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Resumo

O presente relatorio integra-se na modalidade de estagio curricular, tendo sido
realizado na empresa Do It Better, para a obtencdo do grau de Mestre em Ciéncias da

Educacao, na area de especializacdo de Organizacao e Gestdo da Educacéo e Formacéo.

O principal objetivo do relatério e consequente investigacdo foi proceder a
caracterizacdo dos papéis que um gestor da formagdo desempenha, compreender as

funcBes que realiza e as tarefas que executa diariamente.

O relatério estéa dividido em quatro capitulos: no primeiro capitulo é apresentado
0 quadro conceptual e tedrico que serve de base para a caracterizacdo organizacional,
sendo também apresentada a metodologia utilizada para a recolha e analise dos dados; no
segundo capitulo é caracterizada a organizacao de acolhimento — Do It Better; no terceiro
capitulo € apresentado o trabalho desenvolvido e a experiéncia vivida ao longo do estagio;
no quarto e ultimo capitulo é desenvolvida uma pequena investigacdo sobre o papel do

gestor da formacdo, as tarefas que executa e as fun¢des que desempenha na organizacao

Neste trabalho seguiu-se uma abordagem geral de caracter qualitativo, tendo
recorrido a entrevistas semiestruturadas aos dois gestores da formacgéo que serviram para
caracterizar a organizacdo e compreender o trabalho desempenhados pelos gestores; a
observacdo participante que teve como objetivo compreender o funcionamento da
organizacéo, o trabalho realizado pelos gestores e recolher dados e informacéo para o
relatorio e a pesquisa arquivista serviu para compreender melhor os objetivos e exigéncias

da organizacéo.

Palavras-Chaves: Gestdo da Formacdao; Organizacédo; Gestor; Papel do Gestor;

Gestor da Formacao.



Abstract

This report is part of the curricular traineeship modality and was carried out at Do
It Better to obtain a Master's degree in Education Sciences in the area of specialization of

Organization and Management of Education and Training.

The main objective of the report and consequent investigation was to characterize
the roles that a training manager plays, to understand the functions he performs and the

tasks he performs daily.

The report is divided into four chapters: the first chapter presents the conceptual
and theoretical framework that serves as the basis for the organizational characterization,
and also presents the methodology used for data collection and analysis; in the second
chapter is characterized the host organization - Do It Better; the third chapter presents the
work developed and the experience lived during the stage; in the fourth and last chapter
a little research is done on the role of the training manager, the tasks he performs and the

functions he performs in the organization

This work was followed by a general approach of a qualitative nature, having
resorted to semi-structured interviews to the two managers of the training that served to
characterize the organization and to understand the work performed by the managers; the
participant observation that had as objective to understand the operation of the
organization, the work done by the managers and to collect data and information for the
report and the archivist research served to better understand the objectives and

requirements of the organization.

Keywords: Training Management; Organization; Manager; Role of the Manager;
Training Manager.
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INTRODUCAO

Este relatdrio de estagio foi desenvolvido no @mbito do 2° ciclo de estudos do
Mestrado em Educacéo e Formacao, na area de especializacdo em Organizacao e Gestao
da Educacdo e Formacdo, do Instituto de Educagédo da Universidade de Lisboa. A escolha
do estagio para a conclusdo do mestrado visava contribuir para que pudesse obter alguma
experiéncia profissional, consolidado conhecimentos e competéncias a0 mesmo tempo

que concluia 0 meu percurso académico.

O estégio curricular tinha como objetivos integrar uma empresa de formacéo e
adquirir experiéncia profissional nesse &mbito, realizar uma investigacao sobre o trabalho
do gestor, e compreender o trabalho desenvolvido por um gestor da formagcdo numa
empresa. Tendo isto em consideracdo e ap6s alguns contactos e entrevistas optei por
realizar o meu estagio na Do It Better, que é uma empresa de formacao de adultos.

A pequena investigacdo que foi realizada ao longo do estagio e para o presente
relatdrio teve como principal impulsionador o interesse pelo trabalho de um gestor numa
empresa dentro da minha area de estudos e, a0 mesmo tempo, contribuir de alguma forma
para a area de estudo do gestor e as suas fun¢des do campo da educacdo (Barroso, 2005).
Nesse sentido, as questBes orientadoras da investigacdo procuraram compreender as
funcGes de um gestor da formacéo, as tarefas que desempenha no seu quotidiano e o seu
papel dentro da organizacdo. Simultaneamente, durante a licenciatura, adquiri interesse
pela area da formacao profissional, a formacédo ao longo da vida, assim como da formacao

continua em contexto empresarial (Canario, 2013).

O presente relatorio estd estruturado em trés capitulos. No primeiro capitulo
“Caracterizagdo da Instituicdo de Acolhimento” sdo apresentados o quadro conceptual
para a analise organizacional e a metodologia escolhida para a elaborac&o do relatério. E
também apresentada e caracterizada a organizacao de acolhimento. No segundo capitulo
“Estagio numa Empresa de Formacdo Profissional sdo explicados os objetivos a atingir
ao longo do estagio e todas as tarefas realizadas ao longo do mesmo, explicando como
estas eram realizadas. No terceiro capitulo “Investigacdo” é exposta e analisada a

problematica, utilizando os dados recolhidos e comparando com 0s conceitos de gestao



organizacional e o papel do gestor. E por fim é apresentada a concluséo resultante do

estagio e da investigacao realizada ao longo do 2° ano de mestrado.



CAPITULO 1. CARACTERIZACAO DA
INSTITUICAO DE ACOLHIMENTO

1. Conceitos para analise organizacional

Neste capitulo irei apresentar os conceitos que orientaram o trabalho de descri¢éo
e andlise da organizacdo onde realizei 0 meu estagio: organizagdo, estrutura
organizacional, ambiente externo e gestor da organizacdo. A escolha destes conceitos
decorreu da adocdo de uma concetualizacdo das organizacbes educativas proximas dos
trabalhos que tém vindo a ser realizados no &mbito do mestrado em Educacéo e Formacéo
do Instituto de Educacdo da Universidade de Lisboa como por exemplo os relatérios de
estagio de Ourique (2016), Vaz (2015) e Valpacos (2011).

1.1 Organizagao

Definir o conceito de organizacdo ndo é facil devido a sua complexidade, mas uma
das definicdes mais utilizadas foi proposta por Etzioni (1984, cit. por Trigo e Costa, 2008)
na qual ele afirma que “as organizagdes sdo unidades sociais (ou agrupamentos humanos)
intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos”
Bilhim (2006, p.19) define as organizagdes de forma similar definindo-as como “unidades
sociais dominantes das sociedades complexas, quer sejam industriais ou da informagao”.
Também Schein (cit. in Bilhim, 2006, p.22) vé as organiza¢6es como uma estrutura social
cujo objetivo é auxiliar na concretizacdo dos objetivos de individuos, e define a

organizacdo como sendo a

“coordenagdo racional de atividades de um certo numero de pessoas,
tendo em vista a realizacao de um objetivo ou intencéo explicita e comum, atraves
de uma divisdo do trabalho e fungdes, de uma hierarquia de autoridade e de

responsabilidade .

Toda e qualquer organizacgéo é caracterizada por



“ser um grupo de duas ou mais pessoas, existirem relagoes de cooperagdo
entre os elementos que a constituem; revelar-se necessaria a coordenagéo formal
das suas acOes; prosseguir a consecucdo de determinadas metas; existir
diferenciacdo de funcgdes; existir uma estrutura hierarquica; e existirem

fronteiras, relativamente ao respetivo meio envolvente” (Santos, 2008, p.12).

Estas defini¢cbes apontam para a existéncia de quatro elementos fundamentais nas
organizag0es: a estrutura, as pessoas, 0s objetivos e a divisdo do trabalho. Sem um destes

elementos a organizacdo ndo consegue funcionar na sua plenitude (Santos, 2008, p.12).
O conceito organizacdo pode ter dois significados,

“por um lado, designa unidades e entidades sociais, conjuntos praticos,
como por exemplo, as fabricas, os bancos e a Administracéo Publica. Por outro,
designa certas condutas e processos sociais: 0 ato de organizar tais atividades, a
disposicédo dos meios relativamente aos fins e a integracao dos diversos membros

numa unidade coerente” (Bilhim, 2006, p.21).

Pereira (1999) divide estes dois significados em duas dimensbes organizacionais:
dimensao formal e a dimensdo informal. A primeira esta ligada as “(...) estipulagdes dos
dirigentes, traduzidas em estatutos, regulamentos, organogramas (...)” (Pereira, 1999, p.
87) o que significa que a dimensdo formal se refere a estrutura hierarquica, dos papéis
desempenhados, aos recursos e as metas que cada organizagdo tem. A segunda tem a ver
com

“(...) o entendimento entre trabalhadores sobre o quantitativo adequado
de producao diaria, o modo de lidarem com um capataz, ou em sentido inverso,
as técnicas pessoais, ou de ocasido, utilizadas por este para melhorar os

resultados do trabalho” (Pereira, 1999, p.88).

Ou seja, esta dimensdo esta ligada ao comportamento das pessoas dentro da
organizagdo e como interagem entre si para atingirem 0s Varios critérios que a
organizacgéo exige que atinjam.

Bilhim (2006) afirma que as organizagdes sao constituidas por grupos de duas ou
mais pessoas; ha, entre elas, relacdes de cooperacdo; exigem a coordenacdo formal de

acOes; caracterizam-se pela prossecucdo de metas; pressupdem a diferenciagcdo de



funcbes; possuem uma estrutura hierdrquica; caracterizam-se pela existéncia de

fronteiras.

Bush (2006) organizou ao longo de vinte anos as teorias de gestao organizacional
em seis modelos: formal, colegial, politico, ambiguo, subjetivo, cultural. E mais tarde
Bush e Glover (2002) ligaram estes modelos aos modelos de lideranca que s&o o modelo
administrativo, participativo, transacional, p6s-moderno, contingéncia, moral (fig. 1) e

que serdo desenvolvidos no ponto 1.2.

Management model Leadership model
Formal Managerial
Collegial Participative
Political T ransactional
Subjective Post-modem
Ambiguity Contingency
Culfural Moral

Figura 1. Tipologia de modelos de gestéo e lideranca (Bush, 2006 adaptado de Bush e Glover, 2002)



1.2 Modelos de analise organizacional

Neste ponto serdo abordados os modelos de andlise organizacional de Bush
(2006), Morgan (1997) e Mintzberg (1995), sendo apresentadas as tipologias de cada
autor. Mintzberg (1995) constroi a sua tipologia com base na ideia de estrutura
organizacional enquanto Bush (2006) na tentativa de construir modelos de gestéo e de
lideranca e Morgan (1997) se foca nas metéaforas organizacionais.

Comecando por apresentar os modelos de Bush (fig. 1), no modelo formal

“as organizacgdes sdo [concebidas como] sistemas hierdrquicos nos quais
0s gerentes usam meios racionais para alcancar objetivos acordados. Os chefes
possuem autoridade legitimada por seus cargos formais dentro da organizacéo e
S0 responsaveis perante os Orgdos patrocinadores pelas atividades de sua
organizacao” (Bush, 2006, p.5).

E este modelo tem seis caracteristicas: 1. As organiza¢fes sdo vistas como
sistemas; 2. Os modelos formais ddo destaque a estrutura oficial da organizacdo; 3. Nos
modelos formais as estruturas oficiais da organizacao tendem a ser hierarquicas; 4. Todas
as abordagens formais tipificam as escolas como organizac¢6es que procuram alcancar 0s
seus objetivos; 5. Os modelos formais assumem que as decis6es administrativas sao feitas
através de um processo racional; 6. As abordagens formais apresentam a autoridade dos
lideres como produto de seus cargos oficiais dentro da organizacdo (Bush, 2006, p.5).

No modelo colegial assume-se “que as organizacdes determinam politicas e
tomam decisOes através de um processo de discussao que leva ao consenso” (Bush, 2006,
p.8). Este modelo tem também as suas caracteristicas que sdo: 1. Eles sdo fortemente
normativos na orientacdo; 2. Os modelos colegiais parecem ser particularmente
apropriados para organizagdes que tém um namero significativo de profissionais; 3. Os
modelos individuais assumem um conjunto comum de valores mantidos pelos membros
da organizacéo; 4.0 tamanho dos grupos de tomada de decisdo € um elemento importante
na gestéo colegial; 5. Os modelos colegiais assumem que as decisdes séo alcangadas por
consenso (Bush, 2006, p.8).



No modelo politico, as decisfes das organizagdes sdo concebidas como resultantes
de um processo de negociagdo. Os “grupos de interesse desenvolvem e formam aliancas
na busca de objetivos politicos especificos. O conflito é visto como um fenémeno natural
e 0 poder acumula-se para as aliancas dominantes em vez de ser preservado dos lideres
formais” (Bush, 2006, p.10).

As caracteristicas deste modelo sdo: 1. Existe uma tendéncia para o foco ser a
atividade de grupo em vez da instituicdo como um todo; 2. Os modelos politicos estdo
preocupados com interesses e grupos de interesse; 3. Modelos politicos enfatizam a
predominio de conflitos nas organizagdes; 4. Os modelos politicos assumem que 0s
objetivos das organizagdes sao instaveis, ambiguos e contestados; 5. As decisdes dentro
das arenas politicas emergem ap0s um processo complexo de negociacgéo; 6. O conceito

de poder € central para todas as teorias politicas (Bush, 2006, pp.10-11).

Os modelos da ambiguidade “enfatizam a incerteza e a imprevisibilidade nas
organiza¢des” (Bush, 2006, p.15). Estes modelos reconhecem a turbuléncia e a
imprevisibilidade nas organizacgdes. Os objetivos e 0s processos das organizagcdes nem
sempre sdo claros e compreendidos assim como a participacdo dos membros na criagdo
de politicas ndo é constante e estes optam ou ndo por participar nas tomadas de decisdo
(Bush, 2006, p.15).

Este modelo tem como caracteristicas: 1. a falta de clareza sobre os objetivos; 2.
assumem que as organizacdes tém uma tecnologia problematica na medida em que seus
processos ndo sdo devidamente compreendidos; 3. Os tedricos da ambiguidade
argumentam que as organizac0es sao caracterizadas pela fragmentacao; 4. os modelos de
estrutura organizacional sdo considerados problematicos; 5. Os modelos de ambiguidade
tendem a ser particularmente utilizados em organizacdes profissionais de atendimento a
clientes; 6. Os teodricos da ambiguidade enfatizam que ha participacao fluida na gestdo
das organizacdes; 7. Uma outra fonte de ambiguidade é fornecida pelos sinais que
emanam do ambiente da organizacdo; 8. Os tedricos de ambiguidade enfatizam a
prevaléncia de decisdes ndo planeadas; 9. Os modelos de ambiguidade enfatizam as

vantagens da descentralizacdo (Bush, 2006, p.16).

Ja Cohen e March (1974, cit. por Costa, 1996) apresentam-nos quatro tipos de
ambiguidade com os quais um lider se defronta e que sdo a (1) ambiguidade das intencdes

na qual os “objetivos sdo problematicos, pouco claros, incoerentes e de dificil
7



operacionalizacdo” o que faz com que as decisdes do lider sejam dubias (p. 92); (2), a
ambiguidade do poder, em que ter “um lugar no topo da estrutura hierarquica nao significa
necessariamente dispor (...) de um poder superior” (p.92) dai ser algo ambiguo porque
nem sempre existe ou ¢ respeitado; (3) a ambiguidade da experiéncia é “uma modalidade
de aprendizagem; contudo, 0 seu sucesso tem a ver fundamentalmente com um mundo
caracterizado pela simplicidade e pela estabilidade” sendo a experiéncia algo constante o
que a torna “ambigua (...) se a realidade se apresentar complexa” (p.92); (4) na
ambiguidade do éxito a “avaliagdo do sucesso na lideranga organizacional é problematica

pois nao ¢ facil (...) distinguir entre fracasso e &xito” (p.92).

O modelo subjetivo foca-se nos individuos da organizacdo e ndo na organizacao
como um todo. Esta perspetiva sugere que “cada individuo tem uma percecao subjetiva e
seletiva da organizagdo” (Bush, 2006, p.12). As organizagdes sao complexas, tendo varios
significados e entendimentos de cada individuo que fazem parte delas. S&o também
“construgdes sociais no sentido de que emergem da interacdo dos seus participantes”

(Bush, 2006, p.12).

Este modelo tem cinco caracteristicas: 1. Foca-se nas crengas e ideias dos
membros das organizacdes a nivel individual e ndo a nivel institucional; 2. Concentra-se
na interpretacdo individual do comportamento e ndo nas situacoes e acdes; 3. Os varios
significados colocados pelos participantes em cada situacdo € um resultado direto dos
seus valores, antecedentes e experiéncia e por isso a interpretacdo dos eventos por cada
membro da organizacdo depende das suas crencas; 4. Neste modelo a estrutura é um
produto das relagdes humanas, em vez de algo que € fixo ou predeterminado; 5. As
abordagens subjetivas destacam o significado de motivos individuais e negam a

existéncia de objetivos organizacionais (Bush, 2006, p.13).

O modelo cultural destaca os aspetos informais das organizacGes em detrimento
dos seus elementos oficiais, concentrando-se nos valores, crencas e normas dos
individuos na organizagdo e de como esses ideais se agrupam em significados
organizacionais partilhados por todos, “os modelos culturais sdo manifestados por
simbolos e rituais ao inves de através da estrutura formal da organizacdo” (Bush, 2006,
p.18).

O modelo cultural tem seis caracteristicas: 1. Concentra-se nos valores e crengas

dos membros das organizagOes; 2. Foca-se na ideia de uma cultura Gnica ou dominante
8



nas organizagdes, embora isso nao signifiqgue que os valores individuais estejam em
sintonia uns com os outros; 3. A cultura organizacional realga o desenvolvimento de
normas e significados partilhados; 4. Estas normas de grupo as vezes permitem o
desenvolvimento de uma monocultura com significados partilhados por toda a equipa -
"da maneira como fazemos as coisas por aqui'; 5. A cultura é expressa através de rituais
e cerimodnias, que sdo usadas para apoiar e celebrar crengas e normas; 6. A cultura
organizacional assume a existéncia de herois e heroinas que reiinem os valores e crencas
da organizacédo (Bush, 2006, pp.18-19).

Para além destes modelos de Bush que ajudam a analisar e compreender as
organizaces, existem também as metaforas propostas por Morgan (1997), como forma
de compreender e administrar os negdcios e soluciona os problemas da organizacdo
(Digha, 2014, p.201).

Morgan criou oito metaforas para analisar as organizagdes: maquina, organismo,
cérebro, cultura, sistema politico, prisdo psiquica, fluxo de transformacao, e instrumento
de dominagdo. Todas as organizacdes pertencem a uma destas metéaforas e estas metéaforas
sdo uma forma de “criar novas maneiras de pensar a organizagao; ultrapassar as formas
estereotipadas de pensamento que tém prevalecido, nomeadamente através da imagem da
méaquina e do organismo; diagnosticar e desenhar melhor as organizacGes; explorar as

potencialidades fornecidas por este tipo de analise” (1997, p. 36).

J& a estrutura organizacional é definida por Mintzberg (1995, p.20) como “(...) o
total da soma dos meios utilizados para dividir o trabalho em tarefas distintas e em seguida
assegurar a necessaria coordenacdo entre as mesmas”. Para Bilhim (2006) a estrutura
organizacional consiste um grupo de ‘“varidveis complexas sobre as quais 0s
administradores e gestores fazem escolhas e tomam decisoes” (Bilhim, 2006, p.23). Ou
seja, sdo estipuladas as tarefas a serem realizadas, quem as ira realizar e todas as ligacdes
que devem ser estabelecidas entre os membros da organizacdo. E para conhecer a

estrutura de uma organizacao, € preciso

“conhecer as suas componentes, quais as funcbes que cada uma
desempenha, e como essas funcgOes se inter-relacionam. Particularmente
precisamos de saber como os fluxos de trabalho, de autoridade, de informacéo e
de decises irrigam as organizagdes” (Mintzberg, 1995, p.35).
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A estrutura organizacional ¢ influenciada pela “atribuicdo de responsabilidades, a
tomada de decisdo, o agrupamento de fungdes, a coordenagao e o controlo” (Bilhim, 2006,
p.24) e estas condi¢des ajudam as organizagdes a atingirem 0s seus objetivos através da
estrutura basica, do mecanismo de operacdo e do mecanismo de decisdo. A estrutura
basica toma “a forma de descrigdo do trabalho, organogramas” (Bilhim, 2006, p.24), o
mecanismo de operagdo ajusta os “comportamentos dos individuos por meio de
procedimentos, regras, rotinas de trabalho, padrfes de desempenho e sistemas de
comunica¢do” (Bilhim, 2006, p.24), o mecanismo de decisdo processa a informagao
originada na “envolvente externa e interna, ¢ cruzando, avaliando e disponibilizando as
informagoes indispensaveis” para 0S responsaveis por tomar as decisées (Bilhim, 2006,
p.24).

Segundo Bilhim (2006), a estrutura organizacional tem trés caracteristicas: a
complexidade, a formalizacao e a centralizagéo.

A complexidade integra “multiplos graus de especializagdo, a divisao de trabalho,
os niveis hierarquicos, as extensdes da organizacdo e as filiais que possa ter” (Bilhim,
2006, p.23). Esta ainda relacionada com os niveis de diferenciacdo que existem dentro de
uma organizacdo e que esta dividida em trés tipos de diferenciacdo que sao: a
diferenciacdo horizontal; a diferenciacdo vertical ou hierarquica; e a diferenciacdo
espacial. Segundo Bilhim (2006) a diferenciacdo horizontal esta ligada ao nivel de
separacdo horizontal que existe entre 0s varios departamentos e a subdivisao das tarefas
que os elementos das organizacGes executam. A diferenciacdo vertical tem a ver com a
profundidade da estrutura organizacional que é calculada através dos niveis hierarquicos
que existem, desde do nivel mais alto até ao mais baixo. Ja a diferenciacdo espacial esta
ligada as outras duas diferenciacfes e pode ser analisada tendo em conta 0s seguintes
indicadores estabelecidos por Hall, Haas e Johnson: o grau de dispersao das instalacfes
fisicas, a distancia da sede, o grau de distanciamento do pessoal e a localizagédo do pessoal
especialmente disperso (Bilhim, 2006, p.140). Esta diferenciacdo tem como fundamento
a localizacdo geogréafica do local de trabalho, dos recursos materiais e humanos da
organizagdo porque as atividades e os elementos das organizagdes podem espalhar-se no

espago consoante os centros de poder ou das tarefas.

A formalizagdo ¢ composta por “regras e os procedimentos que as organizagdes
tém para orientar o comportamento dos seus membros, e pelas suas normas escritas”

(Bilhim, 2006, p.24). O nivel de formalizacdo numa organizacédo esta dependente do

10



contexto diario e da quantidade de situagdes irregulares que acontecem. Uma organizagéo
cujos problemas que acontecem sdo habituais acabam por criar procedimentos para 0s
resolver, ao invés de uma organizacao que lida constantemente com problemas novos ndo

tendo muitas das vezes um método para proceder a sua resolucéo.

Por fim a centralizagdo que indica onde se encontra o poder de decisdo. Como em
todos os conceitos existem varias defini¢des, sendo que Bilhim (2006, p. 146, cit. Van de

Ven e Ferry) define a centralizacdo como

“(...) o locus de decisdo que determina a autoridade dentro de uma
organizagdo. (...) quando a maioria das decisoes é tomada hierarquicamente,
uma unidade organizacional é considerada centralizada; uma unidade
descentralizada geralmente implica que a decisédo tenha sido delegada para

locais ou niveis mais baixos”.

A centralizacdo é quando o poder, ou autoridade, esta focada no topo da hierarquia

ao invés da descentralizacdo que tem o seu poder focado na base da hierarquia.

Mintzberg (1980) apresenta-nos cinco tipos de organizacao: a estrutura simples, a
burocracia mecanicista, a burocracia profissional, estrutura divisionaria e a adhocracia. E
dentro destes tipos de organizacdo existem cinco elementos basicos: o vértice estratégico,
a tecno-estrutura, a equipa de apoio, o nivel intermédio e o centro operacional como

mostra a figura 2.

Strategic
Apex

Middle
Line

Support

Technostructure Staff

Operating Care

Figura 2. Cinco elementos basicos das organizagdes. Fonte: Mintzberg (1980, p.324)
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O veértice estratégico € o topo da organizacdo e da sua equipa de apoio ou 0 seu
“braco direito”. O nivel intermédio consiste nos gestores que estdo na linha da frente e
que fazem a ligacao entre o centro operacional e o vértice estratégico. A tecnoestrutura
inclui os trabalhadores que ndo estdo em constante contacto com a estrutura da
organizacdo e trabalham na manutencéo da estrutura da organizacdo. A equipa de apoio
é onde estdo incluidos todos os trabalhadores que indiretamente fornecem apoio ao resto
da organizagdo. O centro operacional inclui todos os trabalhadores que produzem os

produtos e servigos da organizacao.

Cada um destes cinco elementos estéo ligados aos cinco tipos de organizagéo. O
veértice estratégico tem uma forte presenca na estrutura simples, o nivel intermédio esta
ligado a estrutura divisionaria. Por sua vez a tecnoestrutura que esta relacionada a
burocracia mecanicista, a equipa de apoio que “pertence” a adhocracia e por fim o centro

operacional € o elemento mais forte na burocracia profissional.

Concluindo, para o estudo de uma organizagdo seja ela qual for tem de se
compreender os varios modelos de analise organizacional e a partir dai perceber em qual
ou quais modelos a organizacdo em estudo se enquadra. As organizacdes sdo complexas,
tendo caracteristicas proprias e inerentes a organizagdo como nos mostram Bilhim (2006)
e Mintzberg (1980) e é a partir destes dois autores que se ird estudar a estrutura da Do It
Better.
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1.3 Ambiente Externo

As organizagdes operam num determinado meio, por vezes denominado por

ambiente externo e que tem bastante influéncia na sua existéncia e no seu

desenvolvimento, por isso é fundamental que esta se estruture e se adapte da melhor forma

possivel as condicOes externas. O ambiente externo

“compreende praticamente tudo o que esta situado fora da organizacao:
a sua “tecnologia” (quer dizer os conhecimentos que a mesma utiliza), a natureza
dos seus produtos, os clientes e os concorrentes, a distribuicdo geogréafica das

suas atividades, o clima economico, politico (...)” (Mintzberg, 1995, p.297).

Segundo Donnelly, Gibson e Ivancevich (2000, p.33-36) 0 ambiente externo sdo

todas as influéncias que atuam sobre a organizacéo, direta ou indiretamente. As forgas

diretas e que exercem uma influéncia imediata s&o:

Clientes sdo os individuos que compram os produtos ou 0s Servi¢os que a empresa
fornece;

Concorréncia é o conjunto de empresas que disponibilizam produtos ou servicos
similares aos da empresa em questao;

Recursos Humanos sdo os fatores humanos disponiveis na organizacdo para
executar as tarefas essenciais;

Fornecedores sdo os elementos que disponibilizam os produtos ou servicos
comprados pela empresa que futuramente os transformara no processo produtivo

em mercadorias ou servicos finais.

As forcas indiretas séo as que ndo tém influéncia direta no sucesso da organizacao,

mas no momento de tomar decisdes estas influéncias sdo tidas em conta porque afetam o

trabalho da organizagéo (Donnelly, Gibson e lvancevich, 2000). As forgas indiretas sdo:

Economicas indicam-nos como o0s recursos sdo distribuidos e utilizados no
préprio ambiente;
Sociais descrevem-nos as caracteristicas da sociedade onde a organizacdo esta

inserida;
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e Politicas compreendem todos os fatores Politico-Governamentais;

e Legais consistem em toda a legislacdo em vigor que todos os membros da
sociedade devem seguir;

e Tecnoldgicas consistem na aplicacdo sistematica de conhecimento cientifico aum
novo produto, processo ou Servico.

¢ Internacionais compreendem todas as implicacGes internacionais das operacoes

organizacionais.

Minztberg (1995) apresenta quatro caracteristicas dos ambientes organizacionais
e onde estdo incluidas todas as forcas diretas e indiretas supramencionadas. Estas
caracteristicas sdo a estabilidade, a complexidade, a diversidade de mercados e a
hostilidade.

A estabilidade do ambiente de uma organizacdo “pode ir do mais estavel ao mais
dindmico” (Mintzberg, 1995, p.297). E nesta caracteristica podemos incluir as forgas
diretas como os clientes e a concorréncia, e as for¢as indiretas como a econdmica e as
politicas. As mudancas previsiveis sdo de facil resolucao ndo sendo por isso um problema,
mas todas as mudancas imprevisiveis sdo os verdadeiros problemas numa organizacgéo e
“€ 0 que nods entendemos por dindmico. (...) um ambiente dindmico torna o trabalho da

organizacdo incerto ¢ imprevisivel” (Mintzberg, 1995, p.298).

A complexidade do ambiente pode ser simples ou complexo e nesta caracteristica
estdo presentes a forca direta dos recursos humanos e a indireta da tecnologia. A
complexidade “afeta, evidentemente, a estrutura através da dimensao intermédia que € a
inteligibilidade do trabalho a ser executado” (Mintzberg, 1995, p.298). Quanto mais
conhecimento é necessario e exigido aos recursos humanos de uma organiza¢do mais

complexo é o ambiente.

A diversidade de mercados numa organizacgdo pode ser integrada ou diversificada
e tem presente as forcas diretas dos clientes e dos fornecedores. Os mercados integrados
€ quanto os clientes s@o poucos e certos, Mintzberg da inclusive como exemplo uma mina
de ferro que vende os seus produtos a uma Unica siderurgia. E os mercados diversificados
é quando os clientes sdo imensos, como por exemplo uma comissdo do comércio externo

tem como objetivo fornecer produtos a um pais inteiro. A estrutura de uma organizagdo
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¢ afetada ‘“‘através de uma terceira variavel intermédia: a diversidade do trabalho”

(Mintzberg, 1995, p.299).

Por fim a hostilidade de uma organizacao que pode ir do ambiente mais acolhedor
ao mais hostil e que tem presentes as forgas diretas como a concorréncia e 0S recursos
humanos e as forgas indiretas politica e a legal. A hostilidade € influenciada pela
“concorréncia, pelas relagdes da organizagdo com os sindicatos, os governos, (...) assim
como pela disponibilidade dos recursos humanos” (Mintzberg, 1995, p.299). Esta
caracteristica aproxima-se da caracteristica da estabilidade porque ambientes hostis sdo

ambientes dinamicos.

O ambiente externo pode ser o maior aliado de uma organizacdo se for bem
aproveitado e gerido. Por isso € importante compreender e analisar a natureza do ambiente
externo porque quanto mais competitivo, instavel e complexo ele for maior serd a

necessidade de o analisar.

Em suma, o ambiente externo € um elemento bastante importante numa
organizacdo. As influéncias indiretas ou diretas tém sempre impacto nas organizacdes e
é essencial ter nocdo dessas influéncias. Os conceitos abordados neste capitulo serdo
essenciais para estudar a organizacdo de acolhimentos mais a frente, e permitem-nos
entender a complexidade das organizacgdes e todos os elementos que fazem parte delas e
as rodeiam. N&o existem duas organizacOes iguais pois cada uma tem as suas

particularidades.

2.METODOLOGIA

Neste capitulo irdo ser abordadas as metodologias escolhidas para caracterizar a

organizacéo de acolhimento e realizar o estudo a que me propus.
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2.1. Abordagem geral e design

O estudo segue uma abordagem geral de caracter qualitativa seguindo uma
estratégia de investigacdo proxima do estudo de caso. Este relatorio enquadra-se no
estudo do caso porque sdo usadas multiplas fontes de evidéncia e porque esta centrado na

andlise organizacional.
Afonso, citando Bassey (1999) define o estudo do caso na &rea da educagdo como

“uma pesquisa empirica conduzida numa situacao circunscrita de espaco
e de tempo, ou seja, € singular, centrada em facetas interessantes de uma
atividade, programa, instituicdo ou sistema, em contextos naturais e respeitando
as pessoas, com o objetivo de fundamentar juizos e decisdes dos praticos, dos
decisores politicos ou dos tedricos que trabalham com esse objetivo,
possibilitando a exploracéo de aspetos relevantes, a formulacéo e verificacdo de
explicagOes plausiveis sobre o que se encontrou, a construcéo de argumentos ou
narrativas validas, ou a sua relaciona¢do com temas da literatura cientifica de
referéncia” (Afonso, 2005, pp. 70-71).

A investigacdo nos estudos de caso tem, na sua grande maioria, um carécter
qualitativo, que é também muitas vezes designada por investigacdo naturalista. Na

investigacdo qualitativa o investigador

“frequenta os locais em que naturalmente se verificam os fenomenos nos
quais esta interessado, incidindo os dados recolhidos nos comportamentos
naturais das pessoas: conversar, visitar, observar, comer, etc.” (Guba, 1978;
Wolf, 1978a; In Bogdan e Biklen (1994, p.17)).

Segundo Afonso (2005) nos estudos de caso existem trés modalidades sugeridas
por Stake (1994, cit. Afonso, 2005, p.71) que sdo os estudos de caso intrinsecos, 0S
instrumentais e os multiplos ou coletivos.

Nos estudos de caso intrinsecos investiga-se o “conhecimento aprofundado de
uma situacdo concreta no que ela tem de especifico e unico” (Afonso, 2005, p.71), ou
seja, procura-se compreender melhor um caso apenas pelo interesse despertado por aquele
caso particular.
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Nos casos instrumentais o objetivo ¢ a “compreensao aprofundada de uma questao
ou problema, tendo em vista o desenvolvimento ou refinamento de uma teoria ou
explicagdo genérica” (Afonso, 2005, p.72). O interesse no caso deve-se & crenga de que
ele podera facilitar a compreensdo de algo mais amplo, uma vez que pode servir para
fornecer perspetivas sobre um assunto ou para contestar uma generalizagdo amplamente
aceite.

Nos casos multiplos a “perspetiva instrumental continua a ser dominante. A
multiplicacdo dos contextos em estudo destina-se a assegurar uma maior abrangéncia e
plausibilidade na construgdo de teorias” (Afonso, 2005, p.72).

Dentro destas trés modalidades este relatorio aproxima-se mais de um estudo de
caso instrumental uma vez que o interesse ndo € o estudo da organizacdo em si e
respetivos membros, mas sim o trabalho dos gestores de uma forma geral porque o “caso
em si € secundario (quer seja tipico ou atipico”); o interesse pelo estudo ¢ externo ao

caso” (Afonso, 2005, p.72).

Segundo Bogdan e Biklen (1994), a investigacdo qualitativa possui as seguintes

cinco caracteristicas:

1. Na investigacdo qualitativa a fonte directa de dados é o ambiente natural,
constituindo o investigador o instrumento principal, ou seja, é o investigador que
recolhe toda a informacdo necessaria a investigacdo tornando-se, tal como os
autores dizem, o principal instrumento de recolha de dados.

2. A investigacdo qualitativa € descritiva, isto porque toda a informacéo recolhida
nas investigacOes qualitativas sdo uma descri¢cdo do que o investigador observa,
escuta e realiza. Toda a informacao que é recolhida é essencial para compreender
comportamentos e 0 ambiente do contexto onde as observacdes foram realizadas.

3. Os investigadores qualitativos interessam-se mais pelo processo do que
simplesmente pelos resultados ou produtos.

4. Osinvestigadores qualitativos tendem a analisar os seus dados de forma indutiva.
Estes partem para a investigagdo sem definirem as questdes que querem ver
construidas, sdo os dados recolhidos que lhes indicam qual o caminho a seguir, 0
que merece ser estudado e ao longo do estudo vai afunilando a sua anélise. O

proprio autor compara o processo de analise dizendo que este “é¢ como um funil:
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as coisas estdo abertas no inicio (ou no topo) e vao-se tornando mais fechadas e
especificas no extremo” (Bogdan & Biklen 1994, p.50).
5. O significado é de importancia vital na abordagem qualitativa. Para o
investigador as perspetivas dos participantes sdo fundamentais porque € em torno
deles que gira o estudo e sdo eles que conduzem, inconscientemente, a
investigacao.
Nem todos os estudos qualitativos tém estas cinco caracteristicas, mas “a questdo
ndo é tanto a de se determinada investigacdo é ou ndo totalmente qualitativa; trata-se

sim de uma questdo de grau.” (Bogdan & Biklen, 1994, p.47). A investigacdo qualitativa

“exige que 0 mundo seja examinado como uma ideia de que nada é trivial,
que tudo tem potencial para constituir uma pista que nos permita estabelecer uma
compreensdo mais esclarecedora do nosso objeto de estudo” (Bogdan & Biklen,
1994, p.49).

Numa investigacdo qualitativa o objetivo do investigador é a compreender
detalhadamente o que o gestor, neste caso, pensa o0 que requer que 0 “investigador passe,
frequentemente, um tempo consideravel com os sujeitos no seu ambiente natural”
(Bogdan & Biklen, 1994, p.17). De facto, a investigacao qualitativa esta mais preocupada
em captar o modo como os “sujeitos responderem de acordo com a sua perspetiva
pessoal”, sendo preferidos guides de recolha de dados mais abertos e flexiveis ao invés

de “questdes previamente elaboradas” (Bogdan & Biklen, 1994, p.17)

Sendo o investigador o principal instrumento de investigacdo, este vai
questionando os sujeitos para obter as informacdes sobre determinados assuntos para
compreender “aquilo que eles experimentam, o0 modo como eles interpretam as suas
experiéncias e 0 modo como eles proprios estruturam o mundo social em que vivem.”
(Psathas, 1973 In Bogdan e Biklen, 1994, p.51). Os investigadores qualitativos nem
sempre tém 0 mesmo objetivo nas suas investigacfes porque tém diferentes perspetivas
do seu trabalho embora concordem em alguns pontos. Segundo Bogdan e Biklen (1994,
p.70)

“O objetivo dos investigadores qualitativos é o de melhor compreender o
comportamento e experiéncias humanos (...) Recorrem a observa¢do empirica

por considerarem que € em fungdo de instancias concretas do comportamento

18



humano que se pode refletir com maior clareza e profundidade sobre a condigao

humana”

e por isso este tipo de investigacdo é a mais apropriada para estudar organizacdes

€ pessoas.

2.2. Técnicas de recolha e analise de dados

Para o presente estudo as técnicas de recolha de dados utilizadas foram a pesquisa

arquivista, a observacao participante e a entrevista.

2.2.1 Pesquisa arquivista

Na pesquisa arquivista o investigador ndo recolhe informagdes, apenas consulta e
analisa os documentos ja existentes para obter informacdo, tal como afirma Afonso (2005,
p.88)

“consiste na utilizacdo de informacdo existente em documentos
anteriormente elaborados, com o0 objetivo de obter dados relevantes para

responder as questdes de investigacao”.

Esta técnica de recolha de dados é considerada uma “abordagem ndo reativa”
(Afonso, 2005, p.88) e assim conseguem-se evitar problemas que podem advir de “as
pessoas saberem que estdo a ser estudadas” (Afonso, 2005, p.89) e como consequéncia
mudar o seu comportamento. Dentro da pesquisa arquivista existem varios tipos de
documentos: oficiais, privados e publicos. Os documentos oficiais sdo 0s que estdo nos
“arquivos dos diversos departamentos da administracdo” e sao um registo das atividades
quotidianas da organizacdo (Afonso, 2005, p.94), e dentro dos documentos oficiais estdo
também os dados estatisticos “que reinem informagao quantitativa” (Afonso, 2005, p.95).
Os documentos privados sdo de acesso limitado e nestes estdo incluidos arquivos da

empresa.

Para este estudo os documentos consultados foram os oficiais, mais concretamente
o site oficial da Do It Better e 0 manual do estagiario. O site tem todas as informacdes

relativas a empresa, aos seus recursos humanos, centros de formag&o e todos 0s servi¢os
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que fornece. O manual do estagiario (anexo I) tem o organograma da empresa,
informagdes sobre todos os centros e instrugdes sobre como 0s estagiarios devem

trabalhar e integrar-se na empresa.

A consulta dos documentos da Do It Better foi bastante limitada porque ndo me
foi dado acesso a muitos documentos. O pedido de consulta de varios documentos foi
feito através do coordenador e foram pedidos o manual de acolhimento, o organograma,
planos e relatorios de atividade. Os documentos que me foram enviados 0 manual do
estdgio e o0 organograma da organizacdo — embora este ja figurasse no manual do
estagiario -, como supramencionado e foi dito que eram os Unicos que podiam

disponibilizar. Para proceder a sua analise

2.2.2. Observacao participante

Em relacdo a observacao, esta técnica é segundo Afonso (2005, p. 91)

“uma técnica de recolha de dados particularmente atil e fidedigna, na
medida em que a informacé&o obtida ndo se encontra condicionada pelas opinides
e pontos de vista dos sujeitos, como acontece nas entrevistas e nos questionarios”
(Afonso, 2005, p.91).

A observagédo pode ser distinguida de duas formas: a observagao estruturada ou
sistematica e a observacdo nao estruturada ou de campo. Ao longo do estagio curricular
optei pela observacdo ndo estruturada, ou seja, pela observacdo participante. A
observagao ndo estruturada é mais conhecida como observagdo participante, e “fala-se de
observacao participante quando, de algum modo, 0 observador participa na vida do grupo
por ele estudado” (Estrela, 1994, p.31).

Consiste em recolher dados e participar no quotidiano da organizagcdo, mantendo
um diario de campo atualizado de tudo o que é observado e realizado e que, segundo
Afonso (2005) é um tipo de registo habitual neste género de observacfes. Ao adotar a
observagao participante pude estabelecer uma ligacdo com ambiente da organizagéo e
com as pessoas observadas, e ainda recolher informacdo que sem esta relagdo de

proximidade com os elementos da organizagdo nédo seria possivel.
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Para garantir maior rigor, nos registos o observador deve ter atencéo a linguagem
e “descrever as proprias observagdes e ndo as inferéncias elementares derivadas dessas

observagoes” (Pertti e Gretel, 1987 cit. in Afonso, 2005).

Os diarios de campo (anexo Il1) foram realizados ao longo do estagio e sdo de
natureza descritiva. Embora a certa altura do estagio os dias e as tarefas tenham sido

bastante rotineiros os registos mantiveram-se diarios.

A realizacdo destes diarios permitiu-me recolher vérios dados sobre a
organizacédo, sobre o trabalho quotidiano dos coordenadores, a sua perspetiva sobre a
organizacéo e o seu funcionamento, os problemas que enfrentavam e como os resolviam
assim como as relacGes interpessoais entre todos os elementos da organizacéo, incluindo

formandos e ex-formandos.

2.2.3. Entrevista

A técnica da entrevista ¢ das “técnicas de recolha de dados mais frequentes na
investigacdo naturalista e consiste numa interacdo verbal entre o entrevistador e o
respondente” (Afonso, 2005, p.97). Para Morgan, (1988, cit. por Bogdan & Bilken, 1994,
p-134), a entrevista € uma “conversa intencional, geralmente entre duas pessoas, embora
por vezes possa envolver mais pessoas”. Esta técnica tem como objetivo “recolher dados
descritivos na linguagem do préprio sujeito, permitindo ao investigador desenvolver
intuitivamente uma ideia sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam aspetos do
mundo” (Bogdan & Bilken, 1994, p.134).

A entrevista semiestruturada, ou semidiretiva, € um misto entre a entrevista
estruturada e ndo estruturada, como o nome indica. O entrevistador possui um guiéo tal
como numa entrevista estruturada, mas tanto o entrevistador como o entrevistado tém a
liberdade para abordar questfes que ndo estdo no guido ou para dar respostas extensas,
mas sem que estas se desviem do tema em questdo. O problema das entrevistas é que por
vezes existem “respostas entendidas pelos entrevistados como socialmente desejaveis”
ou entdo a chamada “consisténcia sistematica” (Cozby, 1989 cit. in Afonso, 2005) em
que os entrevistados respondem “consistentemente num sentido negativo ou positivo,

independentemente do teor concreto das perguntas que lhes sdo colocadas™ (Afonso,

2005, p.106).
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Considerando que a entrevista pode ser de diversa natureza — nao estruturada,
semiestruturada ou estruturada — é indispensavel que o instrumento seja adaptado aos
destinatérios, ao contexto e a situacdo. Neste estudo o guido da entrevista (anexo I1) foi
realizado especificamente para os dois coordenadores do centro da Amadora da Do It
Better e 0 seu objetivo era perceber a perspetiva do responsavel e da ex-responsavel do
centro sobre o papel do gestor e das suas funcdes e da organizacao de acolhimento.

A utilizacéo da entrevista como uma das técnicas de recolha de dados teve como
objetivo recolher informacdo que ndo foi possivel observar ao longo do estagio nem
estava disponivel nos arquivos que a organizacdo disponibilizou. Por isso foram
realizadas as duas entrevistas acima mencionadas para assim recolher outros dados sobre
a organizacao (anexos IV e V).

Apbds a realizacdo das entrevistas executei a analise de conteudo das mesmas
(anexos VII e VIII) numa grelha com quatro colunas: categorias, subcategorias,
indicadores e unidades de registo. A coluna das categorias corresponde aos blocos
utilizados no guido da entrevista para dividir a entrevista. Nas sub-categorias dividem-se
as categorias em topicos diferentes, mas mantendo-se na categoria original. Nos
indicadores estdo a diretivas do que se pretende com as questdes. Nas unidades de registo

sdo inseridos os excertos mais importantes das respostas dos entrevistados.
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3.ANALISE ORGANIZACIONAL DA DO IT
BETTER

Neste capitulo pretendo apresentar a organizagdo de acolhimento, que foi a Do It
Better, tendo o estdgio sido realizado no centro da Amadora. Irei dar a conhecer a
organizacgdo, 0s seus objetivos, a sua missdo, valores, a sua estrutura hierarquica e
organizacional e ainda apresentar a andlise SWOT para contextualizar o trabalho
realizado e utilizando para tal os dados recolhidos através das técnicas mencionadas no

capitulo .

3.1. Apresentacdo da Do It Better

A organizacdo de acolhimento é a empresa de formacéo profissional Do It Better,
do setor privado que atua no ramo da formacdo profissional, disponibilizando os seus
servigos a empresas e particulares. Esta organizacdo tem sede em Lisboa, tendo depois
nove centros de formacdo em todo o pais, mais precisamente em Braga, Porto, Vila Nova
de Gaia, Coimbra, Alverca, Lisboa, Amadora, Almada e Faro e um centro em Sevilha,
Espanha. Exerce a sua atividade em Portugal ha 10 anos e desde 2017 que esta também

presente em Espanha.

Origem da Organizacao

A Do It Better foi criada a 7 de julho de 2007 e surgiu do “forte objetivo do Grupo
dib Consulting em atender aos clientes de forma global através de solu¢des em formacoes
profissionalizantes” (fonte: Do It Better, 2007). Inicialmente pertencia ao ramo da
consultoria de software de gestdo e de websites e no desenvolvimento de Customer
Relationship Management. A 4 de Dezembro de 2009 passou a ser uma empresa de
formagéo, comecando por dar formacdo a pequenas e médias empresas. Em 2010 foi
inaugurado o primeiro centro de formagdo em Alverca. Os primeiros cursos foram criados
em 2012, mais precisamente cursos de técnico auxiliar de fisioterapia e massagem,

técnico auxiliar de geriatria e técnico de acéo educativa.
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Em 2013 foram inaugurados os centros de formacdo no Laranjeiro, na Amadora e
o centro de Alverca mudou de instalagdes para ter mais salas de formag&o. Em 2014 foram
inaugurados o centro de formacéo no Porto e em Lisboa. Em 2015 foram inaugurados o
centro de formacdo em Coimbra, em Braga e o centro do Porto passou para um centro
com mais salas de formacao. Em 2017 o centro da Amadora mudou para umas instalacdes
com mais salas e capacidade para ter varios cursos em simultaneo e foi inaugurado o

centro em Sevilha.

A DGERT certificou as formac6es na area do desenvolvimento pessoal, marketing
e publicidade, informatica na otica do utilizador, formacéo de professores e formadores
de areas tecnoldgicas, de terapia e reabilitacdo, trabalho social e orientacdo, protecéo de
pessoas e bens, programas ndo classificados noutra area de formacdo e cuidados de
beleza. A Do It Better € ainda certificada pela PSP para lecionar os cursos de seguranca
privada. Por serem certificados pela DGERT os cursos da Do It Better sdo validos em
toda a Europa.

Misséo e Valores

Conforme se pode ler no site a missao da organizagio é “desenvolver formagdes
de exceléncia e orientadas para o mercado de trabalho” (Do It Better, 2017) e que
capacitem os formados das ferramentas necessarias para exercerem as suas funcdes assim

gue comecam a trabalhar.

De acordo com a mesma fonte, os valores da organizagdo assentam na “ética
profissional; Relacdo transparente com 0s nossos clientes; Melhoria continua das técnicas

e métodos; Foco em resultados; Responsabilidade social.” (Do It Better, 2017).

Oferta formativa e areas de atuacédo da Do It Better

A organizacdo promove a formagdo em varias areas profissionais. Tém cursos nas
areas da saude, na &rea da beleza, na area da seguranca, na area da educagdo, na area
administrativa e na area da cozinha (Do It Better, 2017). Na area da saude existem trés
cursos: o de técnico auxiliar de Fisioterapia e Massagem, o de tecnico auxiliar de saude e
o0 de técnico auxiliar de geriatria. Na area da beleza também existem quatro cursos que
sdo o de técnico de estética, unhas de gel e SPA, o de cabeleireiro unissexo, o de barbeiro
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e 0 de drenagem linfatica. Na area da seguranca existem seis cursos: o de vigilante, o de
seguranca porteiro, o de assistente de recintos desportivos, o de assistente de recintos de
espetaculos, o de supervisor de seguranca e o de atualizacdo que € para pessoas que
precisam de renovar o seu cartdo do Ministério da Administracdo Interna. Na area da
educacdo existem dois cursos: formacédo pedagogica inicial de formadores e o de técnico

de acdo educativa.

Depois existem 0s cursos personalizados de portugués para estrangeiros, de inglés,
de espanhol, de Excel, de Web Design, de Marketing e Técnico de Vendas, e de
informatica basica para adultos. Estes cursos como séo personalizados ndo necessitam
que seja criada uma turma porque a formacao € apenas para um formando e o formando
pode ter as horas que quiser num dia e as vezes que quiser durante a semana até perfazer
as horas totais do curso e desde que tanto o formador e o formando cheguem a acordo

relativamente aos horarios.

Para além destes cursos cujo publico-alvo € essencialmente pessoas
desempregadas ou que querem mudar de &rea, existem cursos de formagéo para empresas

que procuram facultar formacdes aos seus trabalhadores.

Existem cursos exclusivos para empresas na area do ambiente, da administracéo
publica, do apoio social, da banca e seguros, comunicacdo, construcao civil, design e
energia, direito e legislacdo, formacdo master, gestdo de recursos humanos e formacao,
gestdo, contabilidade, financas e fiscalidade, portos e shipping, secretariado e relacdes

publicas. Estes cursos fazem parte de dois tipos de formacéo para empresas.

Estes dois tipos de formac&o para empresas sdo o da Formacdo a Medida e o Plano
35. O pacote da Formagao a Medida ¢ “um produto profissional de formacao certificada
com um vasto leque de opcdes personalizaveis” (Do It Better, 2017) para que seja possivel

responder as necessidades das empresas que optam por este pacote.

O Plano 35 é “um produto profissional de formacao certificada” (Do It Better,
2017) que tem como objetivo responder as necessidades das organizacdes, fornecer a
formagéo anual obrigatdria e certificada e € adaptavel a cada empresa. Os destinatarios
da Formacgéo a Medida e do Plano 35 sdo organizacGes que querem realizar formacdes

para os seus funcionarios e empresas com necessidades de formacéo especificas.
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Existem também Bolsas de Estagio que funcionam com as entidades parceiras
para que os alunos possam realizar a parte pratica dos cursos que estdo a frequentar. Estes
estagios ndo tém qualquer encargo financeiro para os parceiros que apenas tém de realizar

0 acompanhamento dos alunos auxiliando-o0s no que for necessario.

A Do It Better tem parcerias de estagio (Do It Better, 2017) na éarea da salde, da
fisioterapia, da estética, da acdo educativa e da geriatria. Na zona de intervencao do centro
da Amadora, 0s seus parceiros sdo a Academia do Johnson, com a Fisio, com a Sublime
Tentacdo Cabeleireiros, a Dubody, Nossa Senhora do Cabo, Externato Aljubarrota, Cuf
Descobertas, Cercitop CRL, CREP, Queluz Fisica, Clinia, Centro Hospital de Lisboa
Ocidental E.P.E, Associacdo Casapiana de Solidariedade, Santa Rita, Clinica Riviera,
FisioCare, Body Concept, Escola Academia Sporting Cova da Piedade, Cabeleireiros
AM, 100% Fit Club, Purple B., Genesis, Paula Cabeleireiros, Marylene, Prestibel, Arko,
Strong e Talenter. Estas parcerias enquadram-se no ponto de fornecedores, mencionado
anteriormente no ponto 1.3, uma vez que disponibilizam servicos a organizacao que eles
ndo conseguem produzir internamente e que lhes permite fornecer uma formacdo mais

completa e competitiva em relacdo aos seus concorrentes.

A excecdo dos cursos de seguranca privada, todos os cursos tém a possibilidade
de os formandos frequentarem estagio no fim do curso. E estas parcerias da Do It Better
funcionam apenas como possiveis locais de estagio para os formandos embora estes
também possam sugerir outras entidades e depois 0s responsaveis dos centros tentam criar

uma parceria.

Estrutura da Do It Better
A estrutura da organizacdo esta dividida em cinco niveis, como representado

abaixo no organograma, na figura 3.
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Responsavel do centro
Coordenador do centro

Coordenadora dos
Centros

Departamento
Financeiro

Apoio Backoffice

Diretor Executivo Gestora da Formagdo Coordenad?ra -
Formacao

Departamento de
Marketing/Comunicacio|

Departamento de
Cobrancas

Departamento
Internacional

Figura 3. Organograma da organizacao (anexo VI). Fonte: Do It Better

No nivel mais alto est4 a direcdo executiva cujo cargo é ocupado pelo fundador
da Do It Better e no nivel imediatamente abaixo esta a gestora da formacao. No terceiro
nivel encontra-se a coordenadora dos centros, o departamento financeiro, o apoio
backoffice (Do It Better, 2017), a coordenadora da formacdo, o departamento de
marketing/comunicacéo, o departamento de cobrangas e o departamento internacional.
Em cada um destes departamentos existe uma pessoa. No quarto nivel e ultimo nivel
encontram-se 0s responsaveis e 0s coordenadores de todos os centros. No total existem

cerca de trinta trabalhadores em toda a empresa.

Apesar desta estrutura formal (fig.1), as observacBGes permitiram concluir que
coordenadores e responsaveis de centro tém funcbes idénticas, isso é possivel verificar
quando a responsavel do centro onde fiz o estagio recebeu um telefonema da sua superior
a informa-la que no dia seguinte passaria a ser coordenadora e o coordenador o
responsavel do centro, sem qualquer aviso prévio para ambos (anexo Ill) e nas entrevistas
feitas a ex-coordenadora e ao atual responsavel (anexos IV e V). Segundo o atual
responsavel “a diferenca entre os dois cargos esta no peso da responsabilidade. (...).
Agora, sou mais cobrado por resultados e preciso resolver mais situagdes de conflitos.”

(anexo V). Para a ex-coordenadora a diferenga entre os cargos € que “0 responsavel trata
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de toda a dindmica diaria do centro e o coordenador foca-se essencialmente no

acompanhamento da formagao” (anexo V).

Existem cerca de 35 pessoas a trabalhar na empresa” (anexo V), e existem niveis
hierarquicos a ser respeitados (anexo V1), regras e procedimentos a serem cumpridos em
quase todas as tarefas. Na organizacdo os coordenadores e responsaveis de cada centro
comunicavam frequentemente com a coordenadora dos centros (supervisao direta) que,
por sua vez, faz a ligagdo com o topo da hierarquia (diretor executivo). Algumas decisdes
eram tomadas por ela, pois tinha essa autonomia, como por exemplo problemas de
infraestruturas no centro (anexo Il - 28.11.2016), problemas com formandos como é
possivel verificar no anexo Il “(...) E voltou a chumbar neste embora o teste fosse
exatamente 0 mesmo sendo que desta vez conseguiu ter uma nota ainda mais baixa. A
Carla ligou a coordenadora para perceber o que iam fazer com este aluno e a
coordenadora decidiu que o formador ia fazer-lhe um teste oral ” (07.12.2016), mas era
também ela que em muitas situagdes transmitia as decisdes tomadas pela direcdo, “(...).
Deu-me entéo os e-mails enviados pela coordenadora dos centros com as informacoes

do diretor onde indicava onde melhorar, como o fazer e o que é necessdrio mudar.’
(anexo 111 - 04.01.2017).

A organizagdo é bastante formalizada, complexa e centralizada, tendo regras e

procedimentos para generalidade das tarefas.

Como mencionado no ponto 1.2, a complexidade envolve diviséo de trabalho e
niveis hierarquicos na organizagdo como é o caso da Do It Better e é possivel verificar
através do organograma da organizacao (anexo VI). Existem varios niveis hierarquicos
na organizacdo e dos trés tipos de diferenciacdo apresentados por Bilhim (2006) a Do It
Better enquadra-se na diferenciacdo vertical. A formalizacdo também é elevada na Do It
Better uma vez que é usual existirem situa¢Bes inesperadas, mas que acabam por ser
tornar algo previsiveis como por exemplo aparecer um formando a pedir reembolso
guando o inicio do curso € adiado varias vezes entdo existem procedimentos para as varias
situacbes. Na Do It Better o poder de decisdo encontra-se no topo da hierarquia, no
diretor, é dele que partem as decisdes, mas também ha elementos como a coordenadora
de centros que tém alguma autonomia para tomar decisGes, mas respondendo sempre

perante a dire¢do. Por isso a organizagdo tem também uma elevada centralizacéo.
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Ao analisar os tipos de organizacao (fig.1) e os seus elementos através da tabela 1
e comparando com as caracteristicas e a dindmica da organizacgdo € possivel concluir que
a Do It Better se aproxima de uma estrutura simples. Nas cinco partes basicas de uma

organizacdo (tabela 1) encontra-se por isso no vértice estratégico.
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Tabela 1.Elementos das cinco estruturas organizacionais. Adaptado de Mintzberg (1995,

p.492-493)
DIMENSAO DAS CINCO CONFIGURACOES ESTRUTURAIS
Estrutura Burocracia Burocracia Estrutura Adhocracia
Simples Mecanicista Profissional Divisionalizad
a
Mecanismo | Supervisdo | Estandardiza¢ | Estandardiza¢ | Estandardiza¢ | Ajustament
De Direta do Do do Das do Dos 0 Mdtuo
Coordenacd Trabalho Qualificacbes | Resultados
o Principal
Component | Vértice Tecnoestrutura | Centro Linha Funcdes De
e-Chave Estratégico Operacional Hierarquica Apoio
Fatores De | Tipicament | Tipicamente Varia. Tipicamente Tipicament
Contingénci | e joveme | velhae Nem velha e muito | e jovem.
a pequena; grande; regulador nem | grande. Muito
[Idade E Simples, Regulador, sofisticado. Divisivel ou sofisticado,
Dimensédo; | ndo mas nédo Complexo e idéntico ao da | muitas
Sistema regulador, | automatizado, | estavel. burocracia vezes
Técnico; por vezes | ndo muito Controlo pelos | mecanicista. automatizad
Ambiente; | hostil; sofisticado. operacionais Relativamente | o Nem
Poder] controlado | Simples e profissionais; | simples e regulador
pelo estavel. estrutura na estavel; nem
diretor- Controlo moda. mercados sofisticado.
geral. tecnocratico e diversificados. | Complexo e
externo; Controlo pela | dinamico;
estrutura ndo linha por vezes
na moda. hierarquica dispare.
estrutura na Controlo
moda. pelos
especialista

s; estrutura
muito na

moda.
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A estrutura simples (fig. 4) é a estrutura que se aproxima mais da Do It Better
porque este tipo de estrutura é tipico de organizagBes pequenas, com poucos
trabalhadores, em que poder de decisdo se encontra num sé individuo,

“todas as decisoes importantes tém tendéncia a serem tomadas pelo
diretor-geral. Assim o vértice estratégico emerge como sendo o elemento-
chave da estrutura; de facto, a estrutura consiste raramente em pouco
mais do que uma pessoa a comandar no vertice estratégico e um centro

operacional organico” (Mintzberg, 1995, p.336).

Figura 4. Estrutura Simples (Mintzberg, 1995)

Embora exista a coordenadora de centros que faz a ligacdo entre os trabalhadores
e o diretor e tenha autonomia como foi acima mencionado é o diretor que toma as decisdes
finais. A coordenadora dos centros faz a ligacdo entre 0s mesmos e o diretor porque sdo
muitos e é dificil o diretor estar sempre a resolver todas as questdes como aconteceu
durante o estagio em que um problema nas infraestruturas acabou por gerar uma despesa
inesperada para a empresa e embora tenha sido a coordenadora a falar com o coordenador
do centro foi o diretor a questionar e pedir explicacbes sobre a situacdo (anexo Il —
“Enquanto eu fazia o primeiro dossié, da especialidade VIG o Francisco, com a
autorizacdo da direcdo, ligou para varias empresas de eletricidade”. “ (...) mais tarde a
coordenadora Andreia ligou por causa do preco porque o Miguel questionou o porqué
daquele valor” - 28.11.2016).
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Nas tipologias das teorias da administracdo educacional, mencionadas no capitulo
I, a Do It Better enquadra-se nos modelos formais de Bush (2006) uma vez que a
autoridade € baseada na estrutura hierarquica da organizagéo, existe uma clara orientacao
para objetivos, sendo que neste caso 0S objetivos sdo as vendas e existem regras e

regulamentos estabelecidos como foi referido anteriormente.

Em relacdo as vendas existe uma grande pressdo para atingirem 0s objetivos
monetarios ao final do més, assim como recebem comissdes sobre 0s cursos que iniciam
“(...) eles recebem comissdes sobre os cursos que conseguem realizar no centro (...).
Para além das comissdes pelos cursos também tém objetivos mensais a atingir e existem
varios patamares sendo o minimo 10.000€ mensais” (Anexo Il - 07.11.2016). Quando
existe quebra de vendas, como aconteceu nos Gltimos meses de 2016 “as pessoas deixam
a formacao de lado por motivos monetarios e por isso ndo houve visitas da parte da
manhd e todos os telefonemas realizados tiveram a mesma resposta que € s6 la para
janeiro ou fevereiro é que as pessoas podem ou querem fazer as formacdes. Por isso esta
altura é calma em termos de vendas” (anexo Il - 13.12.2016), a coordenadora dos centros
fica mais atenta ao centro e a equipa em si para compreender as razGes que levam a quebra
de vendas com aconteceu durante o estagio, “(...) chegou a superior deles, a Andreia,
que € uma das coordenadoras da Do it Better, que vai estar no centro durante este més

devido a quebra de vendas que o centro esta a ter.” (Anexo 1l - 07.11.2016).

Para além dos procedimentos e regulamentos internos que qualquer organizacao
tem, existem as regras e procedimentos fixados pelas instituicdes que homologam os
cursos, como o IEFP e a PSP. No caso do IEFP, os procedimentos e regulamentos incidem
mais no curso de formacéo de formadores, na documentacdo e regras que sdo necessarias
para o funcionamento das formacgdes. JA na PSP as regras sdo bastante rigidas, ndo
permitindo falhas por parte da organizacdo e dos formandos podendo ambos ser
penalizados caso a PSP detete irregularidades como foi possivel verificar no meu primeiro
dia de estagio em que percebi que “ndo pode haver falhas e tudo tem de cumprir as regras
que sdo impostas, caso contrdrio a empresa serd multada.” (Anexo Il - 27.09.2016) e
foi possivel ir confirmando ao longo dos oito meses em que estive na organizagdo (anexo
I11 - 03.10.2016/29.11.2016/14.03.2017) e que até os formadores podem perceber a sua
autorizacdo para dar formacdo em seguranca privada caso estejam envolvidos em

irregularidades (““(...) que concordou e disse até que pode perder a licenga para dar
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formacgdo em segurancga privada se estas irregularidades forem detetadas” anexo Il -
08/03/2017).

Com base no que foi supramencionado e no capitulo I, podemos concluir que a
organizacdo se enquadra na metafora de méaquina de Morgan (1997), devido a fatores
como a supervisdo hierarquica, as regras e regulamentos dos procedimentos, os objetivos

estipulados, a rotina diaria nas tarefas desempenhadas nos centros, entre outros.

3.2. Ambiente Externo

As organizac6es operam em determinado ambiente externo que se caracteriza em
dois niveis: o nivel direto e o nivel indireto, como mencionado no ponto 1.3. A um nivel
direto estdo as forcas diretas a organizagdo como por exemplo os clientes, as organizacoes
concorrentes, 0s recursos humanos e os fornecedores. E a um nivel indireto estdo por
exemplo as forgas econémicas, as sociais, as politicas, as legais, as tecnoldgicas e as

internacionais (Donnelly, Gibson e Ivancevich (2000, p.33-36)

Relativamente as forcas diretas e mais especificamente aos clientes, estes sdo o
principal foco da organizacdo pois sdo eles que compram 0s Servicos e é a pensar neles
que os servigos sdo concebidos. Os clientes da Do It Better podem dividir-se em dois
grupos distintos: os individuos singulares e as organizacGes. A grande procura é por parte
de individuos singulares que procuram mudar de area onde trabalham ou que investem na
sua formacdo para aumentarem as suas hipéteses de empregabilidade. Ja as organizacgdes
tém como objetivo fornecer formacao continua aos seus trabalhadores. O feedback dos
clientes é obtido através das avaliacBes que fazem aos cursos quando estes terminam e
também vai sendo possivel obter ao longo da formacdo através de conversas informais

entre os coordenadores e os formandos.

A concorréncia sao as empresas privadas que trabalham na mesma area e oferecem
as mesmas formagdes. O IEFP embora também tenha cursos similares aos da Do It Better
ndo € concorrente porque 0S Seus cursos para além de gratuitos sdo mais longos e
exigentes em termos de horario até porque sdo para desempregados. Na Do It Better os

cursos de longa duracgao sao mais curtos dos que os do IEFP e tém horarios mais flexiveis

33



0 que permite que mesmo pessoas empregadas consigam frequentar os cursos. A atengdo
a concorréncia néo é algo constante, mas vai sendo feito ao longo do ano e em especial
quando as vendas comegam a cair em alturas em que ndo é usual como aconteceu ao
longo do meu estagio (anexo 111 - 08.11.2016/ 09.11.2016/ 10.11.2016).

Em relagdo aos recursos humanos a Do It Better apostou em pessoas jovens,
recém-formadas e qualificadas, mas a falta de conhecimentos praticos e experiéncia
levaram a empresa a empregar pessoas com alguns anos de experiéncia na area (anexo 1l
—31/10/2016). A Do It Better € uma pequena empresa, tendo menos de 50 trabalhadores
efetivos, mas tem uma vasta bolsa de formadores por todo o pais e ha sempre estagiarios

na sede embora seja raro ficarem a trabalhar na empresa.

Relativamente aos fornecedores, a organizacdo desenvolve as formagdes nos seus
centros e cria as suas formacdes e workshops, seguindo as diretivas do IEFP. Faz também
0 seu proprio recrutamento, ndo sendo necessario recorrer a empresas externas
(23.11.2016/ 11.01.2017). Os unicos fornecedores externos sao os parceiros de estagio e
os fornecedores de materiais para 0s cursos e para 0 proprio centro (como material de
escritorio, de higiene, a méaquina de &gua, entre outros) como foi possivel observar ao
longo dos oito meses de estagio (anexo Il —23.02.2017/ 18.05.2017).

Do ponto de vista das forcas indiretas estas tém a capacidade de perturbar a
atividade de qualquer empresa. As forcas econdmicas sdo, por exemplo, as taxas de
desemprego ou do PIB (produto interno bruto), e tanto podem ser uma fonte de
oportunidade ou uma fonte de problemas para a organizacdo. O desemprego é uma
constante na organizacdo porque as pessoas querem fazer as formacdes, s6 que muitas
vezes estdo desempregadas ou ficam desempregadas a meio do curso e ndo tém forma de
pagar as formacoes. Isso implica ndo sé uma perda de rendimentos para o centro, que tem
objetivos a atingir no fim de cada més, e para a empresa como obriga em varios casos a
acionar meios legais para resolver as situacdes como foi possivel observar durante os oito
meses de estagio (anexo Il - 07.11.2016/ 20.02.2017/ 18.05.2017)

As forcgas tecnoldgicas estdo cada vez mais presentes nas organizagdes porque
estas ajudam a organizacOes a melhorarem os servigos que fornecem assim como facilita
a aquisicdo de informacdo e as comunicacdes. Na Do It Better existe um sistema de
gestdo, o PHC, e todo o trabalho é desenvolvido por |4, com excecdo de procedimentos
que sao realizados em sites proprios, como por exemplo o SIGO. O sistema do PHC tem
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vindo a melhorar no ultimo ano e meio, mas ainda causa bastantes problemas nos centros
quando ndo funciona implicando que varias tarefas ndo sejam executadas. O Facebook
também pode ser incluindo aqui se o0 observarmos como uma ferramenta para comunicar

e angariar clientes.

As forcas politicas e a legislagdo em vigor, como 0 nome sugere esta interligado
as normas e leis estabelecidas pelas entidades reguladoras das formaces, que no caso da
Do It Better sdo o Instituto de Emprego e Formacao Profissional, a Policia de Seguranca

Publica e a Direcdo-Geral do Emprego e das Relagdes de Trabalho.

A homologacdo do IEFP autoriza o funcionamento do curso de Formacéo
Pedagogica Inicial de Formadores e que permite a obtencdo do CCP (Certificado de
Competéncias Pedagogicas) por parte dos formandos. A homologacdo da PSP permite
que sejam administrados todos os cursos relacionados com seguranca-privada e todas as
regras impostas pela PSP tém de ser cumpridas sob o risco de a organizacdo ser

penalizada.

Por fim a homologagéo por parte da DGERT ““é um reconhecimento global da
capacidade de uma entidade formadora para executar formacdo, concedida por areas de
educacdo e formacdo” (Do It Better, 2017). Esta certificacdo ndo tem um prazo de
validade, mas a organizagdo é regularmente avaliada para se verificar se mantém os
parametros obrigatérios para fornecer formagcdo certificada. A certificacdo da DGERT da
ao formando uma certificacdo valida em toda a Europa e é valido para todos os cursos, a
excecdo do de seguranca privada e de formacdo pedagogica inicial de formadores cujas
regras e aceitacdo por parte de outros paises da Europa depende das regras do pais em

questéo.

Em 2017 a Do It Better expandiu-se para Espanha, designadamente abrindo uma
filial em Sevilha em Espanha. Os cursos ministrados nesse centro S0 0S mesmos que sao
ministrados em Portugal exatamente com as mesmas regras a excecdo do curso de

seguranga privada que funciona de acordo com as regras da policia espanhola.

Podemos entdo concluir que as atuacdes das organizagdes sdo influenciadas
positiva ou negativamente por todas as forcas presentes no seu ambiente externo. E

fundamental que as organizacOes estejam em constante adaptagéo e atentas a tudo o que
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as rodeia e ir definindo os rumos que as organizacfes devem seguir consoante 0s meios

que as rodeiam.

3.3. Andlise SWOT

O ambiente externo onde uma organizacéo se desenvolve tem bastante influéncia
na organizacao e na sua gestdo por isso é essencial conhecer as componentes que a
influenciam. Por isso é quase inevitavel falarmos de ambiente externo e gestdo sem

mencionarmos a analise SWOT.

Segundo Kaotler (cit. Valpacos, p. 22) a analise SWOT (strengths, weaknesses,

opportunities e threats)

“divide-se em duas linhas, a linha SW que descreve o0s principais pontos
fortes e fracos da empresa e do produto e uma lista OT que descreve as principais
oportunidades e ameacas. A lista SW descreve factores internos da empresa; a

1

lista OT descreve as forcas externa em relagdao a empresa.’

Por sua vez, Stacey (1993, cit. Pickton, 1998, p.103) descreve a anélise
SWOT como

“uma lista dos pontos fortes e fracos de uma organizagdo, conforme
indicado por uma analise de seus recursos e recursos, além de uma lista dos
ameacas e oportunidades que uma analise de seu ambiente identifica. Logica
estratégica obviamente, exige que o futuro padréo de a¢6es a serem tomadas deve
combinar forgcas com oportunidades, evitar ameacas e procurar superar

1

fraquezas.’

Ou seja, a analise SWOT é uma ferramenta que possibilita a realizagdo de uma
analise as forcas e fraquezas internas da organizacdo, e as oportunidades e ameacas
externas a organizacdo, fornecendo informacdo que permite adequar as estratégias da

gestdo da organizacao.
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As forcas e as fraquezas sdo as vantagens e desvantagens internas de uma
organizacdo em termos de bens e servigos comparativamente aos seus concorrentes. As
oportunidades e ameacas as vantagens e desvantagens externas do meio onde a

organizacao se encontra e sobre as quais ndo tém qualquer controlo.

As organizacgdes tém de estar em constante evolugdo para sobreviverem e serem
bem-sucedidas. Para se conseguirem manter em funcionamento € preciso terem
informacBes do ambiente e circunstancias que as rodeiam e & com base nessas
informacdes recolhidas através da analise SWOT e a interpretacdo delas servem para as
organizagOes terem conhecimentos dos fatores internos e externos que podem afetar a
organizacéo (Pickton, 1998, p.102-103).

A andlise SWOT ndo relne consenso entre os autores, havendo autores que
preferem ndo utilizar a analise SWOT, outros usam apenas a SWOT de forma simples e
deixam avisos em relacao a sua utilizacdo e outros veem a analise SWOT como uma lista,
0 que pode induzir o leitor em erro porque a analise SWOT é mais do que uma simples
lista. (Pickton, pp.103-104).

A matriz SWOT da figura 5. foi criada por mim uma vez que a organizacao de
acolhimento ndo possui uma analise SWOT. Esta analise foi realizada com base na
observacdo feita ao longo do estagio e dos relatos dos coordenadores. Tendo em conta
que o estagio foi feito em apenas um centro, nem todos o0s pontos abordados na analise se

aplicam a toda a empresa.
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Forcas Fraquezas

« Custo das formacdes « Problemas operacionais internos
« Variedade de cursos « Contencdo de custos
« Parcerias de Estagio » Mudancas constantes nos

« Cursos Praticos procedimentos
« Certificacdo « Insatisfacéo dos colaboradores

+ Recursos humanos + Falta de modernizagéo do marketing

Oportunidades Ameacas

* Localizacdo « Concorréncia
« Publico-alvo » Regulamentos de entidades externas.
« Demora na criacdo de turmas

Figura 5. Analise SWOT da Do It Better

A realizacdo de uma analise SWOT a nivel de centros e da organizacdo em geral
permitiria a organizacdo a identificagdo das suas falhas e das suas mais valias, criar
estratégias e perceber quando ha maior e menor procura de bens e servigos e como tirar
0 méaximo partido do mercado e das fases que vdo acontecendo. Isto levaria a organizagao
a melhorar ndo s6 os servigos prestados como a alcancar uma posicao bastante favoravel

no seu setor de atividade.

Sendo a matriz SWOT um método de facil aplicacdo e andlise, é muitas vezes
questionada a sua fiabilidade e se for utilizada como uma mera lista de oportunidades,
ameacas, pontos fortes e pontos fracos iréd levar a conclusdes erradas e perigosas porque
“pode ser criada uma falsa sensagdo de confianca nas suas descobertas que, por sua vez,

pode levar a decisdes e a¢Oes de gestao precarias” (Pickton, p.105).

Por isso ndo s6 a matriz deve ser feita com atencao e seguindo as regras, de forma
a ndo levar a erros quando é analisada, deve ser feita em grupo. Pickton (1998) refere que
a matriz SWOT deve ser realizada em grupo e que o grupo deve ser constituido por
administradores de diferentes niveis hierarquicos, o elemento do topo da hierarquia e se
necessarios elementos que se encontrem na base da hierarquia uma vez que todos
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complementam a analise com as suas perspetivas. Como tal o autor ndo recomenda “a

cedéncia da matriz SWOT para (...) uma agéncia externa” (p.108).

Resumindo, a Do It Better € uma empresa de formacao disponibilizando cursos
diversos em varias areas com o objetivo de fornecer competéncias profissionais aos seus
clientes para que estes possam ingressar no mercado de trabalho. Os seus centros de
formagé&o sdo no geral compostos por equipas de duas pessoas e em escassos €asos de trés
elementos sendo o trabalho em equipa fundamental para o bom funcionamento dos
mesmos. A organizacdo pode ser vista como uma maquina (Morgan, 1997) uma vez
existe uma hierarquia a ser respeitada, as tarefas sdo no geral de rotina e os trabalhadores
tém objetivos diferente a cumprir diariamente e mensalmente. E a estruturada da

organizacao (Mintzberg, 1995) € a simples estando o poder de deciséo centrado no diretor.
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Capitulo II — Estagio numa empresa de
formacao profissional

Para a concretizacdo deste relatorio e conclusdo do segundo ano do mestrado em
Organizacao e Gestdo da Educacdo e Formagcdo foi realizado um estdgio curricular numa
empresa de formag&o profissional, como ja foi referido. Neste capitulo irei apresentar os
objetivos do estagio, as atividades desenvolvidas e as experiéncias vividas ao longo de

todo o estagio.

Objetivos
Os objetivos que pretendi alcangar durante a realizacdo do estagio curricular

foram:

= Compreender as atividades realizadas pelos técnicos regularmente;

= Aprofundar conhecimentos sobre organizagdes de formacdo e
compreender, do ponto de vista do observador, a estrutura, organizacdo
gestdo e procedimentos;

= Adquirir experiéncia profissional na minha area de estudo e de interesse
profissional através da realizacdo de diferentes atividades desenvolvidas
na organizacao de acolhimento.

O proposito deste estagio foi colocar em préatica 0os conhecimentos adquiridos ao
longo do primeiro ano de mestrado e também durante os trés anos de licenciatura em
Ciéncias da Educacdo. A organizacdo de acolhimento do estagio curricular foi a Do It
Better, mais precisamente o centro localizado na Amadora, e teve a duracdo de oito meses.
Comecei 0 estagio dia 27 de setembro e terminei no dia 26 de maio, e ficou acordado que
faria cinco horas diarias entre segunda-feira e quinta-feira, das nove horas as catorze

horas.

Embora o estagio tenha comecgado no dia 27 de setembro, no dia 26 do mesmo
més dirigi-me ao centro onde este ia decorrer para ter uma pequena reunido com a

responsavel para ela perceber melhor que tarefas eu poderia desempenhar e que horario
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eu iria fazer. Explicou-me que no centro eram duas pessoas a trabalhar, ela e o

coordenador e como funcionam habitualmente os horarios deles.

No dia seguinte, 27 de setembro, conheci o coordenador e foi ele que me explicou
com mais detalhe o funcionamento do centro, as instalac6es, todos os cursos que tém, o
sistema de gestdo que utilizam, como funcionam os dossiés técnico-pedagdgicos e o que

tem de ser entregue aos formadores antes de entrarem para a sala de aula.

Nesse momento foram definidas duas tarefas centrais para 0 meu estagio: as
tarefas relacionadas com o marketing e tarefas relacionadas com a avaliagdo dos cursos.
As tarefas de marketing consistiam em colocar anuncios da oferta formativa da Do It
Better em sites de emprego (p.e. http://www.ofertas-emprego.net/)) e dinamizar pagina
do Facebook do centro (p.e., colocando todas as manhds uma frase de bom dia;
disponibilizar informacéo sobre a oferta formativa do centro). O tratamento estatistico
inicialmente era apenas colocar no ficheiro Excel criado para esse efeito as avaliacdes
feitas pelos formandos e formadores ao curso e aos formadores ou formandos,
respetivamente. Algum tempo depois comecei também a fazer o relatério escrito desse

tratamento estatistico.

Com o desenvolvimento do estagio, fui desempenhando outras tarefas que
apresentarei de seguida. Para tal, irei seguir a tipologia de Morgan, Hall & Mackay (1983,
cit. in Barroso, 2005, p.147). A tabela 1 apresenta uma sintese das tarefas que executei
na organizacdo ao longo de todo o estagio. Esta tipologia teve como premissa 0 modelo
criado por Katz (1974) para analisar as tarefas de gestdo realizadas por um diretor, que
defendia que os diretores desempenhavam trés tarefas: tarefas técnicas, tarefas de
concecéo e tarefas de relagdes humanas. Morgan, Hall & Mackay acrescentaram depois

uma quarta tarefa: gestao externa (Barroso, 2005, p.147).
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Tabela 2. Atividades desenvolvidas no estagio (Adaptacdo do modelo de Morgan, Hall & Mackay)

Tratamento da

informacao

de formacao no SIGO;

Imitir certificados;

Atividades Tarefas inerentes Recursos
= Criar as ac0es de formacédo na
plataforma SIGO;
= Inserir os formandos e as a¢0es = SIGO

Auditorias aos dossiés técnico-

pedagdgicos;

Papel e caneta

Tratamento  estatistico  das
avaliagfes dos formandos aos
formadores e formacdo e
coordenacao técnico-
pedagogica;
Tratamento  estatistico  das
avaliacdes dos formadores aos
formandos e formagdo e
coordenacao técnico-

pedagogica;

Microsoft Excel

Preparacao/

gestéo de
acoes de
formacdo e

documentacéo

Criar dossiés técnico-

pedagdgicos através do

software PHC;

Software de gestdo

PHC.

Criacdo de planos de sessdo;
Criacdo dos exames finais dos

cursos de seguranga-privada;

Microsoft Word

Preenchimento dos M40 dos
formandos de  seguranga-

privada,;

Documento M40

Digitalizacdo de documentos

Contratos
formadores
Contratos

formandos

dos

dos
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Exames Finais de seguranca-

privada

Criacdo dos exames

finais

Vigilancia aos
exames

Correcéo dos
exames

Introducdo das

notas no moodle

Coordenacéo e
organizagéo de

materiais

Fornecimento de materiais para
as aulas;

Assisténcia na preparacdo de
materiais de apoio a formacao,
com toda a documentacdo
necessaria a realizacdo das
acoes.

Arquivamento das folhas de
presenca, sumarios e planos de
sessdo no fim das aulas;
Arquivamento das folhas de
avaliacdo dos formandos a

formagéo e formadores

Computador
Projetor
Documentacao
[folha de presenca
dos formandos, dos
formadores e folha

de sumario]

Verificacdo da documentacdo
em falta dos formandos;
Organizagdo de processos da
PSP;

Documentos/Papéis

Impressao de exercicios e testes

escritos feitos pelos formadores

Exercicios escritos/

testes

Relacbes

interpessoais

Rececdo de documentacdo dos
formandos;
Entrega de certificados;

Atendimento telefénico;

Atendimento ao

publico
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= Colaboracéo com 0S

formadores em aulas praticas;

= Colocacao de

o ) andncios num site
e Anuncios online
de emprego e de

formacéo
= Colocagao de
anancios no
) Facebook do centro
Marketing e Facebook .
e resposta  as
mensagens que

recebiamos.
= Distribuicédo de
panfletos dos varios

= Panfletos

cursos da

organizacgéo

Quando se iniciava um novo curso criava 0s dossiés técnico-pedagogicos e 0s
guias dos formandos com todas as indicacBes que seriam necessarias ao longo da
formacdo. Mais tarde comecei a realizar auditorias aos dossiés técnico-pedagdgicos e em
consequéncia a criar planos de sessdo que estavam em falta. As turmas de seguranca
privada tinham exame final e eu acabei por ficar responsavel de fazer os exames, de vigia-

los, de corrigi-los e colocar as notas no moodle.

Algum tempo depois do inicio do estdgio comecei a introduzir 0s cursos e 0s
formandos na plataforma SIGO e a imprimir os certificados. Foi-me também delegado o
preenchimento dos ficheiros M40 da PSP e a organizacdo dos processos dos formandos
do curso de seguranca-privada. Estas duas tarefas eram realizadas com a maxima atengéo
e cuidado para que ndo houvesse erros ou falhas que resultassem em processos atrasados

ou recusados pela PSP.

Conforme o tempo e a experiéncia que ia adquirindo sobre como a organizagéo
funcionava, os formadores depositaram mais confiangca em mim e pediam-me ajuda ou
delegavam outras tarefas.
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Seguindo agora a tipologia apresentada anteriormente, irei de seguida apresentar

e explicar algumas das tarefas que realizei no estagio.

TRATAMENTO DE INFORMACAO

SIGO
A plataforma SIGO é o Sistema de Informacdo e Gestdo da Oferta Educativa e

Formativa (SIGO) e é uma plataforma de

“acesso reservado onde os Centros Novas Oportunidades e as Entidades
Formadoras registam os percursos de qualificacdo desenvolvidos pelos adultos
para posterior emissdo dos certificados e diplomas dai decorrentes” (Fonte:
https://go0.gl/nTWSoS)

E através desta plataforma que obtemos os certificados dos formandos. Para
obtermos os certificados temos de primeiro abrir a acdo no SIGO e colocar as datas de
inicio e fim da acdo e depois submeté-la. Depois inserimos os formandos no SIGO

verificando sempre se o formando ja se encontra ou ndo inscrito na plataforma.

Se estiver inscrito é fundamental verificar se os dados pessoais do formando estdo
corretos ou se houve alteracfes. Quando existe a necessidade de alterar dados pessoais de
formandos tem de se contactar o SIGO por e-mail pedindo que se altere determinado dado
e a identificacdo do formando no SIGO. Quando os formandos ndo se encontram inscrito
na plataforma basta inserimos os seus dados. De seguida introduzimos os formandos na

acao de formacdo que realizaram, inserir as suas notas e imprimir os certificados.

Tratamento Estatistico
O tratamento estatistico foi para mim uma tarefa em que me senti mais
confortavel. Dispunha de uma base de dados em Excel onde devia introduzir as respostas

que questionarios de avaliacéo feitos aos formandos no final de cada formacao.

Este procedimento permitia, numa fase posterior, que elaborasse uma estatistica
descritiva sobre a avaliacdo dos formandos e produzisse um relatério. Este relatorio
contém a data de inicio e fim da ac@o de formacéo, dos dias da semana em que decorreu

e em que horario, o nimero de formandos, os nomes dos formadores e 0s respetivos
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modulos que lecionaram. Mais a baixo contém as percentagens das avaliacbes dos
formandos em relacdo a formacdo, aos formadores e aos coordenadores do centro. Por
mim encontram-se todas as ocorréncias registadas durantes a acdo de formagcdo como

faltas de formandos ou alteracGes no cronograma.

Inicialmente estes questionarios em entregues em papel aos formandos, mas no
inicio de 2017 comecaram a ser preenchidos online, no moodle. O tratamento continua a
ser feito pelos colaboradores /trabalhadores do centro, mas seguindo outras regras num
modelo de Excel diferente. Como as avalia¢Oes sdo realizadas no moodle basta aceder ao
moodle, & acdo de formacgdo da qual o tratamento vai ser feito e fazer o download do
documento e copiar para o Excel. Inicialmente este sistema é um pouco mais confuso,

mas com alguma prética torna-se intuitivo e permite poupar tempo.

Preparacao/ gestdo de acdes de formacao e documentacgao

M40

O M40 é um documento da PSP, que tem de ser preenchida com todos os dados
dos formandos dos cursos de seguranga privada. Neste documento séo inseridos todos os
dados do formando, o nome, data de nascimento, pais de origem, a especialidade que
fizeram no curso (seguranca-porteiro, vigilante, ARE, ARD ou se foi uma atualizacao)

morada e o e-mail.

Quando a documentacao estiver pronta, cola-se a fotografia que vai ficar no cartdo
do formando, e junta-se toda a documenta¢do numa mica para mais tarde ser enviado para
Lisboa e depois entregue a PSP. Para nos salvaguardarmos todos 0s processos eram
copiados na integra, isto porque a PSP quando recebe algum processo em que algo esta
errado diz simplesmente que ndo recebeu entdo com uma cépia do processo podemos

garantir que tudo foi entregue.

Este documento é essencial para a emissdo do cartdo MAI que é o documento
necessario para que os formandos possam comecar a trabalhar na &rea da segurancga

privada.

46



Dossiés Técnico-Pedagdgicos

Os dossiés técnico-pedagdgicos regem-se pela Portaria n® 273/2013 de 20 de
agosto. Nos dossiés técnico-pedagdgicos da Do It Better estdo as informacdes relativas a
empresa, a formacdo — como as folhas de presenca, as folhas de sumarios, planos de
sessdo, 0s registos de ocorréncias, 0 cronograma —, aos formadores e formandos — desde
informacdes pessoais aos contratos que assinam antes de comecarem a formacdo —, as
avaliacdes relativas a formacéo por parte dos formandos e dos formadores e 0s respetivos

relatérios.

Todos os separadores dos dossiés sdo criados no sistema PHC, que devem ser

impressos posteriormente para arquivo.

A tarefa que suscita mais dificuldades é a concecdo do cronograma atendendo a
exigéncia na coordenacéo de horarios, disponibilidade dos formandos, calendario, etc., e

por isso esta tarefa era sempre executada por um dos coordenadores.

Os cursos da PSP sdo sempre os mais complicados e os que implicam mais atencao
na altura de conceber o cronograma. Este curso € o mais complicado porgue o cronograma
da PSP implica a existéncia de dois dias de pausa no fim do modulo base, tem de existir
também datas para compensar as horas a que um formando falta. Depois de enviado para
a PSP ndo convém ter erros. Se existir uma data errada ou uma alteracdo estas tém de ser
comunicadas e autorizadas pela PSP. Tudo o que acontecer no curso, desde uma data
errada a falta de um formando tem de ser comunicado a PSP porque se existir uma

auditoria e for detetado esse erro as consequéncias sdo multas pesadas para a empresa.

Auditorias dos dossiés técnico-pedagogicos

As auditorias aos dossiés técnico-pedagdgicos consistiam em verificar todos os
separadores e se ndo havia nenhuma folha ou documento em falta. Alguns separadores
tinham de se revistos com mais atencdo e mais uma vez os dossiés dos cursos da PSP
tinham mais regras e nada podia faltar, em especial os e-mails trocados entre a
organizagdo, porque tal como foi mencionado no paragrafo anterior a falta de
comunicagdo com a PSP sobre alteragdes no curso pode resultar em multas e no caso dos
formadores podem perder a autorizagcdo para dar formacgdes nos cursos da PSP. Por

exemplo, se um formando faltar a PSP tem de ser avisada de quem é o formando, quando
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e onde vai ser dada a compensacao das horas a que faltam e qual o formador que vai dar
a compensacdo. E depois tem de estar presente a folha do sumério, a do plano de sesséo,
e a folha de presenca do formando. E no caso do formador, se o aluno chegar atrasado e
assinar a folha de presenca e isso por algum motivo foi descoberto numa auditoria da PSP

pode provocar a perder de licenca de formador em cursos homologados pela PSP.

Relacbes interpessoais

Para além destas tarefas mais praticas e especificas, comecei a lidar cada vez mais
com os formandos e formadores ajudando sempre que possivel e esclarecendo as questdes
que pudessem até porque por vezes 0s coordenadores estavam ocupados e parecendo que
ndo os formandos e os formadores por vezes ocupam o tempo com tarefas ou duvidas que
eu podia esclarecer. Com o tempo os formadores que mais formacdes davam no centro
passaram a ir ter diretamente comigo e mesmo os formandos dos cursos de longa duracéo,
que estavam menos vezes por semana no centro, rapidamente perceberam que era eu que

tratava de algumas coisas e chamavam-me logo em vez do coordenador.

Quando os coordenadores ndo estavam presentes ou estavam com muito trabalho
era eu que atendia as chamadas e a menos que fosse algo mais complicado, eu conseguia
esclarecer as duvidas das pessoas que ligavam. Assim como também atendia algumas
pessoas quando ndo queriam saber informacdes sobre 0s cursos, mas neste caso era s

quando os coordenadores estavam a atender outra pessoa.

Marketing

As funcdes de marketing sdo importantes porque as vendas de cursos séo o foco
da empresa, sem elas ndo ha formacdes logo ndo ha empresa. Estas funcbes foram feitas
do primeiro ao ultimo dia e salvo raras excecGes eram a primeira coisa que fazia assim
que chegava ao centro. As tarefas eram simples, mas por vezes demoradas. Eu tinha de
colocar os anuncios de todos 0s n0ssos cursos, a excecdo dos personalizados, num site de

emprego que automaticamente publicava em muitos outros sites.

Depois ia ao Facebook do centro colocar uma frase de bom dia para todos os
amigos da rede social. A meio da manhé& colocava dois ou trés anuncios de cursos que
iam comecar em breve e depois publicava em varios grupos do Facebook cujos elementos
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podiam ter interesse nas nossas formacdes. Para além disto respondia as mensagens

privadas que nos enviavam com duvidas sobre os cursos.

Ao longo do estagio as regras de publicacdo para o Facebook foram-se alterando,
mas apenas em termos de quantidade e horario das publica¢bes. Ou seja, ja ndo podia
publicar trés anncios didrios nem seguidos, o objetivo era monitorizar as estatisticas da
nossa pagina e publicar a horas em que a nossa pagina tivesse mais visitas. Apesar das
alteracdes eu continuei responsavel pela parte de marketing, sendo sempre informada pelo

coordenador das alteracGes e de como proceder.

A realizacdo do estagio e de todas as atividades que me foram pedidas e propostas
foram bastante satisfatorias uma vez que estive pela primeira vez em contacto com o
mercado de trabalho, na &area pela qual estudei e tinha bastante interesse. Desde do
primeiro dia que fui bem-recebida pela equipa e por todos os elementos da organizacao
que fui conhecendo ao longo do estagio. As tarefas que executei ao longo do estagio
enriqueceram-me a nivel profissional, e algumas a nivel pessoal, e por serem

completamente desconhecidas para mim foram uma mais valia para o futuro.

O balancgo final do estagio foi sem davida positivo, correspondeu as minhas
expectativas e pude aprender a utilizar varios softwares da area da gestdo da formacéo, a

trabalhar em equipa, a gerir o meu tempo e a executar varias tarefas ao mesmo tempo.
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Capitulo 3 — Investigacao

Neste capitulo do presente relatorio ird ser apresentado um pequeno projeto de
investigacao sobre os papéis do gestor e que foi realizado ao longo do estagio curricular,
concretizado no segundo ano do Mestrado em Organizacdo e Gestdo da Educacdo e

Formacao.

O presente capitulo esta organizado em quatro partes: na primeira parte sao
apresentados os conceitos mobilizados para o desenvolvimento da investigacéo e que foi
a base tedrica da mesma; na segunda parte sdo definidos o problema e os objetivos da
investigacdo; na terceira parte define-se o tipo estudo em causa e 0s métodos de recolha
e analise de dados; na quarta e Ultima parte sdo apresentados os resultados da

investigacao.

3.1. Conceitos

Neste capitulo serdo mobilizados o conceito do papel do gestor, criando uma
ligag&o entre a teoria e a realidade do quotidiano dos gestores da Do It Better.

3.1.1. Papel do Gestor

Mintzberg afirma que

“se vocé perguntar a um executivo qual a sua funcao, 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” (1986, p.1).

Estas quatro palavras no fundo funcionam como uma espécie de guia para 0s
gestores porque o trabalho desenvolvido por um gestor envolve muito mais do que

planear, organizar coordenar e controlar.
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Segundo Barroso (2005, p.147) e como mencionado no capitulo 111, Katz (1974)
agrupou as tarefas que os grandes executivos desempenham em trés categorias: as
“técnicas”, relacionadas com a natureza das atividades da organizagdo; as “de concecao”,
relacionadas com o funcionamento e controlo da organizagéo; e as “rela¢ées humanas”,

relacionadas com todos 0s aspetos que dizem respeito a gestdo de pessoal.

No entanto, para Morgan et al (1983 cit. in Barroso, 2005, p.147) existe ainda
outra categoria que ¢ a de “gestdo externa” e que contempla todas as relagdes que se
estabelecem com a comunidade e a prestaces de contas. A partir destas quatro tarefas
foram estabelecidas dezasseis subcategorias, cada uma com a descri¢ao correspondente a
sua fungdo (Barroso, 2005, p.147) (ver figura 6).

51



TAREFAS TECHICAS/EDUCATIVAS

Identificacio dos objectivas - ldentificar & decidir em conjunic com todas as partes
interessadas, o conjunto das metas e objectivos da escola,

Curricwio acaddmico — Adaptar o curriculo ao nivel e necessidades dos alunos e atribuir
responsabilidades na realizagio de tarefas de ensine aos diferentes departamentos,
professores e alunos.

Acompanhamento pessoal dos alunos — Determinar uma politica e organizar o
acompanhamento pessoal dos aluros,

“Ethas" — Decidir o “ritual” escolar € as regras de conduta de alunos e pessoal docente.
Recursos — Escolher e seleccionar os professores, afectar as subvengdes previstas no arcamenta,
definir o nimero de lugares e controlar os recursos da escola & o orcamento em geral.

TAREFAS DE CONCEPCAD/GESTAC OPERACIONAL

Planificagdo, organizagdo, coordenagio e controko — Definir as regras, responsabilidades, e
MECanismos necessdrios a elaboracdo da politica interna da escola e do seu controlo,
incluindo a delegagdo de responsabilidades em professores que desermpenham fumgdes de
gestio. Coordenacio com os outros estabelecimentos de ensing da sua zona escolar,
Afectagio do pessoal — Definir as tarefas do pessoal e caracteristicas do posto de trabalho,
Avaliagio do ensino & manutengio de dossiers = Avaliar o nivel de ensine dispensado nas
aulas e os progressos realizados em lodos os dominios da politica geral da escola, atraves
da definigio de critérios e instrumentos de avaliacio. Redigic relatdrios e conservar os
registos & dados estatisticos.

Edificios, terenos e mstalagdes - Assegurar a vigilineia, a sepuranca e a manutencio das instalacbes.

TAREFAS DE RELACOES HUMANAS/LIDERANCA E GESTAO DE PESS0DAL

Mativagio — Motivar os professores e os alunas pela sua influéncia pessoal, com incentivos
& pela atengio prestada s necessidades de cada um, & sua satide, seguranga e condigoes
de trabalho geral,

Desermvolvimento do pessoal — Definir uma poliica e 05 meios para a formacio, apaio e
desenvolvimento do pessoal docente.

Resolupdo de conflitos entre pessoas ¢ grupos, ou no interior da cada grupo — Resolver
problemas e conflitos através da condugo de reunifies, negociagin, arbitragem e conciliacio.
Comunicagdo — Assegurar uma efectiva difusio da politica do estabelecimento de ensing,
& das moticias sobre actividades e acontecimentos que interessam & vida escolar, mantendo
uma comunicacan nos dois sentidos,

TAREFAS DE CESTAC EXTERNA/PRESTACAD DE COMTAS E RELACAC COM A COMUNIDADE

Frestagio de contas ao conselho e a5 autoridades locals, regionals e cenfrals — Assistic a
reunites do conselho de escola, apresentando relatdrios, estabelecer ligagio com o
presidente do conselbo de escola, dar a conhecer a politica da escola ao conselho & obter
o seu apois. Aplicar as politicas definidas pelas autoridades escolares e obter pareceres
apoio técnicn dessas entidades,

Pais & comunidade em geral = Determinar a politica & medidas necessarias para obter o
apoio & envolvimento dos pais no funcionamento da escola. Dar noticias da escala 3
comunidade e auscullar a sua opinido sobre o seu funcicnamentao.

Empregadores e organismos externos — Estabelecer comunicagio com empregadores a
respeito de expectativas e oportunidades de emprego; estabelecer ligagdes entre a escola
e outros organismos, departamentos ou servigos que podem apoiar a escola

Figura 6. Tarefas de Gestdo de Morgan, Hall & Mackay. Fonte: Barroso (2005, p.148)

Mais tarde, Jones (1988 cit. in Barroso, 2005) agrupou varias tarefas em quatro
categorias: lideranca, organizagdo, relacbes humanas e relacbes externas, sendo esta
organizacao das tarefas e de categorias é bastante semelhante a de Morgan, Hall e
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Mackay. A primeira categoria engloba a lideranga exercida por parte do gestor na
organizacao, a filosofia que serve de base para a defini¢cdo de politicas e objetivos, a
integracdo do trabalho desenvolvido na organizagdo como um todo e a inovagao, ou seja,
a abertura a mudanca de forma efetiva. A segunda categoria esta relacionada com tudo o
que diz respeito a organizacdo, isto é, organizar e controlar a gestdo de atividades,
planificar as prioridades, avaliar as politicas e métodos e, por fim, gerir todo o tipo de
recursos. A terceira categoria diz respeito as relacfes humanas e a toda a gestdo a que
isso obriga, quer seja em termos de pessoal, alunos, relacbes ou questdes do proprio
gestor. Por dltimo, a quarta categoria esta relacionada com as comunicacdes feitas com a

comunidade e outros servigos.

Mintzberg (1986) afirma que se se “perguntar a um executivo qual a sua fungao,
ele provavelmente responderd: planejar, organizar, coordenar e controlar” mas estas
palavras “dizem muito pouco sobre o que os executivos realmente fazem” (idem, p.1). E

como ja foi mencionado em cima, na prética as suas tarefas sdo muitas outras.

Tendo em conta esta falta de informagao sobre o verdadeiro trabalho de um gestor,
Mintzberg (1986) apresenta-nos os quatro mitos do trabalho do gestor fazendo depois

uma comparacdo com a realidade.

b

No primeiro mito afirma-se que o gestor ¢ um “planejador sistematico e reflexivo’
(idem, p.2), mas que na realidade o gestor realiza inimeras e diversas tarefas sendo a

maioria de curta duracdo e sem ligacdo entre elas.

O segundo mito é que “o verdadeiro executivo ndo executa tarefas de rotina”
(idem, p.4), ja a realidade mostra o contrario uma vez que o seu trabalho diario envolve
a realizagdo de “deveres rotineiros, incluindo rituais e cerimonias, negociacbes e
processamento de pequenas informagdes que ligam a organizag@o a seu meio ambiente”

(idem, p.4).

O terceiro mito afirma que os “principais executivos necessitam de informagdes
agregadas, que podem ser melhor obtidas através de um sistema formal de informacgdes
gerenciais” (idem, p.5). Mas a realidade veio demonstrar que o gestor prefere que a
informacao lhe seja transmitida por telefonemas e reunifes, sendo esta a principal fonte

de informacédo, embora também receba informag&o através de documentos e observacao.

53



O quarto e ultimo mito diz que “a administracdo €, ou pelo menos esta se
transformando rapidamente, em ciéncia e profissdo. Sob qualquer definicdo de ciéncia e
profissdo, tal afirmagdo ¢é falsa” (idem, p.7). Mas a realidade é que os programas dos
gestores para fazerem as tarefas inerentes a sua profissdo esta nas suas mentes, e para 0s

descrever usamos palavras “como julgamento e intuigdo” (idem, p.7).

Dentro da organizacdo o gestor acaba por desempenhar dez papéis diferentes e
que foram agregados em trés grupos pelo autor. Os grupos sao 0s papéis interpessoais, 0s

papéis informais e os papéis decisionais.

No primeiro grupo, estdo presentes trés papéis: o papel ligado a imagem do chefe
que esta relacionado com as tarefas de natureza cerimonial; o papel do lider que envolve
a relacdo direta com os funciondrios da organizacgdo para supervisionar o trabalho a ser
realizado, a formacdo, o pessoal e manter a todos motivados e encoraja-los de forma a
que os objetivos da empresa se conciliem com os objetivos pessoais de cada um; em
ultimo estad o papel de contacto no qual o gestor estabelece contatos dentro e fora da

organizagao, que servem essencialmente para obter informacdes.

No segundo grupo, estdo presentes outros trés papéis do gestor que sdo o papel de

acompanhamento, o de divulgacéo e o de porta-voz.

No papel de acompanhamento o gestor observa o ambiente para recolher
informagdes, “interrogando seus contactos e seus subordinados, além de receber
informagdes ndo solicitadas™ (idem, p.12). No papel de divulgacdo o gestor partilha
algumas informagdes com os funcionarios, informacdes estas que Ihes seriam inacessiveis
de outra forma. No papel do porta-voz o gestor partilha algumas das informagdes com

pessoas exteriores a sua unidade e é o representante da empresa no exterior.

No ultimo e terceiro grupo existem quatro papéis: o papel de empreendedor, o de
manipulador de disturbios, o de alocador de recursos e por fim o de negociador.

No papel de empreendedor o gestor tem como objetivo “melhorar a sua unidade,
adaptando-a as mudangas do meio ambiente” ¢ como monitor “esta constantemente a
procura de novas ideias” (idem, p.12) “promove voluntariamente as mudangas” (idem,
p.13). No papel de manipulador de distarbios o gestor devido a mudancas que ocorrem
fora do seu controlo é obrigado agir, muitas das vezes sobre pressdo. No papel de alocador

de recursos cabe ao gestor “decidir sobre quem obtera o qué” na sua organizagéo ¢ saber
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gerir os recursos disponiveis (idem, p.14). No ultimo papel, de negociador, o gestor
negocia tudo o que esteja relacionado com a organizacdo e “talvez sejam até fungdes de

rotina e nao podem ser deixadas de lado” (idem, p.15).

A profissdo do gestor é das mais importantes na nossa sociedade. E ele que
“determina Se nossas instituicbes sociais funcionam bem ou se desperdicam Nnossos

talentos e recursos” (Mintzberg, 1986, p.19).

O gestor tem de ser capaz de planear, organizar e dirigir véarias tarefas e pessoas
de forma a atingir os resultados desejados. No campo educativo o gestor, ou diretor, tem
de guiar os seus pares e utilizar os recursos que tem a sua disponibilidade para atingir os

objetivos com sucesso.

Para além disso, espera-se que o gestor seja o responsavel pelas decisdes que séo
tomadas dentro da organizacdo, visto também serem 0s responsaveis por representar a
organizacdo nas relacbes que esta estabelece com o exterior, nhomeadamente com

entidades que apoiam e intervém na organizagé&o.
Por isso

“Mintzberg chegou a conclusdo que o trabalho dos administradores €
caracterizado pela brevidade, variedade, e fragmentacdo e a que a maioria das
actividades administrativas tinham uma duracdo curta, ndo ultrapassado
normalmente alguns minutos. As atividades eram ndo s6 variadas mas pouco
padronizadas, desconexas e intersectadas por coisas triviais; como resultado o
administrador muda muitas vezes de humor e de disposicao intelectual. Estas
conclusdes sugerem um elevado grau de superficialidade no trabalho do
administrador” (Barroso, 2005, pp. 146-147)

As funcdes desempenhadas por um gestor sdo fundamentais para que a sua
organizacdo funcione e para se poder exercer essa funcdo deve-se desenvolver
competéncias de lider e como tal este tem de saber motivar, ter capacidade de guiar os
outros e tem de ser capaz de fazer os outros fazerem o que o lider quer, ou seja, tem
influéncia nos outros o que lhe permite que os objetivos sejam atingidos. Sem habilidade

para influenciar os outros um lider ndo é verdadeiramente um lider.
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3.2. Objetivos do estudo

O proposito deste pequeno estudo é, tal como ja foi mencionado no inicio do

capitulo, estudar as tarefas, as funcdes e os papéis dos gestores da Do It Better.

Existem multiplos estudos sobre o trabalho dos gestores em organizagdes
educativas escolares, como afirma Barroso “os estudos sobre os gestores/dirctores de
escolas constituem uma das linhas de investigacdo mais desenvolvidas no dominio da
administragdo educacional” (2005, p.145) e em organizacgdes educativas em contextos
empresariais, embora estes em menor numero. E dos estudos sobre organizacdes em
contextos empresariais o foco € geralmente num departamento de formacdo de uma
empresa e/ou sobre o gestor desse mesmo departamento e o trabalho que faz gerindo uma
equipa e foi por este contexto que o interesse surgiu. Mas no caso em estudo deste
relatdrio existe uma grande diferenca. Foi realizado numa empresa de formacéo e baseado
no trabalho dos coordenadores, mas aqui a equipa eram apenas os dois coordenadores,
sendo o trabalho dividido por ambos e os papéis do gestor eram desempenhados pelos
dois. E é sobre trabalho que os coordenadores desempenham que a problemética da
investigacdo incide.

Para estudar o trabalho dos coordenadores é fundamental utilizar a abordagem dos
quatro mitos e dos dez papéis do gestor de Mintzberg (1986) que estdo agrupados em trés
papéis: 0s papéis interpessoais, 0s papéis informais e os papéis decisionais (figura 7)
assim como as quatro categorias de tarefas de Jones (figura 8) e as fungbes que estes

desempenham.
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Papéis do Executivo

Autoridade formal
e status

i

_ Papéis ) Papéis Papéis decisoriais
interpessoais informacionais
Empreendedor
Imagem do chefe Monitor Manipulador de
Lider I Disseminador I distarbios
Contato Porta-voz Alocador de
recursos
Negociador

Figura 7. Papéis do Gestor (Mintzberg, 1986, p.5)

LIDERANCA

Lideranca — Exercer a lideranga sobre o trabalho realizado na escola,

Filosafia — Desenvolver uma base filosofica para definigio das politicas, das finalidades e
dos objectivos.

Integracio — Coordenar e integrar o trabalho da escola como um todo.

Inovagdo — Possibilitar que se realizem inovagdes e mudangas de maneira adequada
e efectiva,

ORGANIZACAO

Organizacao — Organizar e controlar sistemas e estruturas para a gestio de actividades
curriculares e extracurriculares e para a administragao.

Planificar — Prever, avaliar, planificar e decidir prioridades.

Avaliar — Avaliar a realizacao das politicas, os sistemas, 0s métodos e as pessoas.

Gerir recursos — Tempo, dinheiro, pessoas, equipamentos, edificio.

RELACOES HUMANAS

Gerir pessoal — Seleccao, avaliagao, supervisio, desenvolvimento

Cerir alunos — Contactos, cuidados, disciplina, comunicagdo, ensino,

Gerir relagdes — Gerir relagdes inter-pessoais, inter-grupos e intra-grupos.

Gestio de si mesmo — "Stress”, tempo, lazeres, relagoes pessoals, saude

RELACOES EXTERNAS

Comunicagdes, relatorios para as autoridades escolares.

Comunicagdes e relacdes com os pais e comunidade em geral.

Comunicagdes e relacdes com o meio local: outros servicos e dependencias, empresas.

Manter-se ao corrente do processo de desenvolvimento local ¢ nacional, legislagaa,
tendéncias sociais, econdmicas e de emprego, pensamento educativo.

Figura 8. Tarefas de Gestao de Jones. Fonte: Barroso (2005, p.149)
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Existe uma opinido generalizada de que estes trés papéis, que serdo desenvolvidos
no ponto 3.3 na apresentacao de resultados, séo desempenhados por todos gestores das
organizagOes, uns com mais frequéncia que outros. Mas o que se verifica na Do It Better
€ que na ha papéis que nédo sdo desempenhados pelos dois coordenadores estudados, mas
sim pelos seus superiores. Esta diferenca para o que € afirmado em varios estudos pelos
autores mostra que 0s gestores e 0s seus trabalhos ainda tém muito para ser estudado e

analisado.

Com isto em mente, guiei-me pelas seguintes questdes para realizar esta pequena

investigacéo:

a. Quais as tarefas que desempenham os gestores da empresa de formacéo
Do It Better?

b. Que funcdes desempenham os gestores da empresa de formacdo Do It
Better?

c. Quais os papeis dos gestores da empresa de formacao Do It Better?
Tendo em conta estas questdes os objetivos da minha investigagao foram:

a. Compreender o trabalho realizados pelos gestores da formacéo;

b. Analisar os papéis dos gestores da formacao.

3.2.1. Metodologia

Esta pequena investigacdo, tal como referido no capitulo I, é de natureza
qualitativa. E como tal a metodologia utilizada para a recolha de dados e para a analise
dos mesmos foram a observacdo participante, cujos dados foram organizados sob a forma
de diarios de campo (anexo Ill), a pesquisa arquivista que foi baseada em documentos
cedidos pela organizacgéo (anexos I e V1) e a entrevista semidiretiva que foi realizada aos
dois gestores da formacdo em funcdes ao longo do estagio (anexos IV e V). Estas
metodologias para recolha e andlise de dados ja foram mencionadas e explicitadas no

capitulo .
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A utilizagéo destes trés métodos de recolha e anélise de dados € denominada por
Afonso de triangulacéo (2005, p.73). A utilizagdo da triangulacdo permite controlar “a
validade dos significados expressos nas narrativas, descricdes e interpretacbes do
investigador” (Afonso, 2005, p.73). Ainda segundo o autor é possivel obter dois objetivos
que se complementam: no primeiro esclarece-se “o significado da informagao recolhida,
reforcando ou pondo em causa a interpretacdo ja construida”, e no segundo sdo
reconhecidos “significados complementares ou alternativos que déem melhor conta da

complexidade dos contextos em estudo” (Afonso, 2005, p.73).

Instrumentos de recolha de dados Objetivos

Observagao participante - Recolha de informagcbes sobre a
organizacdo, sobre o trabalho realizado
pelos gestores e sobre 0 seu ponto de vista
sobre a organizagéo e as suas funcdes na
empresa.

Pesquisa Arquivista - Recolha de dados fornecidos pela
organizacdo e informacgbes publicas
presentes no seu site oficial.

Entrevistas semidiretivas - Recolha de informagdo sobre a
organizacdo e principalmente sobre a
perspetiva dos gestores sobre o seu

trabalho.

Para responder as questdes a que me propus responder na investigacao utilizei
informagdes recolhidas através dos métodos acima mencionados. A observagdo
participante foi realizada diariamente e ao longo de todo o estagio aos dois gestores da
formagéo da organizagdo. A pesquisa arquivista baseou-se nos documentos fornecidos
pela organizagéo e pela informagdo publica presente no seu site oficial. E as entrevistas
semidiretivas foram feitas aos dois gestores da formacdo por escrito, por motivos de

agenda e de praticidade.
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3.3. Resultados

Esta investigacdo aborda o trabalho da responsavel de centro e do coordenador de
um dos centros da Do It Better. A responsavel era superior do coordenador, como tal em
algumas situagdes a sua palavra era a decisiva, mas ambos trabalhavam como uma equipa
e faziam as mesmas tarefas. Por uma questéo de facilidade irei referir-me aos dois neste

ponto como coordenadores.

Utilizando os dados recolhidos através da observacdo (anexo I11) e das entrevistas
(anexo IV e V) irei fazer a ligagéo entre a teoria e a realidade por mim observada.

Tendo como base o quadro da figura 8, os trés papéis do gestor teorizados por
Mintzberg (1986) e analisando os dados recolhidos pode-se deduzir que os coordenadores

desempenham os trés papéis mencionados no ponto 4.1.1.

Sobre os papéis interpessoais, 0s papéis desempenhados pelos coordenadores
eram o de papel do lider e papel de contacto. O papel do lider era desempenhado por
ambos porque faziam as mesmas tarefas, ou seja, ambos contactavam os formadores que
fazem parte da bolsa de formadores da organizacdo — “O Francisco (...) ia comec¢ar a
enviar e-mails aos formadores para a turma de vigilante que comeg¢a para a semana.”
(anexo 1l — 11.01.2016) —, realizavam entrevistas quando era necessario contratar
formadores — “(...) a Carla disse-me que a tarde ia fazer uma entrevista para uma
formadora de estética e no fim da semana ia fazer outra” (anexo Il - 23.11.2016); “Chegou
depois uma senhora e foi-me pedido para ficar na rece¢do enquanto o Francisco ia falar
com a senhora numa sala. Quando voltou o Francisco disse-me que a senhora é a nossa
proxima formadora de estética” (anexo Il - 11.01.2016); “A4 Rita esteve a tratar da parte
de recrutamento de formadores, com a ajuda da Carla, contactando-os e marcando

entrevistas la no centro para a bolsa de formadores da Amadora aumentar” (anexo Il —

11.04.2017).

Faziam cumprir-se as regras e objetivos da organizagao e dos cursos — “(...) curso
da Policia de Seguranca Publica (PSP) e por isso ndo pode haver falhas e tudo tem de
cumprir as regras que sao impostas, caso contrario a empresa sera multada. Existem
também determinadas exigéncias e regras para que a pessoa possa frequentar o curso”

(anexo 111 —27.09.2016); “(...) ndo had nada que possa ser feito por nos porque as regras
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do curso tém de ser cumpridas a risca” (anexo Il — 29.11.2016); “Chegaram também as
encomendas deste més do material que era preciso no centro e que também tem regras a
ser seguidas relativamente ao inventério e a fatura que tém de ser enviadas para a
Joana” (anexo Il - 18.05.2017). Neste papel de lider podemos incluir a categoria de
Lideranca de Jones (fig.8), mais especificamente as tarefas de lideranca, “exercer a
lideranga sobre o trabalho realizado” (Barroso, 2005, p.149) e integracdo, “coordenar ¢
integrar o trabalho (...) como um todo”. E também a tarefa de gerir pessoal uma vez que

os formadores sé@o contratados pelos coordenadores, como ja foi mencionado.

Em relacdo ao papel do contacto, este & provavelmente o papel mais
desempenhado por ambos uma vez que a angariacdo de clientes e venda de cursos é algo
essencial para o funcionamento da organizacao e por isso diariamente eram estabelecidos
varios contactos dentro e fora da organizacdo como mostram 0s seguintes excertos
retirados do anexo Il — “Todos os dias o sistema mostra uma lista de pessoas que devem
ser contactadas naquele dia e o porqué. Existem varios motivos para as pessoas serem
contactadas como por exemplo, pediram para ser contactadas quando o curso que
queriam frequentar abrisse uma turma ou ficaram de se inscrever em determinado curso
e por isso € preciso confirmar se o vao fazer. Também sdo contactadas as pessoas que ja
efetuaram a sua inscricdo, seja para informar quando comeca ou pelo contrario que o
inicio sera adiado porque n&o existe 0 niUmero minimo de pessoas para abrir turma.”
(anexo Il — 27.09.2016); “Com a promocdo que temos este més e como 0 Francisco
esteve a enviar inimeras mensagens de telemovel para os contactos que temos no sistema
PHC (...)” (anexo Il — 09.03.2017); “o Francisco esteve focado nas chamadas para
tentarmos angariar cliente e assim abrir mais turmas” (anexo Il — 13.03.2017); “(...)
foi inserir esses contactos no PHC para depois as pessoas serem contactadas pelo centro

mais proximo da sua residéncia.” (anexo 111 —03.04.2017).

Os contactos dentro da organizacdo eram para atuais formandos ou ex-formandos
que demonstraram interesse em frequentar outros cursos — “o Francisco até ja comegou
a ligar a ex-formandos que mostraram interesse em frequentar outros cursos.” (anexo
Il — 07.12.2016) — e para os formadores - “Alguns cursos ndo tém planos de sesséo e
nesses casos € necessario que pedir aos formadores para nos enviarem como € o caso do

curso de drenagem linfatica.” (anexo Il — 06.12.2016).
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E fora da organizacdo havia contatos para potenciais formadores — “Alguns
curriculos de potenciais formadores foram postos de parte para a Carla ou o Francisco
os contactarem quando precisarem de alguém para dar formagdo.” (anexo Il —
10.04.2017) — e por vezes de organizacfes que contactavam o centro para obter
trabalhadores que tivessem determinadas caracteristicas — “Entretanto uma empresa de
seguranca privada ligou para o centro a perguntar se tinhamos ex-formandos com
determinadas caracteristicas e que nos pudéssemos dar o contacto” (anexo Il —
18.05.2017); e para organizacOes para parcerias de estagio “(...) e uma delas até queria
fazer o estagio num local que nédo temos parceria entdo foi necessario ela dar algumas
informacdes e 0 contacto para o Francisco depois tentar criar uma parceria com a
empresa em questdo porque caso Contrario o estdgio nao pode ser realizado la.” (anexo
11 —06.04.2017).

Neste papel encontra-se a tarefa “gerir alunos ” da categoria Relagdes Humanas e
a tarefa “comunicagoes e relagdes com o meio local” da categoria Relages Externas uma
vez que o papel de contacto era realizado com formandos e pessoas externas a

organizagdo, como possiveis clientes.

Nos papéis informais, o foco ia para o papel monitor e para o de disseminador. No
papel de monitor os coordenadores recebiam informacGes através de alguns colegas de
outros centros, em especial dos que trabalhavam na sede em backoffice e de formadores
mais antigos e com quem tinham mais ligacdo e confianga como demonstram os seguintes
excertos — “(...) a Joana que também trabalha na Do It Better no departamento das
finangcas e com quem o Francisco e a Carla falam praticamente todos os dias” (anexo Ill
—27.02.2017); “A Carla ligou imediatamente para a Joana, que é quem trata de tudo o

que é financas na Do It Better ” (anexo 111 - 05.05.2017).

O papel de disseminador existia essencialmente entre os dois, todas as
informacdes obtidas quer fosse através de colegas ou de reunifes com superiores eram
sempre partilhadas porque ambos trabalhavam verdadeiramente em equipa “A Carla néo
tinha resposta por parte da coordenadora, ainda estavam a analisar tudo, mas o
Francisco tinha partilhado a conversa que teve com a coordenadora, como é habitual
entre os dois, e ela ndo estava muito confiante que algo fosse melhorar” (anexo Il —
23.11.2016).
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Nestes dois papéis sdo desempenhadas duas categorias (fig. 8), a de Relagdes
Humanas e de RelacGes Externas mais especificamente as tarefas de “gerir relagdes” e
“comunicacdes, relatério para as autoridades” respetivamente (Barroso, 2005, p.149).

Nos papéis decisionais, 0s mais presentes eram 0s papéis de manipulador de
disturbios, alocador de recursos e o negociador. O papel de manipulador de disturbios era
desempenhado constantemente pelos mais variados motivos. Podiam ser mudancas nos
procedimentos, problemas com os formandos ou formadores, fornecedores em falta ou
até problemas nas infraestruturas do centro, como é possivel confirmar nos seguintes
excertos — “Esta dificuldade em definir os procedimentos e a constante mudan¢a na
forma de trabalhar na Do It Better é constante e € torna-se complicado de acompanhar,
tanto que (...) o Francisco comentou que as mudangas tinham sido tantas (...) que ia
precisar de algum tempo para se adaptar e interiorizar as mudangas.” (anexo Il —
11.01.2017); “(...) duas alunas da turma de vigilante perguntaram se podiam fazer uma
reclamagado (...). Quando terminaram o Francisco explicou que as regras da PSP sdo
para ser cumpridas para bem do centro e deles (...). E explicou que as cadeiras que eles
tém sdo as que temos disponiveis e que ndo ha outras porque simplesmente o material
ainda néo chegou. Em relagdo a almogcarem na sala eles ndo o podem fazer porque
deixam tudo sujo e a copa é um “bonus” que o centro oferece (...) porque ndo s6 ndo
somos obrigados a fornecer um local para almogarem (...)” (anexo Il — 14.03.2017);
“Depois estive a tratar do Facebook e a inteirar-me das novas regras para a nova pagina

que sdo diferentes do processo que faziamos no perfil do Facebook.” (anexo Il —

02.05.2017);

Tendo isto em conta é possivel verificar que no papel de manipulador de disturbios
estdo presentes trés tarefas da categoria Organizacdo. As tarefas presentes sdo a de

“organizacdo”, a de “avaliar” e a de “gerir recursos” (Barroso, 2005, p.149).

O papel de alocador de recursos era desempenhado diariamente uma vez que 0s
recursos informaticos por vezes eram escassos entdo era necessario gerir quem iria
necessitar deles e quando de forma a nédo existirem constrangimentos na formagao como
é possivel confirmar pelos seguintes excertos do anexo Il — “e troquei o computador a
um formador porque o que lhe fornecemos néo Ihe permitia abrir os PowerPoint por ser
uma versdo mais antiga no Windows” (anexo Il — 03.01.2017); “Num dos intervalos

uma formanda pediu-me para ligar um computador para ela poder fazer as avalia¢Oes
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no moodle.” (anexo Il — 26.01.2017); “quando cheguei foi-me pedido que fosse buscar
um computador e um projetor para o formador poder dar a formag¢do.” (anexo Il —
13.02.2017); “o formador também mudou entdo estive a preparar a sala porque ia ser
necessario computador e projetor.” (anexo Il —26.04.2017); “Entdo imprimi e guardei
0 processo dele e fui buscar-lhe um computador, mas como tinha problemas com a
internet tive de ir buscar outro.” (anexo Il - 27.04.2017); “Quando terminaram dois dos
formandos pediram-me um computador para fazerem a avaliacdo da formagéo no
moodle.” (anexo 1l — 26.05.2017).

O papel de negociador também era algo constante, especialmente com formandos
que tinham pagamentos em atraso. Quando isso acontecia era necessario negociar com o
formando em questdo tentando que ninguém saisse prejudicado como é possivel
confirmar atraves destas entradas no diario de campo — “4 Carla atendeu-0 e tentou
chegar a um acordo de pagamento porque ela s6 podia estender a data de pagamento
até uma certa data.” (anexo 1 —20.02.2017); “(...) pagar uma pequena parte da divida
e ficou de la voltar amanha para fazer outro pagamento e a Inés acabou por fazer outro
acordo com ela dando-lhe até ao fim do més para pagar o que falta (...)” (anexo Il —
18.05.2017).

No papel de alocador de recursos e no de negociador o foco vai para a tarefa “gerir
recursos” da categoria Organiza¢do uma vez que esta tarefa implica a gestdo de “tempo,

dinheiro, pessoas, equipamentos, edificio” (Barroso, 2005, p.149).

Emboras em alguns destes excertos as tarefas tenham sido executadas por mim,
praticamente todas as tarefas realizadas durante o estagio eram tarefas que competiam aos
coordenadores realizar e que me foram passadas ao longo do estagio. Mas na minha
auséncia ou caso estivesse com outra tarefa em maos, essas tarefas eram realizadas pelos

coordenadores.

Passando agora aos mitos de Mintzberg, irei abordar os quatro fazendo a ligacao
entre o que é idealizado como trabalho de gestor e 0 que na realidade acaba por ser o
trabalho do gestor.
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O primeiro mito afirma que “o executivo € um planejador sistematico e reflexivo”.
Este primeiro mito e rapidamente refutado ao observar o quotidiano dos coordenadores
da Do It Better.

E-Ihes bastante dificil realizar uma tarefa do principio ao fim sem interrupcdes,
existe sempre algo a interromper, seja um cliente que entra no centro, um formador
precisa de algo ou um formando que tem duvidas ou documentos para entregar, “para
além de ter duas pessoas a pedir informacdes sobre os cursos, havia uma formadora e
algumas formandas a pedir as mais variadas coisas, o que fez com que a Carla parasse
de trabalhar para as ajudar e a ter que gerir todos os pedidos sozinha” (anexo Il -
07.10.2016); “cada vez hd mais cursos a decorrer ao mesmo tempo, formandos e
formadores a pedirem coisas e as tarefas vao sendo interrompidas mas tém de ser feitas
a mesma o que cria algum stress porque ndo da para focar numa tarefa nem fazer do
inicio ao fim” (20.04.2017).

Nesta organizacdo em especifico, havia vérias vezes problemas com o software
PHC, “O sistema PHC esteve em baixo durante algum tempo o que atrasou a impressao
dos dossiés técnico-pedagdgicos.” (anexo 111 —09.01.2017) o que atrasava sempre todas

as tarefas porque o sistema é usado para praticamente tudo.

Todas estas situacdes foram observadas ao longo das observacfes como € possivel

confirmar pelas seguintes entradas no diério de campo (anexo III).

As contantes interrupcdes tornam entdo as tarefas dos coordenadores de curta
duracgéo e intermitentes, podendo por vezes demorar algum tempo a ser terminadas, se

néo forem prioridades podem demorar dias a serem terminadas.

No segundo mito assume-se que “o verdadeiro executivo ndo executa tarefas de
rotina”. Ou seja, apresenta como tarefas de um gestor o planeamento e distribui¢do de
tarefas e ndo tanto trabalhar diretamente com os clientes e que por si sdo tarefas rotineiras.
Mais uma vez este mito é facilmente desmentido uma vez que um dos grandes focos e
objetivos do trabalho dos coordenadores € a angariagdo de clientes para as formagdes
administradas na organizagdo, ou seja, 0 contacto com os clientes é diario seja

pessoalmente ou por telefone.
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E muitas das tarefas diarias sao rotineiras, todos os dias sdo feitas praticamente as
mesmas tarefas, sendo que poucas ndo séo feitas diariamente, mas porque essas tarefas
ndo sdo essenciais para o funcionamento do centro. Os telefonemas para possiveis
clientes, a resposta a e-mails, a organizacao do centro, organizacdo de documentacéao dos
cursos, entre outros, faziam parte da rotina dos coordenadores no centro, “(...) que tarefas
é que faz diariamente e ela explicou-me que por norma comeca por dar arrumar as salas
e a rececdo se necessario, organiza o material para os formadores antes das aulas
comecarem. Depois vé os e-mails e liga o PHC para ver quantas chamadas tem de fazer
naquele dia e vai fazendo tarefas administrativas que hajam (...)” (anexo Il —
10.10.2016)

Na organizacdo existia uma divisdo de tarefas ja acordada entre os dois
coordenadores, mas ndo erarigida, caso fosse necessario um fazia a tarefa que pertencesse

ao outro.

O terceiro mito diz-nos que “os principais executivos necessitam de informacdes
agregadas, que podem ser melhor obtidas através de um sistema formal de informacdes

gerenciais”.

No caso dos coordenadores da organizacdo este mito é facilmente refutado uma
vez que muitas das informacdes sobre a organizacdo ou sobre o centro que coordenam
sdo obtidas através de telefonemas com os superiores ou colegas que estdo na sede, e
através de conversas informais com os formadores do centro “a Joana que também
trabalha na Do It Better no departamento das finangas e com quem o Francisco e a Carla
falam praticamente todos os dias para esclarecer duvidas e que por vezes lhes da
informagdo sobre o que se passa na organiza¢do porque trabalha na sede” (anexo Il -

27.02.2017).

No quarto mito “a administracdo €, ou pelo menos estd se transformando
rapidamente, em ciéncia e profissdo. Sob qualquer defini¢cdo de ciéncia e profisséo, tal

afirmacdo é falsa”.

Neste altimo mito, a realidade diz-nos que os gestores preferem manter 0s

procedimentos guardados para si, e na organizacdo foi possivel perceber que essa
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realidade também existe, mas ndo na totalidade. Alguns procedimentos foram partilhados
comigo e outras tarefas que embora eu ndo pudesse fazer, foram-me explicadas de forma
sucinta. Isso foi possivel observar vérias vezes quando questionava sobre que tarefas
podia fazer ou ajudar quando havia mais trabalho e a resposta ser sempre que havia
trabalho, mas eu simplesmente néo tinha permissao para o fazer como mostra este excerto
do anexo I, “Ao ver a responsavel tdo atarefada perguntei se podia ajudar em alguma
coisa, e ela disse que ndo era possivel porque eram tarefas que so ela podia realizar
(...)” (12.10.2016).

Por isso gestor “encontra-se sobrecarregado de obrigagdes” devido a esta
impossibilidade de partilhar procedimentos e delegar tarefas para outras pessoas. E como
consequéncia “é levado a um trabalho exaustivo e muitas vezes forcado a executar tarefas
superficialmente. Brevidade, fragmentacdo e comunicacdo verbal caracterizam seu
trabalho” (Mintzberg, 1986, p.8).

Em relacdo as funcdes de um gestor/coordenador, os coordenadores tém diferentes
opinides. Quando questionados sobre a sua opinido sobre 0 que era ser um gestor da
formagéo, a coordenadora afirmou que “O Gestor de Formagdo é aquele que promove o
bom desenvolvimento da aplicacdo da formacéo profissional nos seus mais diversos
ramos de atuacdo. Prepara devidamente o fase pré-formacéo através da criacdo da
equipa formativa e turma de formandos a avancar. Organiza e gere o dossier técnico-
pedagdgico. Depois, efectuar todo o acompanhamento diario da turma quando esta esta
em sala, na preparacdo do espaco e gestdo de materiais e equipamentos a serem
necessarios aos diferentes médulos que compdem o curso de formacdo. E também
responsavel pelo acompanhamento e aplicacdo de métodos de avaliacdo de todo o
processo formativo (desde os formandos, formadores e equipa técnica). Por fim,
responsabiliza-se pelo enquadramento de formandos em estagios adequados a formacao
ministrada” (anexo 1V) enquanto que o coordenador quando questionado sobre o que
entendia ser o trabalho de um gestor respondeu que pensava “que o gestor da formagdo
era a pessoa responsavel por criar, definir e gerir a oferta formativa. Estando atento as
novidades nessa area e buscando estar sempre presente de forma ativa, seja nas situacoes

de gerenciamento de crises com formandos, formadores e equipa formativa” (anexo V).

As suas ideias sobre 0 que era o trabalho de um gestor eram em alguns pontos

similares, mas quando questionados sobre se desempenharam essas func¢des na
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organizacdo ambos deram respostas opostas. Enquanto a coordenadora afirmou ter
desempenhado as fungdes que presumia serem de um gestor (anexo 1V) o coordenador
afirmou que ndo e que acaba “por desempenhar mais meu trabalho para a area comercial

e tarefas administrativas” (anexo V).

A ideia do trabalho que compete, neste caso, a um gestor da formacdo pode ter
diferentes perspetivas mesmo quando duas pessoas desempenham as mesmas funcdes
como é o caso dos dois coordenadores da Do It Better, por isso acaba por ser uma
demonstracdo do qudo complicado e complexo pode ser definir tudo o que engloba ser

um gestor.

68



CONSIDERACOES FINAIS

Com o término deste relatdrio de estagio, seguem-se reflexdes sobre o estagio
curricular na organizacdo de acolhimento e todo o trabalho desenvolvido e realizado ao
longo deste Ultimo ano. O estagio teve dois grandes objetivos que eram estudar a

organizacao e os seus coordenadores, e desenvolver o meu trabalho como estagiéria.

Neste relatorio foram estudados dois coordenadores e eles s&o 0s Unicos
funcionarios do centro que estudei, logo todas as tarefas que advém de gerir um centro de
formacgéo recai sobre os dois. Os dados recolhidos para a investigagdo permitiram-me
compreender as fungdes dos coordenadores e os papéis que desempenham a luz do
trabalho de Mintzberg (1986). As tarefas sdo divididas entre os dois coordenadores e o
foco deles, ao contréario de muitos gestores, ndo € gerir uma equipa, mas sim os clientes.
Eles trabalham para fornecer a melhor formacao possivel e um conjunto de caracteristicas
que incentive o cliente a frequentar as formacgdes na organizacdo, divulgando os seus
cursos, planeando as formacdes de acordo com a disponibilidade dos formandos até um
certo limite assim como fomentam uma boa relagdo com os formandos desde do primeiro
contacto havendo assim um excelente ambiente entre toda a equipa e os formandos que

vao frequentando o0s cursos.

Agora é-me possivel compreender porque é tdo complexo e dificil definir o
trabalho de um gestor porque ndo € algo linear. Consoante o contexto, a organizagdo e 0s
objetivos, o ambiente, o publico-alvo e o quotidiano o trabalho do gestor altera-se e 0s

papéis que desempenha vao mudando e também se sobrepondo.

Refletindo sobre a atividade que desenvolvi ao longo do estagio, considero que
foi sem davida positivo, permitiu-me aprender muito a nivel profissional e pessoal. A
nivel profissional permitiu-me ter o primeiro contacto com o mercado de trabalho e numa
area que se despertava interesse. Presumi que o trabalho na organizacao fosse outro, que
iria executar trabalhos mais especificos como por exemplo auxiliar na criagdo de
formacoes, de documentacdo ou manuais de formagao, mas néo foi possivel porque esses

trabalhos séo realizados na sede, mas ndo foi menos interessante por isso.

Realizei varias tarefas inerentes a gestdo e organizagdo de formaces, pois a
gestdo da formacgdo ndo passa apenas pela criagdo de contetdos. Melhorei as minhas
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capacidades no atendimento aos clientes, percebendo rapidamente qual a melhor forma
de abordar e lidar com as pessoas consoante a sua cultura e educagdo. Havia também um
grande espirito de equipa entre os coordenadores de que rapidamente me apercebi. A
gestdo de tempo e multitarefa também foram capacidades bastante desenvolvidas ao
longo do estagio, mas também compreender quando era essencial parar e fazer uma tarefa
de cada vez. Todos estas competéncias adquiridas e todos os conselhos recebidos por
parte dos coordenadores foram uma mais valia para 0 meu crescimento como profissional
e também como pessoa. Sinto que terminei o estagio com mais ferramentas de trabalho
do que quando cheguei, e mesmo a nivel pessoal aprendi bastante e fiquei com a certeza

de que escolhi a &rea certa para trabalhar.

A nivel pessoal aprendi a ser mais paciente, a ndo ter medo de falhar, a relativizar
situacbes menos positivas e que tenho mais capacidades do que julgava. Estas
aprendizagens podem parecer poucas ou simples, mas acabaram por ter um forte impacto
na minha vida diéria e que com certeza iriam ser uma mais valia na proxima fase da minha

vida.

O trabalho desenvolvido neste relatério podia ter corrido melhor, para ser honesta.
Houve algumas dificuldades, como por exemplo conseguir aceder a documentos da
organizacdo, sendo que foram muito poucos 0s que consegui e os que me foram facultados
foram os que qualquer estagiario pode ter acesso logo ndo tem informacéo relevante,
assim como me foi pedido para realizar algumas tarefas na area das ciéncias da educacao,
mas depois acabaram por ndo me incluir e nem responderam aos e-mails enviados sobre
essa situacdo. Tendo sido pedido a direcdo autorizacdo para a realizacdo do meu estagio
e explicado qual era o objetivo eu esperava mais cooperacdo da sua parte o que acabou

por me apanhar desprevenida e me dificultar a investigacéo.

Apesar disso o trabalho foi concluido e ao realizar este trabalho, fiquei com a
sensacdo de que € uma area que ainda tem muito para ser estudado e trabalhado pois tal
como afirma Mintzberg (1986, p.19) “ja é tempo de abandonar o que existe de irreal em
torno do trabalho do executivo. E tempo também de estudé-lo realisticamente, para que

se possa iniciar a dificil tarefa de melhorar significativamente o seu desempenho”.
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Anexos

Anexo | — Manual do estagiario

Anexo Il — Guiéo das Entrevistas

Anexo Il — Diarios de Campo

Anexo IV — Entrevista de Carla

Anexo V — Entrevista de Francisco

Anexo VI — Organograma da organizagéo

Anexo VII — Anélise de Contetdo da Entrevista de Carla

Anexo VIII — Anélise de Contetdo da Entrevista de Francisco!

1 Nome ficticio a pedido do entrevistado
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