo-se a
caracterizacdo da cultura da organizacéo e do trabalho do gestor e da percecdo do tipo de
lideranca exercida pelo gestor, para além de uma descricéo e reflex&o sobre as atividades
desenvolvidas durante o estagio.

Assim, para além desta introducdo, o presente relatorio encontra-se estruturado
em trés capitulos. O capitulo I, intitulado de “Dire¢ao-Geral da Educagao”, corresponde
a caracterizacdo da instituicdo, bem como a identificacdo da sua estrutura e tipo de cultura
inerente, que tdo bem caracteriza o seu funcionamento. O capitulo Il corresponde ao
“Projeto de Investigagdao, no quadro do qual se desenvolve um estudo em torno d o
trabalho de um gestor da Direcdo-Geral de Educacdo e do modo como exerce o papel de
lider na coordenacdo da vasta equipa que gere na DSDC. O capitulo 111 diz respeito as
“Atividades desenvolvidas no estagio”, onde para além da descricdo das atividades
desenvolvidas na DSDC, procedo a uma reflexdo sobre as aprendizagens
adquiridas/aprofundadas no decorrer das mesmas.

O relatorio termina com consideracdes finais, a que se segue a lista de referéncias

finais.
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Capitulo I — A Direcao-Geral da Educacgao

1. Contextualizacéo

A Direcdo-Geral da Educacdo (DGE) pertence aos servigos integrados da
Administracdo direta do Estado (Decreto-Lei n.° 125/2011 de 29 de dezembro), mais
especificamente do Ministério da Educacdo e Ciéncia (MEC), atualmente designado
Ministério da Educagdo (ME), cuja missdo consiste em “definir, coordenar, promover,
executar e avaliar as politicas nacionais dirigidas aos sistemas educativo e cientifico e
tecnologico, articulando-as com as politicas de qualificagdo e formagdo profissional”
(Artigo 1.° do Decreto-Lei 125/2011 de 29 de dezembro).

Por forma a dar resposta a todos estas responsabilidades, o Ministério da
Educacdo, conta com o apoio de diversos organismos integrados na administragdo direta
do estado, a saber:

a) A Secretaria-Geral (SG);

b) A Inspecéo-Geral da Educacéo e Ciéncia (IGEC);

c¢) A Direcdo-Geral da Educacéo (DGE);

d) A Diregdo-Geral do Ensino Superior (DGES);

e) A Direcéo-Geral da Administracéo Escolar (DGAE);

f) A Direcdo-Geral de Estatisticas da Educacdo e Ciéncia (DGEEC);
g) A Direcdo-Geral de Planeamento e Gestéo Financeira (DGPGF);
h) O Gabinete de Avaliacdo Educacional (GAE);

i) A Direcdo-Geral dos Estabelecimentos Escolares (DGEStE).

(Decreto-Lei n. ©125/2011 de 29 de dezembro, Artigo 2.°, com a
respetiva alteracdo pelo Decreto-Lei n.° 266-G/2012 de 31 de dezembro).
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1.1. Misséo e Atribuicdes

Responsavel por assegurar a concretizacdo das politicas inerentes & componente
pedagogica e didatica a diversos niveis da educacdo, pré-escolar, ensino basico e
secundario e educacdo extraescolar, a DGE intervém no apoio técnico prestado e no
acompanhamento e avaliacdo da concretizacdo das politicas definidas (Alinea 1, do
Artigo 2.° do Decreto-Lei n° 14/2012 de 20 de janeiro).

Sdo diversas as atribui¢cGes do Ministério da Educacéo, entre as quais:

a) Definir e promover a execucdo das politicas relativas a educacao pré-
escolar, a educacgdo escolar, compreendendo o0s ensinos basico, secundario
e superior e integrando as modalidades especiais de educacao, a educagao
extraescolar e a ciéncia e tecnologia, bem como 0s respetivos modos de

organizacéao, financiamento e avaliacéo;

b) Participar na definicdo e execucdo das politicas de qualificacdo e

formacao profissional; (...)

d) Garantir o direito a educacédo e assegurar a escolaridade obrigatoria, de
modo a promover a igualdade de oportunidades;

e) Reforcar as condicdes de ensino e aprendizagem, de forma a contribuir
para a qualificacdo da populagdo e melhoria dos indices de empregabilidade

e de sucesso escolar; (...)

h) Definir o curriculo nacional e o regime de avaliacdo dos alunos e aprovar
0s programas de ensino e as orientacbes para a sua concretizacao,

compreendendo os do ensino portugués no estrangeiro; (...)

j) Definir, gerir e acompanhar o desenvolvimento, a requalificacéo,
modernizacdo e conservacdo da rede escolar de estabelecimentos publicos
de ensino ndo superior, tendo em consideragdo as iniciativas no ambito do

ensino particular e cooperativo;

I) Apoiar a autonomia das escolas, implementando modelos descentralizados

de gestao e apoiando a execugao dos seus projetos educativos e organizagao

pedagogica; (...)
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0) Promover a adequacdo da oferta do ensino superior, incluindo a
articulagdo e complementaridade entre a oferta publica e privada e a
redefinicdo da rede de instituicdes e suas formacoes; (...)

q) Criar um sistema de andlise, monitorizacao, avaliacdo e apresentacao de
resultados de modo a avaliar os resultados e os impactos das politicas de

educacdo e formacéao;

r) Incentivar e apoiar o desenvolvimento da capacidade cientifica e
tecnoldgica em Portugal, a formacao e qualificacdo de recursos humanos em
areas de investigacao e desenvolvimento, visando o reforco e a melhoria da

producao cientifica e do emprego cientifico publico e privado; (...)
(Artigo 2.° do Decreto-Lei n.° 125/2011 de 29 de dezembro)

Com o objetivo de levar a cabo a sua missédo, a DGE dispde de um vasto leque
de atribuicBes, muito diversificadas, tais como as relacionadas com a area
curricular, no sentido do desenvolvimento dos “curriculos e os programas
das disciplinas, as orientacdes relativas as areas curriculares néo
disciplinares, bem como propor a respetiva revisdo em coeréncia com 0S

objetivos do sistema educativo ”

(Artigo 2.° do Decreto-Lei n.° 14/2012 de 20 de janeiro)

No guadro da avaliacdo dos alunos, compete-Ihe:

c¢) Coordenar a planificagdo das provas de aferi¢ao, das provas finais, dos
exames nacionais, dos exames a nivel de escola equivalentes aos
nacionais, e dos exames de equivaléncia a frequéncia dos 2.° e 3.° ciclos

do ensino basico e do ensino secundario;

d) Estabelecer as normas para o processo de classificagdo das provas de
afericdo, das provas finais, dos exames nacionais, dos exames a nivel de
escola equivalentes aos nacionais, e dos exames de equivaléncia a
frequéncia dos 2.° e 3.° ciclos do ensino basico e do ensino secundario,

bem como as referentes a reapreciacao e reclamacéo das mesmas provas;
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e) Promover os mecanismos de apoio a prestacao de provas finais e de

exame por parte dos alunos com necessidades educativas especiais;

Um outro dominio onde intervém é na promog¢do da monitorizacdo e avaliacdo das

politicas, designadamente ao:

b) Desenvolver o estudo sobre a organizacdo pedagodgica das escolas,
propondo medidas de reorganizagéo;

f) Promover a investigacao e os estudos técnicos, nomeadamente estudos
de acompanhamento e avaliagdo, no ambito do desenvolvimento

curricular;

Igualmente, sdo diversas as competéncias relacionadas com os dominios pedagdgico,

didatico e curricular desde a educacéo pré-escolar até ao final da escolaridade obrigatéria:

g) Coordenar, acompanhar e propor orientacdes, em termos cientifico -
pedagdgicos e didaticos, para as atividades da educacdo pré-escolar e
escolar, abrangendo as suas modalidades de educacdo especial e de
ensino a distancia, incluindo as escolas portuguesas no estrangeiro e de
ensino do portugués no estrangeiro, em articulacdo com o servico do
Ministério dos Negocios Estrangeiros responsavel pela gestdo da
respetiva rede;

h) Conceber, coordenar e acompanhar o desenvolvimento, em termos

pedagbgicos e didaticos, da educacao artistica;

i) Coordenar, acompanhar e propor orientacfes, em termos cientifico -
pedagogicos e didaticos, para a promogdo do sucesso e prevencao do
abandono escolar e para as atividades de enriquecimento curricular e do

desporto escolar;
Mas também no quadro da educacéo especial, ao:

j) Conceber orientagdes e instrumentos de suporte as escolas no ambito
da implementacéo e acompanhamento de respostas de educacgéao especial

e de apoio educativo;
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E da formacdo de professores:

I) Identificar as necessidades de material didatico, incluindo manuais
escolares, e assegurar as condicOes para a respetiva avaliacdo e

certificacéo;

m) Contribuir para o planeamento das necessidades de formacao inicial,
continua e especializada do pessoal docente, em articulacdo com a
Direcdo-Geral de Estatisticas da Educacéo e Ciéncia e a Diregdo-Geral
da Administracéo Escolar;

Por fim, a DGE tem também uma dimensao de internacionalizagéo, ao:

“0) Assegurar na sua drea de atuagdo as relagoes internacionais, sem
prejuizo da coordenacao exercida pela SG e das atribui¢cdes proprias do
Ministério dos Negdcios Estrangeiros, bem como promover a cooperagao

internacional.”

(Alinea 2 do Artigo 2.° do Decreto-Lei n® 14/2012 de 20 de janeiro, com a respetiva
alteracdo pelo Decreto-Lei n.° 266-F/2012 de 31 de dezembro).

Estrutura Organizacional

A DGE ¢ encabecada por um Diretor-Geral, que conta com o apoio e colaboragédo
de dois Subdiretores-Gerais (cargos de direcdo superior de 1.° e 2.° grau). cinco Diretores
de Servico (cargos de direcdo intermédia do 1.° grau) (Alinea 2, do artigo 1.° da Portaria
n.. 258/2012 de 28 de agosto), sete Chefes de Divisdo e trés Chefes de equipas
multidisciplinares (dois equiparados a diretores de servico e um equiparado a chefe de
divisdo). Estruturada em unidades organicas nucleares, dirigidas por diretores de servicos,

integram a estrutura hierarquizada cinco unidades, a saber:

a) Direcdo de Servicos do Juri Nacional de Exames (DSJNE);

b) Direcédo de Servicos de Desenvolvimento Curricular (DSDC);

c) Diregdo de Servigos de Educagdo Especial e Apoios Socioeducativos
(DSEEAS);

d) Direcéo de Servicos de Projetos Educativos (DSPE);
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e) Direcédo de Servicos de Planeamento e Administracdo Geral (DSPAG).

(Artigo 1.°, Portaria n.° 258/2012 de 28 de Agosto, com respetiva alteracdo pela
Portaria n.° 32/2013 de 29 de janeiro).

A designacédo para estes cargos € feita apds recrutamento e selecdo, por despacho do
Ministro da Educacdo, nos casos do Diretor-Geral e Subdiretores-Gerais, e por despacho
do Diretor-Geral, nos restantes postos de trabalho.

A Direcéo de Servicos de Desenvolvimento Curricular

A Direcdo de Servicos de Desenvolvimento Curricular (DSDC) é uma unidade
organica nuclear, cujo trabalho se desenvolve tendo como principal objetivo o

cumprimento das funcGes seguintes:

a) Desenvolver o estudo sobre os curriculos, os programas das disciplinas e as
orientacbes relativas as areas curriculares e as areas curriculares néo
disciplinares e propor a respetiva reviséo, em coeréncia com os objetivos do

sistema educativo;

b) Desenvolver estudos sobre a organizacdo pedagogica das escolas, propondo

as medidas para a respetiva reorganizacao;

c) Coordenar, acompanhar e propor orientacbes, em termos cientifico -
pedagogicos e didaticos, para as atividades da educacéo pré-escolar e escolar,
abrangendo as respetivas modalidades de educacdo especial e de ensino a
disténcia, incluindo as escolas portuguesas no estrangeiro e de ensino do
portugués no estrangeiro, em articulacdo com o servico do Ministério dos

Negocios Estrangeiros responsavel pela gestdo da respetiva rede;

d) Identificar as necessidades de equipamentos educativos e de material didatico,
incluindo manuais escolares, e assegurar as condi¢Ges para a respetiva avaliagao

e certificagéo;
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e) Conceber e documentar os termos de referéncia da qualidade, caracterizagdo
e normalizagdo dos equipamentos basicos e do mobiliario dos estabelecimentos
de educacdo e de ensino, em articulacdo com a Direccdo-Geral dos

Estabelecimentos Escolares;

f) Conceber, coordenar e acompanhar o desenvolvimento, em termos pedagdgicos

e didaticos, da educacao artistica genérica;

g) Conceber os termos de referéncia para a formacdo inicial, continua e
especializada do pessoal docente e contribuir, em articulagdo com a Diregéo-
Geral da Administracdo Escolar, para o planeamento das respetivas

necessidades.

(Artigo 3°, Portaria n.° 258/2012 de 28 de agosto, com respetiva alteracao
pela Portaria n.° 32/2013 de 29 de janeiro).

Unidades Flexiveis

Na DGE, existem ainda vérias unidades orgéanicas flexiveis, que estdo na
dependéncia de diferentes direcOes de servigos, como de seguida apresentamos.

Na dependéncia da Direcdo de Servicos de Desenvolvimento Curricular (DSDC),

ha a assinalar trés divisoes:

- A Divisdo de Educacéo Pré-Escolar e do Ensino Basico (DEPEB);
- A Divisdo de Ensino Secundario (DES);
- A Divisdo de Material Didatico, Documentacao e Edicbes (DMDDE).

Na dependéncia da Direcdo de Servicos de Projetos Educativos (DSPE), existe a
Divisdo de Desporto Escolar (DDE). Na dependéncia da Direcdo de Servicos de
Planeamento e Administracdo Geral (DSPAG) existem as divisdes de Gestdo Orgamental
e Patrimonial (DGOP), de Recursos Humanos e Assuntos Juridicos (DRHAJ) e de

Sistemas de Informacéo e Infraestruturas Tecnoldgicas (DSIIT).

(Despacho n.° 13608/2012 de 19 de outubro, com a respetiva alteragao
pelos Despachos n.° 2623/2013 de 18 de fevereiro e n.° 11423/2014 de 11 de

setembro).
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Equipas Multidisciplinares

A DGE é composta por trés equipas multidisciplinares:

- Equipa de Recursos e Tecnologias Educativas (ERTE);

- Equipa de Educacéo Artistica (EEA);

- Equipa de Acompanhamento e Monitorizacdo de Desenvolvimento
Curricular (EAMDC)

Organograma

O organograma é uma representacdo grafica e esquematizada das relagdes, cargos
e departamentos existentes dentro de uma organizagao.

Segundo Bilhim (2013), o desenho organizacional permite-nos identificar como a
organizacdo se encontra estruturada, “tem a ver com o funcionamento e a mudanca
operada numa organizacdo para atingir os fins propostos”, p.25.

A analise do organograma da DGE permite compreender mais facilmente a
existéncia de dependéncia face ao 6rgdo maximo (Diretor-Geral), do qual dependem as
cinco unidades organicas nucleares, a Direcdo de Servico do Jari Nacional de Exames
(DSJNE), a Direcao de Servicos de Desenvolvimento Curricular (DSDC), a Direcdo de
Servicos de Educacdo Especial e Apoios Socioeducativos (DSEEAS), a Direcdo de
Servicos de Projetos Educativos (DSPE) e por fim, a Direcdo de Servigos de Planeamento
e Administracdo Geral (DSPAG).
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Figura 1: Organograma da Organizacgdo. Fonte: https://www.dge.mec.pt/organograma
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Tal dependéncia é extensivel as unidades organicas nucleares, das quais
dependem unidades flexiveis e equipas multidisciplinares (embora disponham de um
chefe de equipa). Sao trés as unidades organicas onde isto acontece, a saber, a Diregédo de
Servigos de Desenvolvimento Curricular (DSDC), da qual dependem as unidades
flexiveis, Divisdo de Educacdo Pré-Escolar e do Ensino Basico (DEPEB), Diviséo de
Ensino Secundario (DES) e Divisdo de Material Didatico, Documentacdo e EdicOes
(DMDDE) e integram duas, das trés equipas multidisciplinares, a Equipa de Educacéo
Artistica (EEA) e a Equipa de Acompanhamento e Monitorizagdo de Desenvolvimento
Curricular (EAMDC), embora estas equipas tenham um chefe a dirigi-las, possuem
dependéncia sobre a Divisao de Servicos de Desenvolvimento Curricular.

O mesmo acontece com a Direcdo de Servigos de Projetos Educativos (DSPE),
dela dependendo a unidade flexivel, Divisdo de Desporto Escolar (DDE) e a equipa
multidisciplinar de Recursos e Tecnologias Educativas (ERTE).

Por fim, dependem da Direc¢do de Servicos de Planeamento e Administracdo Geral
(DSPAG), as unidades flexiveis, Divisao de Gestdo Orcamental e Patrimonial (DGOP),
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Divisdo de Recursos Humanos e Assuntos Juridicos (DRHAJ) e a Diviséo de Sistemas

de Informacéo e Infraestruturas Tecnologicas (DSIIT).

Recursos Humanos

Uma analise do Balango Social 2017 permite perceber quais os recursos humanos
da DGE, a 31 de dezembro desse ano. Assim, exerciam fungdes na DGE 186
trabalhadores: nas estruturas externas, 25 e nove alocados ao Plano Nacional de Leitura
(PNL2027), sete no Programa Nacional de Promocéo do Sucesso Escolar (PNPSE) e nove
na Rede de Bibliotecas Escolares (RBE). Comparativamente ao balango social realizado
no ano de 2016, é notorio o aumento de funcionarios verificado, quer na DGE, quer nas
estruturas externas, sendo que apenas na Rede de Bibliotecas Escolares é que nao se
registou qualquer alteracdo no numero de trabalhadores.

Relativamente a sua distribuicdo pelas diferentes unidades organicas, é na DSDC
onde se concentra 0 maior nimero (31,72%), a que se segue a DSPE (25,27%), a DSPSG
(16,67%,) a DSEEAS, com 15,05% e por fim, com 4,84% a DSJNE.

No que diz respeito ao vinculo de trabalho, dos 186 trabalhadores da DGE, 168
possuem contrato de trabalho por tempo indeterminado, sendo que o0s restantes 18
recebem honorarios, consoante a comissao do servico prestado. Em relacdo as estruturas
externas, também se verifica um maior nimero de funcionarios com contrato de trabalho
por tempo indeterminado.

A analise da evolucdo da contratacdo dos trabalhadores pelas diferentes categorias
permite constatar que 0 maior nimero de admissdes € de Educadores de Infancia e
Docentes do Ensino Basico e Secundario, seguindo-se Técnicos Superiores. Em relacéo
a média etéria, esta encontra-se nos 52 anos de idade, situando-se no intervalo dos 50-54
e dos 55-59 anos as faixas etarias mais representadas. Relativamente ao género
predominante, destaca-se o sexo feminino (74,41%).

Para concluir, relativamente as habilitacGes literarias, 87,68% possui habilitacoes
de ensino superior, 6,16% possui 0 12° ano, percentagem que é igual a dos trabalhadores

gue ndo possuem a escolaridade obrigatoria.

Dado que esta informacéo é de 2017 e desde entdo néo foi publicado outro balango
social, recorremos ao site da DGE, onde se destaca que o nimero de colaboradores sofreu

alteracOes e que atualmente séo cerca de 176 trabalhadores, distribuidos pelos diversos
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cargos existentes dentro da organizacdo, entre os quais, pessoal dirigente, técnico
superior, trabalhadores da carreira de informaética, assistente técnico, assistente
operacional e 54 docentes requisitados.

Instrumentos de Gestao
Sdo diversos o0s instrumentos de gestdo que orientam e monitorizam a

concretizacdo de toda a acdo da DGE, no decorrer do ano, como passamos a explicitar:

— Quadro de Avaliacédo e Responsabilizacdo (QUAR) - Documento realizado no
inicio de cada ano com o intuito de verificar se 0s objetivos/metas propostos foram
alcancados com sucesso, em termos de eficacia, eficiéncia e qualidade;

— Plano de Atividades - Documento anual, onde constam os objetivos a atingir, as
atividades a desenvolver, o publico envolvido (recursos humanos) e os materiais
necessarios para a sua realizacao;

— Relatorio de Atividades e Autoavaliacdo — Documento que tem o objetivo aferir
0 grau de realizacdo do QUAR e da execucdo das atividades previstas no plano de
atividades;

— Parecer Critico da Autoavaliacdo - Documento realizado com base na analise
critica da autoavaliacdo presente no relatério de atividades e sustentado pelos
resultados obtidos no QUAR,;

— Homologacédo da Avaliacdo pela Tutela- Documento formal onde é atribuida a
classificacdo qualitativa a DGE, de acordo com o seu desempenho no ano em
analise;

— Balanco Social - Documento onde consta a informacao e os indicadores de gestao
de recursos humanos, das estruturas externas que beneficiam de apoio logistico e
financeiro, procurando promover uma melhor gestdo e coordenagédo dos recursos
humanos e financeiros disponiveis;

— Plano de Formagéo — Documento através do qual se identificam as necessidades
de formagéo prioritarias da DGE;

— Mapa de Pessoal - Documento onde contém a indicagdo do numero de postos de
trabalho disponiveis para o desenvolvimento de diversas atividades/ funcgdes
(Artigo 29.° da Lei 35/2014 de 20 de junho).
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— Plano de Prevencéo de Riscos de Corrupcao e Infracdes Conexas — Documento
que intenta sinalizar possiveis situacdes potencializadoras de risco e/ou de
infracbes conexas, adaptando procedimentos para a averiguacdo de possiveis
casos de fraude;

— Lei de Compromissos 2012 — Com base no decreto-lei n.° 127/2012 de 21 de
junho, sédo contempladas normas legais disciplinadoras dos procedimentos
necessarios a aplicacdo da lei de compromissos e pagamentos em atraso;

— Procedimentos — Associado a este campo encontra-se 0 manual de acolhimento,
que proporciona um primeiro conhecimento sobre a organizacdo e 0 seu
funcionamento.

(Fonte: site da DGE)

Estes instrumentos de gestdo sustentam o trabalho realizado pela DGE, permitindo
compreender o0s aspetos que estdo a correr melhor e os que devem ser melhorados, tendo

em vista a consecugéo dos objetivos definidos e a melhoria dos seus resultados.

2. Nota Metodoldgica

Neste primeiro capitulo, para proceder a uma andlise organizacional da DGE, e
estudar a sua estrutura e cultura, procedi a recolha dos dados recorrendo a pesquisa
arquivistica (legislacdo e documentacdo da organizacdo) e aos diarios de campo que
elaborei ao longo do estagio (Anexo 2).

Igualmente, também as entrevistas semiestruturadas que realizei ao diretor de
servigcos da DSDC (Anexo 4), a Chefe de Equipa (Anexo 5), a Técnica Superior (Anexo
6) e a Secretaria, atualmente Assistente Técnica (Anexo 7) foram mobilizadas.

Acresce, ainda a mobilizacdo de dados provenientes do questionario aplicado aos
73 colaboradores da DSDC (Anexo 16), tendo obtido 34 respostas.

3. Andlise da organizacao

De modo a completar a andlise da DGE, enquanto servico central da

administracdo direta do Estado, tornou-se fundamental estudar a sua estrutura e cultura
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organizacional, tendo como ponto de partida a experiéncia vivenciada ao longo dos meses
em que decorreu o estagio.

Para melhor estudar a organizacéo, tornou-se necessario clarificar o conceito de
organizacdo e abordar as diferentes perspetivas associadas as defini¢bes de estrutura e
cultura organizacional, com base na revisao da literatura proposta por diversos autores.

Segundo Morgan (1996), as organizagOes Sdo ‘“sistemas vivos fortemente
dependentes do meio que as rodeia e influencia diretamente e dos individuos que nela
estdo inseridos, também eles dependentes desse ambiente exterior a organizacao”. (Cit.
Silva, 2005, p.2). Para Bilhim (2013) organizacdo ¢ uma entidade social, coordenada,
delimitada por fronteiras, que funciona em prol da concretizacdo de objetivos, sendo
integrada por diversas pessoas que interagem e comunicam entre si. Na mesma linha,
Schein (1986) define a organizacdo como sendo a locomotiva para uma coordenacao
racional de atividades desenvolvidas por um determinado nimero de pessoas, tendo em

vista a realizacdo de um objetivo comum (cit. Bilhim, 2013, p. 23).

2.1. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional diz respeito as relagbes formais desenhadas no
organograma (Figura 1), as obrigac6es dos colaboradores para com a organizacdo, tendo
em conta as suas fungfes. Assim, a estrutura constitui um conjunto de variaveis
complexas, sobre as quais os administradores e gestores fazem escolhas e tomam
decisbes, definindo a forma como as tarefas devem estar destinadas, quem depende de
guem e 0 modo como se estabelecem os mecanismos de coordenacéo e controlo (Bilhim,
2013, p.25). Segundo este autor, podem considerar-se trés caracteristicas associadas a
estrutura de uma organizagdo: complexidade, formalizacdo e centralizacdo. Em seguida,
passarei a explicar cada uma destas componentes.

A complexidade refere-se aos multiplos graus de especificacdo, a divisdo de
trabalho, os niveis hierarquicos, nimero de departamentos e suas filiais. Existe uma forte
tendéncia para que as organizacdes se tornem cada vez mais complexas & medida que as
atividades que desenvolvem também estas se tornem mais complexas. Esta componente
encontra-se associada aos diferentes niveis de diferenciacdo existentes numa organizacéo,
que aumenta conforme o crescimento de cada um destes, podendo dividir-se em trés

fatores de diferenciacdo, a saber:
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Horizontal — refere-se ao nivel de qualificacbes dos funcionarios para o
desenvolvimento de uma determinada tarefa; quanto maior o grau de

conhecimento exigido, maior a complexidade;

Vertical e hierdrquica — esta associada a profundidade organizacional, sendo
identificada através dos diferentes niveis hierarquicos existentes na organizacao;

Espacial — € entendida como o grau de concentracdo ou dispersado geografica dos
recursos humanos e atividades, mediante as funces horizontais e verticais,

através da separacao dos centros de poder ou tarefas.
(Cunha et. al, 2016, p.569)

Desta forma, quando se amplia qualquer um destes fatores, incrementa-se o nivel
de complexidade da estrutura. Embora as trés componentes estejam interligadas, nao
significa que tenham de surgir ao mesmo tempo numa organizacao. Assim, no que diz
respeito a formalizacdo, esta refere-se as regras e procedimentos que cada organizacao
tem para orientar o comportamento dos seus funcionarios, mediante as normas e
orientacdes que lhes sdo feitas chegar por escrito, encontrando-se associada ao nivel de
estandardizacdo de cada tarefa.

Esta é uma componente da estrutura que influencia o comportamento de todos 0s
membros, uma vez que quanto mais elevado for o grau de formalizag&o, mais afetados
serdo os individuos. E o caso da DGE, que vé estabelecidas em decreto-lei a sua misséo
e atribuicdes, bem como as suas linhas de atuacdo, o que faz com que todos 0s seus
funcionarios se rijam segundo o postulado nos decretos-lei, desse modo garantindo um
comportamento adequado em conformidade com os objetivos estabelecidos.

A centralizacdo é o lugar onde se encontra o poder de decisdo de uma organizacao.
A centralizacdo e a descentralizacdo assumem dois extremos de uma linha continua onde
0 posicionamento de uma organizagdo pode revelar muito sobre a sua estrutura. Segundo
Hage (1980), a centralizag&o esta relacionada com a participacao de varios individuos nas
decisdes da organizacdo, pois quanto maior for a participagdo dos membros menor sera o
nivel de centralizacdo do poder (p.65) (cit. Bilhim, 2013, p. 132).

Ainda que se dé uma delegacédo do poder por diversas pessoas, a Ultima deciséo e
a que prevalece é sempre a da chefia de topo. Neste sentido, € possivel compreender que
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a descentralizagdo também pode ser entendida de trés maneiras, tal como Mintzberg
(1995) afirma, a saber:

Vertical — dispersdo do poder pela linha hierarquica existente;
Horizontal — divisdo do poder de decisao para pessoas fora da linha hierarquica;

Dispersdo fisica dos servigos — dispersdo dos servicos por diferentes areas
geogréficas (filiais). Embora esteja associada a descentralizacdo, ndo esta
diretamente relacionado com a diviséo de poder e da tomada de deciséo.

A descentralizacdo do poder é também visivel na DGE, por este ndo se encontrar
centralizado, sendo repartido pelas chefias existentes na organizagéo, o que significa que
existe uma delegacdo da autoridade em hierarquias inferiores, corporizando uma
descentralizacao vertical do poder. Assim, atraves da delegacdo de tarefas numa linha
hierarquica, as chefias de topo delegam nos diretores de servico e estes delegam parte da

sua autoridade nos chefes de diviséo/equipa.

Ainda gue esta seja a dimensdo da descentralizacdo do poder mais utilizada, na
DGE existe ainda tomada de decisdo fora das chefias, sendo atribuido as equipas algum
poder informal que lhes permite desenvolver tarefas com maior autonomia. De qualquer
modo, embora se possa verificar alguma descentralizacdo horizontal, determinados
assuntos requerem sempre a auscultacdo superior, sendo por isso a Ultima decisdo da
chefia superior. Em questao referente a auscultacdo do superior hierarquico na tomada de
decisdo, 58,8% considerou que a auscultagdo ou ndo do superior hierarquico na tomada
de deciséo dependia do assunto em debate.

Relativamente ao modelo estrutural, na DGE “‘a organizacao interna dos servicos
executivos e de controlo e fiscalizacdo deve ser adequada as respetivas atribuicdes,
obedecendo aos seguintes modelos: estrutura hierarquizada e estrutura matricial” (Lei n.°
4/2004 de 15 de janeiro, Artigo 20. °, Alinea 1). Assim, a estrutura da DGE assenta num
modelo estrutural misto:

“nas areas de atividade relacionadas com a prossecucdo das atribuigdes nos

dominios da educacdo pré-escolar, do ensino basico e secundario, da educacéo

especial e apoios socioeducativos, de desenvolvimento curricular, equipamentos
educativos, material didatico e de administracdo geral dispGe de uma estrutura

hierarquizada. Nas areas de atividades relacionadas com os recursos e tecnologias
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educativa, de projetos educativos ou outros projetos transversais relacionados

coma missdo e atribui¢cbes da DGE é adotado o modelo de estrutura matricial”

(Site da DGE).

A estrutura hierarquizada inclui cinco unidades organicas nucleares dirigidas por
diretores de servico e é também composta por sete unidade organicas flexiveis dirigidas
por chefes de divisdo. No que concerne a estrutura matricial, esta engloba trés equipas
multidisciplinares dirigidas por chefes de equipa.

Tal como afirma Mintzberg (2009), a estrutura de uma organizacdo pode ser
definida através das inumeras maneiras como o trabalho pode ser dividido e como €
posteriormente realizada a sua coordenagéo.

Para melhor compreender o modo como as organizagfes coordenam as suas

tarefas, este autor identifica cinco mecanismos de coordenacdo através dos quais as
organizagOes coordenam todo o seu trabalho, estes sdo: ajuste mdatuo, supervisao direta,
padronizacdo dos processos de trabalho, padronizagéo dos resultados do trabalho e, por
fim, padronizagdo das habilidades dos trabalhadores (idem, p.14).
O ajuste/ajustamento mutuo € um mecanismo utilizado tanto em organizacdes simples,
como em organizacGes com estruturas mais complexas, e prende-se com o0 modo como
se coordena através de processos de comunicacdo informal. A medida que o trabalho vai
sendo executado, verifica-se um ajustamento face a tarefa solicitada e trabalham todos
em prol de um objetivo comum. A supervisdo direta € assumida numa organizagdo
guando existe uma pessoa que passa a ser responsavel pelo trabalho de outras, dando-lhes
orientacBes e observando o seu trabalho. Como o referiu em entrevista a técnica superior,
existem assuntos que séo da responsabilidade das chefias, nomeadamente o controlo dos
prazos e solicitagdes que Ihes sdo feitas chegar, “os superiores hierarquicos dao essa
indicac¢do de que temos de responder a esta ou aquela solicitagdo em “x” dias e ddo um
prazo” (E3).

A padronizacdo € um mecanismo de coordenacgdo que pode ser compreendido de
trés maneira diferentes, inputs de trabalho (habilidades), processos de trabalho e outputs
de trabalho. No que diz respeito aos inputs, estes dizem respeito as
habilidades/conhecimentos privilegiados por parte das chefias, requerendo especializa¢do
para assegurar que dominem o0s assuntos em que trabalham. Os processos de trabalho
estdo associados ao objetivo de garantir que as atividades sejam desenvolvidas de forma

repetitiva, através do auxilio de manuais/ documentos concebidos com “instrugdes” a
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cumprir. Por fim, os outputs de trabalho encontram-se associados aos resultados obtidos
no desenvolvimento das tarefas, valorizando-se a concretiza¢do dos objetivos, o alcance
de metas e desvalorizando-se todo o processo realizado para conseguir alcanga-los.

Para melhor compreendermos todos estes mecanismos e como estes se
evidenciam nas organizacdes, procedi a elaboracao da figura 2, mas adaptada ao contexto
da DSDC.

@ Diretor de Servigos @ Diretor de
Chefias Chefias 4 | 4 Servicos

Intermédias G—— Intermédias Gﬁ

®) 7

Técnico Técnico Técnico Técnico

a) Ajustamento mutuo b) Superviséo direta

Q Diretor de Servicos

Chefias Intermédias

\
N -+~ I,

Habilidades Processos
de input de trabalho

c) Padronizacéo

Figura 2 - Os cinco mecanismos de coordenacdo de Mintzberg, adaptados ao contexto
especifico da DSDC

2.2. Cultura Organizacional
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O termo cultura possui um significado ambiguo e polissémico, sendo
compreendido de diferentes formas que a identificam como uma varidvel fundamental
para a compreensdo da organizacao.

Para se compreender uma organizacao na sua plenitude é necessario conhecer as
suas crencas, valores e caracteristicas préprias, trabalhar numa organizacéo significa
assimilar a cultura existente. O modo como 0os membros se envolvem com a organizacgao
e como se entregam as tarefas que lhes sdo atribuidas é reflexo da aspiragdo da cultura

gue nesta emerge.

O tipo de cultura predominante encontra-se interligado com o nivel de
centralizagdo e formalizagdo existente na organizagéo, refletindo-se no modo como os
individuos agem, comunicam e cumprem o seu dever (Bilhim, 2005). Segundo Schein
(1984), a cultura organizacional pode ser entendida como um padrdo de suposi¢Bes que
um determinado grupo desenvolveu para enfrentar os problemas internos da organizagéo,
sendo, portanto, bastante importante de ser transmitida aos novos membros como sendo

a forma correta de se posicionarem face a possiveis dificuldades que possam surgir.

Numa outra perspetiva, a cultura € caracterizada como sendo “intangivel,
implicita, dada como certa, e cada organizacdo desenvolve pressupostos, compreensdes
e regras, que guiam o comportamento diario no lugar de trabalho (Bilhim, 2013, p. 169).

Chiavenato (1999), identifica a cultura como um conjunto de habitos e crencas
definidas através do estabelecimento de normas, valores e atitudes partilhados por todos
0s membros de uma organizacdo. Ainda a luz deste autor, a cultura é interpretada como
sendo a representacdo das normas informais e ndo escritas que orientam e direcionam o
comportamento dos individuos tendo em vista a concretizacdo dos objetivos comuns da
organizacéo (Idem, 2004, p. 372).

A cultura reflete as relagdes afetivas dos membros, os seus valores, 0 modo como
interagem uns com 0s outros e como se posicionam face ao ambiente organizacional. As
relagOes interpessoais, na DGE, caracterizam-se pela informalidade entre os seus
membros. Embora seja uma organizagdo fortemente hierarquizada, tal ndo se faz sentir
nas relacdes existentes, denotando-se um elevado nivel de respeito entre hierarquias, mas
assente num ambiente de confraternizacdo, amizade e cordialidade, como se depreende

das palavras do gestor de topo quando refere:
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“de facto ¢ assim que eu tento cultivar um bocadinho as coisas, de manter uma
boa relacdo, uma estrutura de amizade, ndo é.. as vezes depois da criacdo de
determinados momentos, que agora estdo um bocadinho prejudicados, para
estarmos todos juntos, onde se celebram também algumas vitdrias, onde se

sinalizam alguns aspetos” (Anexo 8 — Protocolo da entrevista E1).

Dussault (1992) apresenta-nos uma outra perspetiva da organizacdo, enquanto

entidade prestadora de servigos publicos, como € o caso da DGE:

“dependem em maior grau do que as demais do ambiente sociopolitico: seu
quadro de funcionamento € regulado externamente a organizacdo. AS
organizagOes publicas podem ter autonomia na dire¢do dos seus negdcios, mas,
inicialmente, seu mandato vem do governo, seus objetivos sdo fixados por uma
autoridade externa” (cit, Pires & Macédo, 2006, p. 95).

Este tipo de organizacdo mostra-se mais dependente e vulneravel da aceitacdo
publica, na medida em que a sua atuacao depende de terceiros, como € o caso do Governo.
Esta dependéncia deve-se ao facto de as instituicdes publicas necessitarem sempre de
aprovacao superior, quer para a aquisicdo de recursos humanos ou materiais, quer para a
obtencdo de orgcamentos e verbas.

E através do modelo proposto por Quinn & Rohrbaugh (1983), que irei olhar para
esta componente e identificar o tipo de cultura privilegiada na DGE, tendo em conta a
experiéncia vivéncia no decorrer do estagio. O modelo interpreta a cultura de quatro
maneiras diferentes:

— cultura de apoio - séo valorizados o espirito de equipa, a cooperacao e 0
bem-estar dos individuos; tende-se a apoiar o desenvolvimento dos
individuos, estimulando o trabalho de equipa;

— cultura de inovagdo - o dmago desta cultura esta relacionado com a
criatividade, inovacdo, flexibilidade e aceitacdo a mudanca;

— cultura de objetivos - neste tipo de cultura sdo tidas em conta questdes de
produtividade, eficiéncia, eficacia e desempenho;

— cultura de regras - rege-se pelo respeito pela hierarquia, cumprimento de

regras e pelo sentimento de seguranca.

(cit. Bilhim, 2013, p.180)
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No que concerne a DGE, é possivel identificar um pouco de todos estes tipos de
cultura. A cultura de apoio encontra-se presente na proximidade entre membros e na
valorizacéo do trabalho de equipa, muito visivel na DSDC, na medida em que o espirito
de equipa é valorizado e entendido como fulcral para a concretizacdo dos objetivos e do
sucesso da organizacéo, como refere uma chefia intermédia:

“ndo seria possivel dar resposta a nossa missdo ou as nossas competéncias de outra

forma, ... hoje em dia dentro daquilo que ¢é ...o trabalho... aquilo que € o plano de

atividades que nos temos, seria absolutamente impossivel fazé-lo (pausa) sem
contar com todos os beneficios do trabalho de equipa” (Anexo 8 — Protocolo da
entrevista E1).

Igualmente também uma colaboradora da DSDC, na funcéo de técnica superior refere:
“a grande convivialidade que existe ah... naquela direcdo de servicos ah... porque
nos trabalhamos maioritariamente em equipa e trabalhamos com equipas
multidisciplinares ah... por conseguinte existe muita convivialidade entre as
pessoas e... ¢ um bom ambiente de trabalho” (Anexo 10 - Protocolo da entrevista
E3).

A cultura de inovagdo encontrei-a na adaptacdo a mudanca, na procura constante
da melhoria da prestacdo de servicos. Nem sempre as questfes que chegam a DGE e,
nomeadamente a DSDC, sdo lineares, muitas vezes é preciso adapta-las ao contexto
especifico, como se refere numa das entrevistas

“surge sempre alguma pergunta, surge sempre alguma solicitacdo que nos obriga

diariamente a refletir de outra forma, e por isso indico que é um turbilhdo de

emocdes constante porque nunca sabemos 0 que esperar, temos o esperado, que
sabemos que ¢ a nossa... o nosso dia a dia e ah... as nossas ah... atribuigdes, mas
depois podem surgir muitas outras coisas de que nds nem sequer suspeitadvamos
que poderiam surgir como possibilidades de trabalho e de reflexdo (Anexo 10 —

Protocolo da entrevista E3).

Ao nivel da cultura de objetivos, esta é visivel no Plano de Atividades que
constitui um dos instrumentos de gestéo e tem como finalidade “discriminar os objetivos
a atingir, os programas e agOes a realizar, afetando os recursos humanos e materiais
necessarios para a respetiva consecugdo” (Fonte: site da DGE) que, na DGE, tém uma

vertente vincada.
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Por fim, tratando-se da administracdo educativa, a cultura de regras é porventura
a mais explicita na DGE e facilmente identificada através do imperativo da lei, das regras
e normas que orientam o trabalho de todos os membros:

“tém tido o cuidado de fazer uma rececdo aos colegas novos e de fazer de facto

este explicativo... da missdo e atribuigdes da instituicdo e até para que os colegas

saibam o que ¢ que ¢ esperado que eles facam, ndo é... Portanto, acho que ¢ muito
positivo fazer este tipo de rececdo que na altura eu néo tive e tenho pena que néo,
ndo me tenham feito, facilitar-me-iam muito a vida em alguns aspetos” (Anexo

10 — Protocolo da entrevista E3).

De modo a percecionar também a visdo dos membros face a cultura existente
dentro da organizacdo, foi pensada e elaborada uma questdo presente no inquérito por
questionario (Anexo 17) que intentou perceber o tipo de cultura percecionado pelos
membros da DSDC.

8. Que tipo de cultura considera que melhor caracteriza esta direcdo de servigos?
33 respostas

@ Cultura de Apoio (s&o valorizados o
espirito de equipa, a cooperagao e o
bem-estar dos individuos, tende-se a...

@ Cultura de Inovagéo (o &mago desta
cultura esta relacionado com a
criatividade, inovagéao, flexibilidade e...
Cultura de Objetivos (neste tipo de
cultura sao tidas em conta questées d...

@ Cultura de Regras (rege-se pelo
respeito pela hierarquia, cumprimento...

Gréfico 1 — Cultura da DSDC: percec¢do dos seus membros (vd. Anexo 18)

Como ¢é possivel observar no gréfico 1, a cultura de apoio foi considerada por mais de
metade dos inquiridos como a cultura predominante, o que atribuo ao facto de o trabalho
de equipa e as relacBes interpessoais serem muito valorizados e refor¢ados diariamente
por todos. Como referido pela técnica superior entrevistada:
“¢ de uma enorme riqueza porque nos ... ja ninguém inventou ali a roda... ja
alguem pensou sobre o assunto em algum momento e, portanto, partilhar essa
informagc&o resulta numa eficicia e numa eficiéncia muito grandes” (Anexo 10 —

Protocolo da entrevista E3).
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Esta ideia de unido e valorizacdo da cultura, remete-nos para a forca da cultura
organizacional. A existéncia de uma cultura fraca ou forte pode estar relacionada com a
presenca de trés fatores: a profundidade com que os valores, crengas e atitudes sdo
interiorizados pelos membros da organizagdo; a extensao (nUmero de pessoas) com que
uma determinada cultura é partilhada; e por fim, a simplicidade e clareza com que é

transmitida os valores, crencas e pressupostos da organizagéo (Bilhim, 2013, p.184).

A cultura da DGE é forte, na medida em que existe uma profundidade das crencas,
valores e atitudes partilhadas, no modo como é transmitida entre os membros da
organizacdo e através da sua simplicidade e clareza. Uma cultura forte pressupbe a
existéncia de um conjunto de regras, normas e crencas que sdo interiorizadas e partilhadas
por todos. Na DGE todos os membros conhecem cabalmente a sua misséo, as atribuices
e 0os modos de atuacdo. Esta partilha de conhecimento é cada vez mais valorizado por
parte das chefias, constituindo-se um elemento chave na integracdo de novos
colaboradores na organizacao, através de um primeiro contacto com os normativos legais
que estabelecem estes mecanismos, antes do desenvolvimento de qualquer outra
atividade.

Segundo a técnica superior (E3), nem sempre foi realizada de forma explicita a
integracdo de novos elementos. No seu caso especifico, quando entrou como professora
requisitada, ndo teve este auxilio. Porém, atualmente, afirma existir um plano de
integracdo que visa informar os novos colaboradores sobre a missdo, atribuicdes e
competéncias da DGE. No caso da E4, que ocupa um cargo de secretariado, ela propria
apoia na integracdo de novos colaboradores. No questionario aplicado, 88,2% dos
inquiridos considerou que os objetivos, valores e competéncias da organizacdo sdo
transmitidos aquando da chegada de um novo colaborador, o que reforca a existéncia de
uma acdo no sentido da transmisséo da cultura organizacional atraves do estabelecimento
de regras, normas e 0 modo como esta trabalha, se organiza e da resposta a missao da
organizacdo. Alias, uma outra resposta ao questionario, mostra-nos que 92,2% dos
inquiridos consideraram que 0s objetivos da organizagdo se encontram vinculados nos
valores que lhes séo atribuidos diariamente, considerando que os objetivos se encontram

alinhados com o modo de atuacgao (Anexo 18, questao 7).
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Capitulo Il - Projeto de Investigacéo

1. Apresentacdo do problema e do campo de estudo

Como se viu, no Capitulo I, a Dire¢do-Geral de Educacao (DGE) é responsavel
por assegurar a concretizacdo das politicas relativas a dimensao pedagdgico-didatica, nas
diversas escalas do ensino ndo superior e da educacdo extraescolar. Perceber como, no
seu interior, se realiza a gestéo e atribuicdo de tarefas e se assegura a coesdo de um
conjunto vasto de pessoas afigurou-se muito interessante, pois creio ter de existir uma
grande capacidade de lideranca para que 0s objetivos da organizacao sejam cumpridos e
0s problemas contornados e ultrapassados o0 mais breve quanto possivel.

Assim, o tema central desta investigacdo debruga-se sobre “Um olhar sobre um
gestor de topo de uma Direcdo de Servicos da Direcdo-Geral da Educagdo”. Deste modo,
irei focar-me no papel do gestor, nas tarefas, nas funcées que este desempenha enquanto
elemento fundamental para o sucesso da organizacéo e no tipo de lideranca que exerce.

A gestdo educativa constitui atualmente um tema bastante abordado e debatido no
campo educacional e com ela emergem alguns esteredtipos associados ao trabalho
realizado por um gestor numa organizacao educativa, uma vez que lhe sdo atribuidas
caracteristicas e funcdes pré-estabelecidas a priori, do que este deve ou nédo fazer.

Neste sentido, tem sido diversos os trabalhos realizados na 6tica do trabalho do
gestor em contexto educativo, Godinho (2013), Supico (2013), Manuel (2015), Tavares
(2015), Marques (2019), Coelho (2019) sdo alguns dos estudos que abordam esta
tematica, permitindo conhecer um pouco mais sobre o trabalho do gestor enquanto agente
educativo.

O Instituto de Educacao da Universidade de Lisboa tem uma tradicédo de pesquisa
assinalavel nesta area do trabalho do gestor. Assim, ha a ressaltar trés aproximacoes
empiricas ao tema: sobre o trabalho do diretor escolar; sobre os gestores de empresas na
area da educacdo e formacdo e sobre os gestores na administracdo central do Estado.
Mesmo sendo sobre esta ultima que o trabalho se foca, ndo deixaremos de referir a linha
de investigacdo que recua aos anos 80 do século passado e que com o professor Dr. Jodo
Barroso se iniciou sobre o Presidente do Conselho Diretivo (Dinis, 2002; Barroso, 2005).
Mais recentemente, assistimos a uma producéo vigorosa de trabalhos de mestrado, que

decorrem de estagios em empresas e que se focam também eles no trabalho desenvolvido
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por parte do gestor, despertando uma outra visdo face ao tema: o trabalho do gestor em
contexto empresarial e tudo o que isto engloba, quer em termos de desenvolvimento de
tarefas, quer no modo como comunica e se relaciona com os outros (Valpagos, 2011; Vaz,
2015; Ourique, 2016; Brito 2017; Rodrigues, 2019).

No dominio do trabalho dos gestores, no quadro da administracdo educativa, ha
igualmente um acervo substancial de trabalhos realizados desde 2010. Assinala-se, assim,
um interesse crescente em olhar o papel do gestor numa outra dimensao, cada vez mais a
opcao da realizacdo dos estagios incide pelos diferentes organismos do estado, dotados
de autonomia administrativa, como é o caso DGE (local onde também eu estagiei), IGEC,
etc... Embora alguns dos trabalhos desenvolvidos ndo abordem o trabalho do gestor no
campo investigacional, acabam por Ihe fazer referéncia na parte da caracterizacdo da
organizacao.

Alguns destes trabalhos dizem respeito a Antdo (2014), Santos (2015), Belo
(2016), Correia (2016), Rodrigues (2016), Reis (2017), entre outros, que abordam
diferentes investigagdes realizadas no dominio da administragdo educativa, que nos
permitem percecionar o trabalho do gestor/inspetor de diferentes prismas, no entanto,
segundo maioritariamente a mesma linha teorica.

Encontramos, assim, um conjunto de trabalhos empiricos que nos ajudam a
perceber em que consiste de facto o trabalho do gestor e, especificamente, 0 modo como
o trabalho de gestdo e lideranca vai muito para além do que se pressupde, € algo muito
mais complexo, que se vai adaptando as mudancas que vdo ocorrendo em contexto
educativo.

Segundo Cunha e colaboradores (2016), os conceitos de gestdo e de lideranca,
devem ser entendidos como dois conceitos distintos, dado assumirem caracteristicas e
funces distintas, e ndo como muitos 0s entendem, tratando-os sinonimamente.

Tal como afirmam Rost & Smith (1992), a gestdo encontra-se associada ao nivel
de autoridade, executada por gestores e subordinados, que procuram ir ao encontro dos
objetivos gerais da organizacdo. Enquanto que a lideranga diz respeito a influéncia de
relacionamentos, consequentemente a existéncia de lideres e liderados/seguidores que,
procuram, em conjunto, mudar propoésitos mutuos (cit. Cunha e colaboradores, 2016,
p.262).
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2. Elaboracédo da Problematica

2.1. O papel do gestor

Para além da estrutura e da cultura pelas quais se rege uma organizacdo, existem
outros fatores que também influenciam significativamente o0 modo de atuacdo dos seus
membros, a concretizagdo de objetivos e o alcance do sucesso. Estes fatores dizem
respeito aos processos de gestdo e lideranca exercidos e, devido a sua elevada importancia

numa organizacao, constituem-se o &mago de toda a investigacéo.

S&o muitos os autores que estudam e abordam o gestor. Mintzberg (1986) afirma:
“Se vocé perguntar a um executivo qual a sua fungdo, ele provavelmente respondera:
planejar, organizar, coordenar e controlar. Observe, entdo, o que ele faz. E ndo se

surpreenda se ndo conseguir relacionar seu trabalho com essas quatro palavras” (p.1).

Seguindo o pensamento deste académico, existe a necessidade de compreender a
complexidade inerente ao trabalho do gestor, cujo papel se afigura fundamental pelas
responsabilidades e pelo alcance dos objetivos determinados por si para a implementacao
de uma determinada medida. No entanto, tal como nos lembra, quando se observa
efetivamente o que os gestores fazem € bastante dificil reconhecer as tradicionais funcdes
de planeamento, organizacdo, coordenacdo e avaliacdo ensaiadas por Fayol.

Mintzberg (1986), em resposta a0 modo como 0s gestores caracterizam o seu
proprio trabalho — “planear, organizar, coordenar e controlar” — retorque com a
constatacdo de que existe uma grande diferenca entre aquilo que 0s gestores pensam que
fazem e o que elem faz verdadeiramente, associando um conjunto de mitos que sdo
contrariados pela observacéo da realidade.

Os quatro mitos associados as funcbes desempenhadas pelo gestor na
organizacao sao:

1.° Mito — “O gestor ¢ um planejador sistematico e reflexivo (p.2)”. O trabalho do
gestor depende da sua capacidade em planear a sua atividade, pois ndo possui muito
tempo para despender em cada tarefa, sendo que estas sdo maioritariamente breves e
variadas;

2.° Mito - “O verdadeiro gestor ndo executa tarefas de rotina” (Mintzberg, 1986,
p.4). A realidade é que, para além das diversas adaptaces as atividades que véo surgindo

de forma inesperada, o trabalho do gestor também “envolve a execucdo de uma série de
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deveres rotineiros, incluindo rituais e cerimonias, negociacGes e processamento de
pequenas informagdes que ligam a organiza¢do a seu meio ambiente” (ibidem). Nao
existem dois dias de trabalho iguais e este deve estar preparado para se adaptar o mais
rapidamente possivel a algum contratempo que possa surgir inesperadamente e que
precise de uma resposta imediata;

3. Mito - “Os principais gestores necessitam de informagdes agregadas, que
podem ser melhor obtidas através de um sistema formal de informagdes gerenciais”
(Mintzberg, 1986, p.5). Apesar de os sistemas formais de informacédo serem mais faceis
de gerir, os gestores ndo costumam seguir esse rumo. E para eles mais vantajoso
beneficiar do contacto com as pessoas com quem trabalham e que irdo passar as
informacgdes necessarias de uma forma muito mais produtiva e elucidativa.

O 4.° Mito - “A administragdo €, ou pelo menos esta a transformar-se rapidamente,
em ciéncia e profissdo. Sob qualquer definicdo de ciéncia e profissdo, tal afirmacéo é
falsa” (Mintzberg, 1986, p.7). O trabalho do gestor ndo se rege perante a adogdo e
cumprimento das regras de uma ciéncia exata, este tem de se adaptar as diversas situacoes,
e ser intuitivo nas suas opcOes, quer para organizar o tempo, tomar decisfes, ou qualquer
outra coisa que Ihe seja atribuida. E com isto bastante dificil para um gestor explicar o
que se encontra por detras da forma como este organiza o seu trabalho, uma vez que é
algo que surge de forma natural e intuitiva, ndo seguindo assim uma base definida de
forma prévia. Assim como dois dias de trabalho ndo séo iguais na vida de um gestor,
também este ndo é igual a nenhum outro, a sua forma de pensar atualmente, ndo é de todo
igual a de um gestor de hd um século atras (ibidem).

Segundo Mintzberg (1975), o trabalho do gestor ¢ caracterizado pela “brevidade,
variedade e fragmentagdo”, pelo que ndo gasta muito tempo no desenvolvimento de cada
funcdo em particular, uma vez que tem de se dedicar a tantas outras funcdes
paralelamente. Trata-se assim de desempenhar uma diversidade de fungdes em curtos
espagos de tempo.

Associado ao trabalho do gestor, surgem também os diferentes papéis que este
pode assumir:

Os papéis interpessoais ddo um maior destaque as relagfes interpessoais
estabelecidas dentro da organizacdo que sdo fruto da autoridade formal do gestor,
compreendendo o papel de representacédo, exercendo funcdes de natureza social, legal e

cerimonial; o papel de lideranca na relacdo que estabelece com os seus subordinados,
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motivando-os, influenciando-os e definindo funcdes; e por fim, o papel de ligacdo que
desenvolve nas relaces que estabelece com o exterior da organizacdo atraves de redes
de contactos (Mintzberg, 1986).

Os papéis informacionais remetem para a capacidade de comunicacdo que este
desenvolve com a equipa através da realizacdo de conversas informais, observando de
forma ativa e buscando informag@es sobre o que est& a acontecer (coletor). As atividades
de comunicacéo representam o coragédo do seu trabalho. Como disseminador cumpre-lhe
divulgar as informacdes aos seus subordinados e partilhar informacgdes com a sua equipa,
dando-lhes “voz” para que possam intervir e ajuda-lo a escolher a melhor opcéao possivel
para o desafio encontrado. Como porta-voz, o gestor comunica publicamente, no exterior
da organizagéo.

Por fim, no que diz respeito aos papéis decisionais, ha a considerar o papel de
empreendedor, apresentando iniciativa propria e dinamismo nas mudancas da
organizacéo; o papel de solugéo de problemas que emergem do contexto organizacional;
o0 papel de afetacdo de recursos, encarregando-se de alocar os recursos aos individuos,
programando o préprio tempo, o trabalho e autorizacdes das acdes; e o papel de
negociador, quando é necessario entrar em negociacdes importantes com outras
organizacoes (Mintzberg, 1986).

E crucial compreender que embora existam diferentes papéis que caracterizam o
trabalho do gestor, estes ndo existem separados uns dos outros, pelo contrario, interligam-
se e complementam-se. E nesta linha de pensamento e pela grande importancia que o
trabalho do gestor possui dentro da organizacéo, que se justifica a pertinéncia da presente
investigacdo, no sentido de contribuir para o desenvolvimento de novos estudos sobre o

trabalho do gestor em contexto educativo.

2.2. Lideranca

Segundo House et la. (1999), a lideranga diz respeito a “capacidade de um
individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e o
sucesso das organizacgdes de que sdo membros” (p.184, cit. Cunha & Rego, 2009, p.20).
Ainda a luz deste tedrico também é salientada outra definicdo que identifica a lideranca
como um “processo de influéncia social exercido numa dada situagdo, com o objetivo de

alcancar um determinado resultado” (1998, cit. Cunha & Rego, 2009, p.21).
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Sdo diversos os autores que abordam este conceito. A lideranca pressupde a
existéncia de lideres e liderados que os seguem, ajudando-os a alcancar os objetivos
comuns da organizagdo. Yukl (1998), identifica a lideranga como um processo
intencional exercido sobre os individuos, com o objetivo de os guiar e facilitar o
desenvolvimento das tarefas e das relacfes no seio do grupo e da organizacéo.

Aliado a lideranca encontramos o conceito de motivacdo, que é entendido como
um fator de mobiliza e orienta determinado individuo a ir ao encontro dos objetivos
comuns. Associados a este conceito de motivacdo, podem ser compreendidos dois
diferentes tipos de motivacdo, por um lado, a motivacdo intrinseca, por outro, a
extrinseca. E verdade que a motivacéo que cada um tem para desenvolver determinada
tarefa constitui-se um elemento essencial na sua concretizacdo (intrinseca), no entanto, a
motivacao pode vir de fatores externos e que tem uma grande preponderancia no sucesso
da organizacdo. E neste ponto que se encontra a lideranca, associada ao modo como o
gestor mobiliza estratégias para motivar a sua equipa.

Também a comunicacao constitui um elemento associado a lideranca, sendo esta
uma condicdo sine qua non na organizacao e no sucesso da mesma. Segundo Scanlan
(1979), “a comunicagao pode ser definida simplesmente como o processo de se passar
informagoes e entendimentos de uma pessoa para outra” (p. 372, cit. Santos, 2018, p.2).
Esta, em contexto organizacional, constitui-se um elemento fulcral na medida em que o
relacionamento entre pessoas e a explicacdo aos colaboradores das razes que orientacdes
certas tomadas de decisdo, permitem um fluxo de comunicacdo que possibilitem os
membros de saber 0 que necessitam de fazer, e que transmitem as chefias o que esta a ser

realizado em prol de determinada tarefa (Chiavenato, 2004, p.129).

3. Orientacdo Metodoldgica

O presente projeto de investigacdo constitui-se como um estudo qualitativo e
naturalista, tendo como objetivo estudar uma situacao “concreta existente e identificavel
pelo investigador” (Afonso, 2014, p.43). Sendo de tipo descritivo, dado consistir na

descricdo e identificacdo do trabalho desenvolvido por parte do gestor na organizagao.

No quadro 1 apresentamos 0s eixos de analise que orientam a pesquisa, objetivos

e as técnicas de recolha e de andlise de dados utilizadas.
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Quadro 1 - Eixos de analise

Propésito central do estudo: Caracterizar o trabalho de um gestor da Direcdo-Geral da
Educacao e o tipo de lideranca declarada.

Técnicas de recolha Técnica de

Eixos de Analise Objetivos de dados analise de
dados
- Identificar e analisar 0s Observacao
papéis desenvolvidos pelo
gestor na organizagao. Entrevista Anélise de
1. O trabalho do semiestruturada conteudo
gestor - Compreender como se
processa a comunicagdo Questionario

dentro da organizacao.

Observacao
2. Percecdo do tipo | - Compreender como o
de lideranca | gestor se perceciona no Entrevista Anélise de
exercida pelo gestor | papel de lider. semiestruturada contetido

Questionario

3.1 Técnicas e instrumentos de recolha e analise de dados

Tendo em conta a informacao que se pretende obter, a recolha de dados recaiu em
trés técnicas — pesquisa arquivistica, entrevista semiestruturada e observacéo participante
- com o intuito de obter informacdo rica e detalhada, o mais aproximado possivel da
realidade. No entanto, de modo a complementar estes dados, recorri também a utilizacao
do inquérito por questionario, com o intuito de obter um nimero significante de respostas
de modo a percecionar o ponto de vista dos inqueridos acerca da organizacdo e do seu
funcionamento.

No sentido de enquadrar todas estas técnicas que privilegiei para a recolha de
dados, com o tempo em que me encontrei a estagiar na DGE, procedi a elaboracdo e
desenvolvimento de um cronograma (Anexo 3) onde é possivel observar a

correspondéncia entre as técnicas utilizadas e o respetivo més de execucéo.
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3.1.1. Pesquisa arquivistica

Segundo Afonso (2014), a andlise documental “consiste na utilizacdo de
informagdo existente em documentos anteriormente elaborados, serve para obter
informacdes relevantes, que permitam responder as questdes de investigagao” (p.93).

Deste modo, a utilizacdo da pesquisa arquivistica como técnica de recolha de
dados tem a vantagem de poder ser utilizada como metodologia ndo interferente, ou seja,
0 investigador ndo precisa de recolher informagdo original, basta que consulte a
informac&o ja disponibilizada e organizada pela instituicéo.

Para além da utilizacdo da documentacdo disponibilizada pela Direcdo de
Servicos de Desenvolvimento Curricular (DSDC), consultei também os normativos legais

que orientam todo o seu trabalho e atuacdo (Capitulo ).

3.1.2. Inquérito por entrevista

A realizacdo de entrevistas “constitui uma das técnicas de recolha de dados mais
frequentes na investigacao naturalista” (Afonso, 2014, p. 104), um elemento crucial que
permitiu obter dados mais precisos sobre o funcionamento da organizacédo e o trabalho
desenvolvido por parte do gestor.

Também segundo a perspetiva de Amado (2017), a entrevista constitui um dos
meios mais poderosos de entendimento entre as pessoas, permitindo a recolha de

informacBes nas mais diversas areas.

3.1.2.1. Entrevista semiestruturada

Quanto a sua estrutura, as entrevistas podem ser classificadas de trés maneiras
distintas, estruturadas, ndo-estruturadas e semiestruturadas, cada uma delas com as suas

caracteristicas proprias e particularidades, a saber:

Estruturadas — focadas num tema determinado, as perguntas devem ser colocadas

de forma estandardizada a todos os entrevistados;

Né&o-estruturadas — parte de uma complexidade elevada, ndo existe qualquer
documento definido a priori e é orientada e conduzida com base na intuigdo e

interacdo com o entrevistado;
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Semiestruturadas - pensada e delineada de forma prévia, através da construcédo de
um guido assente em perguntas estruturadas de forma logica, que podem sofrer

alteracdes aquando a sua implementacao.
(Amado, 2017, p.210)

Nesta pesquisa, procedi a realizagdo de quatro entrevistas semiestruturadas que “é
conduzida a partir de um guido, construido a partir das questdes de pesquisa e eixos de
analise do projeto de investigacao” (Afonso, 2014, p.106).

Segundo Bogdan & Biklen (1994), com a utilizagdo de uma entrevista
semiestruturada “fica-se com a certeza de se obter dados comparaveis entre 0s Vvarios
sujeitos” (p.135). A escolha deste tipo de entrevista deve-se ao fato de existir uma
“abertura” para modificar e ajustar o guido consoante as respostas dadas pelo
entrevistado, através da criacdo ou adaptacdo de novas questdes, tendo em conta o tema,
e possiveis questdes que se mostrem relevantes de abordar mediante as respostas dadas
pelo entrevistado ao longo da entrevista, podendo assim recolher 0 maximo de

informacao possivel.

Guido da entrevista

O guido da entrevista foi o instrumento utilizado nas entrevistas realizadas.
Segundo Afonso (2014), deve ser construido tendo em conta as questBes de partida e 0s
eixos de analise da investigacdo: “A sua estrutura tipica tem um caracter matricial, em

que a substancia da entrevista é organizada por objetivos, questdes e itens ou topicos”

(p.106).

Constituiram-se como destinatarios das entrevistas, o gestor da DSDC, diretor de
servicos (Anexo 4), a Chefe de Equipa (Anexo 5), a Técnica Superior (Anexo 6) e a

Secretaria, atualmente Assistente Técnica (Anexo 7) (Quadro 2)

Quadro 2 — Codificacdo dos entrevistados

Entrevistado Cadigo
Gestor da DSDC El
Chefe de Equipa E2
Técnica Superior E3
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Assistente Técnica E4

A realizacéo das entrevistas permitiu-nos percecionar a visao dos diferentes atores
em relacéo a organizacdo e ao trabalho desenvolvido pelo gestor, sendo este o foco da
minha investigacdo. Deste modo, cada guido foi pensado e delineado de forma especifica,
tendo em conta a informacdo que se pretendia recolher de cada entrevistado, considerando

a funcdo que desempenham dentro da organizacao.

Tal como afirma Amado (2017), “deve tratar-se de pessoas que pela sua
experiéncia de vida quotidiana, pelas suas responsabilidades, estatuto, etc., estejam
envolvidas ou em contacto muito préximo com o problema” (p. 216), o que sucedeu com

0s entrevistados escolhidos.

Assim, os guides foram construidos a partir dos eixos de analise, relacionando-se
com a cultura e a estrutura da DGE, o trabalho do gestor e respetivas func@es, os papéis
e as tarefas que desenvolve e o estilo de lideranga que diz exercer.

Na analise de conteddo comparativa E1 e E2 (Anexo 12) foram destacadas trés
diferentes categorias: percurso profissional, funcionamento da organizagao e, gestdo e
lideranca. A definicdo destas categorias permitiu um olhar sobre as entrevistas mais
afunilado e que fossem tidos em consideracdo qualquer comentério/ desabafo sobre os
assuntos identificados. Através da analise de contetdo destas entrevistas E3 e E4,
pretende-se evidenciar um olhar sobre a organizacdo fora do cargo de chefia, de modo a
perceber se 0 modo como as chefias dizem atuar, se cumpre na realidade. Para isso, foi
necessario proceder a elaboracdo de uma grelha comparativa, onde fossem colocadas as

diferentes percecdes da E3 e da E4, sobre determinadas tematicas (Anexo 13).

3.1.3. Inquérito por questionario

Segundo Afonso (2014), a realizacdo de questionérios e frequentemente utilizada
“quando se pretende ter acesso a um numero elevado de atores no seio de uma
organizagdo” (p.109). Na presente investigacdo, esta técnica de recolha de dados foi
pensada no sentido de conseguir percecionar o ponto de vista dos inquiridos face ao

funcionamento da organizacao e ao trabalho do gestor (Anexo 16).
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Para a realizacdo do questionario optei por utilizar a plataforma Google Forms,
uma comodidade associada ao Google Drive, esta plataforma permite elaborar questdes,
escolher o tipo de resposta que queremos obter e realiza automaticamente o tratamento
dos dados recolhidos para anélise.

O questionario foi remetido a todos os colaboradores da DSDC, por intermediario
do diretor de servigos. O pedido de colaboragéo foi enviado no total para 73 pessoas,
sendo que, apenas 34 pessoas constituem a amostra deste estudo, apesar de ter havido um
pedido de insisténcia para a colaboragdo no mesmo.

Neste sentido, e de modo a identificar os respondentes do inquérito por
questionario foi necessario proceder a elaboracdo de trés questdes que permitissem
identificar a amostra recolhida, a saber: total de anos de servico, divisdo/equipa a/as quais
pertencem e o cargo desempenhado.

E possivel observar através do Anexo 18 os resultados obtidos através da
implementacdo das questfes presentes no questionario (Anexo 17), representados através
da utilizacdo de graficos circulares e de barras. Este trabalho viu-se facilitado dado que a
implementacdo do questionario foi através da plataforma Google Forms que procede

automaticamente a andlise dos questionarios e respetiva elaboracéo de gréaficos.

3.1.4. Observacao

Por fim, recorri a observacdo. Segundo Afonso (2014), a observagdo “é uma
técnica de recolha de dados particularmente atil e fidedigna, na medida em que a
informacdo obtida ndo se encontra condicionada pelas opiniGes e pontos de vista dos

sujeitos” (p. 98).

Ainda a luz deste autor, a observacdo pode ser distinguida em duas vertentes
diferentes, estruturada e ndo estruturada, que possuem caracteristicas e modos de atuacédo

diferentes. Em seguida irei caracteriza-las sucintamente:

Observacéo estruturada — definida a priori 0 que deve ser observado, através da

elaboracao de uma grelha em funcao dos objetivos da investigacao;

Observagédo néo-estruturada — ndo existe um “guido” ou linhas de orientagdo, o

observador limita-se a observar o contexto e a descrevé-lo.
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Neste sentido, optei pela utilizagdo da observacdo ndo estruturada, de modo a
conseguir observar aspetos importantes, quer no desenvolvimento do trabalho do gestor
a nivel individual, quer na sua contribuicdo para o funcionamento da organizacao, tendo

em vista o alcance dos objetivos delineados.

3.1.4.1. Observacéo néo estruturada

Apesar de existem dois tipos de observacéo, conforme mencionado anteriormente,
toda a observacdo possui um pouco de estruturacdo, uma vez que o seu ponto de partida
€ sempre através das questdes centrais e dos respetivos eixos de analise. Deste modo, irei
observar o papel do gestor e das pessoas que se encontram diretamente associadas a sua
funcdo, indo de encontro do que foi dito na entrevista, e procurando analisar 0s papéis
que desempenha e 0 modo como se relaciona com os restantes trabalhadores dentro da

organizacao.

A observacdo ndo-estruturada “é conduzida quando o investigador quer descrever
e compreender 0 modo como as pessoas vivem, trabalham e se relacionam num
determinado contexto social (...)” (Cozby, 1989, p.48, cit. Afonso, 2014, p. 99).
Permitindo discernir, enumerar e identificar as ideias chaves, e colocar em evidéncia as
inferéncias ou interpretacdes realizadas dos dados recolhidos, quer através desta técnica,
quer comparativamente as outras utilizadas, servindo assim como elemento

complementar de recolha de dados.

As observacdes (Anexos 15 e 16) tiveram como principal objetivo conhecer o
trabalho desenvolvido pelo gestor, perceber 0 modo como se processa a comunicagdo
com os restantes membros e percecionar a importancia do seu cargo para 0 sucesso da
organizacao.

Através da observacdo pude apreender aspetos relevantes sobre o trabalho do
gestor e sobre o funcionamento da organizacdo (estrutura e cultura organizacional). Dado
que a observagdo ndo necessitou de uma preparacdo prévia, o objetivo centrou-se em
olhar “apenas” para o trabalho desenvolvido pelo gestor no seu contexto de trabalho. A
observacao permite conhecer a realidade tal como ela €, observando as situacdes que
ocorrem no momento, as questdes que surgem e 0 modo como sdo ultrapassados 0s

problemas que emergem de forma inesperada.
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E importante referir que as observacdes realizadas ficaram condicionadas devido
a situacdo pandémica que o pais atravessa, na medida em que muitos dos colaboradores
da direcdo de servicos se encontravam em teletrabalho e, grande parte das tarefas

desenvolvidas por parte do gestor foram em rede.

Notas de campo

As notas ou diarios de campo foram o instrumento utilizado e dizem respeito ao
“relato escrito daquilo que o investigador ouve, v€, experiéncia e pensa no decurso da
recolha e refletindo sobre os dados de um estudo qualitativo” (Bogdan & Biklen, 1994,
p. 150).

A luz de outros tedricos, o diario de campo ¢é entendido como “um registo
reflexivo de experiéncias (pessoais e profissionais) e de observacdo ao longo de um
determinado periodo de tempo” (Bolivar e colaboradores, 2001, cit. Amado, 2017,
p.280).

Pretendeu-se através da utilizagdo deste instrumento de investigagdo, registar
todos os momentos ocorridos no decorrer do estagio, as atividades desenvolvidas e as
interacbes realizadas. Este relato diario permitiu-nos refletir sobre as diversas
questdes/situacdes observaveis e de certa forma garantir que ndo ha perda de dados
relevantes para o estudo (Anexo 2).

No que diz respeito a utilizacdo dos diarios de campo, estes serviram sobretudo
para descrever os dias de estagio realizados, as tarefas desenvolvidas, 0 modo como foram

delegadas e evidenciar as relacbes formais e informais existentes dentro da organizacao.

3.1.5. Andlise de conteudo

Segundo Afonso (2014), a analise de contetido consiste em “identificar as diversas
abordagens a material empirico recolhido, numa légica de meta analise do processo de
producao do conhecimento cientifico” p. 119.

Bardin (1977), identifica a analise dos dados como um “conjunto de técnicas de
andlise das comunicagdes”. Também a luz de Berelson (1952), esta é uma técnica de
investigacdo que permite através de uma descri¢do objetiva, sistematica e quantitativa do
conteddo manifesto da comunicacdo, que tem como finalidade a interpretacdo destes
mesmos dados (cit. Bardin, 1977, p. 36).
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Se existem dados recolhidos, € indispensavel a realizacdo de uma analise cuidada
dos resultados obtidos, que tem como objetivo descrever de forma concreta a realidade
observada/estudada através da implementacdo das diversas técnicas de recolha de dados
anteriormente abordadas. Em seguida, passarei a analisar o contetdo de cada uma destas

técnicas utilizadas.

3.1.5.1. - Andlise de conteudo das entrevistas e dos diarios de campo

A entrevista semiestruturada e os diarios de campo constituem-se dois elementos
cruciais de recolha de dados que permitiram juntamente com as restantes técnicas de
recolha de dados aprofundar o conhecimento sobre o trabalho do gestor e sobre a
organizacao.

No que diz respeito a entrevista semiestruturada, optei pela realizacdo de quatro
entrevistas, pautadas pela diferenca na fungéo exercida e pelo diferente nivel hierarquico
ocupado na organizacao.

Neste sentido foi necessario pensar em diferentes blocos tematicos que
permitissem ir ao encontro dos objetivos de cada entrevista e da informacdo que se
pretendia recolher com a implementacao de cada uma.

Em seguida, apresenta-se 0s blocos tematicos escolhidos para dar resposta aos

objetivos propostos:

Quadro 3 — Blocos tematicos

El E2 E3 E4
Legitimacéo Legitimagdo | Legitimagéo da | Legitimacao da
da entrevista da entrevista entrevista entrevista
Caracterizacdo | Caracterizacdo | Caracterizacdo | Caracterizacdo
Blocos do entrevistado | do entrevistado | do entrevistado | do entrevistado
tematicos das | Caracterizagio Recursos FuncGes e Funcdes e
entrevistas do trabalho do Humanos tarefas tarefas
gestor
Lideranca Trabalho do | Funcionamento | Trabalho do
gestor da organizacgéo gestor
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Conclusdo da | Comunicagdo/ | Concluséo da | Funcionamento
entrevista Poder de entrevista da organizacéo
deciséo
Concluséo da Concluséo da
entrevista entrevista

Para proceder a anélise de contetido, decidi agrupa-las duas a duas, tendo em conta
as caracteristicas mencionadas anteriormente.

Primeiramente, foi importante agrupar os dois entrevistados que ocupam cargos
de chefia, de modo a percecionar o modo como fazem a gestdo de todo o trabalho, e, uma
vez que ocupam diferentes cargos de chefia (diretor de servicos e chefe de diviséo) se
1SS0 se torna evidente na sua lideranga (Anexo 12).

Posteriormente, agrupei a entrevista da técnica superior com o testemunho da
técnica administrativa, na medida em que ocupam posi¢oes inferiores na hierarquia e tem
um olhar diferente sobre a organizacdo, uma vez que ndo exercem cargos de chefia
(Anexo 13).

Para a sua analise foi também necessario identificar categorias e subcategorias de
modo a analisar 0s aspetos comuns as entrevistas.

No quadro abaixo apresenta-se as diferentes categorias e subcategorias definidas

para proceder a analise de contetdo de forma comparativa das entrevistas realizadas.

Quadro 4 — Categorias e subcategorias na analise de contetdo

Categorias Subcategorias Categorias Subcategorias
E1/E2 E3/E4
Percurso - Percurso -
profissional profissional
Trabalho Cultura

Funcionamento colaborativo

da organizacéo Processos de Caracterizagdo | Transmissao
comunicagéo da organizacéo de valores
Funces Objetivos e

competéncias
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Tarefas e Funcgdes

papéis

Gestéo e Delegacéo Exercicio Tarefas

lideranca Problemas de profissional Trabalho em
gestdo e equipa
coordenacao

Visdo

(lideranca)

Motivacao

3.1.5.1.1. Analise de contelido E1 e E2

Conforme se pode observar no quadro 4, para a realizacao da analise de conteido
comparativa (Anexo 12) foram destacadas trés diferentes categorias: percurso
profissional, funcionamento da organizacdo e, gestdo e lideranca. A definicdo destas
categorias permitiu um olhar sobre as entrevistas mais afunilado e que fossem tidos em

consideracdo qualquer comentario/ desabafo sobre os assuntos identificados.

4. O trabalho do gestor no quadro da DSDC

Nesta seccdo apresento os resultados da pesquisa efetuada, que atras foi tedrica e

metodologicamente fundamentada.

4.1 Percurso profissional do gestor

O gestor da DSDC que assume um cargo de elevada responsabilidade, gerindo
quase 80 pessoas tem um percurso profissional bastante amplo, com diversas experiéncias
no ambito da educacdo, como professor, gestor escolar, “eu sou professor”; “professor do
ensino basico, variante de educagdo fisica”, “simultaneamente comecei 0 meu percurso
na gestao de escolas, acabei por ficar como diretor dessa escola, nesses dois anos também,
uma escola do 1.° ciclo” (E1). A sua chegada @ DGE da-se por requisi¢éo, tendo recebido
um convite da direcdo (h& 6 anos). Posteriormente, viria a assumir o cargo de diretor de

servigos, inicialmente em regime de substituicdo, mais tarde através de concurso publico.
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4.2 Funcionamento da DSDC

4.2.1. Comunicagao

A comunicacdo é um elemento bastante privilegiado na direcdo de servigos que
dirige, ocorrendo de inimeras formas, de modo a garantir que seja mantida uma relagdo
de proximidade entre todos os colaboradores. No quadro da COVID-19, em que a
comunicacdo a distancia, em rede, foi privilegiada houve alguma apreensdo e a
necessidade de adaptacdo a novas estratégias de comunicagdo: “é extraordinariamente
importante, ndo é... muitos dos conflitos, dos problemas, dos dilemas que surgem numa
instituicdo, ou numa equipa, partem de erros de comunicagio ou de falta de informagao”
(Anexo 12, Entrevistado 1).

Como se verificou pelo questionario aplicado, existe uma elevada valorizagdo da

comunicacgdo entre colegas (94,1%) (Gréfico 2 — Comunicacdo entre colegas).

4. Comunica regularmente com os restantes colegas da sua direcado de servigos?
34 respostas

® sim
® Nao

_—

Gréfico 2 - Comunicacdo entre colegas

Ja no caso da comunicacdo com o superior hierarquico relativamente as tarefas
que desenvolvem, os inquiridos afirmam comunicar diretamente com 0 superior
hierarquico (94,1%), o que nos mostra que ao nivel da comunicagdo ndo existem
barreiras, para que o0s colaboradores expressem a sua opinido e comuniquem
assertivamente com os seus superiores (Anexo 18, questdo 1).

No caso especifico da obtencdo de esclarecimentos adicionais, 64,7 % dos

inquiridos responderam que tratavam do assunto com o seu superior hierarquico e ele
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comunicava superiormente (Anexo 18, questdo 15).

15. Se necessitar de um esclarecimento adicional, comunica diretamente com:
34 respostas

@ O diretor de servigos

@ O meu superior hierarquico direto e ele
comunica com o diretor de servigos

@ O diretor de servigos, mas dou
conhecimento ao meu superior
hierarquico direto

@ Todas as afirmagoes anteriores se
adequam a minha situagao especifica

Grafico 3 — Esclarecimento adicional sobre um assunto

Se atentarmos a0 modo como Se processa a comunicagao com os restantes niveis
hierarquicos (Anexo 18, questdo 2), 69,7%, responderam “indiretamente” ¢ 30,3%
diretamente, o que vai ao encontro do facto de se tratar de um organismo da administracédo

central do estado, de natureza burocratica e hierarquica.

3. Que meios de comunicacao privilegiam?

34 respostas

Conversas formais

Conversas informais 19 (55,9%)

Conversas telefonicas 12 (35,3%)

Emails 33 (97,1%)

Reunites 17 (50%)

WhatsApp 1(2,9%)

Gréfico 4 — Meios de comunicacdo privilegiados para comunicar com as chefias

Como se pode observar no grafico, é possivel identificar os meios de comunicacao
privilegiados na DSDC: os emails (Anexo 18, questdo 3). Trata-se, assim, do modo de
comunicacdo mais privilegiado por parte das chefias, o que é atribuido ao facto de se
tratar de uma ferramenta que permite chegar a todos mais rapidamente, seja para
transmitir uma informacdo, informar da existéncia de uma reunido presencial ou até
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mesmo para delegar algum tipo de tarefa. JA em contexto de pandemia houve uma
aceleracdo do dominio digital, passando a ser também privilegiada a plataforma TEAMS,
que permite a realizacdo de um trabalho em rede e tudo o que estd associado, quer
reunides gerais, de equipa, acesso a documentos, etc... tudo é possivel de realizar através
desta ferramenta e, um mais de comunicacdo mais informal, o WhatsApp, permite um

contacto mais préximo (Anexo 12).

5. De que forma se processa a comunicagao?

34 respostas

Conversas formais 10 (29,4%)
Conversas informais 26 (76,5%)
Conversas telefénicas 17 (50%)
Emails 28 (82,4%)
Reunides 14 (41,2%)
WhatsApp 1(2,9%)
0 10 20 30

Gréafico 5 — Meios de comunicacao privilegiados entre colegas

Com relagdo a comunicagdo entre colegas na DSDC, o meio privilegiado sdo
também os emails (82,4%).

Neste sentido, percebe-se que tanto do ponto de vista das chefias (diretor de
servigos e chefe de divisdo) como dos restantes colaboradores existe uma coeréncia

quanto ao meio que mais valorizam para comunicar.

4.2.2. Trabalho colaborativo

Né&o obstante, o trabalho individual ter uma preponderancia (52,9 %), de acordo
com os inquiridos por questionario, uma modalidade de trabalho muito valorizada na
DSDC é o trabalho colaborativo, constituindo-se um elemento fundamental para a
concretizagdo dos objetivos comuns, “ndo seria possivel dar resposta & nossa missdao ou
as nossas competéncias de outra forma” (E1); “(...) ter boas relagdes interpessoais e iSso

contribui para... para um trabalho mais produtivo” (E2) (Anexo 12). Neste sentido se
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posicionaram 97,1% dos inquiridos por questionario, que na questdo 11, o consideraram

um elemento chave para o sucesso da organizagéo.

Das notas de campo emerge, também, com visibilidade o forte nivel de entreajuda,
espirito de equipa e cooperacdo nas atividades desenvolvidas dentro da direcdo de
Servigos.

A titulo ilustrativo, no projeto Assess@Learning sempre que surgia alguma
questdo, eu, a Dra. A. e a Dra. A. X. reuniamos para dar resposta ao solicitado e para que

pudéssemos sempre debater sobre os diversos assuntos:

“As 11:10h demos inicio as diligéncias pendentes no ambito do projeto
Assess@Learning, nomeadamente a edi¢do dos convites a enviar as escolas, mais
tarde juntou-se a n6s a Dra. A.X. e inicidmos a leitura de um documento remetido
por parte da European Schoolnet (EUN) para elaboragdo de contributos” (Anexo
2 - Diario de Campo de 30 de outubro de 2019).

“As 12:18h a Dra. A. ligou-me a pedir que fosse ao seu gabinete, arrumei as
minhas coisas e fui ao seu encontro. Quando l& cheguei também ja Ia se encontrava
a Dra. A. X. que comegou por nos explicar o que lhe tinha sido dito na reunido
com a DSPAG referente a contratacdo de servicos externos (Anexo 2 - Diario de
Campo de 20 de fevereiro de 2020).

4.3. Analisando os atores

Para uma melhor anélise do trabalho do gestor, recorremos a diferentes atores que
integram a sua equipa, a saber, uma chefe de divisdo, uma técnica superior e uma
assistente tecnica.

A chefe de divisdo associa as suas funcgdes o facto de continuar ao servico dos
alunos, dos professores e das escolas, mas numa perspetiva diferente da que tinha
enquanto docente. E seu entendimento que a funcdo que desempenha atualmente lhe
permite contribuir para melhorar o sistema de ensino e consequentemente o sucesso dos
alunos (Anexo 9). Esta entrevistada faz a coordenacao de reunides de equipa, planeia,
aloca recursos e controla, controlar no sentido de garantir que as datas e 0s prazos

estabelecidos para uma determinada tarefa, sejam cumpridos, delegando com base na
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especializacdo “(...) area de especialidade das pessoas, sempre que possivel as apeténcias
também sdo importantes” (Anexo 9 - Protocolo da entrevista E2).

A técnica superior desenvolveu diversas atividades no ambito da educacéo,
enquanto docente, tendo sido convidada e tendo ingressado na equipa de portugués da
DSDC, a tempo parcial, em regime de partilha. Entrou, portanto, inicialmente a tempo
parcial para a DGE e trés anos depois foi convidada a ficar a tempo inteiro, na equipa de
portugués. Ja enquanto funcionaria da DGE teve oportunidade de consolidar a sua
carreira, passando a técnica superior. Inicialmente desenvolveu funcgdes na producéo de
materiais didaticos no ambito da nova Terminologia Linguistica, depois passou pela
pesquisa e redacdo de materiais e foi desenvolvendo as suas competéncias em diversas
areas do dominio da educacgdo (Anexo 10 - Protocolo da entrevista E3).

A assistente técnica desenvolveu a sua funcdo na DGE, onde ingressou, em 1985,
como escrituraria datilografa. Tendo referido que sempre procurou evoluir e aprender,
passou por experiéncias no ambito do apoio técnico-administrativo, chegando ao
secretariado da direcdo de servicos onde até ao momento se encontra a desempenhar
“funcdes de secretariado e apoio técnico-administrativo ao diretor de servigos ah... e
também ah... a todos os técnicos da... da casa ah... pronto... sempre que precisam de
ajuda também, também ajudo” (Anexo 11 - Protocolo da entrevista E4).

Quanto as tarefas inerentes as suas funcdes, estas sdo distintas. Por um lado, tem
de responder a variadas solicitacdes, participando em equipas e projetos internacionais,
participando e colaborando no ambito das questbes respeitante as criancas e jovens
migrantes (Anexo 10 - Protocolo da entrevista E3). Por outro lado, compete-Ihe distribuir
os pedidos que chegam do exterior e dar resposta a alguns assuntos no ambito das
competéncias que possui, recorrendo apenas ao diretor de servicos para obter a
concordancia do trabalho efetuado, de modo a ser remetido externamente (Anexo 11 —
Protocolo da entrevista E4).

Recorremos, ainda a auscultacdo dos elementos da DSDC. Da totalidade de X
elementos, foram 34 os respondentes ao questionario. Foi possivel compreender que a
DSDC é constituida ndo sé por funcionérios com muitos anos de servi¢o (21 anos) mas
também por recém-chegados, sendo que o total de anos de servico onde se regista maior

afluéncia é nos dois anos de servigo (Anexo 18).
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Total de anos de servico na DGE

34 respostas

8
8(235%)
6 (17,6%)
5 7/(2016%)

2(5,9%) 2(5,9%) 2(5,9%)
1(2,9%) 1(2,9%) 1(2,9%) 1(2,9%) 1(2,9%)

2 (5,9%)

Gréfico 6 - Total de anos de servico na DGE

Os inquiridos pertencem sobretudo 8 EAMDC. Quanto ao cargo, a categoria mais
presente, com um total de 64,7% das respostas, é a de professor requisitado (Anexo 18).
Se atentarmos a duracéo das tarefas desempenhadas por estes colaboradores, estas
podem variar, entre 45,5% dos que refere as tarefas que de longa duragéo e 54,5% de

curta duracdo (Anexo 18, questéo 9).

4.4. Lidando com a imprevisibilidade

No decorrer do estadgio constatei que os imprevistos na DSDC sdo bastante
recorrentes, percecdo que foi ao encontro de 69,7%, dos inquiridos que consideram existir
muitos imprevistos no seu quotidiano de trabalho. (Anexo 18, questdo 12). Marcado pelas
adversidades é impossivel garantir que tudo o que € planeado, é cumprido. Neste sentido,
através do grafico da pergunta 13, é possivel observar que 61,8 % dos respondentes afirma
que nem sempre cumpre o que tem planeado para o seu dia de trabalho, o que pode ser
justificado com a resposta a questao anterior, se ocorrem imprevistos um dia de trabalho
ja planeado tem de ser reajustado para dar resposta as novas solicitagdes. Percebe-se,
assim, que independentemente da funcdo exercida na organizacdo, o trabalho €
caracterizado pela imprevisibilidade, na medida em que a ocorréncia de uma “urgéncia”
como se denominam os funcionarios da DGE, devem a que tudo seja pensado e reajustado

face a uma nova realidade.
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4.5. O quotidiano do gestor

4.5.1. Os papéis ativados e a diversidade de tarefas desempenhadas

O gestor desempenha na organizacao um cargo importante e de elevado destaque.
Acresce o facto de gerir maior direcdo de servicos da DGE, influenciando
significativamente os seus membros. Do seu ponto de vista, o seu cargo divide-se em
duas componentes, uma visao mais formal associada as competéncias da DSDC, “(...) a
incidéncia sobre o curriculo, ao estudo sobre o curriculo, apoio as escolas”, por outro
lado, o apoio “ao desenvolvimento de projetos nacionais e internacionais, que tenham que
ver com a resposta a multiplas solicitagdes ... mais ou menos setoriais” (E1).

Quanto aos papeis associados, passam pela representacdo da organizacdo,
validacdo de documentos, contactos com o exterior, participacdo e coordenacdo de
projetos, interface com outros ministérios, concessdo de normativos e criagdo de novas
estruturas para dar resposta a determinados assuntos (Anexo 8 - Protocolo da entrevista
E1), o que vai ao encontro do teorizado por Mintzberg (1985) a propésito do trabalho dos
gestores.

De acordo com a secretaria o gestor ocupa “um papel muito importante até porque
a direcdo de servigos é uma das principais direcGes de servi¢os da casa, da DGE, portanto
¢ um papel muito importante” (Anexo 11, Entrevistado 4).

As atividades do gestor ao longo do dia sdo variadas, no entanto, face ao contexto
atual de pandemia e tendo em conta a data em que a observacao se realizou, as atividades
com as quais ocupou mais tempo incidiram sobre a leitura e resposta de emails e validagéo
de propostas, “encontro-me a analisar e a tratar dos emails que chegaram e a fazer o ponto
de situagdo de alguma coisinha que esteja pendente” (Anexo 15), “pronto e ca estou eu,
entre Edocs, distribui¢@o de tarefas e validagdo de propostas ja preparadas” (Anexo 16).

Assim, durante os dias em que procedemos a observagdo da sua atividade, a
primeira tarefa desenvolvida pelo gestor consistiu na leitura de emails e na validacéo de
documentos/propostas desenvolvidas pelos colegas do departamento, o que se verificou
nas duas observacgoes realizadas. Além disso, embora tenham surgido outras atividades
que se sobrepuseram, esta foi realizada de forma continua ao longo da manha, ainda que

executada de forma individualizada destina-se a um fim comum.
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Apesar das condicionantes, foi percetivel a diversidade de tarefas desenvolvidas
por parte do gestor e o0 modo como este “se divide” para dar resposta a todas as
solicitacBes que lhe chegam, atraves do email, do telefone ou de forma presencial.

E possivel, entdo, distinguir véarios momentos do trabalho do gestor e
compreender que o seu trabalho é bastante atribulado, pois cabem-lhe tarefas variadas,
que se sobrepdem. Sucede diversas vezes que estando a trabalhar numa tarefa, vai
recebendo solicitagdes que o levam a descontinuidade das suas fungdes, ndo se encontra
a desenvolver apenas uma funcéo, mas varias. Apesar da situacdo pandémica, em que o
seu trabalho é mais padronizado do que o habitual, ainda se verifica a existéncia de
situacOes inesperadas que poderiam de certa forma comprometer o que estava estipulado,
mas que, sendo o contexto digital o meio privilegiado no momento se veem rapidamente
resolvidas, como é o caso da conferéncia (Anexo 15) e da reunido (Anexo 16), onde
deveria estar presente e que por determinadas eventualidades s6 soube quando
confrontado por uma das Subdiretoras-Gerais da DGE.

Esta situacdo é identificada quando o gestor se encontrava a ouvir uma
conferéncia, tendo de simultaneamente responder a emails, atender uma chamada
telefénica e, seguidamente sendo interpelado por um colega que necessita da sua
assinatura em uns documentos (Anexo 15). Como se constatou, “assim que se conectou
a reunido, foi gerindo o seu trabalho em funcgéo desta e dos emails em que se encontrava
a trabalhar, com o desenrolar da reunido foi também tirando breves apontamentos sobre
alguns dos assuntos abordados” (Anexo 16).

Relativamente aos conteldos e tipos de atividades desenvolvidos, estas
encontram-se muito condicionadas pelo facto da maioria dos colaboradores se encontrar
em teletrabalho e, nesse sentido, as atividades desenvolvidas sdo maioritariamente de
forma individual e autbnoma através do computador, ndo havendo qualquer intervencéo
no terreno.

Quando em contexto de interacBes € percetivel a sua atitude comunicativa e
empatica que adota para se posicionar face aos outros. Assim, procura ouvir 0S outros
antes de decidir, tal como sucedeu quando questionou uma chefe de equipa sobre a
definicdo de uma data para a realizacdo da avaliagdo formativa, em vez de simplesmente
marcar a data e comunicar-lha, tendo feito questdo que fosse uma decisédo tomada pelos
dois (Anexo 16).
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Ao longo do estagio, foram também diversas as atividades que desenvolvi em que
0 gestor esteve presente, 0 que me possibilitou identificar diversos aspetos inerentes ao
cargo que ocupa na organizagdo: Desde logo, as atividades relacionadas com realizagéo
de reunides de trabalho no quadro do projeto da EUN:

“dirigimo-nos juntamente com a Dra. A.X. ao gabinete do Dr. H. para reunirmos

e discutirmos sobre algumas questdes relacionadas com o projeto da EUN, dado

que iria haver uma reunido online com os responsaveis do projeto nessa mesma

tarde (Anexo 2 - Diario de Campo de 4 de novembro de 2019).

“as 12:42h dirigimo-nos ao gabinete do Dr. H para esclarecer algumas questdes
relacionadas com este projeto, bem como definir alguns aspetos fulcrais para que
possamos avancar. Ficaram assim definidos alguns aspetos para podermos
avancar com a implementacio do projeto, nomeadamente  0s
professores/investigadores a convidar para o evento (Anexo 2 - Diario de Campo
de 13 de novembro de 2019)

Para a integracdo de alunos estrangeiros:

“(...) as 12:09h o Dr. H. apareceu no gabinete da Dra. T. e aproveitdmos para o
questionar quanto as opcdes previstas no curriculo para a integracdo de trés
adolescentes analfabetos no nosso sistema de ensino, sendo a sua nacionalidade
alemd e tendo em conta as suas idades e o facto de ndo terem qualquer
escolarizacdo (Anexo 2 - Diario de Campo de 5 de novembro de 2019)

A presenca do gestor revela-se determinante em momentos como estes. A sua
auscultacdo é bastante recorrente, quer sejam assuntos nos quais este também se encontra
atrabalhar (e.g., projeto da EUN), quer no caso de questdes mais sensiveis que necessitem
da legitimacdo de um olhar hierarquicamente superior, como € 0 caso da integracao de
alunos analfabetos no sistema de ensino portugués.

Devido ao cargo que o gestor ocupa e as diversas tarefas que desenvolve nem
sempre € possivel entrar em contacto com ele: “ja depois das 13:00h dirigimo-nos ao
gabinete do Dr. H. para o questionarmos quanto a uma davida que nos surgiu relacionada

com o projeto, no entanto, ndo conseguimos falar com ele (Anexo 2- Diario de Campo de

61



21 de novembro de 2019)

Por vezes, chega a ser necessario proceder & marcagdo de reunido, através do
secretariado:

“(...) informou-me que de modo a conseguirmos conversar com o Dr. H. tinha
marcado na sua agenda uma reunido para as 11:00h. Dirigimo-nos ao seu gabinete,
no entanto, encontrava-se 14 a Dra. L., pelo que aguardamos a porta do seu
gabinete, assim que a Dra. L. saiu entrdmos nds, sentdmo-nos e comecamos a
abordar algumas questbes relacionadas com o projeto Assess@Learning,
entretanto, o Dr. H. recebeu uma chamada no telefone fixo, pelo que tivemos de
aguardar novamente. Quando desligou pediu-nos desculpa e informou-nos que
ndo poderia continuar a reunido connosco pois tinha de se dirigir imediatamente
a direcdo, local de onde Ihe tinham ligado (Anexo 2 — Diario de Campo de 18 de
fevereiro de 2020).

N&o deixa, contudo, mesmo se ocupado, de procurar atender as necessidades dos

colaboradores:

“quando 14 chegdmos tivemos de aguardar breves instantes, pois este encontrava-

se a resolver um assunto, assim que nos foi dada a devida autorizacdo, entramos
no seu gabinete e procedemos ao esclarecimento de algumas das questdes
abordadas na formacdo anterior com a colega do departamento de formacéao e
auscultdmos a opinido do Dr. H. quanto ao procedimento a realizar (Anexo 2 —
Diario de Campo de 10 de marco de 2020).

O trabalho do gestor € percecionado pelos seus colaboradores como sendo muito
variado, dividindo-se por diferentes tarefas e varias fungdes, em simultaneo, como
revelam 97% dos respondentes ao questionario aplicado na DSDC.

Os dados vao ao encontro dos principais resultados da pesquisa desde ha muito
desenvolvida por Mintzberg (1975, 1986) em torno do trabalho dos gestores de varios
sectores. Pautando-se pelas varias tarefas desenvolvidas, de curta duracdo e muito
diversas quanto a sua natureza, o trabalho deste gestor €, assim, caracterizado pela

resposta a diversas questdes em simultaneo, chegando mesmo a trabalhar de forma
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sobreposta em determinados assuntos, de modo a conseguir dar resposta a todas as

solicitagdes.
4.5.2. A delegacéo de tarefas

A delegacdo de tarefas é recorrente nesta direcdo de servicos, uma vez que é
necessario dispersar atividades, de modo a ndo sobrecarregar as chefias. A delegacédo de
tarefas requer a posse de conhecimento sobre as matérias, nomeadamente conhecimento
especializado para tomarem decisdes e operacionalizarem as tarefas, como revelou o
Diretor de servicos: “ha pessoas que pela sua experiéncia profissional, pela proximidade
que tém de um tema, pela... pela vivéncia que tém de uma determinada experiéncia, estdo
muito melhor posicionadas para decidir e consolidar determinadas tarefas do que eu”
(Anexo 8 — Protocolo da entrevista E1). Neste sentido se pronunciou mais de metade dos
inquiridos no questionario, que considerou que as competéncias/valéncias dos
colaboradores sdo o elemento mais preponderante na delegacdo, o que foi observando
durante o estagio.

Pude ainda constatar que a delegacdo é realizada de forma direta por parte do
diretor de servicos para um técnico, sem a intervencao da chefia intermédia. Esta situacédo
verifica-se, por exemplo, nas questdes inerentes ao projeto Assess@Learning, uma vez
que a chefe de diviséo néo se encontra muito envolvida no assunto, pelo que néo faria
sentido serem delegadas por si:

“as 10:15h a Dra. A. telefonou-me para me dirigir ao seu gabinete para darmos

resposta a uma solicitacdo do Dr. H. no ambito da visita a Dinamarca no dominio

do Assess@Learning. Por volta das 10:30h juntou-se a n6s a Dra. A. X. para
darmos seguimento a este pedido remetido pelo diretor de servigos” (Anexo 2 -

Diario de Campo de 27 de novembro de 2019).

Também durante o estagio ocorreram exemplos em que se verificou uma delegacao direta
por parte da chefia de topo (diretor de servicos):
“(...) Procedi assim & leitura atenta da mensagem remetida por parte do diretor
de servigos, a pedir contributos para a elabora¢do de umas respostas no &mbito do
Assess@Learning e de uma entrevista a qual a Dra. A. vai ser submetida no

decorrer da sua estadia em Eindhoven” (Anexo 2 — Diario de Campo de 4 de
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fevereiro de 2020).

“(...) terminada esta reunido e mediante uma tarefa que me foi delegada
diretamente pelo diretor de servicos, a Dra. A. procedeu ao envio de um
documento atraves do WhatsApp e sugeriu que reunissemos para que me pudesse
elucidar de como deveria proceder (Anexo 2 — Diario de Campo de 22 de maio de
2020).

“(...) iniciei o contacto telefonico com alguns diretores das escolas envolvidas no
projeto a solicitar contributos, tarefa essa delegada diretamente pelo diretor de
servigos” (Anexo 2 — Diario de Campo de 25 de maio de 2020).

No entanto, na maioria dos casos a delegacdo da-se de forma direta para o nivel
hierarquicamente inferior: “falem com os vossos chefes ¢ depois elas comunicam-me e
vemos, 0 mais importante é assegurar que todos estamos bem. VVamos ter em conta todas
as questoes de forma individualizada” (Anexo 2 - Diario de Campo de 7 de maio de 2020).

Igualmente, pode decorrer de acordos entre chefias:

“(...) informou-me que o Dr. H. juntamente com uma chefe de diviséo tinham

procedido a delegacdo de tarefas para a elaboracdo dos contributos nas diferentes

areas e que tinham também feito a selecdo dos técnicos para o desenvolvimento
da tarefa em apreco e que lhe tinha sido delegada a elaboracdo de contributos

sobre a tematica “Migrantes e Refugiados™ (Anexo 2 — Diario de Campo de 30

de dezembro).

4.5.3. As relacgdes interpessoais

Gerir e coordenar pessoas é um enorme desafio diario, que implica o surgimento
de questBes que nos deixam melindrados em relacdo aos nossos subordinados, o que
obriga a uma intervencdo que tem a ver com o facto de termos de termos de chama-los a
atencdo em determinado assunto, sabendo que sdo pessoas empenhadas, que se entregam
e tentam sempre fazer o melhor que podem e chega um dia que falham, é muito dificil
chamé-las a atengéo, conhecendo todo o seu percurso e trabalho desenvolvido (E1).

Uma das entrevistadas considera o diretor de servicos uma pessoa muita

competente, ndo fazendo transparecer as dificuldades e problemas que possam estar a
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surgir na organizagao, “‘0 diretor de servi¢os € uma pessoa muito capaz e com um dominio
muito grande das situacOes, dos temas, portanto, resolve e soluciona muito bem (...) ele
resolve tudo isso de... da melhor maneira” (Anexo 11 — Protocolo da entrevista E4).
Além disso, percebe-se que existe uma preocupacao do gestor relativamente aos
membros. Pessoalmente, pude constata-lo:
“(...) enquanto procedia a assinatura dos documentos questionou-me se estava
melhor do pé, uma vez que eu me tinha aleijado no inicio do més de janeiro, “isso
ja esta bom ou mais ou menos?” (Anexo 2 — Diario de Campo de 28 de fevereiro
de 2020).

“as 14:36h o Dr. H. deu inicio a reunido comegando por brincar um bocadinho,
“boa tarde a todos, o confinamento esta-vos a fazer bem, estdo todos com umas
carinhas larocas”, o que disputou diversos risos entre os restantes colegas (Anexo

2 — Diario de Campo de 7 de maio de 2020).

N&o menos relevante é o registo de relacionamento entre o gestor e 0s membros
da DSDC, que se pauta por um percetivel a-vontade e relacfes interpessoais proximas,
como evidencia a sua conversa com o Diretor-Geral, “bom dia, chefe” (...) “h& bocado
era o J.V., eu enviei-lhe uma solicitacdo e ele ligou-me para clarificar um aspeto (Anexo
15). Também com os colegas “vais comegar a pagar as assinaturas” aponta o Dr. H. para
um colega que se dirigiu ao seu gabinete para solicitar a sua assinatura. Ambos se riram,
0 mesmo aconteceu quando passamos no gabinete da Dr. C. e o Dr. H. brincou comigo

“hoje tenho uma sombra” e novamente deu-se um momento de gargalhadas.

4.5.4. A aposta na lideranca
Em contexto especifico da DSDC, a lideranca é valorizada pelo gestor na
confianca que refere ter nas chefias intermédias e também nos colaboradores com mais
anos de experiéncia, delegando responsabilidades, mas garantindo apoio:
“liderar esta equipa tem que ter implicacdo; numa equipa com uma dimenséo de
70 e... 5, 76 pessoas, tem que ter esta dimensdo de responsabilizacdo de outros,
de identificacdo até de alguns colaboradores, com aspas, seniores, ndo é...; ttm
mais experiéncia e naturalmente j& temos uma confianga maior ... estdo

preparados até para assumir cargos”, “passar para eles um conjunto de
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responsabilidades e depois acompanhé-los e dar-lhes muito apoio para que isso

possa correr bem” (Anexo 8 - Protocolo da entrevista E1).

Também a motivacdo é um aspeto destacado pelo gestor, a valorizagdo do
individuo, do trabalho individual e coletivo e o reforgo positivo: “ha a questao do reforco
que eu ja falei, ndo é... de sinalizagdo das vitorias, daquilo que sdo os trabalhos bem
conseguidos, eu acho que ha aspetos que tem... que nos levam a motivacdo que estdo
muito relacionados pela forma como nés nos damos e abordamos todos os dias” (Anexo
8 - Protocolo da entrevista E1).

As palavras do gestor remetem-nos para um entendimento do seu cargo que
valoriza os processos de lideranca em que, muito mais do que mandar fazer, supde que
haja um acompanhamento, ajuda e valorizagdo do trabalho dos seus colaboradores.

As estratégias que utiliza para motivar a equipa e 0 modo como se posiciona face
as dificuldades/constrangimentos associados a coordenacdo de pessoas remete, assim,
para a ativacao do papel de lider.

O gestor valoriza muito a motivagéo dos colaboradores, referindo aspetos que tém
a ver com a motivagdo e a “forma como nos nos damos e abordamos todos os dias” “do
ponto de vista da motivacao esse € um mecanismo que eu uso e abuso de alguma forma
este... esta forma informal, empética e de desformalizacdo” (Anexo 8 — Protocolo da
entrevista E1).

Também o modo como este se posiciona face aos outros, num nivel de igualdade
e ndo de superioridade, leva a que os seus colaboradores o “sigam”, cumprindo 0S
objetivos que este define, “ninguém me trata por doutor H..., ou outra coisa qualquer,
(...) eu sou 0 H., sou um colega que exerce estas funcGes de lideranca”. (Anexo 8 —
Protocolo da entrevista E1).

Faz também questdo de valorizar as conquistas alcancadas, atraves de uma palavra
de gratiddo, de agradecimento do trabalho desenvolvido,

“o reforco € importante, sinalizar os sucessos é importante, manter viva a chama

daquilo que € o0 nosso grande designio ou 0s nossos grandes objetivos e missdes é

importante”.

“de facto ¢ assim que eu tento cultivar um bocadinho as coisas, de manter uma

boa relacdo, uma estrutura de amizade, ndo é..., depois... a criagdo de

determinados momentos que agora estdo um bocadinho prejudicados para
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estarmos todos juntos, onde se celebram também algumas vitdrias, onde se
sinalizam alguns aspetos” (Anexo 8 — Protocolo da entrevista E1).

Assume também uma posicdo de negociador em prol da concretizacdo de

determinadas tarefas que assim o exijam:

“a lideranca em certa parte ¢ mobilizar as pessoas € mobilizar estas pessoas muitas
das vezes implica negociar com elas ah... ah... dentro daquilo que sdo as suas
expectativas e aquilo que a expectativa do servigo para se cumprirem as coisas
ah... de uma forma que toda a gente sai a ganhar, nao €... ah... aqui a negociagao
naquela perspetiva de win win como é que nés fazendo um determinado trabalho
conseguimos que aquilo possa ser proveitoso para a pessoa que o vai fazer e para
a instituicdo que... que precisa que ele seja feito e esta é a negociacdo ao nivel

desta parte da lideranc¢a” (Anexo 8 — Protocolo da entrevista E1).

5. Conclusdes

Procurando ir ao encontro do proposito central do estudo que consistia em:
“caracterizar o trabalho de um gestor da Direcdo-Geral da Educacao e o tipo de lideranca
declarada”, apresento, neste ponto do trabalho, as principais conclusdes do projeto de

investigagdo, organizadas segundo os dois eixos de anélise definidos.

Eixo 1: O trabalho do gestor

No primeiro eixo de analise procurou-se conhecer e aprofundar o conhecimento
sobre 0 gestor e sobre a comunicacao existente, constituindo-se assim como objetivos:
identificar e analisar os papéis desenvolvidos pelo gestor na organizacao e compreender
como Se processa a comunicagdo dentro da organizagéo.

Ao nivel da funcdo que ocupa na organizacdo foi possivel identificar que esta
incide sobre duas grandes vertentes: o curriculo escolar e o desenvolvimento e
participacdo em projetos nacionais e internacionais.

Respeitante ao cargo que exerce, este € visto pelos seus colaboradores como tendo
um papel relevante, na medida em que o cargo que ocupa influencia diretamente a
organizagao, sendo que este assume papéis de representacdo, decisdo e coordenacao.

Quanto a comunicacdo, € muito valorizada por todos os membros da DSDC,
identificada como fulcral para o bom funcionamento e sucesso da organizagdo. S&o

privilegiados diversos meios de comunicacdo, formais e informais, que permitem uma
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maior proximidade e rapido contacto entre os funcionarios, refletindo-se ainda mais nos

tempos pandémicos como um mecanismo a ser cada vez mais valorizado e fortalecido.
Observa-se também que existe um grande a-vontade e liberdade para

comunicarem entre os diferentes niveis hierarquicos, ndo existindo, portanto, barreiras a

comunicacéo.

Eixo 2: Percecdo do tipo de lideranca exercida pelo gestor

No segundo eixo de analise pretendeu-se compreender como 0 gestor exercia o papel
de lider e como 0 mesmo perceciona esse papel. Foi possivel identificar, no modo como
coordena a equipa de 73 pessoas, a forte aposta na lideranca, procurando liderar com base
na confianca, no respeito e na igualdade. O gestor procura empoderar os colaboradores,
depositando neles responsabilidade, motivando-os pela comunicacéo e valorizando os
seus desempenhos, 0s objetivos alcancados e o trabalho realizado. Posiciona-se de igual
forma perante os restantes niveis hierarquicos, transmitindo confianca e empatia.

Também a lideranca exercida é reforcada na importancia que atribui a negociacéao
para obtencdo de consensos, que considera benéfico para o clima organizacional,

obrigando a uma maior flexibilidade na relagdo com os outros.
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Capitulo 111 — Atividades desenvolvidas no estagio

Este capitulo destina-se a apresentacdo das atividades desenvolvidas no decorrer
do estagio curricular. O estagio iniciou-se em outubro de 2019 e teve o seu término em
julho de 2020, o que se deveu ao facto de se ter tratado de um periodo atipico, devido a
crise pandémica. Entre marco e julho de 2020 desenvolvi as atividades a distancia, o que
em termos de desenvolvimento de tarefas se afigurou muito diferente.

Neste capitulo, procuro dar a conhecer a diversidade das atividades que me foram
delegadas, cujos detalhes estdo explicitados nas notas de campo (Anexo 2). Procuro
produzir uma reflexdo sobre cada atividade uma reflexao mais aprofundada sobre todo o
meu percurso de estagio.

Neste sentido, de modo a permitir identificar as tarefas que fui desenvolvendo no
decorrer do estagio elaborei uma tabela que permite dar uma visdo global das atividades
realizadas (Anexo 1). Por forma a sistematizar essa informagéo, apresento as diferentes

tarefas desenvolvidas, bem como os meses em que foram realizadas, no quadro abaixo:

Cronograma (descricdo sumaéria das atividades desenvolvidas e correspondéncia das
mesmas com 0 més de realizacéo).

Meés de realizacao
Tarefas

S|IO|N[D[IF|F|M[A[M]|JI]|J

Leitura e andlise de documentos
institucionais e normativos legais. X [ X X X [ X X

Elaboracdo de um memorando. X

Andlise e tratamento de dados de um
guestionario.

Analise de acbes de melhoria X [ X
propostas pelas escolas localizadas
em Territorios Educativos de
Intervencéo Prioritaria (TEIP).

! No decorrer deste més encontrei-me ausente por motivos de sadde.
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Projeto Assess@Learning. XX [X|X[X]|X X[ X [X

Desenvolvimento de tarefas no X
ambito do PLNM X X

Curriculo Waldorf

Prova de Aquisicdo de Nacionalidade X | X

(PAN)

Leitura e analise de “Projetos de X X
Resolugao”

Olimpiadas da Lingua Portuguesa

Reunido com todos os membros da

DGE

Pesquisa de contetdos digitais

(videos) para o site de apoio as X
escolas

Reunido com todos os membros da X
DSDC

#EstudoEmCasa X

Quadro 5 - Cronograma de atividades

1. Reflexdo das atividades desenvolvidas

Como é possivel observar na tabela elaborada supra, foram diversas as atividades
desenvolvidas ao longo do estégio realizado na DSDC, algumas realizadas pontualmente,
outras de forma mais assidua, como € o caso da leitura e analise de documentos
institucionais e normativos legais, assim como, a participacédo e colaboragdo em diversas
tarefas no ambito do projeto Assess@Learning.

Neste sentido, de modo a analisar as diversas teméticas trabalhadas durante todo
0 meu percurso enquanto estagiaria, irei refletir individualmente sobre cada uma das

atividades mencionadas no quadro 5.

Reflexdo sobre a leitura e analise de documentos institucionais e normativos legais
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A leitura e anélise de documentos institucionais e normativos legais permitiu que

fosse adquirindo conhecimentos aprofundados sobre a organizagéo.

Esta foi a primeira tarefa que me foi delegada enquanto estagiaria da DSDC.
Considerei bastante interessante e oportuno o facto de que a minha primeira tarefa
enquanto estagiaria recaisse sobre a leitura e a andlise minuciosa de decretos-lei
respeitantes ao funcionamento da organizacédo, o que se revelou uma mais valia naquele
que viria a ser 0 meu percurso na DGE, pois pude, desde logo, compreender a estrutura
da organizacdo e identificar as competéncias que lhe estavam adstritas, quer com relacao
a DGE, quer particularmente a DSDC, como referi, & época, “Pediu-me entdo que lesse
diversos documentos legislativos, de modo a conhecer a misséo e objetivos da
organizacdo, bem como o modo como se encontra organizada, através da andlise do
organograma instituciona/” (Anexo 2 - Diario de Campo de 21 de outubro de 2019).

Ao longo de todo o estagio, a analise documental foi uma técnica que me permitiu
recolher dados bastante enriquecedores, quer pela informacéo relevante que consegui
extrair para a elaboracdo deste relatério, como também pelo facto de me ajudar no

desenvolvimento de indmeras tarefas.

Reflexdo sobre a elaboracdo de um memorando

O memorando ¢é interpretado como uma teorizacao por escrito de ideias” (Glaser
& Strauss, 1967, cit. Aires, 2015, p.46), tendo como principal propdsito proporcionar ao
leitor uma visdo mais abrangente de determinado assunto plasmado num documento com
maior contetdo de informacdo acumulada. O pedido de elabora¢do do memorando, em
contexto especifico da DSDC, consistiu na “selecdo” da informagdo mais relevante a
retirar de um relatério: “ApOs descrever-me algumas das particularidades destes
documentos pediu-me que, com base num relatério de caracter confidencial, procedesse
a elaboracao de um memorando que fosse explicito e claro o suficiente para que com a
sua leitura se compreendesse 0s aspetos mais importantes presentes no relatorio
analisado” (Anexo 2 — Diario de Campo de 22 de outubro de 2019).

O desenvolvimento desta tarefa permitiu-me aprofundar diversas competéncias
ao nivel da informag¢ao e comunicagdo que se encontram plasmadas no “Perfil dos alunos
a saida da escolaridade obrigatoria”, nomeadamente, a capacidade de sintetizar

informacgdo, de saber enfatizar determinada informacao e transmiti-la de forma clara, de
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modo a que ficasse percetivel para os leitores o conteddo do relatorio, ainda que néo o
lessem. Esta foi a primeira grande tarefa que me foi delegada e que me exigiu uma grande
capacidade de sintese e de interpretacdo. Foi muito importante poder contar com todo o
apoio da Dra. A., a minha supervisora, que sempre se mostrou disponivel para qualquer
esclarecimento.

Na minha opinido, e dado o conhecimento que fui ganhando sobre as dinamicas
internas da organizacdo, esta atividade vai muito ao encontro do que é privilegiado por
parte das chefias, que consiste na “dispersao de tarefas por varias pessoas (...) na
transferéncia da responsabilidade para outras...” (E2).

Embora tivesse acabado de chegar a DSDC, a minha responsavel ao delegar-me
esta incumbéncia revelou estar a depositar em mim confianga, 0 que contribuiu para

acalentar a minha autoestima e fazer-me sentir integrada na organizacao.

Reflexdo sobre o tratamento de guestionarios e a analise de propostas de melhoria

das escolas TEIP

O desenvolvimento destas tarefas foi realizado em conjunto com a minha colega
estagiaria do Instituto de Educacdo, uma vez que se tratavam de atividades da
responsabilidade da EAMDC, equipa com a qual ela se encontrava mais diretamente a
trabalhar. Esta minha colaboragéo, embora estivesse adstrita a DEPEB, deveu-se ao facto
de me ter oferecido para o fazer por ndo me encontrar com nenhuma tarefa em méos.

A realizacdo destas atividades permitiu que colocasse em pratica algumas das
competéncias adquiridas na licenciatura e recentemente no mestrado. Relativamente a
primeira atividade, consistia em validar questionarios implementados a diversos diretores
de escola: “A tarefa consistia na andlise e tratamento de dados de diversos questionarios
realizados a diversos diretores de escola das regides do Norte, Centro, Lisboa e Vale do
Tejo, Alentejo e Algarve. Comecamos por analisar regido por regido, pergunta a
pergunta, para ser mais facil a recolha de dados, posteriormente transpusemos a
informagao recolhida para um documento Excel” (Anexo 2 — Diario de Campo de 29 de
outubro de 2019).

Este trabalho, carecendo da anélise de inimeros questionarios em papel, ndo foi
de dificil concretizacdo, pois ja tinha desenvolvido este tipo de atividade anteriormente,

quer em termos de analise de dados, quer de uso do programa Excel.
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A analise das propostas de melhoria das escolas TEIP consistia em analisar
diversos relatorios e selecionar a informag&o mais relevante, com base em alguns topicos
ja estruturados num documento em formato Excel para preenchimento. A semelhanca de
outras tarefas, também exigiu de mim capacidade de sintese e de identificacdo da
informacdo mais importante a reter dos diversos documentos.

O desenvolvimento destas tarefas possibilitou-me conhecer um pouco melhor o
trabalho desenvolvido pela EAMDC e abordar algumas das tematicas que fazem parte
das competéncias desta equipa e de todo o trabalho que desenvolvem no @mbito da

monitorizacao e do desenvolvimento do curriculo.

Reflexdo sobre a participacdo no projeto Assess@Learning

A participacdo neste projeto foi a grande surpresa de todo o estagio. Foi
porventura o projeto mais ambicioso e interessante em que fui envolvida e que poria a
prova inimeras competéncias. De modo sumario, o0 projeto consiste em promover a
utilizacdo sistematica de praticas de Avaliagdo Formativa Digital (AFD) nas escolas,
através do desenvolvimento de um kit de ferramentas AFD concebido por cada pais
parceiro, em linha com orientacbes praticas para diretores de estabelecimentos de
educacédo e de ensino, professores, alunos, pais/encarregados de educagdo e decisores
politicos. Este kit de ferramentas serd também testado nos diferentes paises através de
ensaios aleatorios controlados.

Os parceiros do projeto estdo a desenvolver um kit de ferramentas AFD em linha
com orientaces préaticas para diretores de estabelecimentos de educacéo e de ensino,
professores, alunos, pais/encarregados de educacdo e decisores politicos. O kit de
ferramentas seré testado em cinco paises em ensaios aleatérios controlados.

A minha participacdo deu-se de forma progressiva, tendo trabalhado no
desenvolvimento de diversas tarefas, bastante diferenciadas e que exigiram um grande
envolvimento da minha parte. As atividades desenvolvidas consistiram,
maioritariamente, em ler e analisar documentos, realizar reunides presenciais e online,
analisar dados de escolas, colaborar na elaboragdo relatérios financeiros, realizar
telefonemas e outras tarefas de pequena duracao associadas a implementacédo do projeto.

O tempo de dedicagéo requerido, fez-me crescer e superar as minhas dificuldades
e limites, ndo s porque o nivel de responsabilidade depositado em mim foi aumentando

com o passar do tempo, mas também porque as tarefas que me foram delegadas assim o
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possibilitaram. Estas incumbéncias fizeram-me sair da minha zona de conforto e aprender
muito sobre diversas tematicas, refletir sobre as tarefas. Num primeiro momento, foi
crucial ter de ler e analisar documentos relacionados com o projeto, para me inteirar sobre
0S seus propositos, fundamentos e implementacdo. Esta atividade foi acontecendo de
forma continua, dado que frequentemente tive de realizar atividades que requeriam a
leitura prévia de documentos. No decorrer do Assess@Learning, a realizacdo de reunies
de equipa foram cruciais para o desenvolvimento das tarefas alocadas ao projeto, sendo
realizadas de modo progressivo, permitindo transmitir novas informacfes e que as
duvidas fossem debatidas com os responsaveis do projeto, a EUN.

A andlise e tratamento de dados foi uma das tarefas que requereu uma grande entrega e
atencdo, na medida em que tive de confirmar diversas informacdes das escolas publicas
de 3.° ciclo, onde se lecionasse o 7.° ano, obrigando a analisar varios campos e elaborar
um documento em formato Excel para ser enviado aos responsaveis do projeto, contendo
todas as informagdes recolhidas. Foi um trabalho minucioso, que exigiu especial desvelo
e muita atengéo para que as informacdes enviadas fossem corretas.

No que diz respeito a colaboracdo nos relatorios financeiros, pude desenvolver um
documento, também em formato Excel, para todos os colaboradores da DSDC
preencherem com os dias em que trabalharam no projeto. Ainda neste @mbito, pude
contactar com diversos colegas, para recolher estes dados e respetivas assinaturas, tanto
dos colegas envolvidos, como do diretor de servigos, enquanto responsavel na DGE.

Os telefonemas foram uma constante da minha atividade que me foi delegada diretamente
pelo diretor de servigos, informando-me que me competiria contactar as escolas que iriam
participar nesta iniciativa, nomeadamente nos laboratérios de didlogo. Fiquei receosa,
com medo de ndo estar a altura da tarefa, uma vez que tinha de fazer a articulagcdo com
os diretores das escolas sobre a implementacdo da iniciativa e a reformulacdo e
aprimoramento dos documentos.

A semelhanca de outras tarefas, esta fez-me sair da minha zona de conforto e arriscar.
Um dos aspetos que mais me marcou foi a confianca depositada em mim e o nivel de
responsabilizagdo que me foi entregue pela chefia superior.

Ao longo do estagio e da implementagdo do projeto, estas foram algumas das atividades
de curta e longa duracdo, desenvolvidas de forma continua que me ajudaram a evoluir
bastante. Foi essencialmente com o desenvolvimento de todas estas atividades que fui

ganhando “o meu lugar” na organizagao.
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Reflexdo sobre o desenvolvimento de tarefas no ambito do Portugués Lingua N&o
Materna (PLNM)

As diligéncias, no dmbito do PLNM, constituem uma das grandes areas de
trabalho na DSDC e de grande responsabilidade, uma vez que muitas das questdes que
sdo colocadas requerem auscultacéo superior, e nem sempre sao lineares. Assim, obrigam
a constantemente recorrer a legislacdo e tentar responder em conformidade com os
normativos legais, sendo necessario suportar as respostas aos pedidos, com informacéo/
excertos da legislacéo.

O trabalho aqui desenvolvido fez-me aprender muito sobre alguns dos problemas
que as escolas enfrentam relativamente a integracdo de estudantes estrangeiros com
diferentes especificidades: “(...) procedemos a elaboracdo de uma proposta de resposta
a um diretor de escola onde se verificava a necessidade de incluir trés adolescentes
analfabetos no sistema de ensino portugués, tendo em conta as suas idades e o facto de
nunca terem sido escolarizados” (Anexo 2 — Diario de Campo de 7 de novembro de
2019).

Os pedidos sdo muito diversos e, por isso, requerem sistematicamente muita
atencdo as minudéncias. Ainda, neste contexto, pude ajudar a preparar uma agdo de
formacdo realizada no Centro Nacional de Apoio a Integracdo de Migrantes (CNAIM),
relacionada com o PLNM e com a Concessdo de Equivaléncias.

As diligéncias no &mbito da realizagdo desta formacéo permitiram-me ficar mais
a vontade com as questfes de PLNM, pois a medida que fui construindo o powerpoint,
fui aprofundando o meu conhecimento sobre esta tematica.

E importante dar a conhecer estas questdes a entidades externas que enfrentam
todos os dias desafios semelhantes, capacita-los com informacéao e documentos legislados
permite que possam trabalhar e ajudar os migrantes de forma diferente.

A realizacdo da formacao correu muito bem e as estratégias adotadas para que a
concentracdo dos formandos sobre 0s assuntos debatidos ndo fosse desviada, também, o
que atribuo ao trabalho de preparagédo envolvido por detras de toda a acdo de formacéo e
a preparacao de ambas as colegas que expuseram os diferentes temas: “Demos inicio a
apresentacdo as 09:45h, a Dra. S. fez a abertura da formagéo e iniciou com o tema

“Concessdo de Equivaléncias de Habilita¢oes Estrangeiras”, em seguida, tomou conta

75



da apresentacdo a Dra. A. que abordou as “Medidas Educativas de Portugués Lingua
Nao Materna (PLNM)”, ambas decidiram que a melhor estratégia a adotar no decorrer
da formacéo passava por permitir que as formandas fossem colocando as questdes que
achavam necessarias, 0 que em termos praticos, resultou muitissimo bem”. (Anexo 2 —
Diario de Campo de 22 de novembro de 2019).

O desenvolvimento das tarefas em torno do PLNM enriqueceram-me enquanto
profissional do sector da educagdo, nomeadamente quanto aos desafios que as escolas
enfrentam, no seu quotidiano e o grande trabalho que ha envolvido da parte da
administracdo central (DGE) na integracdo de criancas e jovens estrangeiros nas escolas

portuguesas.

Reflexdo sobre o Curriculo Waldorf

Esta tarefa consistiu na leitura, analise e compilacdo de varios pareceres
comparativos entre as aprendizagens essenciais e o postulado no curriculo Waldorf,
consolidados num documento Unico, tendo sido necessario ter em consideracao o indice
do documento original que nos foi remetido, de modo a que as diferentes areas do
curriculo estivessem em conformidade com o que nos tinha chegado: “Em seguida,
mostrou-me um documento referente ao curriculo Waldorf, que lhe tinha chegado e que
exigia uma andlise e comparacdo com as Aprendizagens Essenciais previstas para os
respetivos anos de escolaridade, tendo em conta as diferentes areas do curriculo.

Informou-me também que iria precisar da minha ajuda para compilar todos os
pareceres das diversas areas, emitidos pelos restantes colegas, uma vez que era um
trabalho que exigia muito tempo dedicado” (Anexo 2 - Diario de Campo de 18 de
novembro de 2020).

A realizacdo desta atividade foi bastante importante para o meu percurso na
DSDC, porque me obrigou a equacionar um modelo curricular especifico e trabalhar com
as aprendizagens essenciais, para além de analisar os pareceres dos colegas da direcdo de
servicos, de diferentes areas e compilar toda a informagdo num documento Unico a enviar
posteriormente ao remetente do pedido.

A realizacdo desta tarefa fez-me sentir, uma vez mais, que confiavam nas minhas
capacidades para tarefas com um nivel de responsabilidade maior, permitindo-me
aprender e evoluir todos os dias um bocadinho mais. Foi, igualmente, curioso, na analise

dos pareceres, perceber que dentro da mesma organizacdo existem formas diferentes de
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redacdo e ndo uma forma estandardizada, ja que alguns técnicos optam por ser sucintos,

e outros mais prolixos, completando a informag&o com excertos de normativos legais.

Reflexdo sobre as Provas de Aquisicdo de Nacionalidade (PAN)

Esta tarefa revelou-se muito enriquecedora, na medida em que aprendi a analisar
certificados de frequéncia de cursos de Lingua Portuguesa emitidos por diversas
entidades, e identificar a sua validade como prova para a aquisi¢do de nacionalidade
Portuguesa.

A primeira vez que realizei esta tarefa, a Dra. A. explicou-me 0s critérios que se
tinha de ter em consideracdo e a informacdo que devia validar. Posteriormente, quando
surgia algum pedido semelhante e nos encontravamos a trabalhar em conjunto, esta
questionava-me se os documentos podiam ser considerados validos ou ndo, para que 0s
requerentes adquirissem a nacionalidade. Este ‘exercicio’ de questionamento foi muito
formativo e permitiu que fosse colocando em pratica o que me tinha ensinado e que fosse

ficando cada vez mais a vontade nesta tarefa.

Reflexdo sobre a leitura e analise de projetos de resolucéo

Os projetos de resolucao consistem em propostas que sdo elaboradas por partidos
politicos para que certo assunto seja objeto de melhoria.

No decorrer do estagio, foram variadas as propostas analisadas, sobre os mais
diversos assuntos. A leitura e andlise destes documentos foi muito enriquecedora, pois
para proceder a elaboracdo de um parecer € necessario recorrer a informacao ja legislada
sobre a matéria em apreco, para consolidar o parecer. Neste sentido, para além de ter
aprendido como se faz um parecer desta natureza permitiu-me um aprofundamento do
conhecimento sobre as matérias sobre as quais 0s mesmos recairam.

Para além da leitura da legislacdo dos assuntos propostos, pude também debaté-
los com a Dra. A. e aprender ainda mais com 0 seu conhecimento sobre os diversos
assuntos, o que se revelou muito enriquecedor devido a sua vasta experiéncia: “No
decorrer da manhéa a Dra. A. telefonou-me para me dirigir ao seu gabinete para ver a
resposta que estava a preparar no ambito do “Projeto de Resolu¢do” que nos tinha

chegado ha uns dias atras, referente ao presente Acordo Ortografico. Compusemos o
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“corpo” da informacdo, tendo em conta o postulado no documento e as nossas

competéncias em rela¢do ao assunto mencionado supra” (Anexo 2 - Diario de Campo

de 16 de dezembro de 2019).

Reflexdo sobre a colaboracdo nas Olimpiadas da Lingua Portuguesa

As Olimpiadas da Lingua Portuguesa sdo uma iniciativa da DGE que teve inicio
no ano letivo de 2012/2013, com o objetivo de incentivar o bom uso da lingua portuguesa
pelos alunos do 3.° ciclo dos ensinos béasico e secundario, estimulando o interesse dos
alunos pelo conhecimento da norma-padréo do Portugués Europeu (Fonte: site da DGE).

Em 2020, teria lugar a 8.2 edicdo, promovida pela DGE, o Agrupamento de
Escolas Aurélia de Sousa, o Plano Nacional de Leitura, a Direcdo-Geral da Administracao
Escolar (DGAE), a Faculdade de Letras da Universidade de Lisboa e a Escola Secundaria
de Camoes.

A colaborac¢do no projeto surgiu de um pedido da Dra. A. para a ajudar no
desenvolvimento das tarefas associadas a sua implementacdo. Neste sentido, fui tendo
acesso a alguns emails, bem como a alguma documentacdo relativa a iniciativa
Olimpiadas, nomeadamente o regulamento, a proposta de divulgacdo da iniciativa nas
escolas e algumas declaragfes que necessitavam de ser assinadas por parte de alguns
intervenientes.

Apesar das tarefas desenvolvidas se afigurarem “basicas”, pude através da leitura
dos documentos inerentes ao projeto e das conversas com a Dra. A. aprender muito sobre
a atividade e a dinamica associada. E uma iniciativa que implica a interagao e participacio
de alunos, suscitando-me bastante interesse, pelo que sentia que o meu envolvimento
neste projeto em particular iria ser muito recompensador.

Infelizmente, devido a pandemia, a iniciativa foi suspensa, o que me fez perder o
acesso a um leque de novos conhecimentos que estou certa seriam adquiridos

gradualmente aquando da sua implementacéo.

Reflexdo sobre as reunides da DGE e da DSDC

A comunicacdo e o trabalho de equipa s&o momentos de relevo para o sucesso de
qualquer organizacdo, na medida em que uma boa relacdo comunicativa permite o alcance

de objetivos e a concretizacdo de muitas tarefas.
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Ao longo do estdgio foram percetiveis 0 a-vontade e as boas relagcdes que
pairavam na organizacdo. Desde logo, percebi que as pessoas se tratam respeitosamente,
mas com um nivel de familiaridade elevado, o que para quem chega é bastante
confortante.

As reunides de equipa e as reunides das chefias com o diretor de servicos,
permitiam realizar um balanco das tarefas delegadas, conhecer o ponto de situagdo das
mesmas, identificar possiveis fragilidades nas equipas e adotar uma estratégia para a sua
resolucéo.

Ja em contexto de pandemia, as reuniées da DSDC deram-se a distancia, estando
presentes todos os membros da direcdo de servigos, e continuaram a realizar-se as
reuniGes por equipas de trabalho. Para além da DSDC, também a DGE realizou uma
reunido geral, o que permitiu ter uma visao diferente da organizacdo e das relacdes
interpessoais existentes. Estas reunifes a distancia, vieram aproximar as pessoas e
permitir que o contacto entre todos se mantivesse constante.

A realizagdo destas reunides revelou-se bastante importante para motivar os
colaboradores e dar-lhes uma palavra de conforto: “A reunido teve inicio as 10:30h,
comecando com uma palavra de agradecimento por parte do diretor-geral relativamente
ao trabalho rapido por parte das equipas de trabalho para se reorganizarem e
conseguirem dar resposta as inimeras solicitacdes ” (Anexo 2 — Diario de Campo de 27
de marco de 2020).

Também na reunido da DSDC, pude confirmar a boa relacdo existente entre o
diretor de servicos e os seus colaboradores, quer pelo nivel de familiaridade existente,
quer pelo respeito e consideracdo demonstrado: “As 14:36h o Dr. H. deu inicio a reunido
comegando por brincar um bocadinho, “boa tarde a todos, o confinamento estd-vos a
fazer bem, estdo todos com umas carinhas larocas” (...) “Vamos ter em conta todas as
questdes de forma individualizada” (Anexo 2 — Diario de Campo de 7 de maio de 2020).

Estas reuniGes permitiram-me ficar a conhecer ainda melhor os funcionarios da
organizacdo e compreender o modo como as chefias geram e lideram todas estas pessoas,
€ nos momentos de maior aflicdo que se percebe com o que se pode contar e nestas
reuniGes foi bastante percetivel a disponibilidade tanto do diretor de servi¢os, como das

chefias de topo.
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Reflexdo sobre a pesquisa de conteudos digitais (videos) para o site de apoio as

escolas

Esta tarefa revelou-se um pouco dificil de realizar, pois a pesquisa de conteudos
especificos para a disciplina de Portugués ndo permitiu recolher os dados pretendidos,
uma vez que a maioria dos conteudos disponiveis nao era fidedigno. Esta dificuldade
também ja tinha sido sentida por parte da Dra. A., que antes de me atribuir esta tarefa
também ela propria procedeu a pesquisa destes contetidos, sem sucesso.

Reflexdo sobre a colaboracdo na iniciativa #EstudoEmCasa

A iniciativa #EstudoEmCasa consistiu em aulas televisionadas, em contexto de
pandemia, tendo sido considerada “fundamental no acompanhamento das atividades dos
alunos, na altura em situacdo de confinamento, tendo mesmo colhido a atencdo da
comunidade lusofona para além-fronteiras” (site: RTP).

No ambito desta iniciativa, pude colocar em pratica conhecimentos adquiridos
anteriormente, relembrar temaéticas do tempo de escola e ter uma visao interna do modo
como as aulas sdo planeadas e como € pensada a transmissao de saberes aos alunos.

Ao nivel da implementacdo do #EstudoEmCasa, esta revelou-se um grande
desafio para a DGE e para os professores que fizeram parte da iniciativa, seja aqueles que
ajudaram no desenvolvimento das bases tedricas das aulas, seja aqueles que deram a cara
expondo-se perante as camaras.

Para além dos conhecimentos e aprendizagens adquiridas individualmente, foi
para mim uma aprendizagem assistir a reacdo rapida com que a DGE procurou solucdes
e se adaptou a esta nova realidade, mobilizando esforcos e alocando recursos humanos
que permitissem dar resposta as necessidades sentidas. Esta foi uma tarefa de valor
acrescido uma vez que muitos estudantes contavam com esta iniciativa para ter acesso ao
contetdo das aulas, dado que nem todos tém dispositivos eletrénicos nem acesso a
internet.

A andlise e verificacdo de todos os documentos que me foram enviados pela Dra.
A. no @mbito desta iniciativa, fizeram-me crescer a nivel pessoal e profissional e fizeram
com que, de dia para dia, me fosse envolvendo mais com as tarefas e que fosse
aprendendo com as diversas atividades delegadas, tais como a leitura e analise dos

documentos que seriam posteriormente utilizados para as aulas gravadas atravées do canal
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da RTP. Estes documentos consistiam nos guibes das aulas, onde constava o publico-
alvo, as areas de conhecimento plasmadas nas Aprendizagens Essenciais/Perfil dos
Alunos, os temas a explorar durante a aula e, por fim, um guido estruturado de como a
aula iria decorrer em termos de conteddos programaticos. Também incluiam fichas
complementares com exercicios para as criancas/ estudantes responderem apos a aula e
Powerpoints, onde constavam os conteidos programaticos, tal como seriam transmitidos
na televiséo.

Todos estes documentos antes de sairem para o exterior necessitavam de ser
verificados e validados, de modo a ndo conterem gralhas, como pontos e virgulas fora do
sitio, palavras com algum erro ortogréfico, construcdes frésicas desajustadas ou até

mesmo em termos de conteddo, alguma informac&o incorreta, sendo esta a minha tarefa.

Momentos de confraternizacao

Durante o decorrer do estagio pude também participar em momentos de convivio,
onde o ambiente era bastante acolhedor e informal. No Sdo Martinho, foi organizado um
convivio, onde ficou estabelecido o que cada um levava para durante a tarde estarmos
todos juntos num momento de convivialidade.

“(...) entretanto, foi necessario ajudar na organizagdo do convivio e dirigi-me ao

hall para ajudar as colegas da secretaria (...) Passado uns instantes as colegas da

secretaria comecaram a chamar as pessoas, gabinete a gabinete, para iniciarmos o

convivio do S. Martinho” (Anexo 2 — Diério de Campo de 14 de novembro de

2019).

Também no dia a seguir a este convivio, combindmos petiscar o que tinha sobrado
e mandar vir umas pizzas para o almoco, estendendo assim o convivio. Apesar de alguns
profissionais se apresentarem mais fechados, foram momentos muito agradaveis:

“Por volta das 13:15h comecaram a chamar para almogar, pois a semelhanca do

convivio que se realizou na tarde do dia anterior, combinamos encomendar o

almogo ¢ comermos todos juntos” (Anexo 2 — Diario de Campo de 15 de

novembro de 2019).

Com a minha responsavel direta, também pude participar em alguns momentos de
confraternizacdo, nomeadamente quando me encontrava ligeiramente constipada

convidou-me para beber um ché e comer uns bolinhos: “as 10:15h a Dra. A. ligou-me
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para saber se estava melhor da constipacéo, como ainda estava adoentada pediu que me
dirigisse ao seu gabinete para bebermos um cha” (Anexo 2 — Diério de Campo de 29 de
novembro de 2019).

A importéncia de realizar momentos de convivio é também reforcada por parte do
diretor de servicos, que considera serem necessarios e indispensaveis como forma de
valorizar as conquistas: “A criacdo de determinados momentos que agora estio um
bocadinho prejudicados para estarmos todos juntos, onde se celebram também algumas
vitdrias também por parte do diretor de servicos como sendo uma maneira de valorizar”

(Anexo 8 — Protocolo da entrevista E1).

2. Reflexdo global relativa ao estégio curricular

Refletir sobre todas as atividades desenvolvidas fez-me voltar atrds no tempo e
ver o qudo formativo e enriquecedor foi todo o percurso.

A realizag&o do estagio curricular na DSDC néo podia ter sido mais gratificante,
pois fui muito bem recebida e que fizeram com que me sentisse bastante integrada desde
o inicio. O nivel de formalizacdo existente na administracdo central, marcado pela forte
estrutura hierarquizada, ndo impede a existéncia de dinamicas de trabalho cooperativas,
envolventes e integradoras.

Sinto-me agradecida por ter tido a oportunidade de realizar o estadgio nesta
instituicdo e poder ter privado com pessoas excecionais que me transmitiram e ensinaram
tantas coisas novas. De um modo geral, os dias que vivi na DSDC caracterizaram-se pelo
sentimento de realizacdo. Desde o inicio que compreendi o0 modo como a delegacéo de
tarefas era realizada aquando a chegada de um novo colaborador. Este acontece de forma
planeada, mediante o parecer do superior relativamente aos contetdos que este elemento
possa ou ndo dominar e tendo em conta a sua area de atuagdo/estudos. No meu caso
especifico, considero que a delegacdo de tarefas aconteceu de forma progressiva, tendo
ganhado, com o passar do tempo, cada vez mais autonomia e responsabilidades. O facto
de, desde logo, depositarem confianga no meu trabalho deu-me seguranca para procurar
fazer sempre mais e melhor e tentar ajudar sempre que possivel.

A comunicacdo é a chave para o sucesso de uma organizacdo, na DSDC esta é
bastante privilegiada entre todos, 0 que permite que quando se identifica a existéncia de

um problema este possa ser resolvido prontamente e da melhor forma. No decorrer do
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estagio foi sempre bastante evidenciado o destaque dado a comunicacdo por parte das
chefias. Nesta direcdo de servigos, primam pelas excelentes relagcdes interpessoais,
independente da hierarquia, existindo a preocupacdo em enaltecer estes lagos e ter sempre
em consideracdo a opinido dos técnicos se assim for necessario. Um dos muitos aspetos
que considero apreciavel é o facto de ouvirem sempre a opinido dos colaboradores sobre
determinado assunto ou tarefa, como tdo bem se sabe em muitas organizagdes ndo existe
esta abertura, o que acaba por melindrar os trabalhadores, tendo reflexos na concretizagao
dos objetivos. Mesmo sabendo que a decisdo que prevalece € a superior, na DSDC todos
sdo tratados respeitosamente e sabem que podem questionar e ndo deixam de ser ouvidos
e as suas duvidas expostas.

Sem duvida que a formacgdo académica em Educacdo e Formacdo e todos 0s
conhecimentos adquiridos ao longo da licenciatura e do mestrado me capacitaram para o
desenvolvimento das diversas tarefas que me foram delegadas e permitiram um olhar
critico sobre a organizagdo e o seu funcionamento. Do ponto de vista da aquisi¢do de
competéncias, aprendi a gerir melhor o meu tempo, a ter uma maior atengéo aos prazos e

a comunicar de forma mais assertiva com as outras pessoas.
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Considerac0es finais

Chegada ao fim desta viagem enquanto estagiaria da DSDC/DGE, é o momento de refletir
e fazer um balanco de todas as aprendizagens e experiéncias realizadas. E com muita
estima e aprego que guardarei todos 0s momentos vivenciados, todas as pessoas com que
me relacionei e o tudo que com elas aprendi ao longo deste percurso.

O meu olhar sobre a Administracdo Central e especificamente sobre a DGE e 0 seu
trabalho ndo voltara a ser igual ao que era antes do estagio. Esta experiéncia deu-me a
conhecer o trabalho complexo e exigente que ali acontece.

No que diz respeito a0 meu desempenho, considero ter cumprido os objetivos a que me
propus. Assim, profundei o conhecimento sobre o funcionamento da administracao
educativa, em especial sobre a DGE; pude conhecer e compreender em que consiste 0
trabalho de um gestor deste organismo do estado e os papéis que desenvolve, bem como
0 modo como se processa a comunica¢do na DSDC e 0s mecanismos privilegiados para
motivar e empoderar os colaboradores.

Relativamente a diversidade de atividades que pude experienciar, possibilitaram-me, por
um lado, aplicar os conhecimentos adquiridos na Licenciatura e no Mestrado em
Educacao e Formacao e, por outro lado, adquirir e aprofundar competéncias associadas
ao trabalho de equipa, a gestdo do tempo, a comunicacdo de sentido critico, bem como
adquirir conhecimentos especificos, associados ao desenvolvimento de algumas tarefas.

Neste ambito, destaco a participacdo no projeto Assess@Learning, onde para além da
oportunidade de ingressar no projeto e das competéncias desenvolvidas pude também
contactar com diversos atores educativos, o que valorizou 0 meu percurso enquanto
estagiaria.

Inquestionavelmente, foi um periodo que vejo como relevante para o meu futuro

profissional em Educacdo e Formacao.
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