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A formacdo continua como promotora do desenvolvimento profissional dos

trabalhadores da AT: a supervisao e a evolugao das praticas pedagdgicas

Resumo

Numa sociedade em constante mudanga, para que as organizacdes e instituicdes consigam
atingir os seus objetivos, precisam ter equipas competentes capazes de responder aos
desafios e demandas, que se impfdem. Nesse sentido, é preciso que a formagdo continua
ministrada permita aos trabalhadores desenvolver as competéncias necessarias para 0
desempenho cabal das suas fungdes. No entanto, ndo foram localizados estudos sobre o

processo formativo na Autoridade Tributaria e Aduaneira (AT).

Assim, este trabalho de investigacdo, foi desenvolvido com objetivo de verificar qual o
contributo da formacdo continua na promocdo do desenvolvimento profissional dos
trabalhadores da AT.

Pretendeu-se perceber, tanto quanto possivel, como é que a formagédo dos trabalhadores tem
evoluido, qual a percecdo dos trabalhadores sobre a formacao ministrada, qual o papel da
supervisdo pedagdgica nas praticas formativas, qual a percecao dos decisores da formacao
sobre a supervisdo, o contributo das decisbes para o desempenho profissional dos
trabalhadores e, por fim, que modelos de supervisdo estdo presentes na formacgéo continua
da instituicdo. Como metodologia optou-se por uma abordagem mista, na modalidade de
estudo de caso, com o objetivo exploratdrio e descritivo. Como técnicas de recolha de dados

usamos o inquérito por entrevista e por questionario.

Os dados indicaram que as praticas formativas tém sofrido algumas alteracdes, com o intento
de preparar os funcionarios para o desempenho das funcbes atuais ou as que venham a
desempenhar. Verificou-se que, a supervisdao da formagdo na AT ndo existe de forma
estruturada e definida, no entanto, foram apurados dados que indiciaram que existe uma
supervisdo em Vvarios niveis e entre varios atores, essencialmente vertical e diretiva, muito

embora se vislumbre que possa haver alguma supervisédo colaborativa.

Palavras-chave: formacdo continua; praticas pedagogicas; desenvolvimento profissional e

pessoal; supervisdo; competéncias.
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Continuous training as a promoter of the professional development of AT workers: the
supervision and evolution of pedagogical practices

Abstract

The demands of an ever-changing and globalized society dictate the need for competent
teams with the ability to face challenges, in order to ensure institutions do achieve their goals.
It is very important that the workplace continuous training courses offered by the institutions
provide the employees with the necessary skills to perform their functions to the best of their
ability and to the highest standards. However, there are no studies or research work on the

formative process of the Portuguese Tax and Customs Authority (AT) employees.

The purpose of this research work was to investigate the relevance of continuous workplace
training courses to the professional development of the AT employees and how these courses

affect their performance.

We aimed at verifying, as accurately as possible, how the training of employees has evolved,
what their perception about the training courses provided by the institution is, what role does
the pedagogical supervision in training practices have, and what the perception of training
decision-makers on supervision is. We would also like to grasp the contribution of such
decisions to the professional performance of employees, as well as the type of supervision
models present in the institution's training courses. As a methodology, a mixed approach
was chosen, in the form of a case study, with exploratory and descriptive purpose. Survey

by interview and by questionnaire was the data collection technique chosen.

The data collected suggested that the training practices have undergone some changes, aimed
at preparing employees for their current duties and for duties they might carry out in the
future. We concluded that the supervision of training courses by the AT does not exist in a
structured and well-defined form. However, there is some evidence of supervision at various
levels and amongst several participants, essentially vertical and directive, although some

collaborative supervision may be glimpsed as well.

Keywords: continuing education; pedagogical practices; professional and personal

development; supervision; skills.
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INTRODUCAO

A formacao dos funcionarios € um tema importante para qualquer organizacao,
quer seja publica, ou privada. A formacdo permite a atualizacdo de
conhecimentos e que os funcionarios desempenhem melhor as suas funcoes,
contribuindo para um melhor desempenho organizacional.

(Abreu, 2021, p. 11)

Numa sociedade sempre em mudanca, onde as alteracGes legislativas fiscais, nacionais e
internacionais, se alteram e atualizam a todo 0 momento, ha uma necessidade premente de
atualizacdo dos conhecimentos dos trabalhadores do Fisco. A Autoridade Tributéria e
Aduaneira (AT) aposta fortemente na formac&o dos trabalhadores, pois entende que s6 assim
estes sdo capazes de desempenhar cabalmente as suas funcbes e dignificar a instituicdo
cumprindo os objetivos e a missdo da mesma. Os trabalhadores da instituicdo integram
carreiras especiais, sdo sujeitos a uma avaliacdo permanente, para progressdo profissional,
através da realizacdo de provas escritas, que envolve obrigatoriamente formagao e cujos
resultados devem refletir a formacdo ministrada. E por via dessa permanente necessidade de
formacdo para atualizacdo de conhecimentos, estes trabalhadores da AT sdo por vezes

chamados de “Trabalhadores do conhecimento”.

Ora, para que as organizacdes desempenhem as suas funcbes de forma cabal é preciso que
detenham equipas comprometidas e competentes por forma a cumprir os objetivos tragados.
Como refere Devesa (2017), “para que as organizagdes prosperem a avaliagdo nao pode estar
dissociada da formagdo (...) [pois] as organizacdes de vanguarda sdo aquelas que mais

apostam na formagao dos seus trabalhadores” (p. 6).

Nesse sentido o Decreto-Lei (DL) n.°557/99, de 17 de dezembro, estabelece nos seus artigos
35° e seguintes que o sistema de avaliacdo permanente dos funcionarios do GAT — Grupo de
Administracdo Tributéria, tem por finalidade dota-los com as competéncias adequadas as
exigéncias técnico-profissionais inerentes ao cargo/fungédo que desempenham ou possam vir
a desempenhar, e, deste modo, selecionar os que melhor estdo preparados para assumir cada

funcéo.

Com a retoma dos ciclos de avaliagdo permanente na AT, foi efetuada uma ponderacéo, pela
Direcdo de Servicos de Formacédo (DSF), como avaliar e como formar no contexto atual,

sendo certo que entenderam que “a avaliagdo ndo pode estar dissociada da formacao” e

14



ambas devem ter em consideracdo o nivel de complexidade do conhecimento e da fungdo
(Devesa, 2017, p. 6).

Assim, entre outras alteracOes, a transicdo entre uma formacao essencialmente expositiva,
para uma formagao ativa baseada “na descoberta da aprendizagem pelo proprio formando
(...) numa permanente procura de resolu¢do do problema com o apoio do formador”

(Devesa, 2017, pp. 8-9).

A revisdo da literatura foi orientada no sentido de perceber o que se tinha escrito sobre a
tematica das praticas pedagogicas na AT, tendo sido localizados varios estudos sobre a
formacdo em outras instituicbes publicas, nomeadamente portuguesas, mas ndo na AT
especificamente, para o qual s6 foi localizado um documento com uma breve reflexdo sobre

0s métodos de avaliacdo e formacéo utilizados nos ultimos 50 anos na AT.

No entanto, ap0s varias pesquisas, ndo foram localizados estudos sobre se as novas praticas
pedagogicas desenvolvidas e praticadas na AT, em Portugal, sdo mais eficientes, se sao
consideradas mais relevantes, etc., por comparacdo as anteriores. Se estdo a ser bem
implementadas bem como se estdo a ter resultados positivos ao nivel do desenvolvimento
profissional dos funcionarios e/ou do seu desempenho laboral. Adicionalmente, pretende-se
apurar as percecdes sobre quais as praticas pedagdgicas consideradas mais eficazes, uma vez
que a formacéo na AT néo pode estar dissociada da avaliacdo permanente de conhecimentos
praticada na instituicdo, mas também as percecdes sobre se as metodologias usadas no

processo de formacdo contribuem para o desempenho laboral.

Ora, como refere Alarcao e Canha (2013), “em contextos de formagao e de aprendizagem
colaborativas orientadas para o desenvolvimento profissional, a supervisdo surge como
aliado nesse proposito, ao definir-se como atividade que acompanha e apoia o processo” (p.
52). Mas quem a pratica e até que ponto a supervisdo influencia a definicdo das préaticas
pedagbgicas da AT? Segundo os autores o desenvolvimento nas organizagdes ‘“‘requer
acompanhamento e apoio constantes, ou seja, uma acdo consciente e explicita de superviséo.
E essa acdo supervisiva, contextualizada, que permite, em tempo Util, diagnosticar
obstaculos (...) reformulando e reorientando quando necessario” (p. 57). Os autores
mencionam também que ndo podemos dissociar a supervisdo “de concec¢des de formagao,

desenvolvimento  profissional, avaliagio e qualidade nem de gestdo, de

15



instituicdo/organizacdo e nem tdo pouco se pode dissociar dos valores e principios que num

determinado momento, orientam a sociedade” (p. 37).

Assim, verificando-se que ndo foram localizados estudos sobre a forma como se define, se
desenrola e se supervisiona a formacao na AT, entdo o0 objetivo deste estudo foi verificar de
que forma a evolugdo/alteracdo e supervisdo das praticas pedagdgicas desenvolvidas e
praticadas na AT, correspondem as necessidades dos profissionais, contribuindo para o seu

desenvolvimento profissional.

Com o tema: A formacéo continua como promotora do desenvolvimento profissional
dos trabalhadores da AT: a supervisdo e a evolugdo das praticas pedagogicas, este
estudo pretendeu perceber quem sao os profissionais que tém “autoridade sobre o processo
formativo” e que tomam as decisdes relativas ao processo (Alarcdo & Canha, 2013, p. 53),
isto €, quem e como se observa, acompanha, orienta, avalia e lidera a formacdo na AT
(Gaspar et. al. 2012).

Desta forma, sabendo que as questdes de investigacdo ‘“orientam para as respostas
pretendidas pela pesquisa” (Sampieri et al., 2006, p. 39), neste estudo pretendeu-se responder
a seguinte questdo de investigacdo: Qual o contributo da formacéao continua na promocao

do desenvolvimento profissional dos trabalhadores da AT?

Estabelecido o tema e formulada a questdo de investigacdo, foram definidos os seguintes
objetivos do estudo, isto é 0 que se pretende atingir com a realizacdo do trabalho de pesquisa.

Neste caso em concreto pretendemos:

e Descrever as transformacgdes ocorridas nas praticas formativas desenvolvidas pela

AT para os seus funcionarios.

e Conhecer a perce¢do dos trabalhadores da AT sobre a formacéo continua que lhes

foi ministrada nos ultimos 5 anos.

e Identificar o papel da supervisao na transformacao e alteracdo ocorridas nas praticas

pedagdgicas.

e Compreender o contributo das decisdes de supervisdo pedagogica para o
desempenho profissional dos funcionarios da AT.

16



e Conhecer a percecdo dos decisores da formacdo da AT sobre os modelos de

supervisao.
e Identificar modelos de supervisdo pedagdgica na formacdo continua da AT.

Quanto a fundamentacdo da pertinéncia do estudo, note-se que muito embora quando se
pesquisa sobre supervisdo, este conceito esteja muito associado ao contexto escolar, a
verdade € que é ja uma realidade em contextos de formacéo profissional, numa perpetiva de
desenvolvimento e melhoria de planos de formacéo, através da responsabilizacao e reflexdo,

dos supervisores, sobre as praticas pedagdgicas.

Desta forma, de tudo o que se pesquisou e analisou, a questdo da formagdo na AT, muito
ligada a avaliacdo, tem sido muito pouco explorada no que concerne ao aprofundamento das

alteracdes das praticas pedagogicas como promotoras do desenvolvimento profissional.

Se ha estudos que indiquem como a formacao é delineada pelos profissionais da casa e como
é feita a supervisdo da mesma, serdo poucos, pois ndo foram localizadas investigacdes nessa

area.

E inquestionavel que a Supervisdo Pedagdgica ¢ como um elemento orientador para o
desenvolvimento, melhoramento e inovacdo nas praticas pedagdgicas, e a qual permite
perceber se a formacao que os trabalhadores recebem Ihes possibilita cumprir os objetivos e

a misséo da instituicéo.

Entdo é importante perceber se a supervisao da formacdo na AT contribuiu para a alteracao
das praticas pedagogicas. Dito de outra forma, sera que as alteracbes que se verificaram ao
longo do tempo nas préaticas pedagdgicas na AT estdo relacionadas com a supervisao? Sera
que as decisdes supervisivas estdo relacionadas com o impacto da formacdo nos
trabalhadores da AT? Porque € que se defendem/decidem determinadas préaticas de

formacao?

Ora segundo Sa-Chaves (2011), “a supervisao e a atitude supervisiva pressupdem um atento
e abrangente olhar que contemple e atente ao perto e ao longe, ao dito e ao néo dito, ao
passado e as suas interpretacdes possiveis” (p. 119). Assim, pareceu-nos pertinente o
estudo/investigacdo da evolucdo/alteracdo das praticas pedagdgicas desenvolvidas e
praticadas na AT, e em que medida correspondem as necessidades dos profissionais,

contribuindo para o seu desenvolvimento profissional.

17



Entéo, efetuamos um estudo exploratério e descritivo, na modalidade de estudo de caso, com
uma abordagem mista (qualitativa e quantitativa), usando como técnicas e instrumentos de
recolha de dados a analise documental, o inquérito por entrevista (guido de entrevista) e

inquérito por questionario (questionario).

Com o cumprimento dos objetivos deste estudo, esperamos aumentar o conhecimento sobre
a formacéo praticada na AT, bem como trazer conhecimentos da forma como se desenrola a

supervisdo dos processos formativos da instituicao.

Esta dissertacdo encontra-se organizada, conforme Figura 1, em introducao, trés capitulos,
sendo o primeiro e o segundo referente ao enquadramento tedrico e o terceiro ao estudo

empirico, conclusdes, referéncias bibliogréficas e anexos.

Figura 1 - Estrutura da dissertacédo

W ConSlger.a -
Finais

Revisio da Metodologia Apresentacgao, Conclusdes,
literatura de anélise e limitagbes e
investigagao discusséo dos sugestoes para
resultados estudos futuros

Fonte: Elaborado pela autora

No primeiro capitulo, comecamos por referir 0 estado da arte e a sua relagdo com a
probleméatica, bem como a revisdo da literatura, onde se faz o enquadramento concetual
relativo os termos-chave (ou conceitos) suscetiveis de contribuir para clarificar e entender
melhor o estudo, explicitando-se nomeadamente 0s conceitos Supervisdo, formacao

profissional continua e desenvolvimento pessoal e profissional.

No segundo capitulo, Metodologia de investigacdo, apresenta-se a Metodologia de
investigacdo desenvolvida, caraterizando o contexto onde ocorreu esta investigacdo, 0s
fundamentos metodoldgicos do estudo, a caraterizagdo dos participantes, os instrumentos de

recolha de dados, bem como os métodos para analise dos mesmos.

No terceiro capitulo, a que demos o titulo de Apresentacé@o e analise dos resultados, sdo
primeiramente apresentados 0s dados empiricos obtidos, seguida da analise e discussdo dos

resultados, onde se problematizam, questionam e interpretam os dados apresentados.
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Por fim temos as Consideragfes Finais, onde se apresentam as conclusdes apuradas e se
expdem as limitagdes do estudo realizado e sugestdes para estudos futuros sobre esta

problematica.

A encerrar a dissertacdo, apresentam-se as referéncias bibliograficas, bem como as

referéncias legislativas referidas.

Nos anexos apresentam-se, os guides dos instrumentos usados para recolher os dados, o

consentimento informado e esclarecido, e os resultados apurados com a pesquisa.
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CAPITULO | - REVISAO DE LITERATURA
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1.1 Estado da arte

Para perceber o que ja era conhecido sobre o0 assunto que se quer estudar e detetar possiveis
falhas e oportunidades para esta investigacao, primeiramente, procedeu-se a uma pesquisa
na intranet da AT, na pagina da DSF, que contém um mini repositorio de teses/artigos/outros,
sobre vérias temaéticas, elaborados por funcionarios da instituicdo e por investigadores de
outras institui¢oes, de estudos em matérias tributarias e aduaneiras, bem como de temas que

de algum modo tém interesse para a instituicao.

Foi localizado um documento, elaborado pelo Dr. Jaime Devesa (2017), membro de jari em
Varios concursos com recurso a provas de avaliagdo de conhecimentos na organizacéo,
intitulado “Avalia¢do de conhecimentos na AT: Posi¢ao a adotar”, elaborado com o objetivo
de “refletir sobre o modo mais eficaz e eficiente de preparar e avaliar os trabalhadores™ (p.
6). Neste documento o autor efetuou uma reflexdo, onde recordou os métodos de avaliacao
e formac&o utilizados nos ultimos 50 anos na AT, verificando, entre outras alteracGes, uma
transicdo entre uma formacdo essencialmente presencial e expositiva, para uma formacéo a
distancia e baseada na metodologia de resolucédo de problemas. Devesa (2017) concluiu que
“deve ser ministrada formacdo de acordo com as maiores ou menores exigéncias
profissionais e em funcgdo das respetivas carreiras e categorias profissionais, aumentando o
grau de exigéncia de conhecimentos na exata medida da progressao na carreira” (pp. 26-27)
e deixando em aberto algumas questdes para estudos futuros, como: “Qual o modelo de
formagdo a ministra-lhes para que fiquem suficientemente preparados?” e “A que tipo de
avaliacdo de conhecimentos devem ser submetidos para que haja coeréncia entre o que lhes
é exigido na execucao das funcdes de que sdo incumbidos e as exigéncias nos testes de

avaliagcao?” (p. 26).

Tendo em conta que o tema da investigacao € a supervisdo e o desenvolvimento profissional,
seguidamente foram pesquisados livros sobre a tematica. Neste ambito o livro de Alarcéo e
Canha (2013), “Supervisao e Colaboracao: Uma relagdo para o desenvolvimento”, revelou-
se bastante interessante e esclarecedor sobre a importancia da supervisdo para 0
desenvolvimento profissional, em contextos diversificados. A obra, escrita pelos autores
com o objetivo de ampliar e recentrar os conceitos de supervisdo e colaborag¢do, bem como
clarificar as “proximidades e distancias, ou até divergéncias face a outros conceitos

correlacionados” (p. 8), aponta nas conclusbes a complementaridade de
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supervisao/colabora¢do, como “conceitos que se tocam e se conjugam na intengdo de
promover o desenvolvimento e a qualidade” (p. 59). Para estudos futuros sugerem situar os
conceitos de colaboragdo e supervisdo “noutros contextos em que as ideias apresentadas [no
livro] pudessem adquirir um sentido mais pessoalizado” (p. 109). Atente-se que os autores
detetaram que a maioria dos livros publicados incidiam “maioritariamente no campo da
educacao, nomeadamente da formacao de professores e, mais recentemente, também sobre
a formacdo de enfermeiros” (p. 26), e ndo na formacgédo em contextos diferenciados. Referir
que das pesquisas efetuadas, também foram encontrados varios livros, conforme se pode
verificar no Anexo I, sobre a tematica supervisdo, mas continuam a ser essencialmente nos

mesmos campos de acao.

Seguidamente, efetuou-se uma pesquisa no Repositorio Cientifico de Acesso Aberto de
Portugal (RCAAP), pelas palavras-chave relacionadas com o tema da investigacéo, tentando
identificar teses e dissertacfes, bem como investigacdes (estudos empiricos) dos ultimos 10
anos em tematicas proximas do estudo. Inicialmente conjugaram-se as palavras-chave:
formacdo, formacao profissional, formacdo continua, Autoridade Tributaria, supervisao,
desenvolvimento profissional, funcdo pablica, tendo-se alargado a pesquisa Direcdo Geral
das Contribuicdes e Impostos, Direcdo Geral dos Impostos, uma vez que houve alteracéo do
nome da organizacdo. Com base nessa pesquisa, e de acordo com as informagdes constantes
nos resumos, introducdo e conclusdes, desses recursos, verificaram-se 0s conceitos chave,
0s objetivos e/ou questdes de partida, a metodologia usada, as principais conclusdes e as

sugestdes para estudos futuros, dos mesmos.

Foram selecionados varios recursos, desde Comunicagdes e Conferéncias, Dissertacdes de
Mestrado, um Documento Enquadrador da Politica de Formacdo Profissional dos
Trabalhadores em Fungdes Publicas e um Relatério Final - 11 Curso de Comando e Dire¢édo
Policial. Recursos bastante diversificados, mas que entendemos poderiam trazer

informagdes ricas, pertinentes e com alguma similaridade a nossa tematica.

Almeida e Alves (2011) analisaram dados secundarios provenientes de fontes estatisticas
oficias, do Ministério do Trabalho e Solidariedade Social, com o intuito de discutir as
praticas de formacéo profissional levadas a cabo pelas empresas portuguesas e concluiram
que determinados sectores, tecnologicamente mais evoluidos e com uma estrutura

empresarial mais dindmica e equilibrada, apresentam “resultados em matéria de promocao e
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de garantia de acesso a formacédo ao nivel do que é feito entre 0s mais avangados paises da
Unido Europeia” (p. 133). Concluiram ainda que a formagdo continua contribui para as
dindmicas socioecondémicas, nomeadamente para garantir a adaptacao dos trabalhadores as
exigéncias dos postos de trabalho, a maior qualidade dos bens/servicos prestados pelas

organizagOes, bem como a introducéo de novas tecnologias de producéo.

Posteriormente, Calado (2012) através de um estudo de caso pretendeu “‘caracterizar as
praticas de formacdo de uma empresa do setor portuario e identificar os fatores que
influenciam o acesso dos trabalhadores a formacdo profissional” (p. IV), recolhendo e
analisando dados de documentos internos da empresa em estudo, a observagdo direta e
participante e a aplicagdo de inquérito por questionario. A autora aferiu que a maioria dos
trabalhadores percecionam a formacdo profissional como um direito, atribuindo-lhe uma
forte valorizacdo, pois consideram que lhes permite atualizar competéncias, atualizar as
técnicas aplicaveis as funcdes que desempenham e melhorar o desempenho do servico.
Calado (2012) concluiu que os trabalhadores consideram que a formacéo profissional,
contribui para o seu desenvolvimento pessoal e profissional e, consequentemente, contribui
para melhorar do desempenho organizacional, ou seja, constatou que os trabalhadores
reconhecem os beneficios da formacdo profissional para o desenvolvimento pessoal em
contexto profissional. Deixou como sugestdo para estudos futuros a realizacdo de outros
estudos que permitissem entender qual a percecao que os trabalhadores tém sobre o papel da
formacdo no contexto da empresa, bem como, “o alargamento deste tipo de estudos a
empresas do mesmo setor de atividade, tendo em conta as suas especificidades, de forma a

poderem ser efetuadas comparagdes dos resultados obtidos” (p. 40).

Também Armas (2013), tentou analisar a percecao dos trabalhadores residentes nos Acores,
sobre o impacto da formacdo profissional em diversas vertentes. O autor concluiu que 0s
trabalhadores no sector publico, quando comparados com os inquiridos que se encontram no
setor privado, tém maior probabilidade de ndo reconhecerem que a formagéo profissional
aumenta as hipéteses de progressao de carreira, bem como, de ndo identificarem que a
formacao tem efeitos positivos em todas as suas vertentes. Quanto a vertente do desempenho,
ndo conseguiu chegar a nenhuma concluséao, pelo que sugeriu para estudos futuros que se

analisasse a mesma.
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De igual modo Pereira (2015), efetuou um estudo no municipio de Vila Nova de Gaia, para
“perceber qual o impacto da formagdo na vida profissional e pessoal dos funcionarios” (p.
1), realizando um inquérito aos mesmos. Concluiu que as motivac@es dos funcionarios para
a frequéncia das a¢des de formacdo mudam conforme as habilitacGes académicas, vinculo
profissional e categoria profissional, sendo que “0s funcionérios entendem que a formag&o
profissional terd um impacto amplamente positivo sobre os seus niveis de motivacdo e
satisfacao” (p. 83). A autora releva que para se planear uma formacdo que se afigure
significativa para os colaboradores e, consequentemente, para a organizacao, € preciso
“compreender as mais variadas vertentes da formacdo, do ponto de vista técnico,

pedagdgico, formal, profissional e pessoal” (p. 83).

Para perceber a realidade nacional da Formagdo Profissional, bem como “tornar clara a
importancia da Formagao Profissional enquanto investimento em Capital Humano” (p. III),
Lourengo (2015), efetuou um inquérito por questionario, a uma amostra de 211
respondentes, tendo apurado que no geral os individuos classificam a Formacao Profissional
“como util, ou mesmo muito util” (p. 39). Concluiu ainda que consideram a sua frequéncia
“como um meio de aquisi¢do de novas competéncias e de valorizagdo de curriculo, ou

inclusive como uma nova oportunidade de qualificagdao” (p. 40).

Por sua vez, o documento enquadrador da Politica de Formacdo Profissional dos
Trabalhadores em Fungdes Publicas, para o periodo de 2016-2020, elaborado com o objetivo
de definir as linhas estruturantes do sistema de formacéo profissional dos trabalhadores em
funcBes publicas, alude que a formacdo continua deve reforcar as competéncias dos
trabalhadores em funcdes publicas, mas também “prepara-los para as mudancas a efetivar
nos organismos e postos de trabalho” (Carvalho, 2016, p. 9). O documento sugere que se
devia conceber e validar uma metodologia para avaliar o impacto da formacao e refere que
a formacdo profissional deve assentar na identificacdo de referenciais de competéncias e no
levantamento de necessidades de formacdo; os planos e agBes de formacfo deverdo ser
concebidos em funcéo dos conhecimentos a adquirir e das competéncias a desenvolver, devendo
existir uma monitorizacéo da eficiéncia, eficécia e efetividade do processo formativo, para a sua
permanente e continua atualizacao e melhoria (p. 2).
O documento sugere, ainda, que se devia conceber e validar uma metodologia para avaliar o

impacto da formagéo.

24



Adicionalmente Soares (2016), aplicou um questionario a uma amostra de 130 policias, do
Comando Distrital de Policia de Santarém, para conhecer o seu grau de satisfacdo
relativamente a formacao continua que Ihes foi ministrada pela Instituicdo nos ultimos cinco
anos, tendo concluido que havia uma grande adesdo e concordancia ao processo formativo
implementado e que os inquiridos continuam interessados em realizar acdes de formacao,
ndo soO de indole técnico policial, mas também de outras formagdes. O autor apurou, ainda,
“uma quase auséncia de envolvimento por parte dos individuos inquiridos em relacdo ao

levantamento de necessidades de formacao” (pp. 58-59).

Também, Valente (2017), efetuou um estudo sobre a supervisdo de um curso de formacéo
em elLearning em contexto empresarial, onde refere que apesar dos nove cenarios
supervisivos, elencados por Alarcdo e Tavares (2003), poderem coexistir paralelamente uns
com 0s outros, deu destaque ao cenario ecoldgico, por acreditar ser 0 que mais se coaduna
com a formacdao continua em contexto empresarial. Concluiu ainda que
a Formacdo em eLearning aliada a eSupervisdo Pedagdgica assume um papel de relevo para o
desenvolvimento dos recursos humanos, na medida em que se pretende identificar e/ou
monitorizar a evolugdo das competéncias dos colaboradores no sentido da sua aproximagao as
necessidades, a missdo e aos valores das organizagdes/empresas (p. 88).
Mais recentemente, Oliveira (2019), efetuou um estudo, qualitativo interpretativo, com o
objetivo de apurar se a supervisdo praticada estd em sintonia com os principios da supervisdo
criativa, isto €, “com caracteristicas de formagdo, democratica, libertadora e reflexiva” (p.
1). No estudo é referido que dependendo do estilo de formacdo continua, assim podem ser
os resultados produzidos, podendo ndo haver um desenvolvimento pessoal e nem
profissional, sendo que uma formacédo democratica, transformadora, critica e reflexiva, pode
gerar um desenvolvimento completo, pessoal e profissional. Menciona ainda “que a
supervisao, com o papel de fiscalizacdo e controle ndo é benéfica, (...) Pois a intencdo é
contribuir para formar cidadaos criticos e reflexivos e nao robotizados” (Oliveira, 2019, p.
89). Apos a andlise de conteldo as entrevistas, o autor concluiu que “o importante,
independente do modelo, é desenvolver a supervisdo como formacéo, reconhecendo o ser
humano como ser completo (individual e coletivo), que busque uma emancipacdo e a

resiliéncia de cada profissional” (p. 90).

Por fim Abreu (2021), efetuou um estudo sobre a forma como é definida e ministrada a

formacgé@o dos funcionarios publicos, mais concretamente o caso das autarquias, e se a
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formagao que € prestada aos funcionrios autarquicos vai ao encontro das suas necessidades,
dado “que ndo existe muita informagdo sobre a tematica no nosso pais” (p. 2). Salienta-se
que nas cinco autarquias (area financeira), onde foi efetuado o estudo, ndo existia um modelo
de avaliacdo da formacdo prestada, isto é, ndo existia uma métrica para verificar se 0s
funcionarios beneficiaram da formac&o que Ihes foi ministrada, e se existia algum aspeto a
ser melhorado. Destaca a importancia da formacéo para o desempenho dos funcionéarios e
das organizacdes, e sugere que “de futuro, seria interessante realizar um estudo ainda mais

abrangente, integrando mais areas e mais autarquias” (p. 77).

Na verdade, percebemos que ha varios estudos sobre a formacao profissional, e que a mesma
é percecionada como importante pelos trabalhadores, e que recentemente ja se comeca a
falar na importancia da supervisdo em contextos formativos nas organizacdes/instituicoes,

mas entendemos que da pesquisa efetuada ainda hd um longo caminho a percorrer.

1.1.1 Relagdo da problemética com o estado da arte

Com efeito, das varias pesquisas efetuadas, nomeadamente a livros, bases de dados e aos
repositorios, verifica-se que os objetivos ou questdes, que foram ja alvo de exploracdo, em
relacdo a formacao/préaticas pedagogicas na AT, sdo praticamente inexistentes. Veja-se que
ndo conhecemos que exista algum estudo que aborde, de forma sistemética, a formacédo na
AT a ndo ser o ja mencionado documento, elaborado por Devesa, com uma breve reflex&o
sobre 0os métodos de avaliacdo e formacdo utilizados nos ultimos 50 anos na AT e onde sdo
analisadas solucdes possiveis e propde a abordagem que se afigura mais adequada nos varios

contextos da AT (ingresso, progressao na carreira, formacao continua, etc.).

As areas apontadas como deficitarias na AT € perceber se 0os modelos atuais de formacéo
praticados sdo adequados as necessidades dos trabalhadores para o exercicio das suas
funcBes, bem como o impacto das mesmas no seu desempenho e consequentemente na
organizacdo onde se inserem. Devesa (2017), refere ainda a importancia da formacao para
categorias de acesso, ou seja, para progressao, ser dada sob a supervisdo dos Membros da
Comissdo das provas de avaliagdo, 0 que requer coordenacdo e colaboragdo entre os

intervenientes, nomeadamente entre os formadores e os Membros da Comissao.

Quanto as restantes pesquisas, verifica-se que a maioria sdo estudos, qualitativos e

quantitativos, sobre a percecéo/satisfagdo e impacto das formacdes profissionais levadas a
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cabo pelas empresas, com recurso a inquéritos e entrevistas, mas nunca numa perspetiva de
formacdo conjugada com avaliacdo. A populacdo alvo, sdo em regra funcionérios das

empresas/instituicoes.

Em relacédo as populacdes que tém sido mais objeto de estudo, no que concerne a supervisao
e 0 seu contributo para o desenvolvimento profissional, verifica-se que a maioria dos
estudos, sobre a formacgédo continua, sdo sobre as préaticas docentes, logo a populagédo alvo €

predominantemente professores e alunos.

Da pesquisa efetuada, parece-nos que existe um vazio sobre as praticas pedagdgicas
desenvolvidas e implementadas na AT, que é preciso preencher, e que sem divida carece de
respostas para melhorar as préaticas formativas da instituicdo por forma a um melhor
desenvolvimento profissional dos seus trabalhadores, e consequentemente um melhor
desempenho da missdo da instituicdo junto dos que serve. Conhecedores disto, entendemos
que é importante efetuar uma investigacdo sobre um assunto que pouco se sabe e que podera
obter informagdes pertinentes para as questdes deixadas em aberto pelo Dr. Jaime Devesa

(2017), assim como para as levantadas pela presente investigacao.

Parece-nos importante, aqui, esclarecer os varios conceitos, associados a problematica,
suscetiveis de contribuir para clarificar e entender melhor o estudo, nomeadamente 0s
conceitos supervisdo, modelos de formacdo continua e desenvolvimento pessoal e

profissional. Na Figura 2 apresentamos uma imagem que pde em relacdo os conceitos.

Figura 2 - Modelo de anélise para a supervisdo da formacdo continua na AT

| Supervisio I_ —» Modelos de supervis3o

visa ~ = Tipo de supervisio

acompanhar, monitorizar, avaliar e regular

Formaciio continua } — ———» Enquadramento Legal
Redirecionando e reorientando a formacio - —» Praticas pedagogicas
visando (Meétodo ativo/Método expositivo)

Desenvolvimento pessoal

Desenvolvimento profissional

Que seja - Para a avaliagio permanente

Percecionada como valida I s Progressio profissional

Fonte: Elaborado pela autora
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1.2 Supervisdo pedagdgica em contextos de formagao

O termo supervisdo pedagogica, estd ainda muito associado a contextos de formacdo de
professores, quer formacdo inicial, quer formacéo continua, no entanto, é preciso reconhecer
que é pertinente a sua transferéncia e importancia para outros campos profissionais. Podemos
dizer que é comumente aceite que a supervisdo na formacdo de professores tem como
objetivo o seu desenvolvimento profissional (Alarcdo & Canha, 2013; Alarcdo & Tavares,
2010; Gaspar et al., 2012), pelo que reconhecemos e entendemos que a Supervisao nas
organizacgOes/instituicdes também tem como objetivo o desenvolvimento profissional dos
trabalhadores. Atente-se que na sociedade atual, denominada sociedade do conhecimento, o
campo educativo é muito abrangente e a aprendizagem é um processo continuo que ocorre
ao longo da vida, em contextos diversificados, nos quais vamos sempre adquirindo e
desenvolvendo competéncias e conhecimentos, desenvolvendo-nos como pessoas e
aumentando o nosso potencial. Citado por Pereira e Ribeiro (2013), Oliveira-Formosinho,
em 2002, afirmou que “a supervisdo ¢ um processo de apoio a formagao, seja ela inicial ou
continua” e que “a formacgao deve ser vista como uma aprendizagem profissional continua,

que envolve pessoas, 0s seus saberes, as suas fungdes ¢ as suas realizagdes” (p. 150).
Mas a que nos referimos quando falamos em supervisdo pedagogica?

Em termos gerais, o conceito supervisdo surge da juncdo de “super” e “video” resultando a
interpretacdo linear “olhar de ou por cima”, como uma visdo global e a uma certa distancia
(Aguilar Idanez, 1994), que assume normalmente “fungdes relacionadas com: inspecionar,
fiscalizar, controlar, avaliar e impor (...) [bem como] de regular, orientar (reforgando, por

vezes, 0 sentido de acompanhar) e liderar” (Gaspar et al., 2012, p. 28).

Quanto a pedagogia podemos dizer que de uma forma geral é “a reflexdo sobre as teorias,
0s modelos, 0s métodos e as técnicas de ensino para lhes apreciar o valor e lhes procurar a
eficacia” (Marques, 2000, p. 102) com o intuito de melhorar as atitudes, condutas, atuagdes
e procedimentos para se atingirem os fins educacionais. Dito de outro modo, a pedagogia €
“o campo do conhecimento que se ocupa do estudo sistematico da educacao”, dos processos
educativos, métodos e maneiras de ensinar, ou seja, 0 objeto de estudo da pedagogia é

constituido pelos processos formativos (Libaneo, 2001, p. 6).

Do exposto podemos dizer que a supervisdo pedagogica € como um olhar atento de uma
pessoa, entidade ou organizagéo, sobre a qualidade do ato de ensinar e consequentemente da

28



consecucdo da efetiva aprendizagem (Gaspar, 2019). Dito de outra forma, a superviséo

pedagdgica € “a teoria e pratica de regulagdo de processos de ensino e aprendizagem” (Vieira

et al., 2006, p.15). Também Gaspar et al. (2012), parafraseando Stones (1984), afirmam que

a supervisdo pode ser entendida como uma visdo aprofundada, reflexiva e com sentido

autocritico do contexto circundante mas também voltada para o interior com vista a compreender

o significado da realidade; uma visdo com capacidade de previsdo; uma retrovisdo; e uma

segunda visdo para promover o que se pretende que seja instituido, para evitar o que nao se deseja

e para reconhecer o que aconteceu e ndo deveria ter acontecido (p. 28).

Para os autores Ricardo et al. (2012), a supervisdo pedagdgica tem carateristicas de

monitorizacdo na parte  pedagdgica,

mas também na parte cientifica,

administrativa/organizativa e humana/social/participativa.

Quadro 1 - Tarefas de supervisdo pedagodgica e respetivas areas de monitorizacdo

Tarefas da superviséo pedagogica

Areas de monitorizagio

1.° Ajudar e orientar

Pedagogica

2.° Observar e interpretar dados

Cientifica

3.% Avaliar numa perspetiva formativa

Administrativa / organizativa

4% Reorientar

Humana / social / participativa

Fonte: Ricardo et al. (2012, p. 5)

Para Aguilar Idafiez (1994) a supervisdo:

s un proceso sistematico de control, seguimiento, de evaluacién, orientacion, asesoramiento y

formacidn, de carcter administrativo y educativo, que lleva a cabo una persona en relacién con

otras, sobre las cuales tiene una cierta autoridad dentro de la organizacion, a fin de lograr la

mejora del rendimiento del personal, aumentar su competencia y asegurar la calidad de los

servicios (p. 32).2

Ainda, parafraseando a autora, uma boa supervisdo deve atender a certos requisitos formais,

ser realizada por meio de procedimentos sistematicos, assegurar a realizacdo das atividades

no tempo e da maneira prevista, com componentes administrativos, mas também com

elementos educacionais na medida em que procura aprimorar e auxiliar os trabalhadores ou

2 Traducéo livre da autora: “é um processo sistematico de controle, monitoramento, avalia¢io, orientagio,
aconselhamento e treinamento, de natureza administrativa e educacional, realizado por uma pessoa em
relacdo a outras, sobre as quais possui certa autoridade dentro da organizacdo, com o objetivo de melhorar
o desempenho do pessoal, aumentar a sua competéncia e garantir a qualidade dos servigos” (Aguilar ldafiez,

1994, p. 32).
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estudantes no desempenho efetivo das suas tarefas, tornando-os mais competentes.
Acrescenta que dentro das organizagdes normalmente o papel e a fungdo do supervisor sao
(ou deveriam ser) reconhecidos como tal e
implica siempre un grado de jerarquia administrativa superior a los supervisados. Sin esta
‘superioridad jerarquica’ el proceso de supervision no seria tan eficaz o Util para la marcha de la

organizacion ya que careceria de responsabilidad ante la propria institucion y ante los
supervisados (Aguilar Idafiez, 1994, p. 34).3

Com efeito, importa perceber que tipo(s) de supervisdo se pratica(m) na AT.

Comecamos por concordar, com Alarcdo e Canha (2013), que em contextos formalmente
organizados, “uma situa¢do de formacdo continua implica a desigualdade oficial de um
formador responsavel que, nesse sentido, assume uma autoridade especial na condugdo do
processo formativo e no exercicio da supervisao desse mesmo processo” (Alarcao & Canha,
2013, p. 54). Deste modo e segundo Alarcdo e Roldao (2008), a acdo supervisiva pode ser
do tipo vertical, horizontal e de autossupervisdo (apud Sanches, 2019). Na supervisdo
vertical o supervisor tem um papel de destaque, com responsabilidade acrescida, colocado
“num lugar hierarquicamente superior, no que toca as tomadas de decisdo relativas ao
processo” formativo, a partir do qual acompanham, apoiam e estimulam a aprendizagem e o
desenvolvimento dos formandos (Alarcdo & Canha, 2013, p. 53). Quando falamos de
supervisdo horizontal, referimo-nos a acdo supervisiva partilhada entre os formandos, que
favorece as trocas de conhecimento e de experiéncia entre os mesmos e, por fim, a
autossupervisdo, diz respeito a observacao sistematica que o formando tem de si proprio e,
através dela, gerir o seu trajeto formativo (Alarcdo & Canha, 2013). Por fim, a
autossupervisdo pressupde gque os formandos sejam responsaveis e invistam na sua propria
formagéo e desenvolvimento profissional, (Sanches, 2019), pelo que, segundo Alarcéo e
Canha (2013), se deve “dar relevo a formas de autossupervisdo capazes de conduzir o
formando na observacao sistematica de si proprio e, através dela, na gestdo do seu trajeto

formativo” (p. 53).

3 Traducdo livre da autora: “implicam sempre um grau de hierarquia administrativa superior aos
supervisionados. Sem esta ‘superioridade hierarquica’ o processo de supervisdao nao seria tdo eficaz ou util
para o funcionamento da organizagdo, pois careceria de responsabilidade perante a prépria instituicéo e
perante os supervisionados” (Aguilar Idafiez, 1994, p. 34).
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Figura 3 - Supervisdo da formagdo profissional

|
Supervisor . . : o
P Num lugar hierarquicamente superior nas tomadas de deciséo

v Formandos

e Observacao sistematica de si proprio
r

t

i

c

a

|

r .
Formandos Supervisor

Horizontal, colaborativa

Responsabilidade equitativamente dividida

Fonte: Adaptado de Alarcdo e Canha (2013)

Quanto aos estilos de supervisdo pedagogica, podemos ter uma supervisdo Diretiva: na qual
0 supervisor tem uma lideranca autoritaria, orientando, estabelecendo critérios e
condicionando; Colaborativa: em que o supervisor tem uma lideranga participativa, servindo
de exemplo, dando opinido, ajudando a encontrar solu¢des e negociando, e por fim Né&o
Diretiva: onde o supervisor com uma lideranca Laisser-faire, presta atencdo, clarifica e
encoraja (Glickman, 1985 apud Gaspar et al., 2012; Lewin, 1939 apud Ricardo et al., 2012),
conforme sintese no Quadro 2.

Quadro 2 - Correspondéncia entre estilos de supervisdo com estilos gerais de lideranca e

funcbes do supervisor

Estilos de supervisao Estilos gerais de Funcdes do Supervisor
pedagogica lideranca ¢ P
Tradicional Fornecer orientagdes
Diretivo Autocratico Estabelecer critérios
Autoritério Condicionar as atitudes dos formandos
Participativo Dar opinido
Colaborativo Democratico Ajudar a encontrar solucoes
Partilhado Promover a negociacao
Prestar atengédo
Escutar e atender as iniciativas dos formandos
X e Liberal Encorajar e clarificar as suas ideias e
Néao Diretivo . -~ .
Laisser-faire sentimentos
Pedir informagdes complementares quando
necessario

Fonte: Adaptado de Gaspar et. al. (2012); Ricardo et al. (2012); Sanches (2019)
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1.2.1 Modelos de supervisdo em contextos de formagéo profissional

Como mencionam Alarcdo e Canha (2013) ndo podemos dissociar a supervisdo “de
concecdes de formacao, desenvolvimento profissional, avaliacdo e qualidade nem de gestéo,
de instituicdo/organizacdo e nem tdo pouco se pode dissociar dos valores e principios que
num determinado momento, orientam a sociedade” (p. 37). Mas que modelos de superviséo

sdo aplicaveis e praticaveis na At, quer na formacao inicial, quer na formagdo continua?

Importa esclarecer que os modelos de supervisdo sdo estruturas, compostas por
procedimentos, que permitem “ver melhor a forma como se deve implementar a supervisao
pedagogica” (Pereira & Ribeiro, 2013, p. 153), ou dito de outra forma, “os modelos criam
também janelas multiplas pelas quais podemos ver o mundo da pratica” (Sergiovanni &
Starratt, 1993 apud Tracy, 2002, p. 27). Os modelos de supervisdo, embora tenham
especificidades proprias, coabitam e completam-se, sendo que Alarcdo e Tavares (2010), de
acordo com as praticas de supervisdo por eles encontradas, propdem nove cenarios
supervisivos, a saber: o cenério da imitacdo artesanal; o cenario da aprendizagem pela
descoberta guiada; o cenario behaviorista; o cenario clinico; o cenario psicopedagdgico; o
cenario pessoalista; o cenario reflexivo; o cenario ecoldgico e o cenario dialégico. Assim,

para melhor entendermos cada um, temos:

O cenério da imitacdo artesanal: em que se preconiza a ideia de imitar o mestre, em que 0s
futuros professores aprendem praticando com o “experiente”, onde se da a “passagem do
saber-fazer de geracdo em geragdo”, assentando na ideia de que se existem bons modelos,
entdo, a demonstracdo e imitacdo sdo a melhor forma de aprender a fazer (Alarcdo &
Tavares, 2010, p. 17).

O cenario da aprendizagem pela descoberta guiada: tem subjacente a necessidade de a
pratica pedagdgica ser precedida de formacéao gradual tedrico-pratica e “reconhece ao futuro
professor um papel ativo na aplicacdo experimental dos principios que regem o ensino e a
aprendizagem, na analise das variaveis do seu contexto e na inovagao pedagdgica” (Alarcao

& Tavares, 2010, p. 21).

O cenario behaviorista: onde se utiliza a técnica do microensino, ou seja, partindo do
pressuposto que todos os professores executam determinadas tarefas, acreditava-se que
“através da analise seria possivel identificar algumas (...), analisa-las nos seus componentes,

explica-las aos novos professores e demonstra-las”, antecipando situagdes reais, € que
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posteriormente tentariam colocar em prética numa mini-aula (Alarcdo & Tavares, 2010, p.
21).

O cenario clinico: comporta trés elementos basicos, a planificacdo, a interacdo e a avaliacao,
com o objetivo de melhorar a pratica docente, em que existe uma colaboracdo entre o
professor e 0 supervisor, “com base na observagao e analise das situagdes reais de ensino”,
sendo considerado mais apropriado para utilizar em contextos de formag&o continua do que

nos da formacéo inicial (Alarcdo & Tavares, 2010, p. 26).

O cenério psicopedagdgico: entende que o papel da supervisdo pedagogica € ensinar 0s
professores a ensinar, sendo que 0 supervisor tem por missdo ajudar os professores a
desenvolverem competéncias de resolugdo de problemas e a tomarem “decisdes conscientes
que permitam uma adaptagdo e acomodagao as exigéncias da vida e do meio ambiente”, que

futuramente ensinardo a adquirir aos seus alunos (Alarcdo & Tavares, 2010, p. 29).

O cenério pessoalista: entende que a formacao dos futuros professores deve atender ao grau
de desenvolvimento, percecdes, sentimentos e objetivos dos mesmos e compreende a
“importancia do desenvolvimento da pessoa do professor”, através da reflexdo a que sao
incentivados a fazer, depois da pratica pedagogica, contribuindo para o seu
autoconhecimento e autodesenvolvimento, isto €, um professor mais humanista (Alarcdo &
Tavares, 2010, p. 33).

O cenério reflexivo: baseia-se numa combinacdo entre acdo, experimentacdo e reflexdo
sobre a acdo, isto é, aprender a fazer fazendo e pensando, construindo de forma ativa o seu
conhecimento através da “acao e sistematizado pela reflexao”. O supervisor desempenha um
papel fulcral, na medida em que deve orientar, estimular, exigir, apoiar, avaliar, isto &, sejam
simultaneamente treinadores, companheiros e conselheiros (Alarcdo & Tavares, 2010, p.
35).

O cenario ecologico: considera “as dindmicas sociais e, sobretudo a dindmica do processo
sinergetico que se estabelece na interac¢cdo que se cria entre a pessoa, em desenvolvimento,
e 0 meio que a envolve, também ele em permanente transformagdo”, sendo que o
desenvolvimento pessoal e profissional do futuro professor “é¢ visto como um processo
ecologico, inacabado, dependente das capacidades das pessoas e das potencialidades do
meio, construtor do saber e do ser, mas também do saber-fazer profissional e de saber estar,

viver e conviver com os outros” (Alarcao & Tavares, 2010, pp. 37-39).
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O cenério dialdgico: salienta a analise dos contextos, em detrimento da andlise do professor,
e a supervisao ¢ “baseada em relagdes simétricas de colaboragdo e de base clinica”
funcionando “como instrumento de emancipa¢ao individual e colectiva dos professores”

(Alarcdo & Tavares, 2010, p. 41).

Referimos que estes modelos de supervisdo pedagodgica sdo referentes a contextos escolares,
todavia, podemos fazer uma analogia dos mesmos para contextos de formacéao profissional
inicial e continua. Veja-se que “ndo se reconhecem fontes bibliograficas relevantes que
tratem, especificamente, da supervisdo do ensino ndo formal, ainda que se percecione poder
existir isomorfismo entre supervisdo e praticas de ensino formais ¢ ndo formais” (Gaspar,
2019, p. 173). Podemos dizer que estes modelos sdo aplicados na formacéo profissional das
organizagOes, com as devidas adaptacdes, dado que sdo contextos diferentes do contexto

original que levou a sua definicéo.

1.3 Formas de ensinar e aprender em contexto formativo

O mundo mudou e a sociedade atual esta cada vez mais globalizada e multicultural, sendo
que a diversidade é uma realidade, presente em todos 0s contextos educativos e formativos.
Também as mudancas rapidas e profundas, na sociedade da informacao e do conhecimento,
requerem que detenhamos um conjunto de competéncias que cabe a escola ensinar e, que
exigem uma atualizacdo constante através da formacdo ao longo da vida. No entanto, é
preciso ensinar, mas também é preciso garantir que as aprendizagens efetivamente
acontecem. Sabendo que todos somos diferentes, com vivéncias, necessidades e
personalidades diferentes, com caracteristicas préprias e com estilos de aprendizagem
diferenciados, ndo podemos ter um ensino igual para todos. E porqué? Porque um ensino
igual para todos é um ensino e um tratamento injusto, que ndo permite oportunidades de

aprendizagens equitativas.

Ora se vivemos num mundo em constante transformacéo, em que as sociedades estdo em
permanente mutacdo, onde as aprendizagens de hoje, amanhé estdo desatualizadas ou mesmo
obsoletas, torna-se fundamental deter e manter atualizado um conjunto de competéncias, que
nos permitam enfrentar o incerto e desconhecido com que nos deparamos a cada instante.
Assim, ndo podemos descurar a importancia da aprendizagem ao longo da vida, seja em

contexto formal, informal ou ndo formal, para que possamos adquirir e desenvolver as
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chamadas competéncias essenciais, necessarias ao cidaddo do seculo XXI. Por conseguinte,
se as sociedades se deparam diariamente com novos desafios e novas problematicas, que
urgem capacidade de resolugdo, entdo, também as organizagdes, t€ém de “ajustar as suas
dindmicas de funcionamento interno de modo a maximizarem o0s seus outputs de eficacia na
relagdo com os seus concorrentes”, investindo NOs seus capitais humanos (Soares, 2013, p.
77).

Dito de outra forma, as constantes mudancas tecnoldgicas, econdémicas, sociais e culturais,
impbem as organizacGes um investimento na renovacao e atualizacdo de competéncias dos
seus funcionérios, assumindo a formagdo um papel relevante “para o desenvolvimento dos
Capitais Humanos, na medida em que se trata de uma pratica de Gestdo de Recursos
Humanos que permite identificar e/ou monitorizar a evolucdo das competéncias dos
colaboradores” (Soares, 2013, p. 77).

Ora, em qualquer empresa, como em qualquer organizacdo, os trabalhadores séo todos
diferentes, seres irrepetiveis, com formas e estilos de aprender diferenciados, isto e,
percebem, interagem, processam, retém a informacdo e respondem aos ambientes de
aprendizagem de forma distinta (Alonso et al., 2007; Portilho & Afonso, 2011). Importa
perceber, qual ¢ a melhor maneira de ensinar para que os formandos se apropriem dos
conhecimentos e competéncias, independentemente do seu estilo de aprender,
transformando-os em aprendizagens significativas, que contribuam para o0 seu

desenvolvimento pessoal e profissional.

Entdo, sabendo que a maneira como o formador apresenta os contetdos para os formandos
influencia as suas aprendizagens (Portilho & Afonso, 2011), qual o melhor modelo
pedagogico e metodologia de ensino e aprendizagem?

Como refere Leal (2009) ensinar exige métodos e técnicas, sustentadas em modelos de
ensino e aprendizagem, apoiados em paradigmas, que por sua vez se alicercam em

pressupostos de carater filosofico, psicologico, socioldgico e pedagogico.

Um modelo de ensino € um modelo de aprendizagem, onde se ajuda, e se ensina, 0S
estudantes a aprender, ou seja, “um modelo de ensino é a descricdo do ambiente de

aprendizagem, incluindo o comportamento dos professores, quando esse modelo ¢ usado”
(Joyce et al., 2004 apud Gaspar et al., 2015, p. 40).
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Todos os modelos de ensino tém por base paradigmas que lhes ddo sustentacdo, a saber:
paradigma intrapessoal, paradigma cognitivo, paradigma comportamental e paradigma

interpessoal. Mas o que séo paradigmas?

Podemos dizer que paradigmas educacionais sdo o0s elementos tedricos, muitas vezes
inconscientes, que fundamentam e justificam a forma como os docentes desenvolvem o
processo de ensino e aprendizagem, sdo eles “que permitem organizar procedimentos e
atitudes diversificados em tipologias padronizaveis e auto-justificativas” (Gaspar et al.,
2015, p. 167). Muito embora todos os modelos de ensino se apoiem num paradigma, podem
ter por base e acolher mais do que um, dado que os paradigmas podem estar mutuamente

presentes numa mesma sala de aula.

Como refere Gaspar et al., (2015) “ensinar ¢ essencialmente um processo de tomada de
decisdes em continuo” (p. 154), pelo que, o professor pode na mesma aula, recorrer a varios
paradigmas, valorizando e priorizando um deles, mas ndo ignorando e descurando o0s
restantes. Cada paradigma pode dar origem a varios modelos de ensino, sendo que aqui
vamos focar-nos nos oito modelos de ensino (dois por paradigma) apresentados por Gaspar
et al. (2015).

Comecamos pelos Modelos Intrapessoais, que tém por base o Paradigma Intrapessoal, cuja
aprendizagem esta centrada no aluno, no desenvolvimento da sua autonomia e na capacidade
de construir o seu percurso de aprendizagem a partir do autoconhecimento, em que 0
professor deve estabelecer uma relacdo de confianca com o aluno, facilitando o acesso aos
conhecimentos e ndo os impondo (Gaspar et al., 2015). O Modelo do Desenvolvimento
Moral pretende preparar psicologicamente os jovens para a escolha de valores,
confrontando-os com dilemas e conflitos morais, de forma que tenham que tomar decisoes,
se desenvolvam e ganhem maturidade moral. O Modelo de Clarificacdo dos Valores, pode
ser entendido como uma extensdo do modelo anterior, no entanto, diferente na medida em
que cabe ao professor clarificar os valores, estimulando e apoiando ‘“os sujeitos da
aprendizagem para a construcdo de sistemas de valores préoprios, 0s quais representem

posigoes axiologicas morais” (Gaspar et al. 2015, p. 259).

Quanto aos Modelos Cognitivos, cuja base é o paradigma cognitivo, tém como objetivo
desenvolver processos como a memdaria, a expetativa, a atencao, o raciocinio, entre outras,

através da interacdo do sujeito com o meio (Gaspar et al., 2015). Por um lado, o0 Modelo
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Aprendizagem de Conceitos, associado & aprendizagem de conceitos, através da organizacao
das informagbes em estruturas cognitivas mais complexas e, por outro lado, o0 Modelo
Resolucao de Problemas, em que os alunos sdo colocados perante situacdes e contextos, que
requerem pensamento, reflexdo e criacdo das proprias estratégias de solucao (Gaspar et al.,
2015).

Passando para os Modelos Comportamentais, tém por base o paradigma comportamental,
que “concentra as suas aten¢des nos comportamentos observaveis” e privilegia abordagens
centradas na atuacdo do professor, considerado o responsavel pela orientacdo dos alunos
“em direcao a mudanga de comportamento desejada” e onde a avaliagdo permanente é uma
constante (Gaspar et al., 2015). O Modelo Aprendizagem da Mestria, valoriza o tempo
necessario, para que o aluno atinga determinado nivel, ndo dando muito énfase as
capacidades e caracteristicas individuais. Quanto ao Modelo de instrucao direta, com uma
componente académica muito preponderante, com ambientes de aprendizagem muito
estruturados nos quais o professor seleciona e controla as tarefas a realizar pelos alunos, bem
como, acompanha e corrige eventuais desvios aquando da pratica autdbnoma por parte dos

alunos (Gaspar et al., 2015).

Por fim os Modelos Interpessoais, particularmente o Modelo de Investigacdo em Grupo e
Modelo de Questionamento Jurisprudente, tendo por base o paradigma interpessoal, cujo
objetivo é construir o conhecimento através da socializacdo, da comunicacao e da partilha,

influenciando e sendo influenciados pelos outros ao redor (Gaspar et al., 2015).

No Modelo de Investigagao em Grupo, os alunos com a investiga¢do em grupo “aprendem,
através da negociacdo, a adquirir e consolidar conhecimentos e vdo assumindo
compromissos a fim de contribuir para a solugdo de problemas sociais” (Gaspar et al., 2015,
p. 282). No Modelo de Questionamento Jurisprudente, os alunos expressam opinides
diversas e confrontam diferentes valores, sendo que cada um tem de perceber, explicitar e
assumir as suas posicOes, face as situacdes e temas em discussdo e, aos problemas dai

decorrentes (Gaspar et al., 2015).

Como referido, estes sdo apenas alguns dos modelos de ensino que se podem escolher para
uma sala de aula, contudo, fazendo uma analogia para os contextos de formacéo, a
semelhanca das Escolas, também as organizacGes, ttm de pensar as suas formacdes,

escolhendo o modelo de ensino que melhor contribui para que os seus trabalhadores
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“desenvolvam as competéncias necessarias ao seu crescimento e para que a Organizacdo

concretize a sua missdo e objetivos” (Devesa, 2017, p. 8).
Como mencionado, formandos diferentes, estilos de aprender diferenciados.

A escolha e utilizacdo do meétodo pedagdgico a aplicar, deve ter em consideracdo, 0s
objetivos e contetdos da acdo de formacdo, as caracteristicas do publico-alvo, os tipos de
saber que se querem ensinar e que se espera que aprendam, bem como o tempo disponivel

para a acdo e os conhecimentos e aptiddes do préprio formador.

Né&o existem formacdes adequadas a todos os contextos e publicos-alvo, pelo que o formador
deve ter um conhecimento profundo sobre as finalidades da formacdo, para que possa
selecionar de forma criteriosa 0os métodos e técnicas mais eficazes e eficientes a utilizar e
atingir os objetivos propostos. Acreditamos ha aprendizagem, quando os formandos, mesmo
de forma automatica e invariavel, sdo capazes de produzir os conteudos que Ihes foram
ensinados (Ledo, 1999). Ora, como ja exposto, todos os métodos tém vantagens e
desvantagens, porém apesar das diferencas que apresentam, tém um objetivo comum,

promover aprendizagens significativas nos formandos.

Gaspar et al. (2015) defendem que “os modelos de ensino deverdo ser escolhidos com base
na realidade conjuntural e na dire¢do do foco de ensino” (p. 291), ou seja, atendendo aos
objetivos, contexto e publico-alvo da formacédo, assim se devem selecionar os modelos de

ensino, considerando aos paradigmas que lhes ddo sustentacéo tedrica.

1.3.1 Ensino presencial ou a distancia

Vivemos numa sociedade em constante transformacao, “dominada pelo conhecimento e pelo
rapido e infindavel avango tecnologico” (Sousa & Coimbra, 2016, p. 123), onde as
tecnologias, permitem contextos e processos de ensino e aprendizagem diversificados. Como
refere Pires (2002), a “aprendizagem ultrapassa os limites espacio-temporais das institui¢oes

tradicionais de educagdo/formagao” (p. 19), assumindo novas modalidades.

Se outrora a formacdo era uma formacdo essencialmente presencial, onde formador e
formandos se encontravam no mesmo espago e num determinado tempo, atualmente
comporta varias modalidades de formacdo a distancia, ou seja, formacdo ministrada com

separacdo fisica, no espaco e no tempo, entre os participantes no processo formativo,
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nomeadamente formador e formandos, onde a interacao e participacdo ocorre mediadas pelas
tecnologias (Portaria 359/2019).

De acordo com o Conselho Cientifico-Pedagogico de Formacdo Continua (CCPFC) (2021),
esta formacdo pode funcionar em regime de e-learning (eletronic learning), ocorrendo
totalmente online, de forma sincrona ou assincrona, ou de b-learning (blended learning),
onde o regime de formac&o conjuga sessdes presenciais conjuntas e sessdes ndo presenciais

online que podem ser sincronas ou assincronas®.

1.4 Formagcao profissional: modelos de formagéo

Importa desde logo referir que a formagéo profissional, conforme preceituado na al. e) do
artigo 3.° do DL n.° 14/2017, ¢é “a formag¢ao que visa dotar os individuos de competéncias
(capacidades para mobilizar conhecimentos, aptiddes e atitudes) para o exercicio de uma ou
mais atividades profissionais” (DGERT, 2019).

Como referem Monteiro ¢ Cardoso (2011) “a formagdo visa e potencia a mudanca, ndo
sendo, contudo, garantia da mudanga” (p. 531). Ora, quando as organizagdes pensam as
formacdes para os seus trabalhadores, tém de atender ao facto de serem pessoas adultas, com
motivacdes e necessidades proprias de aprendizagem, diferentes estilos e ritmos de
aprendizagem. Assim, é fundamental selecionar o método pedagdgico mais apropriado para
a formacdo que se pretende ministrar, isto €, qual o conjunto de meios, estratégias e acdes,
mais apropriados e eficazes, para se conseguir atingir os objetivos pretendidos com a
formacdo, nomeadamente, a aquisicdo e desenvolvimento nos trabalhadores de novos

conhecimentos, mudanca de atitudes e comportamentos.

Segundo Ferro (2018), “os métodos utilizados na Formagao Profissional assumem uma
importancia tdo grande que os contetdos dos programas tém reflexos diferentes nos
formandos, consoante se utilizam métodos passivos ou ativos” (p. 7). Desta forma, apesar
da existéncia de varios métodos pedagdgicos, aqui vamos debrucar-nos sobre 0 método
Expositivo e 0 método Ativo, mais concretamente a formac&o pratica virada para a resolucéo

de problemas.

4 Sincrona, quando todos os participantes estdo online conjuntamente e assincrona, quando a formagéo ndo
exige participagdo simultanea dos formandos e dos formadores.
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1.4.1 Formagao passiva, com ensino expositivo

O mundo mudou, as sociedades transformaram-se, as escolas (re)adaptaram-se, mas algumas
metodologias permanecem como fundamentais para ensino e aprendizagem de determinados
contetidos, em determinados contextos. Muito ligado aos pressupostos do ensino tradicional,
temos o método expositivo, o qual podemos definir “como aquele em que o formador
desenvolve oralmente um assunto, dando todo o conteddo, isto é, a informacao de partida, a

estruturacao do raciocinio e o resultado” (Ferro, 1999, p. 6).

Nos ultimos anos muito se tem criticado este método, no entanto, ainda € um dos mais
utilizados (Ferro, 2018; Gongalves, 2008; Ledo, 1999). E porqué? Segundo Gongalves
(2008), uma das razdes da preferéncia por este método, ¢ “a simples modelacdo”, ou seja, os
professores/formadores “ensinam assim porque assim foram ensinados” (p. 7).

Adicionalmente, porque tem limitagdes, mas também tem as suas vantagens.

Neste método o formador assume o papel central, tendo como fungdo a transmissao dos
conhecimentos e informacd@es, sendo responsavel pelo sucesso dos formandos na aquisi¢cdo
e desenvolvimento de competéncias. Os formandos tém um papel passivo, limitando-se a

receber as informacdes, os contetidos tedricos.

Apresenta como vantagens a economia de tempo e de recursos, pois possibilita a
comunicacdo e apresentacdo de varios conteidos rapidamente, de um formador a varios
formandos, adaptavel a varios formandos e contextos, sendo que o formador tem um maior
controlo do grupo. Este método “apesar de ndo ser dos mais propicios ao desenvolvimento
de atitudes, aplica-se aum amplo leque de contetdos e situa¢fes educativas, particularmente
no dominio cognitivo. Permite o ensino de uma grande variedade de raciocinios, de conceitos

e de técnicas” (Ferro, 2018, p. 10).

Apresenta como limitagdes, a fraca ou inexistente relagéo interpessoal, muito dependente da
aptidao do formador expor os conteidos e da sua capacidade de empatia. Exige um grande
dominio da matéria por parte do formador e ndo permite aos formandos uma aprendizagem
autonoma, nem lhes permite transferir as aprendizagens para situacdes reais ou novas.
Citando Piaget (1936), podemos afirmar que a formacdo baseada exclusivamente na
expressao verbal do formador é um elemento que tende a inibir a agdo do formando e a

dificultar a sua aprendizagem (apud Caron & Bolsanello, 2017, p. 61).
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Este método € adequado, quando se pretende apresentar um tema ou informagéao nova, sendo
que, dependendo muito dos objetivos definidos para a formacdo, pode ser necessério
articular com outros métodos. Numa sala de formacéo, onde os formandos tém estilos
diferentes de aprender, é elementar a diversifica¢do de métodos e recursos, pois “a variedade
no repertorio de préaticas de ensino é um dos ingredientes mais importantes para a eficacia

do ensino e para o sucesso da aprendizagem” (Gongalves, 2008, p. 19).

1.4.2 Formacdo pratica virada para a resolucao de problemas

Vivemos num mundo globalizado, com sociedades multiculturais, onde as alteragGes e
evolucBes tecnoldgicas sdo uma constante e 0s problemas sdo uma realidade no nosso
quotidiano, aparecendo das mais variadas formas e em todos os lugares. Também, conforme
0 modelo de William Glasser, retemos: 10% quando lemos; 20% quando ouvimos; 30%
quando observamos; 50% quando vemos e ouvimos; 70% quando discutimos com outros;

80% quando fazemos e 95% quando ensinamos aos outros.

Dai que a utilizacdo de métodos ativos na formacdo, seja cada vez mais uma realidade.
Adicionalmente cresce nos formadores a percecdo da aplicacdo destes métodos, como uma
mais-valia, porquanto “permitem trazer para a formacao a experiéncia pessoal, e o formando
aprende melhor se se sentir pessoalmente implicado na acao” (Ferro, 2018, p. 22). Nos
métodos ativos a formacdo é centrada no formando, que tem um papel ativo na sua
aprendizagem, assumindo o formador o papel de facilitador, orientador e motivador, onde a

aprendizagem acontece pela descoberta, na acdo e pela atividade.

Estes métodos valorizam e integram os conhecimentos dos formandos, permitindo-lhes
mudar e/ou desenvolver atitudes e competéncias vérias, como trabalhar em grupo, tomar
decisbes, capacidade de compreensdo, interpretacdo, reflexdo, argumentacdo, entre outras.
Com a utilizacdo destes métodos, espera-se que os formandos consigam desenvolver
competéncias, que Ihes permita uma participacéo critica e ativa, na sociedade, mas também

na sua atividade profissional.

Apresentam como desvantagens o facto de ndo serem adaptaveis a todos os conteidos, nem
agrupos grandes de formandos e requererem mais tempo. Exigem que o formador tenha uma
preparacdo que vai além do saber e saber fazer, isto &, precisa de competéncias mais amplas

do que o formador que segue um modelo expositivo, pois é ele que vai estar no controle e
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na orientacdo dos formandos, conduzindo-os, fornecendo pistas se necessario para que criem

as proprias estratégias de solucdo (Gaspar et al., 2015).

Ora, os metodos ativos, nomeadamente a formacao pratica, virada para a resolucdo de
problemas, permitem que os formandos sejam agentes ativos na sua aprendizagem,
desafiando-os a aprender a pensar, a raciocinar e a procurar solucfes para os problemas.
Podemos considerar a formacdo pratica, virada para a resolugdo de problemas, um método
motivador, pois possibilita a aquisi¢do de conhecimentos por meio da resolucao de situacoes
problematicas, desenvolvendo o engajamento dos alunos, bem como o seu desenvolvimento,
autonomia e protagonismo. Acresce o facto de que esta metodologia pode ser aplicada
“mesmo em um ambiente onde predominem os métodos tradicionais de ensino” (Caron &

Bolsanello, 2017, p. 62).

N&o podemos descurar que as metodologias expositivas, possuem um papel importante,
desde que devidamente direcionadas ¢ “desde que ndo inibam as solugdes e respostas
produzidas autonomamente” pelos formandos (Caron & Bolsanello, 2017, p. 62). No
entanto, acreditamos, que a formacao préatica e virada para a resolucao de problemas, permite
aos formandos aprender a aprender e adquirir as competéncias necessarias para 0 mundo do
trabalho, isto €, possibilita desenvolver “as competéncias necessarias ao seu crescimento,
descobrindo, executando e desenvolvendo todos os dominios do saber inerentes a aquisi¢cdo

de novas competéncias e saberes” (Devesa, 2017, p. 17).

Ora, citando Landsheere (1976), se um professor de educacédo fisica, em vez de levar os
alunos a piscina, passasse 0 ano a dissertar sobre natacéo, e se as notas fossem atribuidas de
acordo com os resultados natatorios, entdo, “sé obteriam €xito os que tivessem aprendido a
nadar fora do curso” (p. 31). Logo, parece-nos que é inegavel reconhecer que existem
beneficios ao se empregarem varios métodos de ensino e que formandos diferentes podem

alcancar os mesmos resultados, quando usados processos diferenciados (Leal, 2009).

1.5 Desenvolvimento profissional e pessoal

Num mundo em constante mudanca, para exercermos uma profissdo na atualidade € preciso
um envolvimento pessoal num processo continuo de desenvolvimento, que possibilite a cada
um de nos construir e reconstruir 0 nosso conhecimento e a nossa atuacgao ao longo da vida

(Alarcdo & Canha, 2013). Apropriando-nos da ideia de Alarcdo e Tavares (2010), e
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transpondo-a do campo escolar para o campo das organizacGes em geral, em relacdo a
supervisdo como processo intrapessoal e interpessoal de formacdo profissional que visa a
melhoria do funcionamento das organizacdes, presidimos a ideia de que os funcionarios sao
pessoas, seres em ‘“desenvolvimento, com um futuro de possibilidades e um passado de
experiéncias” e que o ‘“‘supervisor ¢ também uma pessoa também ele adulto em
desenvolvimento”, geralmente mais experiente, cuja missdo consiste em ajudar 0s

funcionarios a aprenderem e a desenvolverem-se (apud Gaspar, 2019, p. 35).

Ademais “a formag¢ao continua e o desenvolvimento de pessoas implica a transformagao de
individuos nos seus valores, atitudes, comportamentos e habilidades ao servi¢co da mudanca
organizacional e ndo apenas dar-lhes informacéo para que aprendam novos conhecimentos”
(Chievenato, 2009 apud Freitas, 2016, p. 5). Segundo Monteiro & Cardoso (2011), a
formacdo so terd valor para as organizacdes se 0s conhecimentos forem transferidos ou
forem, de alguma forma, aplicados no desempenho profissional. Entdo, como refere o autor

a formacéo tem um papel fulcral para o desenvolvimento profissional.

Vamos entdo entender de que falamos quando nos referimos a desenvolvimento profissional

e a desenvolvimento pessoal, bem como da relacdo entre os dois conceitos.

Apbs varias pesquisas, verifichmos que se tem escrito muito sobre o conceito
desenvolvimento profissional, mas maioritariamente sobre o desenvolvimento profissional

continuo dos professores.

Neste estudo interessa-nos abordar o desenvolvimento continuo dos trabalhadores das
instituicGes e organizagdes, ou seja, a passagem de um estado a outro, de tal modo que o
seguinte é sempre melhor do que o anterior, verificando-se uma evolugdo positiva, quer a

nivel pessoal, quer a nivel profissional.

Com efeito, neste caso o desenvolvimento profissional é entendido como um processo
sistematico de aquisicdo e reconstrucdo de aprendizagens, habilidades e competéncias, que
inevitavelmente levem a mudancas positivas, quer a nivel do desempenho das func¢des dos
trabalhadores, quer quando realizam as provas para progredir na carreira de acordo com o
sistema de avaliagdo permanente que a legislacéo lhes impde. Dito de outra forma, “o
desenvolvimento profissional ¢ continuo, implica competéncias de formacdo permanente”
(Vieira & Moreira, 2011, p. 28), e “exige grande investimento pessoal, vontade propria,

esfor¢o e comprometimento com a profissao” (Alarcao & Canha, 2013, p. 51).
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No que diz respeito ao desenvolvimento pessoal, é entendido como o autoconhecimento das
potencialidades e limitacdes, a capacidade que cada pessoa tem de se tornar melhor, de
explorar todo o potencial para evoluir e se realizar como pessoa. Podemos afirmar que €
através do desenvolvimento pessoal que identificamos a necessidade de adquirir novas

competéncias, bem como consolidamos e aprofundamos as competéncias que ja possuimos.

Diante da definicdo de tais conceitos podemos afirmar que o desenvolvimento pessoal e 0
desenvolvimento profissional sdo indissociaveis (Trindade, 2007), existindo uma estreita

relacdo entre ambos, dado que

o0 desenvolvimento profissional passa obrigatoriamente por um desenvolvimento pessoal (...)
[pois] quando abordamos o problema renovagdo/formagdo de novas competéncias profissionais,
temos de ter em conta que este processo € realizado pela pessoa, na pessoa, pois sdo as suas

competéncias pessoais que sdo postas em agdo no campo profissional (Pires, 1995, p. 30).

Figura 4 - Relacgdo entre o desenvolvimento pessoal e profissional
Desenvolvimento Desenvolvimento
pessoal profissional

"4

Desenvolvimento
organizacional

Fonte: Elaborado pela autora
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CAPITULO Il - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO
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2.1 Caraterizagdo do campo de investigacao

Esta investigagdo foi realizada num servigo da administragéo direta do Estado, dotado de
autonomia administrativa, criado pelo DL n.° 117/2011, de 15 de dezembro, que procedeu a
fusdo da Direcdo-Geral de Impostos (DGCI), da Direcdo-Geral das Alfandegas e dos
Impostos Especiais sobre o Consumo (DGAIEC) e da Dire¢do-Geral de Informética e Apoio
aos Servigos Tributarios e Aduaneiros (DGITA), extinguindo-as e criando uma Unica

entidade, concretizando a criacdo da AT - Autoridade Tributaria e Aduaneira.

Compreende 35 Servigos Centrais e dispde de unidades organicas desconcentradas de ambito
regional, designadas por direcdes de financas e alfandegas, e de ambito local, designadas por
servigos de financas, delegacOes e postos aduaneiros (Portaria n.° 320-A/2011).

Figura 5 - Organigrama da AT

Diretora Geral ————7p| Conselho de Administracio da AT (CAAT)

Direcbes de Servigos (33)

— Servicos Centrais (35) Centro de Estudos Fiscais e Adsuaneiros (1)

Unidade dos Grandes Contribuintas (1)

Directes de Financas (21)
Ambito regional
Alfandegas (15)
Servicos Desconcentrados
Servicos de Financas (342)
Ambito local
Delegacies (17) e Postes Aduaneiros (11)

Fonte: Elaborado pela autora com base na informagéo constante no Portal da AT

Conforme preceituado nos n.°s 1 e 2, do artigo 3.°, do DL 118/2011, a AT é dirigida por um
Diretor-Geral, coadjuvado por doze Subdiretores-Gerais, cargos de dire¢do superior de 1.°¢
2.° graus, respetivamente, sendo as direcfes de financas e as alfandegas dirigidas,
respetivamente, por diretores de financas e diretores de alfandegas, cargos de direcao

intermédia de 1.° grau.
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Como explanado no artigo 14.°,n.° 3, do DL 117/2011 e no artigo 2., n.° 1, do DL 118/2011,

tem por missdo administrar os impostos, direitos aduaneiros e demais tributos que Ihe sejam
atribuidos, bem como exercer o controlo da fronteira externa da Unido Europeia e do territério
aduaneiro nacional, para fins fiscais, econdmicos e de proteccdo da sociedade, de acordo com as
politicas definidas pelo Governo e o Direito da Uni&o Europeia.
Segundo o Relatorio de Atividades de 2021 da AT, a 31 de dezembro de 2021 a instituicdo
tinha registados um total de 10.782 trabalhadores, maioritariamente mulheres, cuja média
etaria rondava os 54,6 anos de idade, tendo a maioria como habilitagdes igual ou superior ao

ensino superior®, conforme Figura 6.

Figura 6 - Recursos humanos na AT em 2021

COLABORADORES GENERO MEDIA ETARIA HABILITAGOES
39,6% 60,4%
1 U 782 ' 54,6 anos de idade 53.1% :) > Ens. Superior
u .’i 28’5 anos antiguidade 46,9% C < Ens. Secundario

Fonte: Relatério de Atividades 2021 da AT (2021, p. 10)

2.2 Formacao continua na AT: enquadramento e objetivos

O Codigo do Trabalho (Lei n.° 7/2009), na alinea b), do artigo 130.°, estabelece que a
formacéo profissional tem como objetivo “assegurar a formagdo continua dos trabalhadores
da empresa”, sendo que no n.° 1, do artigo 131.°, do mesmo codigo, explicita, entre outras,
que “no ambito da formacdo continua, o empregador deve: a) Promover o desenvolvimento
e aadequacdo da qualificacdo do trabalhador, tendo em vista melhorar a sua empregabilidade
e aumentar a produtividade e a competitividade da empresa”. Também no seu artigo 133.°,
n.° 1, determina que “a area da formagdo continua é determinada por acordo ou, na falta
deste, pelo empregador, caso em que deve coincidir ou ser afim com a actividade prestada

pelo trabalhador”.

5> Segundo o Relatério de Atividades 2021, a taxa de Formacdo Superior (Doutoramento + Mestrado +
Licenciatura + Bacharelato + total de trabalhadores) em 2021 ascendia a 53,1%, e o nivel médio de
antiguidade situava-se nos 28,5 anos (Ministério das Finangas, 2021, p. 102).
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De igual modo, o DL n.° 86-A/2016, no seu artigo 3.%, al. I), preceitua que a formacéo
profissional na Administracéo Publica é
0 processo global e permanente de aquisi¢do e desenvolvimento de competéncias exigidas para
0 exercicio de uma atividade profissional ou para a melhoria do desempenho, promotor da
valorizacdo e do desenvolvimento pessoal e profissional dos trabalhadores e dirigentes da
Administracdo Publica e que ndo confira grau académico.
Ainda no seu artigo 4.°, define que a formac&o profissional na Administracdo Publica, tem
por objetivos a qualificagdo dos trabalhadores para poderem responder as exigéncias
decorrentes das suas respetivas missdes, atribuicbes e competéncias, permitindo-lhes
desenvolver competéncias varias, mediante a aquisi¢do de conhecimentos que lhes permitam

prestar um servigo eficiente, eficaz e de qualidade aos cidaddos e as empresas.

Mas quando falamos em formacéo profissional, importa definir que embora a formacéo
profissional tenha varias vertentes, aqui apenas vamos abordar a formacdo profissional
continua, a que aqui nos interessa, a formacéao que se realiza apds o ingresso no mercado de
trabalho, que visa a aquisi¢do de conhecimentos para o exercicio da atividade profissional e

uma melhoria na adaptagdo as mudancas tecnoldgicas, técnicas e organizacionais.

Como jéa referido, numa era em que a evolucdo é uma constante, a formacao continua torna-
se basilar para qualquer organizacao, seja ela publica ou privada. A AT ndo é excec¢do, pois
trata-se de uma organizacdo com uma grande diversidade e complexidade de atribuicdes,
pelo que é fundamental assegurar a formacédo e qualificacdo dos trabalhadores, para que 0s
seus trabalhadores possam cumprir cabalmente o preceituado no codigo de conduta da
instituicdo, mais concretamente o consagrado no principio da qualidade, que refere que “os
trabalhadores devem prestar um servico de elevada qualidade técnica, com credibilidade,

responsabilidade e competéncia” (Ministério das Finangas, 20153, p. 7).

Como refere Devesa (2017), se as organizacdes querem ter bons profissionais e equipas
comprometidas para o cumprimento dos objetivos delineados, é preciso prepara-los de forma
eficaz e rigorosa. Deste modo a AT recorre a métodos de avaliacdo permanente de
conhecimentos de modo a “premiar os trabalhadores mais bem preparados e hierarquizar a
selecdo, por forma a que os melhores venham a ser os mais bem classificados, alcangando

os lugares de topo” (Devesa, 2017, p. 7).
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O DL n.° 557/99, de 17 de dezembro, que estabelece o estatuto de pessoal e regime de
carreiras dos funcionarios da Direcdo-Geral dos Impostos, determina como é efetuado o
acesso as varias carreiras e o desenvolvimento dos respetivos estagios, fazendo também

referéncia aos testes de conhecimentos a realizar durante 0os mesmos.

Nos artigos 35.° e 36.° determina o sistema de avaliagdo permanente dos funcionarios do
GAT — Grupo de Administracdo Tributaria, cuja finalidade € efetuar o diagndstico sobre as
competéncias dos funcionarios relativamente as fungdes que desempenhem ou
potencialmente venham a desempenhar, possibilitar planear e realizar acdes vocacionadas
para a adequacdo dos funcionarios as exigéncias das fun¢des que desempenham ou venham

a desempenhar, através da progressao profissional.

No capitulo V, nomeadamente no artigo 37.°, preceitua a politica de formacéo e estabelece

ainda as acdes formativas a ministrar no ambito do sistema de formacao.

A este respeito, também o artigo 20.° do DL n.° 132/2019, de 30 de agosto, que procede a
revisdo das carreiras especiais da AT, em vigor desde 1 janeiro de 2020, institui no artigo

20.° que a AT garante a formacédo e qualificacdo dos seus trabalhadores, através de

um sistema de formagdo permanente que visa assegurar o desenvolvimento das competéncias
profissionais, técnicas, éticas e humanas, bem como de gestdo e lideranca, consideradas
essenciais para a viabilizagdo das estratégias da AT e relacionadas com os cargos e fungdes que

desempenhem ou venham a assumir no ambito do desenvolvimento das respetivas carreiras.

Determina ainda no n.° 4 do mesmo artigo que no ambito do sistema de formacéo, séo

ministradas acdes para

a) Cursos de formacdo especificos inseridos no periodo experimental para ingresso nas carreiras
especiais;

b) Mddulos de formacao destinados aos trabalhadores no ambito da avaliagdo permanente;

c) Cursos destinados a preparagdo para o desempenho de chefia tributaria e aduaneira;

d) Ac¢des formativas que visem a atualizacdo de conhecimentos, o aperfeicoamento profissional

e a especializacdo dos trabalhadores.
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Figura 7- Formagdo: areas e contextos

—

s Tributaria e Aduaneira
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¢ Ingresso na carreira

* Progresséo na carreira

—— Contextos | * Preparac&o para o

desempenho de chefias

» Atualizacéo de conhecimentos
—

Fonte: Elaborada pela autora

Importa referir que de acordo com o artigo 6.° e seguintes do DL 132/2019, o ingresso na
carreira especial de Gestdo e Inspecdo Tributaria e Aduaneira (GITA) e na carreira especial
de Inspecdo e Auditoria Tributaria e Aduaneira (IATA) depende da frequéncia e aprovagéo
em curso de formacdo especifico comum, com carater probatorio. Este curso de formacao
especifico, regulado por portaria dos membros do Governo responsaveis pelas areas das
financas e da Administragdo Publica, tem uma componente tedrica e de pratica simulada e
uma componente pratica em contexto de trabalho. Salientar que os trabalhadores, incluidos
nestas carreiras, estdo sujeitos a um sistema de avaliacdo permanente (artigo 23.° do DL
132/2019).

Veja-se que o Regulamento de avaliagdo permanente, do pessoal do GAT, aprovado pelo
Despacho n.° 665/2005, alterado pelo Despacho n.° 20301/2008, para efeitos da mudanca de
nivel prevista no artigo 33.° do DL n.° 557/99, estipula que os testes de avaliacdo de
conhecimento sejam instrumentos de avaliagdo permanente € que 0os mesmos revistam “a
natureza de provas escritas, cujo grau de complexidade tera em conta o posicionamento dos
funcionarios nas respectivas carreiras do GAT”, cuja realizagdo “ocorrera em cada um dos
trés anos apos a nomeacdo ou a mudanca de nivel, assegurando o Centro de Formacéo, em

articulagdo com a Comissao de Avaliacdo, a adequada formagao dos interessados”.
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Importa saber, entdo, quem é o Centro de Formacdo da AT. Conforme Portaria 320-A/2011,
o0 Centro de Formacdo da AT, é a DSF, uma unidade orgénica nuclear integrada nos servigos
centrais, que assegura a formacéo e qualificacdo dos trabalhadores da AT, contendo duas

unidades organicas flexiveis (Despacho n.° 1365/2012), conforme Figura 8.

Figura 8 - Unidades organicas flexiveis da DSF

Formacgao
Diviso de Concecdo e Divisdo de Novas

Planeamento da Tecnologias e Gestdo de

Formagéo (DCPF) Conhecimento (DNTGC)
Assegura, no Ambito das atribuicdes Assegura, no Ambito das atribuigctes
constantes do n.? 2 do artigo 25.°, as constantes do n.? 2 do artigo 25.%, as
previstas nas alineas a), b), g) e j), bem previstas nas alineas f), h), m) e n),

como nas alineas c)ae), i), [) e 0), na bem como nas alineasc)ae), i), 1), 0) e
respetiva area de atuacdo. p), na respetiva area de atuagéo.

Fonte: Elaborado pela autora com base no Despacho n.° 1365/2012 de 31/01

Conforme plasmado no artigo 25.°n.° 2, da referida portaria, no &mbito das suas atribuigdes,

compete a DSF, designadamente:

a) Efetuar o levantamento, analise e diagndstico das necessidades de formacao dos funcionérios
da AT; b) Elaborar o projeto do plano anual de formacéo e dar-lhe execucdo; c) Avaliar o0s
resultados das a¢des de formacao; d) Definir os conteldos programéticos das a¢des de formacao;
e) Promover a formacgdo de formadores, tendo em vista manter um nucleo de formadores
adequado as necessidades formativas da AT; f) Promover a autoformacdo e a formagdo a
distancia dos funcionérios da AT; g) Coordenar os programas comunitarios de formacédo e
qualificacdo profissionais e as agdes de cooperagdo com paises terceiros e acompanhar a
execucdo do Programa Alfandegas 2013; h) Desenvolver os estudos conducentes a
implementacdo das novas tecnologias no &mbito da formacéo e de um sistema transversal de
gestdo do conhecimento; i) Produzir e divulgar conteddos formativos, suportes pedagogicos,
documentacdo e outro material de apoio a a¢des de formacao ou a outros eventos para 0s quais
seja determinada a sua colaboragdo; j) Elaborar o relatério anual da formagéao; k) Preparar e
apresentar projetos de formagdo com financiamento comunitario e controlar a sua execucéo; I)
Elaborar estudos técnicos sempre que tal Ihe seja solicitado e recolher elementos estatisticos e

indicadores de gestdo; m) Emitir os certificados de formacdo; n) Prestar apoio técnico
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audiovisual a acBes de formacdo e em atos oficiais; 0) Colaborar no apoio logistico a concursos,

encontros e seminarios; p) Propor e acompanhar o ciclo de vida dos sistemas de informacéo da

sua responsabilidade de acordo com a metodologia em vigor. (Portaria 320-A/2011)
A DSF é responsavel por disponibilizar uma formacao continua atempada e de qualidade,
que contribua para o seu desenvolvimento pessoal e profissional, nos dominios do direito
tributario e aduaneiro e em todos os ramos do conhecimento técnico e cientifico necessario
ao exercicio da atividade tributaria e aduaneira, bem como preparar os funcionarios para o0s
testes de avaliacdo a realizar para efeitos de mudanca de nivel, e que versam sobre varias
matérias fiscais, a saber: a) Principios constitucionais do sistema fiscal; b) Lei geral
tributéria; ¢) Impostos integrantes do sistema fiscal portugués; d) Codigo de Procedimento
e do Processo Tributario; €) Regime Geral das InfracBes Tributarias; f) Regime de tesouraria
do Estado, contabilizacdo e prestacdo de contas (Despacho n.° 665/2005). De igual modo, a
DSF, de entre os formadores que constituem a bolsa de formadores da AT, identifica os
formadores com o perfil adequado para ministrar as ac6es de formacéo, recorrendo apenas
a formadores e entidades externas quando as matérias em causa tém algumas especialidades

técnicas-cientificas que requerem um perfil técnico-pedagdgico especifico.

Em suma a DSF ¢ a unidade organica que colabora para a concretizacdo dos objetivos da
AT, através da realizacdo de atividades de formacdo a fim de promover a qualificacdo dos
trabalhadores, quer para o exercicio da atividade, quer para progressao na carreira. Note-se
que o exercicio de funcdes na AT carateriza-se por exigir um grau elevado de tecnicidade e
de especializacdo, sendo que segundo o relatorio de atividades, em 2021, 82% dos
colaboradores da instituigdo frequentaram pelo menos uma agéo de formacio® (Ministério
das Finangas, 2021).

Por fim, referir que o ingresso nas categorias iniciais das carreiras do GAT, é feito através
de concurso interno, sendo necessario ter aprovacdo prévia em estagio, conforme
determinam os artigos 27.° e 28.° do mencionado DL 557/99. Mencionar que 0s estagios sdo
regulamentados por Despacho do Gabinete do Secretario de Estado dos Assuntos Fiscais,
que estabelece a duracdo, o inicio, as fases do mesmo, competéncias do jari do concurso

nomeado pelo Diretor-Geral e competéncias do orientador de estagio, assim como,

® Segundo o Relatdrio de Atividades 2021, o racio de horas de formagéo [total de horas de Formagao + (total
de trabalhadores*22d*7h*11m)] em 2021 acendia a 0,9% (p. 102).
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determina que o programa e a duracdo do curso geral de fiscalidade e de outras acdes de
formagé&o, serdo aprovados por despacho do Diretor-Geral dos Impostos.

2.3 Fundamentos metodologicos do estudo

Como refere Montenegro (1995), “se é mau comecar a projetar dentro do molde tedrico da
Metodologia podera ser bem pior ndo ter método algum” (p. 52). Assim, sabendo que a
quest&o de investigacdo orienta para as respostas pretendidas pela pesquisa e que os objetivos
sdo 0 que se deseja com a investigacdo, (Sampieri et al., 2006), neste estudo pretendeu-se
responder a questdo de investigacdo e verificar os objetivos, constantes do Quadro 3, ja

referidos anteriormente na introducao.

Quadro 3 - Questdo e objetivos de investigacdo

Descrever as transformagbes ocorridas nas praticas formativas
desenvolvidas pela AT para 0s seus funcionarios.

Conhecer a percecdo dos trabalhadores da AT sobre a formacéo
formagdo continua na continua que lhes foi ministrada nos Gltimos 5 anos.

Qual o contributo da

promogéo do Identificar o papel da supervisdo na transformacdo e alteracdo
) ocorridas nas praticas pedagdgicas.
desenvolvimento Conhecer a percecdo dos decisores da formagdo da AT sobre tais
profissional dos modelos de supervis&o.

Compreender o contributo das decisdes de supervisdo pedagogica
trabalhadores da AT? | n3r3 o desempenho profissional dos funcionérios da AT.

Identificar modelos de supervisdo pedagdgica na formagdo continua
da AT.

Posto isto, optamos por um estudo exploratério e descritivo, na modalidade de estudo de

caso, com uma abordagem mista (qualitativa e quantitativa), conforme Figura 9.

Figura 9 - Metodologia do estudo

Objetivo do estudo

Exploratério e Procedimento técnico
Descritivo

Estudo de caso Abordagem

Mista (Qualitativa e
Quantitativa)

O estudo foi exploratdrio dado que pretendiamos tornar o problema mais explicito e construir
hipoteses sobre o mesmo (Prodanov & Freitas, 2013), e descritivo, para responder a questdes
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como “0 gue estd a acontecer” e “COMO as coisas se processam’, € que nos reenviaram “para

a descri¢do do fenomeno” (Aires, 2015, p. 48). Mas qual o caso que estuddmos?

Quanto ao tipo de estudo, sabemos que podemos fazer “estudos de caso de organizagdes
numa perspetiva historica” incidindo “sobre uma organizacao especifica, ao longo de um
periodo determinado de tempo, relatando o seu desenvolvimento” (Bogdan & Biklen, 1994,

p. 90), neste caso foi sobre o desenvolvimento da formagdo na organizagao AT.

Desta forma, o estudo de caso na AT foi conduzido com o propdsito de explorar, descrever
e explicar o “caso” (Yin, 1994 apud Coutinho, 2014), isto ¢, “esclarecer uma decisdo ou um
conjunto de decisdes: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram implementadas e com
quais resultados” (Schramm, 1971 apud Yin, 2001, p. 31). Dito de outra forma, o estudo de
caso na instituicdo AT pretende proporcionar “densas descrigdes da realidade que se

pretende estudar” (Guba & Lincoln, 1985 apud Aires, 2015, p. 22).

No que concerne a abordagem, foi efetuada uma investigacdo mista, na medida em que

utilizamos abordagens qualitativas e quantitativas (Creswell, 2010).

O método de natureza quantitativa, compreende uma medicdo rigorosa e controlada, objetivo
e orientado para a comprovagao e para o resultado, tem como objetivo “a generalizacdo dos
resultados a uma determinada populagdo em estudo a partir da amostra (...) [e] fazer
descrig¢des recorrendo ao tratamento estatistico de dados recolhidos” (Carmo & Ferreira,

2008, p. 196).

O método de natureza qualitativo, é subjetivo, fundamentado na realidade e orientado para
a descoberta e para o processo, o “plano de investigagdo ¢ flexivel” e “o investigador € o
‘instrumento’ de recolha de dados” (Carmo & Ferreira, 2008, p. 198). Este desenho de
investigagdo permite “obter mais insights” (Creswell, 2010, p. 238) e possibilita colmatar as
limitagdes e fragilidades de cada um dos métodos. Assim, teremos a oportunidade “para
estudar, de uma forma mais ou menos aprofundada, um determinado aspeto de um problema

em pouco tempo” (Bell, 1997, p. 23).

Deste modo, optamos por realizar um estudo misto, contendo abordagens mistas, pois
parece-nos que uma triangulacdo de dados, conjugando os dados obtidos da andlise
documental, com os dados recolhidos pelo inquérito por entrevista e por questionario, pode
trazer informacdes bastante pertinentes e Uteis para o estudo, bem como pistas e orientacdes

para futuros estudos. Referir que o “processo de comparacdo entre dados oriundos de
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diferentes fontes (...) [torna] mais convincentes e precisas as informagdes obtidas”

(Prodanov & Freitas, 2013, p. 129).

Por fim, importa aludir que as abordagens qualitativas e quantitativas, foram usadas com

propdsitos distintos e, muito embora tenham potencialidades e limitacGes, a conjugacéo das

duas numa investigacdo, permitiu aproveitar o melhor de cada uma e tornar os resultados

mais consistentes (Paranhos et al., 2016).

2.4 Grelha metodologica de investigacdo

Tendo em conta o problema definido, as questdes e objetivos de investigacdo, decorrentes

do mesmo, elaboramos a grelha metodoldgica, Quadro 4, que reflete a relacdo entre os

objetivos da investigacdo, com os conceitos que lhe estdo subjacentes, assim como 0s

indicadores e os instrumentos utilizados.

Quadro 4 - Grelha metodoldgica de investigacao

profissional dos trabalhadores da AT?

Questdo de investiga¢do: Qual o contributo da formacéo continua na promocgéao do desenvolvimento

Objetivos de

funcionarios.

. . Conceitos Indicadores Instrumentos
Investigagao

Descrever as Préticas Métodos utilizados: método expositivo; | Grelha de
transformacdes ocorridas | formativas. métodos ativos (resolucgdo de andlise

nas praticas formativas problemas, estudos de caso). documental,
desenvolvidas pela AT Guido de
para 0s seus entrevista

Conhecer a percecédo dos
trabalhadores da AT
sobre a formacgéo
continua que lhes foi
ministrada nos ultimos 5
anos.

Percec¢do dos
trabalhadores
sobre a formagé&o.

Niveis de satisfacdo dos participantes
com a formagéo.

Niveis de satisfacdo com as praticas
pedagogicas utilizadas.

Melhoria nas praticas profissionais.

Inquérito por
questionério

de superviséo

Identificar o papel da Ciclo supervisivo. | Processos de tomada de decisdes sobre | Grelha de
supervisao na a formacgdo: Quem decide as agdes de | andlise
transformacéo e formacao; documental,
alteracdo ocorridas nas Quem e como se escolhem as praticas Guido de
praticas pedagdgicas. pedagdgicas; entrevista

Organizacao da formagdo;

Em que se basearam as decisdes sobre

as acOes de formagdo.
Compreender o Desenvolvimento | ldentificagdo das necessidades de Guido de
contributo das decisdes pessoal. formacéo. entrevista
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pedagdgica para o Desenvolvimento | Classificacdes obtidas nas acdes de Inquérito por
desempenho profissional | profissional. formacao. questionario
dos funcionarios da AT. Relacdo entre as necessidades
identificadas e as classificacbes
obtidas.
Conhecer a percecdo dos | Perce¢do sobre Conceito de supervisdo. Guido de
decisores da formag&o modelos de Supervisdo da formagao continua da entrevista
da AT sobre os modelos | supervisdo. AT.
de superviséo.
Identificar modelos de Modelos de Modelos de supervisao descritos. Grelha de
supervisdo pedagégica supervisao na Papel dos dados de satisfacdo dos analise
na formacéo continua da | formacéo participantes (satisfeitos / insatisfeitos) | documental
AT. continua. com a formacéo. Guido de
Praticas de Papel das classifica¢des obtidas pelos entrevista.
supervisdo. funcionérios nas formagdes.

2.5 Participantes do estudo

Nesta investigacdo, foram utilizados como fontes varios documentos, nomeadamente

legislacdo sobre a AT, o documento intitulado “Avaliagdo de conhecimentos na AT: Posi¢do

a adotar” da autoria do Dr. Jaime Devesa e o Relatorio de Atividades 2021 da Autoridade

Tributaria e Aduaneira.

No que concerne ao entrevistado, optamos por efetuar uma entrevista a um técnico de

administracdo tributéria assessor principal, aposentado, que ao longo da carreira integrou um

elevado nimero de jaris de concursos, conforme Quadro 5.

Quadro 5 - Caraterizacdo do entrevistado

Formacéo Académica

Carreira Profissional

Atividades de docéncia

e Licenciado em Direito
Faculdade de Direito
Universidade de Coimbra;

pela
da

e Pds-graduacdo em Direito Penal

Econémico e Europeu pela
Faculdade de Direito da
Universidade de Coimbra;

o Pés-graduacdo em  Estudos

Europeus pela Faculdade de
Direito da Universidade de
Coimbra;

e Ingresso  na  Administracdo
Tributaria (entdo DGCI) em
maio de 1971, tendo exercido
fungdes nas entdo Reparticbes de
Financas de Condeixa-a-Nova,
Figueiré dos Vinhos, Peniche e
Coimbra;

e Chefe da Reparticdo de Financas
de Montemor-o-Velho, de 1981
a 1985;

¢ Colocado nos Tribunais
Tributarios de Coimbra, Porto e
Lisboa, entre 1986 e 1993;

e Chefe da Divisdo de Justica
Tributaria da Direcdo de

e Possui 0 curso de preparagao
pedagdgica para formadores do
Centro de Formacéo
Profissional da DGCI e
ministrou formacdo em varias
dreas a funcionarios da
DGCI/AT,;

e |eciona na Faculdade de Direito
da Universidade de Coimbra, no
curso de poés-graduacdo de
“Direito Fiscal das Empresas”;

e Leciona na Faculdade de Direito
da Universidade de Coimbra, no
curso de poés-graduacdo de
“Justica ~ Administrativa e

Fiscal”;
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Financas (DF) de Coimbra, de
1993 a 2002;

e Diretor de Financas de Coimbra
de junho de 2002 até 31 de
dezembro de 2020, data em que
passou a situacdo de aposentado.

e Leciona no ISCAC (Instituto de
Contabilidade e Administracédo
de Coimbra), no curso de pos-
graduacdo de “Contabilidade e
Fiscalidade Empresarial”.

Obras publicadas

Juri de concursos na AT

Atividades de formacgéo

e Codigo do IVA - anotado, 12
edi¢des, Almedina, Coimbra;

e Lei Geral Tributaria, Texto de
apoio a formacdo, 3.° ed., Ordem
dos Contabilistas Certificados;

Em co-autoria:
* IRS/IRC/EBF,  anotado,
edicbes, Coimbra: Almedina;
e CPPT/LGT/RGIT/RCPITA,
anotado, 10 edicBes, Coimbra:
Almedina;
e CIMI/CIMT/IS, anotado,
edigdes, Coimbra: Almedina.
e Cddigo de Procedimento e de
Processo Tributario, 2.2 ed.,
Coimbra: Almedina, 2000;

oLei Geral Tributdria e
Regulamento  da Inspec¢do
Tributaria, Coimbra: Almedina,
1999;

e Cdodigo do Imposto do Selo,
Coimbra: Almedina, 1989;

e Manual da Execucdo Fiscal,
Coimbra: Almedina, 1988.

13
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e Presidente do jari de selecdo
para 0 cargo de Diretor de
Financas de Viana do Castelo,
em 2014:

e Presidente do jari de selecdo
para o cargo de Chefe da
Divisdo de Justica Tributéria
da DF de Braga, em 2016;

e Presidente do jari de selecéo
para o cargo de Chefe da
Diviséo de Tributacéo e Justica
Tributdria da DF da Guarda,
em 2017

¢ Presidente do juri de sele¢do de
Inspetores Tributarios
licenciados em Direito, com
vista & progressdo na carreira,
em 2017,

e Presidente do jdri de selecdo de
Técnicos de Administracéo
Tributaria Adjuntos, detentores
de licenciaturas organicas, com
vista a progressao na carreira,
em 2019;

¢ Presidente do juri de selegdo de
Técnicos de Administragdo
Tributaria Adjuntos, detentores
de licenciaturas ndo organicas,
com vista a progressdo na
carreira, em 2020.

e Formador da  Autoridade
Tributaria e Aduaneira, até 31
de dezembro de 2020;

e Formador da Ordem dos
Contabilistas Certificados, até
marc¢o de 2020.

Fonte: Adaptado do Despacho 16536/2005, de 1 de agosto

Pela analise ao Quadro 5 verifica-se que o entrevistado possui formagdo académica,
experiéncia profissional e experiéncia no ambito da formacdo na AT, na qual esteve
envolvido como formador e como formando. Assim, selecionamos este formador, por
entendermos que possui um conhecimento profundo do problema em estudo, ser o autor do
unico documento escrito sobre a formagéo na AT e reunir as caracteristicas e as condi¢oes

necessarias para ser considerado um interlocutor valido no &mbito deste estudo. O Dr. Jaime
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Devesa foi contactando primeiramente por telefone, tendo-se disponibilizado a ser

entrevistado e a colaborar com o estudo, e posteriormente por email.

Também efetuamos um inquérito por questionario a uma amostra nao-probabilistica ou de
conveniéncia, de funcionarios da AT cooptados entre 0s contactos profissionais da autora,
que por sua vez divulgaram junto dos seus contactos, com idades diferenciadas, com anos
de servico distintos, com categorias profissionais diferentes, com habilitacdes dispares e com

funcdes distintas, conforme mostraremos de seguida.

Foram inquiridos 110 funcionarios, que constituem a amostra por conveniéncia, sendo 44 do
sexo masculino e 66 do sexo feminino, com uma idade média de 53,2 anos. Porém, podemos
observar que ndo existe nenhum funcionario com idades abaixo dos 41 anos, efeito da
diminuicdo de concursos e contratagdes nos servigos publicos’. Quanto ao nivel de
habilitacdes de todos os trabalhadores da amostra, 0 grau minimo é o 12° ano, sendo que nos
trabalhadores com formacao superior, temos inclusive cinco trabalhadores com mestrado. A
grande maioria dos inquiridos desempenha funcgdes nos Servicos de Finangas, na area da
Justica Tributaria, Técnicos de Administracdo Tributaria, com mais de 20 anos de

antiguidade na profissdo (Tabela 1).

Tabela 1 - Caraterizacdo da amostra do inquérito

Feminino (66 funcionarios) Masculino (44 funcionérios)
Meédia de idade 54 anos 52,5 anos
HabilitacGes 46,97% com Licenciatura 54,55% com Licenciatura
Média de Antiguidade 23,98 anos 21,79 anos
Unidade Orgénica 87,88% Servicos de Financgas 84,09% Servicos de Financas
Area de funcdes 42,42% Justica Tributaria 47,73% Justica Tributaria

Chegamos aos participantes, contactando-os, particularmente de forma informal, por email,

por WhatsApp e pelo Messenger, uma vez que foi dado conhecimento da investigagdo ao

" Para perceber melhor o indice de renovacéo dos trabalhadores das Administracdes Plblicas, veja-se o Boletim
Estatistico do Emprego Publico, publicacdo da Direcdo Geral da Administracdo e do Emprego Publico,
Disponivel em https://www.dgaep.gov.pt/upload/DIOEP/2021/BOEP21/DGAEP-
DIOEP BOEP 21 20210625.pdf.
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nivel superior, e ndo foi obtida autorizacdo para a divulgacdo da investigacdo pelo email

institucional ao universo dos funcionérios.

2.5.1 Questdes éticas com o0s participantes na investigacéo

Sendo as questdes éticas importantes em qualquer processo de investigacdo, neste estudo em
concreto pretendeu-se respeitar os principios éticos, referidos em autores como Denzin e
Lincoln (1994), Miles e Huberman (1994), Orb, Eisenhauser e Wynaden (2001), Murphy e
Dingwall (2001), Fraenkel e Wallen (2003), citados por Amado (2014), bem como 0s
constantes na carta ética da Sociedade Portuguesa de Ciéncias da Educacdo (SPCE),

nomeadamente:

e Garantindo-se gque a realizacdo da investigacdo ndo acarretava problemas as pessoas
envolvidas e que no decurso desta os participantes ndo correriam riscos adicionais

ou superiores aqueles que correriam no seu dia a dia;
e Considerando-se sempre como prioridade o bem-estar e integridade dos inquiridos;
e Nao foram utilizadas estratégias de investigacdo camufladas;

e A investigacdo foi orientada e conduzida com o intuito de que os seus resultados

possam contribuir de alguma forma para a melhoria da vida da populagdo em estudo;

e Os participantes, foram informados e esclarecidos quanto as intencdes da
investigadora, dos prop6sitos da investigacdo, bem como sobre os resultados e sobre
a forma como esses dados vdo ser usados e divulgados, isto €, exclusivamente

utilizados para fins de investigacdo académica;

e O entrevistado quando contactado e informado acerca do estudo para o qual lhe
estava a ser solicitada colaboracao, foi esclarecido de que néo era possivel assegurar
0 seu anonimato e confidencialidade dos dados, pelo que podia sentir-se livre para
decidir quanto a sua participacdo no mesmo e que podia abandonar a qualquer
momento o processo. No entanto, autorizou a realizagdo da entrevista, conforme
consentimento informado da sua anuéncia (Anexo Ill, baseado num consentimento
informado elaborado no ambito do projeto MAEE - Mecanismos de Mudanca nas
Escolas e na Inspe¢do. Um Estudo sobre o 3° ciclo de Avaliagdo Externa de Escolas
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no Ensino ndo Superior, em Portugal | Ref® PTDC/CED-EDG/30410/2017). No
mesmo, foi ainda esclarecido que podia recusar responder a qualquer questdo
formulada, que a informacéo obtida na entrevista ndo seria divulgada, ainda que em

partes ou utilizando citacdes ipsis verbis, sem a sua prévia permissao.

2.6 Técnicas e instrumentos de recolha de dados

Para que uma investigacdo obtenha resultados, é necessario recolher dados, sendo preciso
definir a técnica e os instrumentos que se pretendem usar. Neste caso como se trata de uma
investigacdo mista, usamos para a pesquisa qualitativa, a grelha de anélise documental e
inquérito por entrevista semiestruturada e para a pesquisa quantitativa, o inquérito por

questionario.

2.6.1 Analise documental

A andlise documental, apresenta como vantagens permitir recolher a prova concreta de
elementos para a investigacao, pois “os documentos constituem uma fonte nao-reativa, [dado
que] as informagdes neles contidas permanecem as mesmas apos longos periodos de tempo”
(Godoy, 1995, p. 22). Apresenta como limitagdes, o facto de poder ter um grande volume de
informagdo, que nao foi produzida “com o proposito de fornecer informagdes” para a
investigacdo, o que pode possibilitar alguns vieses (Godoy, 1995), pelo que precisa de ser
devidamente selecionada e analisada. Desta forma como o0s documentos escritos e
partilhados, foram escritos com um proposito que néo a investigacao, foi precisa uma selecao

cuidada e uma analise atenta, para conseguir recolher dados validos e confiaveis.

Neste estudo, a analise documental consistiu em recorrer a documentos escritos variados,
para recolher informac0es Uteis sobre o objeto em estudo e que contribuiram para responder
a questdo de partida (Miranda & Cabral, 2017). No caso em concreto, para cumprir as regras
de sigilo profissional, os dados aqui referidos foram recolhidos do documento elaborado por
Jaime Devesa (2017), que concedeu autorizacdo para a sua utilizagdo, bem como em
documentos de conhecimento publico, isto é, recolhidos sobre um corpus de documentos

legais nacionais (sobretudo legislagdo sobre a AT).
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Esta técnica permitiu-nos recolher informagGes pertinentes sobre as praticas pedagdgicas
desenvolvidas e praticadas na instituicdo, em fontes escritas, para complementar as obtidas

pelas outras técnicas.
2.6.2 Inquéritos por entrevista e por questionario

O inquérito por entrevista semiestruturada, € uma conversa intencional, que pressupde
contacto direto entre o investigador e o seu interlocutor e que permite ao investigador através
de perguntas previamente preparadas, que Ihe servem de guia, recolher informacdes da parte
do entrevistado (Quivy & Campenhoudt, 2005). Dito de outra forma, é uma técnica que
possibilita ao investigador recolher dados interessantes e pertinentes para a investigacao,
perante 0 entrevistado que se apresenta como fonte de informacéo (Gil, 2008). Tem como
vantagens possibilitar introduzir e abordar novas questdes, oportunidade para questionar e
aprofundar determinados aspetos, “profundidade dos elementos de analise recolhidos™ e “a
flexibilidade e a fraca directividade do dispositivo que permite recolher os testemunhos e as
interpretagdes dos interlocutores” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 194). Porem, ao
implicar sempre um processo de comunicacdo entre dois atores (entrevistador e
entrevistado), pode existir uma influéncia mutua, “seja consciente ou inconscientemente”

(Aires, 2015, p. 29).

Neste caso foi efetuada uma entrevista semiestruturada e em profundidade, que permitiu
explorar, compreender e explicar o tema em questdo e sobre o qual se conhece tdo pouco,
através de perguntas previamente selecionadas que foram “langadas a medida do desenrolar
da conversa, ndo necessariamente pela ordem estabelecida no guido, mas, antes a medida da
oportunidade” (Pardal & Lopes, 2011, p. 67). Isto é, apesar de existir um guido, com o fio
condutor da entrevista, durante o desenrolar da conversa com o entrevistado, este foi
adaptado de acordo com o dialogo estabelecido. Note-se que se tratando de um tema do qual
pouco se conhece, a utilizacdo deste instrumento possibilitou explorar e realizar o
levantamento sobre as alteragdes nas praticas pedagdgicas e a supervisdo sobre as mesmas
na AT.

O guido da entrevista (Anexo Il), foi elaborado pela investigadora, orientado para cinco dos
objetivos da investigacdo, uma vez que ndo localizamos instrumentos elaborados que
possam ser utilizados ou adaptados. Por sua vez, delineamos algumas questdes orientadoras,

agrupadas em cinco topicos: a) TransformacOes ocorridas nas praticas formativas
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desenvolvidas pela AT; b) Papel da superviséo na transformacéo e alteragdo ocorridas nas
praticas pedagogicas; c) Percecdo dos decisores da formacdo da AT sobre os modelos de
supervisdo; d) Contributo das decisbes de supervisdo pedagogica para o desempenho
profissional dos funcionarios da AT; €) Modelos de supervisdo pedagdgica na formacao

continua da AT.

Quanto ao inquérito por questionario “consiste em colocar a um conjunto de inquiridos,
geralmente representativo de uma populagdo, uma série de perguntas” (Quivy &
Campenhoudt, 2005, p. 188), relativas ao problema em estudo e de interesse para 0s
investigadores, todavia se o questionario for aplicado online, o investigador e os inquiridos

ndo interagem em situagao presencial.

Esta técnica permite maior rapidez na recolha e analise de dados, a um conjunto
representativo de uma populacdo em estudo, e maior simplicidade de analise. No entanto,
apresenta como limitacdes a dificuldade de concecéo, pois requer formagao e motivagéo por
parte dos entrevistadores, e “a superficialidade das respostas, que ndo permitem a analise de
certos processos” (Quivy & Campenhoudt, 2005, pp. 189-190). No estudo em apreco, uma
vez que a AT tem cerca de 11.000 funcionarios e pretendiamos conhecer as perce¢oes de
uma amostra significativa dos mesmos, sobre a formacao continua que lhes foi ministrada
nos Gltimos cinco anos, entdo este instrumento permitiu-nos recolher informacdes de forma

rapida e posteriormente analise estatistica.

O guido do questionario foi elaborado com base num questionario aplicado por Soares
(2016), dado que o estudo do autor versava sobre a formacdo continua e o seu impacto no
desempenho e satisfagdo pessoal dos trabalhadores, embora em contexto diferente.
Composto por 16 questdes, agrupadas em duas partes distintas, a primeira parte (7 questdes)
destinada a caraterizacao dos inquiridos e a segunda (9 questdes) para apurar as percecdes

dos mesmos sobre a formacéo que Ihes foi ministrada pela AT nos ultimos cinco anos.

Atendendo a que se deve ouvir “sempre a opinido de experts sobre a qualidade dos
instrumentos para medir o construto desejado, porque o autor esta demasiado proximo para
evitar o 6bvio” (Coutinho, 2014, p. 167), os dois guides foram revistos e discutidos com a
Orientadora de Mestrado, para verificacdo e validacdo do contetido, bem como a pertinéncia

das questdes atendendo aos objetivos da investigagéo.
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Ora, apos a elaboracdo dos instrumentos e a sua validagdo do ponto de vista conceptual, foi
preciso garantir que estavam aptos a recolher dados que nos iriam ser Uteis para a nossa
investigacdo. Assim, muito embora o questionario ja tivesse sido testado, validado e aplicado
por Soares (2016), ainda assim, como se dirigia a uma populacdo-alvo diferente, realizamos
um pré-teste a uma “pequena amostra constituida por inquiridos pertencentes a populagao-
alvo” (Foddy, 1996, p. 204), para identificar eventuais imprecisdes, possiveis dificuldades
de entendimento, compreensdo e/ou preenchimento. Concretamente, foi aplicado a trés
funcionarios da AT que ndo fizeram parte da populacdo a quem foi divulgado o questionario.
Dois funcionarios ndo indicaram alteraces e um sugeriu introduzir duas novas questdes, as
quais foram consideradas pertinentes, aceites e inseridas na versdo final do questionario
(Anexo V).

2.7 Métodos para a analise dos dados

Apos a recolha de dados, importa analisar esses mesmos dados, com o objetivo de obter
resultados que contribuam para os objetivos definidos da nossa investigacdo. Como se trata
de uma investigacdo mista, temos dados qualitativos, recolhidos pelas entrevistas, e
quantitativos, recolhidos pelo questionario, pelo que usamos métodos diferenciados para a
analise dos dados, nomeadamente andlise estatistica e analise de conteudo.

Ora os dados sdo os “materiais em bruto que os investigadores recolhem do mundo que se
encontram a estudar, sdo os elementos que formam a base da andlise (...) sdo

simultaneamente as provas e as pistas” (Bogdan & Biklen, 1994, p. 149).

E através da anélise dos dados, que a informacéo, recolhida e acumulada, é organizada e
trabalhada por forma a que o investigador aumente “a sua propria compreensdo desses
mesmos materiais e de lhe permitir apresentar aos outros aquilo que encontrou” (Bogdan &
Biklen, 1994, p. 205). Este processo, compreendendo decisdes e tarefas, pode ser dividido

em varias fases para uma mais facil interpretacéo.

2.7.1 Analise de conteldo

Segundo Henry e Moscovici (1968) “tudo o que ¢ dito ou escrito ¢ suceptivel de ser

submetido a uma analise de contetido” (apud Bardin, 1977, p. 33).
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A analise de contetido, compreende “um conjunto de técnicas de andlise das comunicacoes,
que utiliza procedimentos sisteméaticos e objectivos de descricdo do conteddo das
mensagens” (Bardin, 1997, p. 31). Nesta investigacdo permitiu tratar a informacéo recolhida
pela entrevista e “satisfazer harmoniosamente as exigéncias do rigor metodoldgico e da
profundidade inventiva, que nem sempre sdo facilmente concilidveis” (Quivy &

Campenhoudt, 2005, p. 227).

Neste estudo a analise de conteido abrangeu trés fases consideradas por Godoy (1995) como
fundamentais, a saber: pré-andlise, exploracdo do material e tratamento dos resultados. Na
primeira fase fizemos a organizacdo e exploragdo do material e estabelecemos um esquema
de trabalho detalhado com os procedimentos que iamos adotar. Na segunda fase cumprimos
as decisGes tomadas na fase anterior, lendo, selecionando e adotando, procedimentos de
codificacdo, classificacdo bem como de categorizacéo, e por fim na terceira fase, procuramos
tratar os resultados tornando-os significativos e validos (Godoy, 1995). Referir que a analise
de contetdo foi realizada manualmente, identificando unidades de registo, associadas as
categorias e subcategorias que emergiram aquando da elaboracédo da grelha metodologica de
investigacdo (ponto 2.4). As unidades de registo foram trechos do contetdo da entrevista
que ilustra a opinido e percecdo do entrevistado sobre as categorias definidas, bem como,
frases, e conceitos presentes no documento de Devesa (2017) e nos documentos legais

disponiveis.

2.7.2 Analise estatistica

Segundo Moore (2000) “os dados ndo se interpretam a si mesmos, antes devem ser lidos
com entendimento. (...) [Estes] podem ser convincentes, enganadores ou simplesmente
inbcuos” (p. 17). Ora, a andlise estatistica permite trabalhar os dados recolhidos pelos
inquéritos por questionario e transforma-los em informacdo quantificavel, que podera ser
apresentada de diversas formas, o “que favorece incontestavelmente a qualidade das
interpretacdes” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 223). Segundo Reis (1996) “a estatistica
descritiva consiste na recolha, analise e interpretacdo de dados numéricos através da criagdo
de instrumentos adequados: quadros, graficos e indicadores numéricos” (p. 15), ou seja,

permite-nos organizar e descrever os dados recolhidos da amostra (Coutinho, 2014).
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Neste caso, os dados recolhidos pelo questionério, foram alvo de tratamento e andlise
Estatistica Basica, recorrendo ao software Microsoft Excel, de forma a calcular frequéncias
absolutas (n.°) e relativas (%), que serdo apresentados atraves de estatisticas descritivas,

recorrendo a tabelas e graficos, no ponto 3.1.2 do Capitulo I11.

2.8 Etapas e procedimentos do trabalho de campo

Inicialmente identificamos a populacédo alvo e a dimensdo da amostra a investigar, ou seja,
escolhemos e contactamos o entrevistado, bem como selecionamos a amostra na qual foram
aplicados os inqueéritos. Seguidamente selecionamos o tipo de instrumentos de recolha de
dados a utilizar, procedemos a sua elaboracdo e validagdo, nomeadamente da grelha de
analise documental, do guido da entrevista e do questionario. Posteriormente, a fim de
procedermos a recolha de dados, contactamos o Dr. Jaime Devesa para agendar e realizar a
entrevista, bem como a distribuicdo/divulgacdo do questionario a fim de coletar os dados

para a nossa investigacao.

A entrevista foi agendada por telefone, confirmada por email e marcada de acordo com a
disponibilidade do entrevistado, tendo sido efetuada em Coimbra, no dia sete de maio de
2022. Esta, foi gravada com autorizagéo do entrevistado, conforme consta no Consentimento
Informado Livre e Esclarecido, seguidamente transcrita através do processamento de texto
e posteriormente efetuada uma segunda audicdo e revisdo da transcri¢ao. Por fim, foi enviada
de novo ao entrevistado para poder “esclarecer as afirmagdes feitas, manifestando, por
escrito, a sua opinido relativamente ao contetido da transcrigdio da entrevista”, sendo
indicado que correspondia ao que tinha sido dito. O questionario, elaborado na plataforma
Google Forms, contendo um cabecalho onde era explicado os objetivos do estudo, bem como
garantia de anonimato, confidencialidade e o respetivo consentimento informado aos

participantes, foi realizado entre os dias 28 de abril a 15 de junho de 2022.

Apobs a transcricdo e validacdo da entrevista, assim como fechado o questionario, procedeu-
se ao tratamento, analise e interpretacdo dos dados recolhidos, para posterior interpretacao
dos resultados obtidos. Posteriormente foi efetuada uma tabela de analise de contetdo
(Anexo V), com as unidades de registo/respostas do entrevistado, para mais facil analise da
informacao recolhida, cujos resultados estdo patentes no capitulo “Apresentacdo e analise

dos resultados”.
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CAPITULO Il - APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS
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Nota introdutoria

Concluido o tratamento dos dados recolhidos (Anexo V e V1), neste capitulo apresentamos,
analisamos e discutimos os resultados apurados durante a investigacdo através da entrevista,

analise documental e questionario.

A organizacdo deste capitulo foi efetuada atendendo aos objetivos delineados, sendo que
numa primeira fase apresentamos de forma detalhada os dados apurados, que consideramos
essenciais para podermos obter resposta aos mesmos. Para melhor compreenséo,
apresentamos os dados obtidos com a andlise de contetido de forma destacada e os dados

apurados no questionario em forma de gréaficos e tabelas.

Seguidamente, passaremos a discussdo desses mesmos resultados, confrontando-os entre si

e com resultados apurados por outros autores de referéncia.

3.1 Apresentacéo e analise dos resultados

Descrigdo das transformacdes ocorridas nas praticas formativas desenvolvidas pela AT

para os seus funcionarios

Atendendo aos propdésitos da pesquisa, para descrevermos as transformacées ocorridas nas
praticas formativas desenvolvidas pela AT para os seus trabalhadores, estabelecemos a
categoria “Praticas formativas”, que compreendeu a subcategoria “Perce¢do dos métodos

utilizados e praticas utilizadas”.

Da andlise do contetdo ao corpus de informacdo do documento elaborado por Devesa
(2017), aos documentos legislativos e a entrevista, identificamos alguns aspetos
interessantes no que diz respeito as tendéncias nas praticas pedagogicas desenvolvidas na
AT, nomeadamente as varias metodologias utilizadas (tradicionais, transmissivas e ativas),
e o papel do formador e formandos. VerificAmos que desde 1971 até a presente data a forma
como a formac&o foi sendo ministrada, relativamente aos métodos e préticas utilizadas, foi-
se alterando. Num primeiro momento, em 1971, a formacéo era ministrada pelos chefes dos
Servigos, sem qualquer apoio pedagogico e sem qualquer tipo de supervisao, essencialmente
guando abriam 0s concursos de progressao na carreira. Atualmente é ministrada por
formadores designados para o efeito, ja com recurso a manuais de apoio, tal como podemos

verificar nas respostas do entrevistado, quando refere:
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(...) em 1971 (...) a formagdo nas reparti¢oes de finangas estava a cargo dos respetivos chefes,
que apenas Ihe dedicavam alguma atencdo quando abriam 0s concursos de progressao na

carreira.

(...) em 1973 (...) Era o chefe que depois do encerramento do Servi¢o ao publico nos ministrava

a formacao, mas sem qualquer tipo de apoio pedagogico ou documental.

Em 1978 (...) ainda as chefias que se responsabilizavam pela formacéo, depois do encerramento
dos servicos ao publico, mas nesta altura ja havia um supervisor designado pelos Servicos
Centrais que passava de quando em quando para acompanhar o desenvolvimento da formacao,

por forma a garantir alguma uniformidade de procedimentos.

Em 1982 (...) formagdo ja em sala, com formadores designados para o efeito (...) acompanhados

por um supervisor do estagio, designado pelos Servigos Centrais.

Em 1986 (...) depois em 1988 (...) a formagdo foi muito incrementada, sendo ministrada por

formadores designados para o efeito e com o fornecimento de manuais de apoio.
Constatamos, também, que segundo o entrevistado as técnicas utilizadas na formagdo tém
evoluido um pouco, acompanhando a evolugédo tecnolédgica, mas o método utilizado pelos
formadores tem sido ao longo dos tempos o0 método expositivo.

O método utilizado pelos formadores tem sido ao longo do tempo 0 método expaositivo (passivo).

(...) o método continua a ser o0 expositivo.
Na perspetiva de Devesa, 0 modelo tradicional deixou de dar resposta as necessidades atuais
e é preciso evoluir, como se pode observar nas citacGes:

(...) modelos de capacitacdo tradicionais deixaram de dar resposta as necessidades atuais e

precisam de evoluir (...) O tempo em que os formandos recebiam mais ou menos passivamente,

o conhecimento transmitido por um formador (...) ja acabou (Devesa, 2017, p. 7).

(...) considero inadequados (...) o método expositivo com recurso a apresentacdo de
diapositivos (PowerPoint) nem sempre é o mais adequado, precisamente para que se atinjam 0s

objetivos propostos.

Na opinido do entrevistado, para que os funcionarios fiquem eficientemente preparados para
0 desempenho das suas fungdes e para as provas de avaliagdo para progressao na carreira, 0

método ativo é considerado o mais eficaz.

O método ativo é o mais eficaz, porque exige na verdade mais conhecimentos, conhecimentos

transversais a todas as matérias.

O entrevistado acrescenta, também, que:
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Tratando-se de trabalhadores que ja dominam minimamente as matérias, o importante [é] (...)
desperta-los para a aplicacdo dessa mesma matéria a casos concretos e leva-los a resolver esses
casos.
Esta opinido, também, ja tinha sido manifestada no manual elaborado pelo entrevistado Dr.
Jaime Devesa em 2017, onde refere:
0 método ativo apresenta-se como o mais vantajoso na preparagio de profissionais (...) concilia
a teoria com a pratica (...) dai que seja este 0 método mais adequado a formacéo de profissionais
interessados na progressdo na carreira, na medida em que Ihes desenvolve o espirito critico e a

capacidade argumentativa, dotando-os de maior seguranca e autoconfianca na tomada de
decisbes (Devesa, 2017, p. 28).

Cremos que serd com uma formacado pratica e virada para a resolucdo de problemas por parte

dos formandos, que estara o futuro da aprendizagem na AT. (Devesa, 2017, p. 17).
Nas palavras do entrevistado, a formacéo ndo pode ser igual aquando do ingresso na AT, em
gue ndo tém dominio sobre as matérias, e as restantes formacdes. O entrevistado mostrou,
durante todo o discurso, que no seu entender a formacéo expositiva/passiva continua a ser o
método de formacdo mais adequado aquando da formagcéo de ingresso, quando refere:

(...) na formagdo de ingresso na carreira, 0 método expositivo sera o mais adequado dado que

os formandos ‘estdo em branco’. N&do tém qualquer dominio da matéria e esta precisa de lhes

ser transmitida.

(...) quando se trata de preparar funcionérios para inicio de fungdes se possa recorrer a uma

formacao passiva/expositiva, dado que os trabalhadores ainda n&o tém qualquer dominio sobre

as matérias.
Este entendimento j& tinha sido anteriormente manifestado pelo entrevistado Jaime Devesa,
conforme citacdo:

Nas categorias de ingresso (...) podera ser a tradicional, com a exposi¢do das matérias inerentes

aos Vvarios impostos, seguida, no entanto, da apresentacdo de exemplos praticos, que 0s

formandos irdo resolvendo com base nos conhecimentos teéricos que foram adquirindo na parte

expositiva. (...) Nesta fase os formandos, por desconhecerem as matérias, necessitam de receber,

mais ou menos passivamente, o conhecimento processado pelo formador (Devesa, 2017, p. 27).
Contudo, para que os funcionarios fiquem eficientemente preparados para o desempenho das
suas fungdes e para as provas de avaliagdo para progressdo na carreira, como ja referido,

considera mais eficaz 0 método ativo, pois acredita que:
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(...) a medida que ganham autonomia, os formandos vdo também desenvolvendo as
competéncias necessarias para 0 seu crescimento, passando progressivamente a ter um papel
mais ativo que lhes permite descobrir, executar e explorar todos os dominios do saber inerentes

a aquisicdo de novas competéncias e conhecimentos (Devesa, 2017, p. 27).
Observamos também esta opinido, no manual de Jaime Devesa (2017), quando afirma:

Com excecdo da formacdo ministrada aquando do ingresso na AT, em que aos formandos ndo

tém conhecimento prévio do sistema fiscal portugués, e de formacGes de divulgagdo de matérias

novas ou de diplomas novos, em todas as restantes formacOes é desejavel um modelo de

formacdo em que o formando venha a ser ele préprio o sujeito ativo da formacdo, descobrindo,

executando e desvendando todos os dominios do saber que Ihe proporcionem uma evolucéo

gradual no dominio da ciéncia e técnica fiscal (Devesa, 2017, p. 27).
Recentemente, com a aprovacéo e publicacdo do DL 132/2019, de 30 de agosto, foi aprovado
0s regimes juridicos das carreiras especiais da AT, estabelecendo no artigo 4.° que “A
integracdo na carreira especial de gestdo e inspecao tributaria e aduaneira e na carreira
especial de inspecdo e auditoria tributaria e aduaneira faz-se por procedimento concursal”,
determinando ainda no artigo 6.°, n.° 1, que o ingresso na carreira “depende da frequéncia e
aprovacdo em curso de formacdo especifico comum (...), desenvolvido de acordo com a
politica de formacdo da AT, com 0s seus principios programaticos e enquadramento
organizacional”, que é regulado por portaria dos membros do Governo responsaveis pela

area das Financas e da Administracdo Publica.

Ora, da andlise a Portaria 325-C/2021 que regulamenta o Curso de Formacéo Especifico para
Ingresso na Carreira Especial de GITA e na Carreira Especial de IATA da Autoridade
Tributéria e Aduaneira, podemos verificar que ja refere que a formacao para o referido curso
compreende varias fases, como se constata no artigo 7.°:
a) Formagdo tedrica e de préatica simulada, que inclui formacdo presencial ou a distancia
(videoconferéncia) e e-learning; b) Formagdo pratica em contexto de trabalho, nos servigos
centrais, regionais e locais, com vista a realizacdo de atividades inerentes as funcles e
competéncias das respetivas carreiras (Portaria 325-C/2021, art.° 7.°).
Da anélise ao Plano de Atividades da AT, de 2022, verificamos que € objetivo da instituicao
desenvolver solugdes inovadoras que ajudem a fomentar uma melhor e maior interagdo entre
os formandos e formadores, por entenderem que possibilitem o desenvolvimento de
capacidades cognitivas que por sua vez vdo facilitar a resolucdo de problemas no

relacionamento com os contribuintes, ou seja, acreditam que tem “impacto no servi¢o
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prestado ao contribuinte, na cooperacdo interinstitucional e na eficiéncia e eficacia
organizacional”, conforme citag&o:
Otimizar a ‘Sala de Inovacdo’ para o desenvolvimento de uma cultura de inovacdo que ajude a
libertar a criatividade, potenciando maior aproximacdo e interacdo entre os formandos e
formadores, a fim de encontrarem solucdes inovadoras, desenvolvendo capacidades cognitivas,

facilitadoras da resolucdo de problemas no relacionamento com o contribuinte (Ministério das
Financas, 2022, p. 35).

Percecdo dos trabalhadores da AT sobre a formacao continua que Ihes foi ministrada

nos ultimos 5 anos.

Como referido, para tentar responder ao objetivo “Conhecer a percegdo dos trabalhadores da
AT sobre a formagao continua que lhes foi ministrada nos ultimos 5 anos”, socorremo-Nos
dos dados recolhidos através do questionario, a amostra ja caracterizada no ponto 2.5 do
presente trabalho. Referir, para recordar, que contamos com a participacdo de 110
respondentes, maioritariamente do sexo feminino, todos com pelo menos o 12.° ano de
escolaridade, a maioria desempenha fungdes nos Servicos de Financas, na area da Justica

Tributéria, com mais de 20 anos de antiguidade na profissao.

Como nos interessava apurar as percecdes sobre a formagéo, comegamos por inquirir qual o
papel desempenhado no processo formativo, tendo constatado que a esmagadora maioria,
92,73% participou na formagdo como formando, 4,55% em ambas as situacdes e apenas

1,82% como formador, conforme Tabela 2.

Tabela 2 - Papel desempenhado no processo formativo

Papeis desempenhados NUmero Percentagem
Como formando 102 92,73%
Como formador 2 1,82%
Ambas as situagdes 5 4,55%
Nenhuma das situacdes anteriores 1 0,91%
Total 110 100,00%

Quando questiondmos se nos ultimos cinco anos algum responsavel da Formacgéo ou outro,

0s questionou sobre as suas necessidades de formacdo, apuramos que a maioria, 60,91% dos
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respondentes, referiram “sim” e 39,09% “nao”. N&o obstante, quando questionamos se nos
ultimos 5 anos algum responsavel da formagdo ou outro os questionou sobre “o que seria
util e necessario para melhorar o seu desempenho profissional”, a situacdo inverteu-se, sendo

que a maioria, 59,09%, respondeu “nao” e 40,91% afirmou “sim”.

Gréfico 1 - Levantamento das necessidades de formagéo

Algum responséavel da Formag&o ou outro, 0 39,09%

guestionou nos Ultimos 5 anos sobre as

suas necessidades de formac&o? 60,91%
Algum responséavel da Formagéo ou outro, 0

questionou nos Gltimos 5 anos sobre o que 59,09%
seria Util e necessario para melhorar o seu 40,91%
desempenho profissional?

mNAO mSIM

Solicitamos ainda que nos elucidassem se nos ultimos cinco anos lhes foi permitido por
alguma forma indicar as necessidades que sentiam de formacdo, estando expressas as
respostas obtidas no Grafico 2. Constatdmos que a maioria dos respondentes, 76,36%, referiu
que nos ultimos cinco anos lhes foi questionado e Ihes foi possivel indicar as necessidades
de formacdo que sentiam, tendo apenas 23,64% respondido “ndo”. Porém, quando lhes
perguntamos se essa formacdo solicitada e indicada como necessaria lhes tinha sido
disponibilizada a sua frequéncia em tempo util e adequado, verifica-se que apenas 18,18%
respondeu afirmativamente. Efetivamente, a grande maioria dos funcionarios respondentes,
81,82%, demonstram que apesar de ter sido permitido indicar a formagéo que necessitavam,

a mesma nao lhes foi disponibilizada em tempo Gtil e adequado.
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Gréfico 2 - Possibilidade de indicar necessidades de formagéo e disponibilizacdo da

mesma

Nos ultimos 5 anos foi-lhe permitido por 23,64%

alguma forma indicar que necessidades de

formacéo sentia? 76,36%
Se Ihe foi permitido indicar que formagéo .
necessitava foi-lhe, em tempo (til e adequado, 81,82%
disponibilizada a frequéncia da acao de 18.18%
formac&o solicitada? '

mNAO =mSIM

Quando questionamos “Tendo em conta o desenvolvimento operado nos Gltimos tempos, ao
nivel conceptual e de meios instrumentais, como entende que a formacdo deveria ser
transmitida” verificAmos que a maioria, 40,91%, preferem a formagdo “Através de
plataformas digitais em tempo real (Webex, Zoom, etc.)”, se bem que ainda ha uma
percentagem consideravel, 32,73%, que prefere a formacéao Presencial (tradicional em sala),

conforme se pode constatar no Grafico 3.

Grafico 3 - Forma como a formacao deveria ser transmitida

40,91%
32,73%
15,45%
10,91% .
Presencial Atraves de E-Learning B-Learning

(tradicional em sala) plataformas digitais
em tempo real
(Webex, Zoom, etc),

No que diz respeito a questdo sobre o processo de comunicagdo ao longo da formacao,
constatdmos que existe um equilibrio entre os inquiridos que concordam e 0s que discordam
com a eficiéncia e adequacao do processo de comunicacao (49,09%). J& no que se refere &
adequacdo dos conteudos das a¢des de formacdo frequentadas as fungdes desempenhadas,
h& concordancia de uma expressiva maioria de inquiridos (85,46%), conforme se pode

constatar no Gréfico 4.
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Gréfico 4 - Processo de comunicacao e adequacgdo dos conteldos

Sem opinido
m Considero que o processo de
comunicagao ao longo da formacgéo
foi 0 mais eficiente e adequado,
sustentado numa sistematizagao dos

Concordo totalmente

contelidos.
) - Concordo
mOs conteldos das acdes de
formacao frequentadas adequam-se
as fungdes que desempenho. Discordo

Discordo totalmente

questdo, conforme Gréfico 5.

1,82%
,00%

1.82%
11,82%

47,27%
,64%
10,91% 44,35%
s (1]

4,55%
3,64%

|
0

Quando questionados sobre os recursos e métodos pedagdgicos utilizados pelos formadores,
dos resultados a estas duas questdes, podemos constatar, que se obteve uma concordancia
pela maioria dos respondentes. Atente-se que dos 110 respondentes, 66,36% concordaram
que os recursos e métodos pedagogicos utilizados pelos formadores foram adequados, tendo

manifestado discordancia 33,64%. Referir que todos os inquiridos tiveram opinido sobre esta

Gréfico 5 - Recursos pedagdgicos adequados e métodos pedagdgicos

m Os recursos pedagoégicos
utilizados pelos formadores
(manuais, artigos,
apresentacdes, bibliografia)
foram adequados.

Sem opinido

Concordo totalmente

Concordo
m Os métodos pedagdgicos,
gue os formadores utilizaram,
foram adequados aos temas
gue ministraram e aos
objetivos que se propuseram
atingir.

Discordo

Discordo totalmente

maioria expressou concordancia (57,27%) e sé uma

X

0,00
0,00

7,27%
10,00%

No que concerne as questdes para apurar se as agdes de formacdo recebidas nos ultimos
cinco anos na AT, lhes garantiram as necessarias competéncias e as necessarias

qualificagdes, conforme Grafico 6, podemos constatar que em relagdo as competéncias, a

pequena percentagem ndo tem opinido

sobre o0 assunto. Por outro lado, em relagdo as qualificacdes, verificAmos que as respostas
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concordantes e discordantes sdo muito semelhantes, 49,09% respondeu em discordancia e
48,18% em concordancia, tendo apenas 2,73% ndo manifestado a sua opiniéo.

Grafico 6 - Competéncias e qualificacdes

i 1,82%
m Atendendo as agGes de Sem opinido l 2,713%
formag&o recebidas nos .
Gltimos cinco anos na AT, Concordo totalmente . 455455%0
considero que me garantiram '
as necessarias competéncias. Concordo _5%,82%
m Atendendo as agdes de 43,64%
formacéo recebidas nos ] o
(timos cinco anos na AT, Discordo | A 7,73%
considero que me garantiram
as necessarias qualificacdes. Discordo totalmente . 6732670%0

Quando se perguntou aos inquiridos se “a formagdo ministrada garantiu o reconhecimento
de efetivas aprendizagens”, a maioria respondeu em consonancia (55,45%) e somente 3,64%
ndo se manifestaram. Relativamente a questdo para perceber se ap0s as a¢bes de formacéo
demonstravam “efetivamente os conhecimentos e competéncias adquiridas”, também
podemos apurar, conforme Grafico 7, que a maioria dos respondentes (67,27%)
demonstraram concordancia, no entanto, 6,36% ndo tiveram opinido sobre a questdo. Ou
seja, apuramos que a maioria dos respondentes, concorda que a formacdo ministrada lhes
garantiu o reconhecimento de efetivas aprendizagens e que no final das a¢des de formagéo

efetivamente conseguiram demonstrar os conhecimentos e competéncias adquiridas.

Gréfico 7 - Demonstracdo de conhecimentos, competéncias e efetivas aprendizagens

i 3,64%
Sem opinido 6.36%

® Na minha opinido, a formacao .
ministrada garantiu o Concordo totalmente 2 739/009%
reconhecimento de efetivas '

aprendizagens.
oo concordo | -5 5,

m No final das ac¢@es frequentadas,
demonstrei efetivamente os

conhecimentos e competéncias Discordo 23 64% 35.45%

adquiridas.

Discordo totalmente r2 %%)2%
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Quando questionamos sobre “As técnicas, que os formadores utilizaram”, conforme se pode

verificar no Grafico 8, a maioria dos respondentes (60%) declararam concordancia com as

técnicas utilizadas pelos formadores e a sua adequabilidade aos temas ministrados e aos

objetivos que se propuseram atingir. No entanto, uma percentagem significativa (38,18%)

discorda, ou discorda totalmente.

Gréfico 8 - Técnicas adequadas

1,82%

57,27%
32,73%
5,45% 2,73%
]
Discordo Discordo Concordo Concordo
totalmente totalmente

Sem opinido

No que concerne a questdo sobre se o processo formativo ministrado na AT Ihes permite a

aquisicdo de conhecimentos necessarios ao desenvolvimento da atividade na instituicéo,

também podemos constatar, dos resultados apurados, que existe uma concordancia elevada

dos respondentes (60%), sendo que apenas 0,91% n&o tinha opinido formada, conforme

Gréfico 9.

Grafico 9 - Aquisicao de conhecimentos

55,45%

35,45%

3,64% 4,55%
—— I
Discordo Discordo Concordo Concordo
totalmente totalmente

0,91%

Sem opinido

Quando lhes perguntamos sobre o contributo da frequéncia das agdes de formacéo para a

“melhoria do seu desempenho profissional” e para o “envolvimento com a organizagdo e

com o servigo”, as respostas foram na sua maioria em concordancia, conforme Grafico 10.

Dos resultados apurados resulta uma concordancia em relacdo as agdes de formagéo

frequentadas se traduzirem na melhoria do seu desempenho (66,36%) e ao contributo da

formagdo para um maior envolvimento com a organizacdo e com o servi¢o (50,00%).
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Salientar a percentagem significativa (10,91%) de respondentes que ndo tem opinido, ou ndo
se quiseram manifestar, sobre o contributo da formagdo para o envolvimento com a

organizacao e 0 Servico.

Grafico 10 - Desempenho profissional e envolvimento com a organizacao e servico

m A frequéncia de agbes de

0,
formac&o traduziu-se na Concordo totalmente 67,32670/?
melhoria do meu desempenho
profissional.

m As acOes de formacao

59,09%
Concordo 43.64%
frequentadas contribuiram para .
um maior envolvimento com a Discordo ﬂ5 /§5 45%

organizag&o e com 0 Servigo.

; 3,64%
Discordo totalmente 3'64%

No que diz respeito a questdo para apurar se a formacao promovida pela AT contribuiu para
um aumento da sua dedicacdo ao trabalho, constatimos que 49,09% manifestou
discordancia, 39,09% concordéancia, ou seja, 0 nimero de respostas discordantes é superior

ao numero de respostas concordantes. Destacar que 11,82% nao tém opinido sobre o assunto.

Gréfico 11 - Dedicagéo ao trabalho

11,82% 10,00%
1,82%
m Discordo totalmente
H Discordo
Concordo

H Concordo totalmente 39,09%
. 37,27%
= Sem opinido

Quanto a questdo “A formagdo continua ministrada proporcionou-me mais valias no que se
refere a autoestima e autorrealizagdo no trabalho”, dos 110 inquiridos, apurdmos que a
maioria (49,09%) manifestou discordancia quanto a no que concerne ao seu contributo para
0 aumento da autoestima e autorrealizacdo no trabalho. Mais uma vez, salientamos que

10,91% néo tém opinido sobre o assunto.
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Gréfico 12 — Autoestima e autorrealizacao

10,91% 9,09%

5,45%
m Discordo totalmente
m Discordo
= Concordo

40,00% m Concordo totalmente

34,55% B Sem opinido

Conforme se pode notar no Grafico 13, para a questdo “Sinto-me parte integrante (isto €,
representado) dos planos de formagdo anuais aprovados para a AT”, verifichmos uma
discordancia de 59,09% por parte dos respondentes, isto €, a maioria. Destacar que néo se
verificou qualquer resposta “concordo totalmente” e foi a questdo que obteve a maior
percentagem de respostas “sem opinido” com 12,73%. Estes resultados estdo em
concordancia com os apurados na questdo sobre a formacdo solicitada e indicada como
necessaria Ihes ter sido disponibilizada a sua frequéncia em tempo Util e adequado, onde se

verificou que apenas 18,18% respondeu afirmativamente.

Gréfico 13 - Planos de formag&o anuais

12,73%
0,00%

16,36%

m Discordo totalmente
m Discordo

m Concordo
28,18%
m Concordo totalmente

H Sem opini&o

42,73%

Jéa para a questdo “Nos Ultimos cinco anos considero que a formacao ministrada pela AT foi
geralmente ao encontro das minhas expetativas como formando”, observa-se que a maioria

(58,18%) dos respondentes mostraram discordancia com a questdo colocada, 40,91%
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concordancia e apenas um respondente preferiu ndo se pronunciar sobre a mesma, conforme
Gréfico 14.

Grafico 14 - Expetativas como formando

Sem opini&o I 0,91%
Concordo totalmente . 2,73%

Concordo | ::.15%
Discordo | <+ 55%
Discordo totalmente ||| GGG 13.64%

Por fim quando questionamos se 0 que aprenderam, nas formacdes, contribuiu para uma
maior confianca no seu desempenho profissional, conforme observacao visual concludente
ao Gréfico 15, constatdimos uma concordancia por parte de 65,45% dos inquiridos e uma
discordancia de 30,00%. Salientar que 4,55% escolheram n&o se pronunciar sobre a questéo.

Gréfico 15 - Aumento da confiangca no desempenho profissional

Sem opinido [l 4,55%
Concordo totalmente [l 4,55%
Concordo [ INEEEGEGEGEGEEE—— 60,91%
Discordo NN 25.45%

Discordo totalmente [l 4,55%

Quisemos apurar qual o grau de importancia que atribuiam a alguns contributos da formacéo
continua, numa escala de 1 a 5, em que 5 era o item mais importante, 4 ao item de
importancia seguinte, etc., 0 aspeto mais valorizado foi que “A formagdo contribuiu para

resolver problemas que surgem no exercicio da atividade profissional” e 0 aspeto menos

79



valorizado foi que “A formacao contribuiu para o desenvolvimento de competéncias a nivel

pessoal”, conforme se pode constatar na Tabela 3 e Grafico 16.

Tabela 3 - Contributos da formacao

Grau de importancia

1 2 3 4 5

Contributos da formacao continua

A formacéo contribui para o desenvolvimento de
competéncias a nivel pessoal.

A formacéo contribui para o desenvolvimento de
competéncias a nivel profissional.

48 16 20 18 8

2 27 23 34 24

A formacao contribui para progredir na carreira. 33 11 22 13 31

A formacao contribui para responder as crescentes
exigéncias do posto de trabalho.

A formacdo contribui para resolver problemas que
surgem no exercicio da atividade profissional.

11 27 26 31 15

16 29 19 14 32

Total 110 110 110 110 110

Gréfico 16 - Contributos da formacéo

A formagéo contribui para resolver problemas que

surgem no exercicio da atividade profissional. &0

A formacao contribui para responder as crescentes

exigéncias do posto de trabalho. -

A formagéo contribui para progredir na carreira. 44

A formagéo contribui para o desenvolvimento de

competéncias a nivel profissional. 58

A formagéo contribui para o desenvolvimento de
competéncias a nivel pessoal.

26

® Grau de importancial e 2 ® Grau de importancia 3 Grau de importancia 4 e 5

Por fim, quando Ihes foi solicitado que se pronunciassem quanto ao grau de satisfagédo em
relacdo a formacédo que lhe foi ministrada nos ultimos 5 anos, verificamos que 36,36% dos
inquiridos estdo satisfeitos com a formagdo e 31,82% insatisfeitos, no entanto, constatdmos
que ha uma percentagem significativa (25,45%) que refere “indiferente” e que 6,36%

respondeu mesmo estar “muito insatisfeito” com a formagao, conforme Tabela 4.
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Tabela 4 - Satisfagdo com a formacéo

Grau de satisfacéo NUmero Percentagem
Muito insatisfeito 7 6,36%
Insatisfeito 35 31,82%
Indiferente 28 25,45%
Satisfeito 40 36,36%
Muito satisfeito 0 0,00%
Total 110 100,00%

O papel da supervisdo na transformacdo e alteracdo ocorridas nas praticas

pedagdbgicas.

Com a finalidade de identificar o papel da superviséo na transformacdo e alteracao ocorridas
nas praticas pedagodgicas, estabelecemos as categorias “Ciclo supervisivo e Percecdo de
funcionamento do ciclo de supervisdo”, que compreendeu a subcategoria “Processos de
tomada de decisGes sobre a formacao”, nomeadamente: quem decide as a¢des de formacéo;
como se escolhem as préticas pedagdgicas; organizacao da formacao e em que se basearam

as decisdes sobre as a¢des de formacao.

Dos dados apurados verificamos que em relacdo ao processo de tomada de decisdo sobre as
acOes de formacdo, segundo 0 nosso entrevistado, é responsabilidade da DSF, quando diz
que

As decisOes sobre formacéao sdo da responsabilidade da Direcdo de Servigos de Formacao, que

é a entidade que decide quais as a¢Oes de formagao a realizar. Ndo imp&e propriamente préticas

pedagodgicas.
Da anélise aos documentos legislativos em vigor, verificimos que no artigo 5.° do Despacho
n. 1129/2021, referente a Delegacdo e subdelegacdo de competéncias da Diretora-geral, se
encontra delegado no Subdiretor-Geral da Area de Recursos Humanos e Formagéo, entre
outras, as competéncias a nivel central, regional e local, para as areas de gestdo de formacéo,
nomeadamente as constantes da Figura 10, bem como as competéncias relativas as
atribuicOes da Direcdo de Servigos de Formacdo. Referir, para recordar, que compete a esta
unidade organica, conforme ja referido no ponto 2.2 onde é feito o enquadramento da

formagéo continua da AT, disponibilizar uma formacéo continua atempada e de qualidade,
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que contribua para o seu desenvolvimento pessoal e profissional dos trabalhadores, quer para

0 exercicio da atividade, quer para progressdo na carreira.
Figura 10 - Competéncias delegadas no Subdiretor-Geral na area da formacéo

a) Elaborar e atualizar o levantamento das necessidades de formacdo dos trabalhadores da
AT e elaborar o subsequente plano de formacéo, individual ou em grupo, bem como efetuar a
avaliacdo dos efeitos da formacio ministrada, ao nivel da eficacia do servico e do impacto do

investimento efetuado e submeté-los a apreciacio superior;

b) Assegurar as ligactes com os organismos que colaboram com a AT na realizacio de
acbes de formacdo;

L c) Autorizar os trabalhadores da AT a frequentar cursos de formacéo, estagios,
congressos, reunides, seminarios, coloquios ou outras iniciativas similares,
promovidos por outras entidades ou servigos;

d) Aprovar os planos de estagio de ingresso nas carreiras especiais ou
gerais da AT.

Fonte: Adaptado do artigo 5.° do Despacho n.° 1129/2021

Mas como é que se escolhem as praticas pedagdgicas e se organiza a formacdo? Em que se

baseiam as decisdes sobre as a¢des de formagao?

Comecemos pelo Regulamento do estagio para ingresso nas categorias do grau 4 das
carreiras do GAT, aprovado pelo Despacho n.° 1667/2005 de 7 de janeiro, alterado pelos
Despachos n.° 15584/2005 de 19 de julho e n.° 15631 de 29 de dezembro e n.° 1552-A/2007
de 15 de fevereiro. Segundo este regulamento, o estagio compreende uma fase tedrica,
integrando formacdo especifica adaptada as exigéncias funcionais dos postos de trabalho e
uma fase pratica com o intuito de contribuir para a concretizacdo dos conhecimentos
adquiridos na fase tedrica (artigo 6.° Despacho 1667/2005). De acordo com o artigo 8.° do
referido Regulamento de estagio, compete ao juri acompanhar o desenvolvimento do estagio,
efetuando a coordenacéo entre os diversos orientadores, de forma que a evolugéo deste seja
uniforme para todos os estagiarios, assim como a elaboracao do plano e a calendarizacdo do
estagio, para submissdo e aprovacdo do Diretor-Geral e posterior conhecimento aos
orientadores de estagio e aos estagiarios. Referir que aos orientadores de estagio, de acordo

com artigo 10.° do Despacho 1667/2005, compete
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a) Acompanhar o desenvolvimento do estagio, atribuindo progressivamente ao estagidrio,
ponderados os diferentes graus de responsabilidade e complexidade das funcdes, as tarefas

correspondentes ao conteido funcional do lugar a prover;
b) Colaborar com o jari de estagio na determinacg&o das necessidades de formagao complementar;

c) Atribuir a avaliagdo sobre interesse e qualidade de desempenho do estagiario durante o periodo

do estagio.
Também no seguimento da entrada em vigor do DL n.° 132/2019, de 30 de agosto, que
procedeu a revisao das carreiras especiais, e aprovou o regime juridico da carreira especial
de GITA e da carreira especial de IATA da AT, foi publicada a Portaria 325-C/2021, que
aprova 0 Regulamento do Curso de Formacdo Especifico para Ingresso nas referidas
Carreiras, onde sdo definidas “as fases, os objetivos e conteudos tematicos do referido curso
de formagdo especifico, bem como as componentes e regras da sua avaliacao” (predmbulo
da DL 132/2019). Assim, no seu artigo 5.° estabeleceu que o curso decorreria “sob a
coordenacdo de juri designado para o efeito pelo dirigente maximo da AT” prescrevendo
ainda no n.° 3 do mesmo artigo, que competia ao juri:

a) Acompanhar o desenvolvimento do curso, efetuando a coordenagdo entre os diversos

orientadores, por forma a obter uma evolucdo uniforme e constante do mesmo; b) Elaborar o

plano e a calendarizacéo do curso, em coordenacdo com a Dire¢do de Servigos de Formagdo,

(...); ¢) Elaborar o conteudo programatico das duas fases do curso de formagéo especifico (artigo

5.9, Portaria 325-C/2021).
Especificamente em relacdo ao modo como a formacao deveria ser transmitida, o artigo 8.°
da Portaria 325-C/2021, preceituou que a formacao tedrica e de pratica simulada (e-learning
ou b-learning), seria promovida em conjunto pelo juri do curso e a DSF da AT.

Da anélise aos dados recolhidos pela entrevista ao Dr. Jaime Devesa, que presidiu o juri de
varios concursos, percebemos que houve uma alteracdo nas praticas formativas, nao se
seguindo a formacéo habitual passiva e expositiva, e optou-se por uma formacdo onde se
aplicou metodologias ativas. As palavas de Devesa expressam este aspeto em relagdo a
formacdo para inspetores juristas em 2017 e 2019/2020 na formacéo de TATA"s com vista
a progressao “‘em que ndo se seguiu a forma tradicional e se optou pela formacéo segundo
a aplicacdo do método ativo”. Devesa acrescenta, também, que se tratou de concursos em

que presidia ao juri dos mesmos, o0 que lhe “permitiu escolher colegas para o juri que
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abracassem esta nova metodologia”, dado que entendia que a formagao deveria ser dada de

modo diferente, conforme citagdes:

O método ativo veio, porque entendi que tinhamos de dar formagédo de modo diferente.

Refletindo sobre o método com os responsaveis da Direcdo de Servicos de Formacao,

consideramos que seria 0 caminho a seguir no futuro.
Referir que para além da formacdo que € obrigatdria para 0s concursos de ingresso e de
progressao na carreira, também hé acdes de formacgédo, como ja referido na metodologia, que
visam a atualizacdo de conhecimentos, o aperfeicoamento profissional e a especializagdo
dos trabalhadores. Desta forma, tentdmos perceber junto do entrevistado como era feita a
identificacdo das necessidades de formag&o. Sobre este assunto, Devesa refere que é possivel
quer aos trabalhadores, quer aos dirigentes manifestarem as necessidades que tém de
formacéo e que séo tidas em consideracao.

(...) na &rea da formacao € possivel, quer aos trabalhadores quer aos dirigentes manifestarem

as necessidades que tem de formagdo, o que sera tido em consideracdo na implementacéo das
acoes de formacéo.

O entrevistado acrescenta que:

Os funcionarios podem pedir a formacé&o na plataforma na intranet, e se houver muitos pedidos

de determinada formagao, (...) ela pode ocorrer. (...) As vezes nio é tanto por a instituicio nao

a querer dar, mas, porque as pessoas ndo a solicitam.
Tentamos compreender ainda junto do entrevistado porque é que se defendem/decidem
determinadas praticas de formacéo e se as decisGes supervisivas estdo relacionadas com o
impacto da formacéo nos trabalhadores da AT. Foi-nos referido pelo entrevistado que apesar
das decisdes sobre a formacdo serem da responsabilidade da DSF, como ja referido
anteriormente, esta “ndo impde propriamente praticas pedagdgicas”, que nunca lhe
disseram “nd@o pode fazer isto ou aquilo”, referindo ainda que

apesar de por vezes ser elaborado o ‘manual da forma¢ao’ (slides), que é divulgado pelos varios

formadores do pais, alguns formadores abandonam esses e elaboram os deles.
Conseguimos ainda apurar que apés as agdes de formacéo é feita uma avaliagdo a mesma,
pelos formadores e pelos formandos, mas ndo se conhece o tratamento que € feito a esses
dados. Atente-se as citacdes do entrevistado:

Hé& avaliacao da formacao, quer pelos formandos, quer pelos formadores, no final de cada agao

de formagao, através de um questionario que todos preenchem.
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(...) a Direcao de Servicos de Formacéo vai tendo, vai colhendo os questionarios de satisfacéo

preenchidos no fim de um ciclo de formagdo, sobre a formagdo e sobre o formador (...) como

o0s tratam depois ndo sei.
Aludir que quando tentamos apurar junto do entrevistado as razGes que levaram a alteracéo
das praticas formativas, foi-nos referido que enquanto membro do jari dos dltimos
concursos, antes da sua aposentacdo, teve a possibilidade de experimentar outras
metodologias, ndo obstante, sublinha em varios momentos, que ndo sabe se em concursos
futuros véo continuar com as mesmas praticas.

Néo poderemos dizer que tera havido uma alteragdo de praticas. O que houve foi uma experiéncia

em 2017 (...) e posteriormente em 2019/2020 (...) em que néo se seguiu a forma tradicional e

se optou pela formagdo segundo a aplicagdo do metodo ativo. Tratou-se de concursos em que

presidi ao juri dos mesmos, o que me permitiu escolher colegas para o jari que abragassem esta

nova metodologia.
(...) Né&o sei se esta pratica ird continuar em futuros concursos.

Como ja referi, ainda ndo se pode dizer que tenha havido alteragdo de praticas. O que houve foi

uma experiéncia e que depois se repetiu, mas nao sei se tera continuidade no futuro.

O contributo das decisdes de supervisao pedagogica para o desempenho profissional
dos funcionarios da AT.

Para compreendermos o contributo das decisbes de supervisdo pedagdgica para o
desempenho profissional dos funciondrios da AT, estabelecemos as categorias
“Desenvolvimento pessoal e Desenvolvimento profissional”, que compreenderam as
subcategorias “Identificagdo das necessidades de formagao; Classificagdes obtidas nas agdes
de formacdo; Relacdo entre as necessidades identificadas e as classificacfes obtidas nas

formacdes ministradas”.

Um dos desafios da AT, previstos no Plano Estratégico para 2015-2019, tinha como objetivo
aumentar a qualificacdo dos trabalhadores, por forma a melhorar a eficiéncia e produtividade
da instituicéo:

Aumentar a qualificacdo dos colaboradores desenvolvendo politicas de formacdo alinhadas com

a prossecucdo da sua missdo e com 0s objetivos estratégicos da AT, e construir e implementar

sistemas de informacdo avancados, que suportem progressivas melhorias de eficiéncia e
produtividade (Ministério das Financas, 2015b, p. 27).
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Também como ja referido na Metodologia, no enquadramento da formacéo continua da AT,
o artigo 20.° do DL n.° 132/2019, estabelece que a AT garante a formacéo e qualificacdo dos
seus trabalhadores, através de formacdo permanente tendo em vista asseverar o
desenvolvimento de véarias competéncias consideradas como fundamentais, quer para a
concretizagdo dos objetivos da instituicdo, quer para o melhor desempenho de “cargos e
fungdes que desempenhem ou venham a assumir no ambito do desenvolvimento das

respetivas carreiras.”

Quando tentamos apurar junto do entrevistado, se na sua opinido a formacdo ministrada na
AT vai ao encontro das necessidades sentidas pelos trabalhadores, foi-nos referido
claramente que sim. Afirma por um lado a formag&o ministrada é para suprir as necessidades
sentidas pelos funcionarios, por outro lado, para que estejam atualizados e possam
desempenhar um bom atendimento aos contribuintes. Referindo:

(...) ha uma dupla preocupagdo: 1°. a de suprir as necessidades sentidas pelos trabalhadores,

e; 2° a de que esses trabalhadores estejam permanentemente atualizados para prestarem o

devido e necessario apoio aos contribuintes.
Da sua percecdo, na Administracdo Publica, a AT € das entidades que mais ministra
formacéo aos seus trabalhadores, considerando ainda que independentemente do modelo de
formacgédo utilizado e apesar da maior parte da formagdo ser para atualizacdo de
conhecimentos, vai ao encontro das necessidades dos seus trabalhadores.

(...) a maior parte dela sim, para atualiza¢do de conhecimentos.

(...) independentemente do modelo de formagdo utilizado, considero que a formacdo ministrada

pela AT vai ao encontro das necessidades sentidas pelos trabalhadores. De resto, ndo conheco

na Administracdo Publica outra Entidade que ministre tanta formagéo aos seus trabalhadores

como a AT.
Reforca ainda que, independentemente do método utilizado, a formacdo possibilita aos
funcionarios adquirir os conhecimentos e as competéncias que necessitam para 0
desempenho da sua atividade na AT. Atente-se a citagdo:

A formagdo que é ministrada, (...) independentemente do método utilizado, permite, sem duvida

a aquisicdo de conhecimentos e competéncias necessarios ao desenvolvimento da atividade da

Instituico.
Acrescentando que no seu entender a DSF, se esforca para que a formacao ministrada aos

funcionarios Ihes permita adquirir conhecimentos e competéncias:
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A Direcéo de Servicos de Formacgéo esforca-se para que haja aquisicdo de conhecimentos e
competéncias necessarias ao desenvolvimento da atividade inerente a AT.
Quando questionamos se considerava que a formacdo era dada atempadamente, o

entrevistado respondeu:
Atempada até serd, podera é néo ser dada da melhor forma.

Defende ainda que se a formagdo ministrada pela AT aos seus funcionérios, os preparar bem,
estes ndo sO terdo sucesso NOS CONCUrsOS para progressdo na carreira, como também a AT
sai beneficiada porgque tem técnicos competentes ao seu servico.
Os trabalhadores, estando bem preparados através da formagdo que Ihes é ministrada terdo
sucesso nos concursos de avaliagdo de conhecimentos e como tal progridem facilmente na
carreira. A instituicao sai prestigiada porque esta dotada de técnicos competentes que cumprem
eficientemente os objetivos que se pretendem alcancar.
Tentamos perceber junto do entrevistado se as decisGes sobre as préaticas formativas estdo
relacionadas com o impacto da formacao nos trabalhadores, nomeadamente as classificacfes
obtidas nas a¢des de formacdo ministradas, bem como a relacéo entre estas e as necessidades
identificadas, o que se mostrou infrutifero, uma vez que desconhece o tratamento efetuado
aos dados, pela DSF.
(...) como é que oS dados de satisfacdo dos participantes com a formacéo e as classificacGes
obtidas pelos funcionarios nas formacfes sdo usados para as decisdes nas alteracdes das

praticas formativas (...) ndo tenho conhecimento de como se processam as coisas ao nivel da

Direcéo de Servicos de Formagéo.

Percecdo dos decisores da formacdo da AT sobre os modelos de supervisao.

De modo a apurarmos a perce¢do dos decisores da formacdo da AT sobre os modelos de
supervisdo, estabelecemos a categoria “Percecdo sobre os modelos de supervisdao”, que
compreendeu as subcategorias “Conceito de supervisao e Supervisao da formagao continua
da AT”.

Quanto a primeira subcategoria “conceito de supervisdo”, quando questionamos ao Dr.
Jaime Devesa 0 que entendia por supervisao e na sua opinido em que consiste exatamente

este processo, referiu que, no seu entendimento, a supervisdo € 0 processo de
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acompanhamento da formacédo essencialmente para a sua uniformizacdo a nivel nacional.
Nas suas palavras a supervisdo eé:
(...) o acompanhamento da formacéo por forma a que ndo haja desvios dos objetivos tracados
e para que haja uniformidade na transmissao de conhecimentos, quando a mesma formacao é
ministrada simultaneamente em varias turmas e por diversos formadores. O supervisor deve
coordenar os formadores para que tanto as matérias abordadas como as técnicas utilizadas
sejam as mesmas nas diversas turmas.
Quanto ao aspeto que considerava mais importante num processo de supervisao e em que
medida considerava as praticas supervisivas contribuem para a melhoria das praticas dos
funcionarios, apurdmos que a questdo da uniformidade € um dos aspetos mais relevantes,
sendo vejam-se as afirmacdes proferidas:

(...) a garantia de que ha uniformidade nas matérias ministradas e nos métodos utilizados, para

que uns formandos ndo se sintam em desvantagem em relagdes a outros.

As préticas supervisivas contribuem para a melhoria das préticas dos funcionérios, que por sua
vez se repercutem no apoio prestado aos contribuintes. Se tivermos a garantia de que 0s
funciondrios tiveram uma formagdo uniforme, (...), sabemos que 0s contribuintes tém um apoio
uniforme em todo o pais, o que s6 prestigia a AT.
Em relagdo a segunda subcategoria “Supervisdo da formagao continua da AT”, inicialmente
foi-nos referido claramente que:
(...) a supervisdo pura nunca existiu. Tenta-se que se cumpra aquilo que se pretende, mas sem
supervisao.
No entanto, também nos foi referido que pode haver alguma supervisdo para que haja
uniformidade, mas que ninguém observa como é dada a formacdo, nem verifica quais as
melhores préaticas e metodologias utilizadas pelos formadores, atente-se as afirmacdes:

(...) pode haver alguma supervisédo pelo menos a uniformidade de procedimentos. Para que a

formacao seja idéntica para todos os formandos.

(...) como sdo dadas ndo ha controle. Pode haver controlo na verdade com os testes formativos,
ver se as pessoas adquiriram conhecimentos, mas esses testes depois também ndo sao

fidedignos, porque as pessoas, passados 2 ou 3 dias, ja podem saber as respostas.

Ainda assim, pelo meio da entrevista, o entrevistado referiu que ja em 1978 havia 0s

coordenadores, que de vez em quando apareciam, para apoiar e incentivar.
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Em 1978, havia os supervisores digamos assim, eram os coordenadores, que de vez em quando
apareciam. Apareciam para nos apoiar, incentivar.
Também, Devesa (2007) afirmava que os exames que os funcionarios efetuam devem ser o
reflexo da formacao que lhes é ministrada, reforcando a importancia da colaboracgdo entre a
area responsavel da formacéao e as comissdes de avaliagéo.
O exame deve ser o reflexo da formagédo ministrada, dai que deva haver uma interligacao
estreita entre a area responsavel pela formacao e as comissdes de avaliacdo, para que huma
colaboracdo mutua, seja ministrada a formacdo mais adequada a um aproveitamento por parte
dos candidatos susceptivel de os avaliar com rigor (Devesa, 2007, p. 17).
Tentamos apurar por quem sdo ministradas as acdes de formacdo na AT. Quem sdo 0s
formadores? S&o externos a instituicdo ou internos? Nas palavras do entrevistado, salvo
formacdes especificas, os formadores séo internos, isto &, trabalhadores da instituicdo, no
entanto quando se trata de formagéo para os concursos, ai sdo todos da “casa”.

Os formadores séo todos da nossa casa, com excegao as vezes, os do atendimento, relacGes

interpessoais, etc.

Para os concursos sdo todos nossos, da nossa casa. A questao é se séo 0s membros do juri ou

néo.
Perante estas palavras, questionamos se 0 entrevistado considerava que a formacao
ministrada nos concursos para ingresso e para progressao deviam ser sempre ministradas
pelos membros do juri dos préprios concursos, tendo este respondido afirmativamente.
Muito embora reconheca que tem riscos, também refere que se forem os membros do jari a
ministrar a formacdo, estes sabem o que devem exigir aos formandos nas provas de
avaliacdo.

No meu entender faz sentido que sejam. No ensino universitario também é o professor que dé a

matéria e faz o exame. Sabem a matéria que dao e o que podem exigir aos alunos.

(...) eu entendo que deve ser o juri do concurso que vai fazer a prova, questionar os alunos, e

que vai por-lhes provas d frente, que tem de saber que matéria e como é que foi dada (...)

Entendo que sim. Embora reconhega que é muito arriscado para quem o faz. Sujeitam-se a uma
grande exposicdo. Porém, quando o fazemos, sabemos exatamente 0 que exigir que 0s

formandos saibam, porque foi isso que foi exaustivamente abordado na formacéo.
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Modelos de supervisdo pedagogica na formacado continua da AT

Para identificarmos os modelos de supervisdo pedagdgica na formacdo continua da AT,
estabelecemos as categorias “Modelos de supervisao na formagdo continua e Praticas de
supervisao”, que compreenderam as subcategorias “Modelos de supervisao descritos. Papel
dos dados de satisfagdo dos participantes (satisfeitos / insatisfeitos) com a formacéao. Papel

das classificacdes obtidas pelos funcionérios nas formagdes™.

Ao longo da entrevista, como ja apresentado, foi-nos mencionado em varios momentos que
“a supervisdo pura nunca existiu”, isto €, a uma supervisao estruturada ¢ definida, ainda
assim afirmou que poderia haver alguma supervisdo para a uniformizacdo da formacéo, um
cuidado em supervisionar. Vejam-se as citacfes do entrevistado:

A supervisdo propriamente definida, estruturada e digamos que formal, ndo existia. Quer dizer,

a supervisdo existird um pouco na medida em que a Direcao de Servigos de Formacao vai tendo,

vai colhendo os questiondrios de satisfacdo preenchidos no fim de um ciclo de formacao, sobre

a formac&o e sobre o formador.

(...) em termos de supervisionar, dizer se a formagédo se da deste ou daquele modo, isso
propriamente ndo existe. Poder-se-a dizer que ha algum cuidado em supervisionar, mas ndo ha

efetivamente uma supervisdo de fundo.
Acrescentando ainda que mesmo ndo havendo a figura formal do supervisor, que existem

algumas praticas de supervisdo, mais uma vez reforcando a questdo da garantia de

uniformidade:

Embora formalmente ndo haja a figura do supervisor, no entanto, existem algumas praticas de
supervisdo pedagogica, (...) Quando pretende promover uma determinada formagdo, a Dire¢do
de Servigos de Formagdo pede a alguém dessa area que elabore (...) diapositivos com a matéria
a ser ministrada. (...) [que] sdo apresentados por todos os formadores e ficam disponiveis para
os formandos. Garante-se assim uniformidade quanto a matéria ministrada; (...) Sao também
elaborados, (...) testes formativos, que ficam disponiveis na plataforma da Intranet drea da
formacdo, durante uns dias a seguir a acdo de formacdo, para que os formandos os resolvam,

para avaliar assim se houve uma boa transmisséo de conhecimentos.

Reforcar, aqui, que a seguir a cada acdo de formacdo ha avaliagdo da mesma, pelos

formandos e pelo formador.

Ha avaliacdo da formacao, quer pelos formandos, quer pelos formadores, no final de cada agéo

de formagdo, através de um questionario que todos preenchem.
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Segundo o entrevistado, a elaboracdo e disponibilizagdo dos dispositivos para uniformizacao
da formacdo, bem como os resultados dos testes formativos apos as a¢fes de formacéo,
permitem refletir sobre as praticas formativas e avaliar a necessidade de fazer ou nédo
ajustamentos.

A elaboracdo do “manual” e os resultados dos testes formativos permitem a reflexdo sobre o

gue se esta a passar na area da formagéo e a necessidade de fazer ou néo alteracoes.
Quanto ao papel dos dados de satisfacdo dos participantes (satisfeitos/ insatisfeitos) com a
formacao, isto é, como séo tratados os dados apurados pelo questionario de satisfacdo e os
dados das classificagbes obtidas pelos funcionérios nas formagdes, como ja exposto, 0

entrevistado ndo tem conhecimento de como a DSF processa essa informacéo.

Por fim, quando tentdmos perceber como tinha decorrido a formacao ministrado nos dois
concursos em que tinha sido membro de juri, percebemos das suas afirmacdes que ja assumia

ter havido alguma supervisao.

Nesta minha experiéncia, destes dois Gltimos concursos em que fui membro do jari, havia
supervisdo, mas ndo a nivel geral. Eu assistia a todas as formacdes, e se necessario intervinha,
se visse que havia necessidade de intervir, intervinha. E as vezes se havia alguma coisa que
tinha sido dada mal, se percebesse que o formador néo estava a abordar determinada matéria
gue ja tinha sido dada noutra turma, alertava para o facto. Portanto nesta forma havia
supervisdo. Mas isto pode ter sido uma experiéncia limitada neste tempo. Circunscrita a dois

CONCUrsOs.
Tentdmos perceber se era por serem 0s membros do jari a dar a formacdo que havia
supervisao e, se sim, porqué.

(...) existe porque sdo os membros do juri que estdo a dar a formagdo (...) porque eramos os

responsaveis pela formacao e nos interessava que corresse bem. Nunca dissemos uns aos outros

que estdvamos a fiscalizar, supervisionar, mas na pratica era o que faziamos uns com 0s outros.

Cada um sentia-se corresponsavel pelo que o outro fazia.

Nas palavras do entrevistado, na formacdo ministrada nestes dois concursos, embora néo
fosse uma supervisao formal, havia uma supervisdao normal e natural.

Existe uma supervisdo natural, ndo nos identificamos como supervisores, mas no fundo estamos

a fiscalizar-nos uns aos outros, ndo eu como presidente do jdri, mas entre todos nés, membros

do juri. E era aceite naturalmente por todos. Havia superviséo ao nivel da realizacdo das

provas, havia a supervisdo ao nivel da prépria formacdo. N&o era uma supervisdo

institucionalizada, era uma supervisdao normal e natural. Agora nas outras formacdes néo.
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O entrevistado, refor¢cou que nestes dois concursos poder-se-4 dizer que houve alguma
supervisao entre os elementos do jari, mas na restante formag&o, a supervisao € apenas para

uniformizacdo de procedimentos.

3.2 Discussao dos resultados

Uma primeira analise ao livro escrito por Devesa (2007) permitiu-nos identificar um
conjunto de alteracdes/evolucbes que foram ocorrendo na avaliacdo e na formacéo desde a
DGCI até a atual denominada AT. Conforme refere Devesa (2017), e como se constata na
legislagdo em vigor, a avaliagdo de conhecimentos e a formagéo na AT ndo teve alteragdes
significativas no que concerne ao facto da progressdo na carreira ser efetuada atraves de
concursos e prever a aprovacdo em cursos de formacdo ministrados. Trata-se de uma
instituicdo que promove a avaliacdo permanente dos trabalhadores, cuja finalidade é efetuar
0 diagndstico sobre as competéncias dos funcionéarios, relativamente as funcgdes
correspondentes as respetivas categorias, assim como relativamente as funcdes que
potencialmente possam vir a assumir em virtude da respetiva progresséo profissional (artigo
35.%, DL n.° 557/99). De igual modo, da anélise a legislacao disponivel, verificAmos que a
AT tem bem definidas as suas hierarquias, as divisdes, bem como as suas fungdes,
nomeadamente da direcdo responsavel pela formacgdo continua e 0s objetivos que se

pretendem com a mesma.

Comparando os dados apurados na entrevista, com o conteldo do documento que Devesa
elaborou no ano de 2017, verificou-se que o entrevistado defende a importancia da utilizagédo
dos métodos diversificados, atendendo ao momento da formac&o e aos conhecimentos dos
formandos, ou seja, se € formacédo para categorias de ingresso ou para categorias de acesso.
O entrevistado refere que apesar das técnicas terem evoluido um pouco ao longo dos tempos,
0 método utilizado tem sido o expositivo. Tal resultado esta em linha com o que referem
autores como Ledo (1999), Gongalves (2008) e Ferro (2018), que apesar de nos ultimos anos
se ter criticado muito este método, continua a ser um dos mais utilizados, como foi referido
na revisdo bibliografica desta pesquisa. Para Gongalves (2008), também no ensino superior,
0 método expositivo continua a ser 0 mais usado pelos professores, acrescentando que para
muitos ainda é inconcebivel lecionar no ensino superior sem recorrer a apresentacao

expositiva.
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O entrevistado considera que 0 método tradicional, com exposicao das matérias relativas aos
varios impostos, tem vantagens aquando da formacao para categorias de ingresso, pois 0s
formandos ndo tém um conhecimento aprofundado das matérias fiscais e permite a um
formador comunicar e apresentar varios contetdos rapidamente a varios formandos. Tal
resultado corrobora o mencionado por Gongalves (2008), que quando se pretende
“disseminar informac¢do rapidamente perante grandes audiéncias, apresentar informagao
nova, antes de serem usados outros meios ou actividades, enquadrar um dado assunto no seu
quadro conceptual de referéncia ou estimular o interesse pelo tema numa audiéncia leiga no
assunto” (pp. 9-10), o método expositivo é o mais eficaz. Nas palavras de Ribeiro (2007), €
0 método mais antigo utilizado no ensino, e talvez 0 mais implementado, vocacionado para
a transmissdo de conhecimentos, num curto espaco de tempo, em que 0s conteldos sdo
apresentados na sua forma final, designadamente novos assuntos, tematicas especificas, ou
“um conjunto de dados informativos necessarios a compreensdo de determinado assunto”
(p. 191). O entrevistado refere que aquando da formacéo para categorias de ingresso, faz
sentido expor aos formandos os artigos tal qual se encontram nos cédigos fiscais, pois trata-
se de novas informacg6es, novas tematicas, que precisam ser retidas e compreendidas. Na
mesma linha de argumentacdo, Arends (2008), defende que a utilizacdo apropriada do
modelo expositivo varia de acordo com 0s objetivos de quem ensina, e as particularidades
de quem se pretende ensinar, sendo indicado para quando se pretende que os aprendentes
adquiram e assimilem novas informacdes, bem como alarguem as suas estruturas

conceptuais.

Quando se trata de formacdo para categorias de acesso, o entrevistado defendeu, na
entrevista e no documento que escreveu sobre a avaliacdo de conhecimentos na AT, que
deveria ser privilegiado o método ativo onde o formando possa ter um papel ativo na
formacdo, que Ihe permita descobrir, executar, explorar e desenvolver os varios dominios do
saber, bem como adquirir novas competéncias e conhecimentos. Acrescenta que este método
concilia a teoria com a pratica, permitindo aos profissionais desenvolver o espirito critico e
a capacidade argumentativa, dotando-os de maior seguranga e autoconfianca na tomada de

decisdes.

Estes resultados véo ao encontro da argumentacao de Ferro (2018) que defende que o método
ativo permite ensinar ndo s6 conhecimentos tedricos, mas também “esta mais vocacionado

para mudar ou desenvolver as atitudes e competéncias sociais e relacionais, como sejam
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capacidades de trabalhar em grupo, saber tomar decisdes, capacidade de lideranga, iniciativa,

capacidade de argumentagdo, competéncias comunicacionais, de escuta” (p. 22).

Na mesma linha de argumentacédo, Pereira (2006) defende que a interacdo entre formandos
e entre formandos e formador, permite uma aprendizagem colaborativa, que para aléem dos
beneficios cognitivos, € sobretudo proficua para desenvolver competéncias sociais, como
sejam o respeito pelos outros, a tolerancia, o trabalho em equipa. Assim, cada formando tem
de ter em conta diversas perspetivas sobre 0 mesmo problema, o que favorece o pensamento

flexivel.

Ora, quando se trata de acOes de formacgdo para categorias de acesso falamos de
trabalhadores que ja tém experiéncia e conhecimentos. Entdo, como refere o entrevistado, se
for ministrada uma formacéo seguindo 0 método ativo que permita aos formandos articular
e complementar a sua experiéncia e conhecimentos com as dos outros formandos, assim
como a experiéncia e conhecimentos do formador/orientador, mais facilmente conseguiréo

elaborar solugdes para os problemas que lhes sdo colocados para analise.

Segundo o nosso entrevistado é preciso que os funcionarios saibam aplicar os conhecimentos
gue possuem a casos concretos, quer seja no desempenho das suas funcbes, quer seja nas
provas de avaliacdo a que sdo sujeitos, sendo que o método ativo, como ja referido, permite-
Ihes descobrir, executar e explorar todos os dominios do saber. Parece-nos que o objetivo da
AT em otimizar a “Sala de Inovagdo” ¢ importante ndo so para a institui¢do, como também
para os trabalhadores, na medida em que ao potenciar a aproximacdo e interacdo entre
formandos e formadores, podem ser encontradas solugdes inovadoras e desenvolvidas
capacidades cognitivas que consequentemente vao facilitar a resolucdo de problemas e ter
impacto no servico prestado aos contribuintes.

O entrevistado, salienta que o método ativo “exige mais dos formadores”, nomeadamente
impondo que tenham conhecimentos de varios impostos, dado que 0s casos praticos
envolvem varias tematicas. Como referem varios autores, a aplicacdo desta metodologia,
pode ndo ser tdo confortavel para os formadores, até porque: requer conhecimentos
diversificados e transversais a todos os impostos, mais tempo para planeamento da formagéo
(Lima, 2020), necessidade de prover casos praticos que incitem a procura de possiveis

solugdes para os problemas apresentados, bem como a capacidade de articular teoria e

94



pratica para que os formandos percebam o sentido dos conteidos (Castellar & Moraes,
2016).

Tentdmos conhecer a percecdo dos funcionarios da AT sobre da formacgdo que lhes foi
ministrada nos ultimos 5 anos, recolhendo dados através de um questionario. Dos 110
funcionarios, que constituem a amostra, verificAmos que a esmagadora maioria participou
na formacgédo como formando. O resultado pode ser explicado pelo facto de a legislacao fiscal
estar em constante atualizacéo e a instituicdo promover ac¢6es de formacdo para uma revisdo
continua dos conhecimentos dos funcionarios. Veja-se a titulo de exemplo o Or¢amento do
Estado que todos os anos contempla diversas alteracdes fiscais, nos varios diplomas que
integram os codigos tributarios. Referir aqui também que outra explicacdo pode ser o facto
de o estudo incidir na formacdo frequentada nos ultimos cinco anos e, nestes, ter havido
estagios com vista a mobilidade intercarreiras de trabalhadores, sendo que, como jéa referido,
estes estagios integram formacéao especifica adaptada as exigéncias funcionais dos postos de
trabalho (artigo 6.° DL 132/2019; artigo 6.° do Despacho 1667/2005).

A Portaria que regulamenta o Curso de Formacdo Especifico para Ingresso na Carreira
Especial de GITA e IATA® da AT prevé formagao tedrica e de pratica simulada, que inclui
formacgé@o presencial ou a distancia (videoconferéncia) e e-learning. Questionados o0s
inquiridos sobre como entendiam que a formac&o deveria ser transmitida, na globalidade, os
resultados foram inconclusivos, porquanto ndo se verificou uma maioria absoluta nas

preferéncias manifestadas.

Como apresentado nos resultados, uma percentagem consideravel ainda prefere a formacao
presencial, ou seja, a formacéo tradicional em sala. Estes resultados reforcam a ideia de que
0 regime de educacdo a distancia apresenta vantagens e desvantagens, com impacto nas
preferéncias dos formandos. E provavel que os inquiridos que indicaram preferir a formacéo
em sala, sintam falta de contacto com os outros trabalhadores, sintam falta de contacto visual
com o formador, tipico do ensino presencial, bem como o apoio imediato do formador que
estando presente “é capaz de avaliar as suas necessidades e dificuldades, no sentido de
experimentar outras formas de lhe explicar os contetidos e, em suma, de o motivar” (Pereira,
2016, p. 41). VerificAmos que a média de idades dos inquiridos € de 53,15 anos e que nao

h& nenhum funcionario com menos de 41 anos, pelo que seria interessante perceber se

8 GITA - Gestdo e Inspecdo Tributaria e Aduaneira e IATA - Inspecdo e Auditoria Tributaria e Aduaneira.
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eventuais dificuldades, em saber utilizar as ferramentas e os ambientes virtuais, assim como
dificuldades de comunicagdo, podera ter condicionado de alguma forma as preferéncias dos

inquiridos.

Se atendermos as respostas por regime de formagcéo, presencial e a distancia,® verificimos
uma larga maioria de preferéncia pelo regime a distancia, totalmente online. Apesar de
apenas 10,91% dos respondentes ter manifestado preferéncia pela formagéo em e-learning
de forma assincrona, a maioria demonstrou preferéncia pela formacéo através de plataformas
digitais (nomeadamente Webex, Zoom, entre outras) em tempo real, isto é, de forma
sincrona. Estes dados parecem confirmar que o ensino a distancia pode ser uma boa
alternativa para a aprendizagem dos trabalhadores na propria instituicdo sem afasta-los “por
muito tempo das suas atividades, pois poderd acontecer através de teleconferéncia ou
videoconferéncia, com total interatividade, bem como, disponibilizando um arsenal de
recursos multimidia” (Oliveira, 2007, p. 589). Os autores Ribeiro e Hirano (2011) referem
que cada ano que passa, com 0s avancos da tecnologia, o ensino a distancia fica mais
interativo, através de ferramentas que proporcionam interacdes e “otimizacao das relacdes
quebrando barreiras da distancia fisica existente na educacdo a distancia” (p. 5). Referir,
mais uma vez, que uma das competéncias da DSF passa por promover a autoformacéo e a

formagéo a distancia.

Houve, ainda, uma percentagem de inquiridos que manifestou preferéncia pelo regime de
formacdo b-learning (blended learning), o que mais uma vez sublinha a ideia de que este
regime possibilita que formandos e formadores possam tirar partido do ensino presencial e
a distancia, bem como da importancia das relagbes interpessoais entre formandos e

formadores para o sucesso do processo formativo (Martins, 2013).

No estudo de Soares (2016), sobre o impacto da formacdo no desempenho e satisfacdo
pessoal dos policias, quando questionou se algum responsavel da formacao ou outro, Ihes
tinham interrogado, nos ultimos cinco anos, sobre as necessidades de formacao e o que seria
atil e necessario para melhorar o seu desempenho profissional, a maioria dos policias
envolvidos no estudo demonstrou claramente ndo terem sido implicados no processo de
levantamento de necessidades de formacdo. Quando, no nosso estudo, dividimos esta

questdo em duas, foi interessante perceber a diferenca entre 0s nossos resultados e 0s

® Ndo contemplamos aqui a formagéo b-learning apenas a formag&o e-learning assincrona e sincrona
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resultados do estudo do autor. Em relacdo ao terem sido questionados, nos Gltimos cinco
anos, sobre as suas necessidades de formagéo, a maioria dos nossos respondentes afirmaram
que sim. No entanto, quanto ao serem questionados, por responsaveis da formacao ou outros,
sobre o que seria Gtil para melhorar o seu desempenho profissional, a situacdo inverteu-se,

tendo a maioria respondido negativamente.

Os dados revelam que, pelo menos nos ultimos cinco anos, foi permitido a uma expressiva
maioria de respondentes indicar de alguma forma as necessidades de formacéo que sentia,
no entanto, 23,64% responderam ndo ter tido essa possibilidade. Ja 0 nosso entrevistado
referiu que os funcionarios podem pedir a formac&o na plataforma na intranet, acrescentando
que as vezes ndo € por a instituicdo ndo a querer dar, mas porque nao a solicitam. Ora, 0s
dados levam-nos a crer que a percentagem de inquiridos que responderam que nos ultimos
cinco anos ndo lhes foi permitido indicar as necessidades de formacdo que sentiam,

eventualmente desconhecem que o podem fazer na intranet.

N&o conseguimos chegar a conclusfes quanto a eficiéncia e adequacdo do processo de
comunicacdo ao longo da formacao, dado que a percentagem de concordancia e discordancia
sdo iguais. Ainda assim, num dos itens da escala de Likert utilizada, nhomeadamente
“concordo”, verificAmos uma maioria relativa e nos itens “concordo totalmente” e “discordo
totalmente” apenas apuramos uma infima percentagem de 1,82% e 4,55% respetivamente.
Todavia, a esmagadora maioria concorda que os conteddos das acBes de formacdo
frequentadas se adequam as funcdes que desempenham. Isto vem ao encontro do que 0 nosso
entrevistado afirmou que a maioria da formacdo é para a parte técnica especifica, embora
haja outras formacbes para o desenvolvimento pessoal como por exemplo para o
atendimento ou novas aplicacGes informaticas. Reiteramos que muita da formacdo é
ministrada aquando dos concursos para progressdo, assim como para atualizacdo de
conhecimentos, provocados pelas constantes alteracdes legislativas fiscais, muitas das quais
aquando do Orcamento do Estado, logo formacgdo técnica. Estes resultados estdo em
concordancia com o que se passa na maioria das empresas portuguesas, em que a formagéo
oferecida é maioritariamente focada em competéncias técnicas ou relacionadas com a fungéo
(Cristo & Pereira, s. d.).

Constatou-se que os inquiridos demonstram, por maioria absoluta, concordancia com a

adequabilidade dos recursos e métodos pedagdgicos utilizados pelos formadores, bem como
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a adequabilidade das técnicas utilizadas aos temas ministrados e aos objetivos que era
suposto atingirem. Tais resultados parecem indicar que as alteragdes operacionalizadas nas
formacdes dos ultimos concursos foram bem aceites por parte dos respondentes. Atente-se
que 0 nosso entrevistado, referiu que nas Ultimas formacgdes para concursos de progressao

na carreira ndo se seguiu 0 método tradicional, mas sim uma nova metodologia.

Em relacdo a questdo sobre as a¢Oes de formacdo recebidas nos ultimos cinco anos na AT,
Ihes terem garantido as necessarias qualificacbes e competéncias, verificamos que a
semelhanca do estudo de Soares (2006), a maioria dos inquiridos respondeu “concordo”.
Porém, no nosso estudo como efetuamos a questdo das qualificacbes separada das
competéncias, por se tratar de conceitos distintos, depardmo-nos com resultados
interessantes. Se por um lado se verifica uma expressiva concordancia dos respondentes, no
que tange a formacdo lhes garantir as necessarias competéncias, por outro lado, em relacao
as qualificacdes, a diferenca de resultados foi muito residual, com 49,09% em discordancia
e 48,18% em concordancia. Por aqui podemos confirmar que a formagdo pode garantir
aquisicdo de competéncias e ndo de qualificacdes, ou pelo contrario, garantir qualificacbes
e ndo competéncias. Os resultados denotam que os inquiridos reconhecem que a formacéo
que lhes é ministrada Ihes fornece todo um conjunto de conhecimentos técnicos especificos,
capacidades para os colocar em prética na realizacao de tarefas e solugdo de problemas, bem
como atitudes que lhes permitem atingir a eficiéncia em relacdo aos saberes e habilidades
adquiridos (Ogusko & Vilela, 2017), isto é “desenvolver tarefas e resolver problemas de
maior ou menor grau de complexidade e com diferentes graus de autonomia e
responsabilidade” (Anexo I, Portaria n.° 782/2009). Veja-se que segundo Lourengo (2015),
no geral, os individuos percebem que a frequéncia de Formacéo Profissional é uma forma
de adquirir novas competéncias e de valorizar o curriculo, ou mesmo como uma
oportunidade de qualificacdo. No entanto, no nosso estudo, em relacdo as qualificacbes, 0s
resultados ndo foram conclusivos, isto é, ndo se conseguiu perceber se os respondentes

consideram que a formacdo ministrada e qualificante e certificada.

Os resultados foram conclusivos no que concerne ao reconhecimento de efetivas
aprendizagens e a capacidade de no final das a¢6es frequentadas conseguirem demonstrar 0s
conhecimentos e competéncias adquiridas, a maioria dos inquiridos respondeu
favoravelmente. De igual forma, a maioria dos respondentes concorda que 0 processo

formativo ministrado na AT lhes permitiu adquirir conhecimentos necessarios ao
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desenvolvimento da sua atividade na instituicdo, muito embora uma percentagem
significativa se tenha manifestado desfavoravelmente. Deste modo, estes resultados, foram
coerentes com 0s apurados na questdo se consideravam que a frequéncia, das acdes de
formacéo se traduziam na melhoria do seu desempenho profissional, onde uma expressiva
maioria manifestou concordéancia. O nosso entrevistado refere que o processo formativo
ministrado na AT, permite a aquisicdo de conhecimentos e competéncias necessarias ao
desenvolvimento da atividade na institui¢do, sendo que ha um esforco da DSF para que tal

aconteca, independentemente do método utilizado.

Relativamente ao contributo das acOes de formacdo frequentadas para um maior
envolvimento com a organizagdo e com 0 servi¢o, ndo conseguimos tirar grandes ilagdes,
até porque uma percentagem consideravel de inquiridos (10,91%) ndo manifestou opinido
em relacdo a este item. No entanto, concordamos com 0 nosso entrevistado quando defende
que se a formag&o ministrada aos trabalhadores os preparar bem, lhes proporcionar aquisigdo
de conhecimentos e competéncias, entdo, ndo sé terdo sucesso n0s CoONCUrsos para progressao
na carreira, como também a instituicdo sai privilegiada, porque tem técnicos competentes

capazes de cumprir eficientemente os objetivos que se pretendem alcancar.

Apuramos que a maioria dos inquiridos manifestou discordancia em relagdo ao contributo
da formacao promovida pela AT para um aumento da sua dedicacdo ao trabalho, bem como
Ihes proporcionar mais valias no que se refere a autoestima e autorrealizag¢do no trabalho.
Ainda assim, verificAmos que uma percentagem significativa de respondentes ndo tem
opinido sobre estes itens. Estes resultados surpreenderam-nos na medida em que por um
lado, os inquiridos reconheceram que a formacéo lhes garante efetivas aprendizagens, Ihes
permite demonstrar conhecimentos e competéncias adquiridas e se traduzem na melhoria do
seu desempenho profissional. Por outro lado, ndo contribui para aumentar a sua dedicacédo
ao trabalho, nem para aumentar a sua autoestima e autorrealizacdo no trabalho. No entanto,
constatou-se que os inquiridos manifestaram maioritariamente concordancia em relagdo ao
contributo das aprendizagens nas acOes de formacdo, ter contribuido para uma maior
confianca no seu desempenho profissional. Estes dados vao ao encontro dos resultados
apurados no estudo de Calado (2012) no qual constatou que a maioria dos trabalhadores
considera que a formacgédo profissional lhes permite atualizar competéncias e técnicas

aplicaveis as funcbes que desempenham e melhorar o desempenho.
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Uma expressiva percentagem de inquiridos néo se sente representado, nem parte integrante
dos planos de formacéo anuais aprovados para a AT. Da mesma forma, constatamos que a
maioria dos respondentes considera que a formacdo ministrada pela AT, nos ultimos cinco
anos, ndo correspondeu as suas expetativas enquanto formando. E possivel supor que estes
resultados, eventualmente, podem ser explicados, ou ter alguma relagéo, com os resultados
apurados sobre a questdo da disponibilizagéo atempada da formacéo solicitada. Veja-se que
a maioria dos inquiridos afirmou ter sido questionado sobre as suas necessidades de
formacéo, bem como afirmou que lhes foi permitido indicar as necessidades de formagéo
sentidas, mas, essa formagdo solicitada, ndo lhes foi disponibilizada em tempo util e
adequado. O nosso entrevistado também confirmou que € possivel quer aos trabalhadores,
quer aos dirigentes, manifestarem as suas necessidades de formacao. Os resultados a este
item parecem apontar que os formandos ndo vém refletido no plano de formacdo da AT uma
proposta, que atenda as suas necessidades formativas. Como refere Cardim (2012), o plano
de formacdo deveria constituir a proposta de esforco a realizar em agdes formativas, que
concretizam o levantamento das necessidades de formacdo. Até porque segundo Cardim
(2012) o plano de formacdo e o levantamento de necessidades deveria ser elaborado pela
mesma entidade, ou seja, o proprio servico de formacdo quando exista. No caso da AT
constatdmos, quer na consulta a legislagdo em vigor, quer nas afirmagdes do nosso
entrevistado, que existe uma Direcdo de Servicos de Formacdo, responsavel por
disponibilizar formacdo continua aos trabalhadores, atempada e de qualidade, que Ihes
permita desenvolverem-se pessoal e profissionalmente, desempenhar cabalmente as suas
fungBes, bem como progredir na carreira. Para tal, é indispensavel que aquando da
elaboragéo do plano de formagéo a DSF tenha em conta o levantamento de necessidades,
assim como 0s conhecimentos e competéncias que se pretendem gue os formandos adquiram
e desenvolvam (Carvalho, 2016). No entanto, nos dados apurados apesar de constatarmos
que é feito algum levantamento de necessidades de formacao, ndo conseguimos perceber de

que forma é que esses dados se refletem no plano de formagéo.

Em relacdo ao grau de importancia que atribuiam a alguns contributos da formagéo
continua, constatdmos que 0s aspetos mais valorizados foram o facto de contribuir para
resolver problemas que surgem no exercicio da atividade profissional e contribuir para
progredir na carreira. Estes dados parecem contrariar o estudo feito por Armas (2013), que

referia o facto de os trabalhadores publicos terem maior probabilidade de ndo reconhecerem
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que a formacdo profissional lhes aumenta as hipéteses de progressao na carreira. Por sua
vez, 0 aspeto menos valorizado foi a contribuicdo da formacgdo continua para o
desenvolvimento de competéncias a nivel pessoal. Também aqui, este resultado é contrario
ao de Calado (2012) que concluiu que os trabalhadores consideram que a formacao

profissional contribui para o seu desenvolvimento pessoal.

Quanto as conclusdes em relagdo ao grau de satisfacdo dos formandos face a formacao que
Ihe foi ministrada nos ultimos 5 anos, os resultados apresentam um alcance limitado, uma
vez que ndo se verificou muita discrepancia nos resultados dos inquiridos que estdo
satisfeitos e muito satisfeitos (36,36%), com 0s que estdo insatisfeitos e muito insatisfeitos
(38,16%). Estes dados parecem ter uma forte correlagdo com a discordancia manifestada
noutras questdes colocadas ao longo do questionario. E preciso que os funcionarios da AT
vejam sentido nas formacdes que lhes sdo ministradas, pois, se perceberem algum sentido
no que estdo a aprender vao estar mais motivados e dedicar mais atencdo.'® Alves e Santos
(2022) vém, na mesma linha, afirmar que é preciso que os educandos percebam o sentido do
conteddo curricular que Ihes esta a ser ensinado, pois, se perceberem sentido no que estdo a
aprender, certamente vdo dedicar atencdo e concentrar as energias ao que lhes esta a ser

proposto pelo docente.

Para percebermos se as alteracBes ocorridas nas praticas pedagogicas da AT, estavam
relacionadas com a supervisao pedagogica, tentdmos entender o funcionamento do ciclo de
formacdo e como decorria 0 processo de tomada de decisdes ao longo do mesmo.
Constatdmos que a AT tem hierarquias e competéncias bem definidas, sendo que as
competéncias para a area da gestdo da formacdo estdo subdelegadas no Subdiretor-Geral,
nomeadamente as competéncias atribuidas a Direcdo de Servigcos de Formacéo, a unidade
organica com atribuicdes na area da formacdo. Assim, percebemos que a AT desenvolve
formacédo dirigida aos seus funciondrios através de uma estrutura de formacéo propria, em
que as acOes sdo promovidas internamente por técnicos da prépria instituicdo dedicados a

formagéo, a semelhanca de outras medias ou grandes empresas portuguesas (Cardim, 2012).

10 veja-se que segundo a andragogia, uma ciéncia que estuda a aprendizagem dos adultos, dois dos indicadores
de diferenciacdo dos adultos perante os processos de aprendizagem, sdo a orientacdo da aprendizagem € a
motivacgdo. Para aprofundar esta questdo da andragogia, ver Quintas, H. L. M. (2008). Educacédo de Adultos:
vida no curriculo e curriculo na vida. Perspectivas e reflexdes. Lisboa: ANQ (Agéncia Nacional para a
Qualificacdo). ISNB 978-972-8743-43-7
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As competéncias da DSF estdo bem definidas e podemos afirmar que englobam todas as
fases do processo de formacao.

Veja-se que toda a formacdo, quer seja para atualizacdo ou reciclagem de conhecimentos
face a evolucgdo tecnoldgica, organizativa, ou legislativa, seja para formacdo de promogéo
ou complementar, compreendam, segundo Cardim (2012), cinco fases para 0 seu
desenvolvimento, pré-diagndstico; levantamento das necessidades de formac&o, elaboragéo
da proposta da acdo formativa - plano de formacéo, desenvolvimento da acdo formativa e
controlo da acdo formativa. Para além dessas fases estarem espelhadas nas competéncias da
DSF, também estdo implicitas em algumas citagdes do nosso entrevistado, nomeadamente
quando refere que:

e a AT é das entidades, na Administracdo Publica, que mais ministra formacao aos
seus trabalhadores, com uma Direcdo de Servicos responsavel pela formagdo, que
por sua vez, toma decisdes sobre as acGes a serem ministradas, a maioria para
atualizacao de conhecimentos;

e 0s trabalhadores e os dirigentes podem manifestar as necessidades de formacéo
atraveés da intranet;

e 0 plano de formacdo da DSF por vezes contempla formacédo que é pedida;

e a DSF recruta formadores internos, solicita a elabora¢do de manuais (slides) para
partilha e divulgacdo pelos formadores que vao dar a formacdo em todo o pais, ddo
apoio e colaboracdo para a realizacdo das agdes formativas;

e sdo elaborados testes formativos para verificar se houve uma boa transmissdo de
conhecimentos e se estes foram adquiridos pelos formandos, bem como
questionarios de satisfacdo preenchidos no fim de um ciclo de formac&o, sobre a

formacdo, mas também sobre o formador.
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Figura 11 - Processo de formacgéo na AT
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Fonte: Elaborado pela autora

Considerando que a AT tem mais de 10.000*! funcionarios, ¢ comummente aceite que tenha
um servico, neste caso Direcdo de Servigos, dedicado a formacdo, dado que a dimenséao
minima para a existéncia de um servico e técnicos dedicados a formacdao, segundo Cardim
(2012), parece rondar os 400 a 500 trabalhadores. Parece-nos que é correto afirmar que é
esta DSF, que de acordo com as politicas de formagéo da instituicdo, acompanha todo o
processo formativo da AT, ainda que ndo tenhamos conseguido apurar qual o impacto dos

resultados, obtidos na fase da avaliagéo, nas decisdes supervisivas.

11 Atendendo aos relatérios de atividades dos Gltimos anos, nomeadamente 2020 (11.021 trabalhadores) e 2021
(10.782 trabalhadores). Referir que no relatério de atividades de 2022, 0 Mapa de Pessoal da AT prevé cerca
de 11.625 trabalhadores para assegurar a prossecugdo do funcionamento dos servigos com niveis de eficacia
e qualidade pretendidos.
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Constatamos que a AT entende a formagdo como uma possibilidade de aumentar a
qualificacdo dos trabalhadores, garantindo o desenvolvimento de multiplas competéncias
consideradas como fundamentais para a concretizacdo dos objetivos da institui¢do. Esse
devia ser o entendimento de todas as organizagfes de trabalho (empresas ou servicos
publicos), pois o investimento no aperfeicoamento dos seus trabalhadores pode tornar-se um
instrumento poderoso do seu desenvolvimento (Cardim, 2012).

No caso da AT, depreendemos que ha uma dupla preocupacdo, colmatar as necessidades de
formacéo dos trabalhadores para que possam desempenhar cabalmente as suas fungdes e
dessa forma dignificar a institui¢do, através da obtencdo e concretizacao dos seus objetivos.
Nesse sentido, 0 nosso entrevistado considera que a formagdo ministrada,
independentemente do modelo utilizado, permite adquirir conhecimentos e competéncias
para o desenvolvimento da atividade na instituicdo, reforcando que a DSF desenvolve
esforcos nesse sentido. Concordamos com o entrevistado, quando afirma, que se a formagéo
ministrada pela AT preparar bem os seus funcionarios, entdo estes ndo sé terdo sucesso nos

concursos para progressao, mas também a instituicdo sai favorecida.

Seria bom perceber se as decisfes que vao sendo tomadas sobre as praticas formativas estdo
de alguma forma relacionadas com o impacto da formacao nos trabalhadores, isto €, que
tratamento € feito aos dados apurados nos questionarios de satisfacdo, bem como o impacto
das classificacGes obtidas nos testes formativos e nos testes de avaliagdo dos concursos, que
por sua vez possa influenciar ou ser considerado no levantamento das necessidades de
formacdo, ou se sdo fruto das vontades e perce¢des de dirigentes (Carvalho, 2016). Segundo
Cardim (2012) o levantamento das necessidades de formacéo € uma das fases mais frageis
do processo de formacgdo, requerendo uma responsabilidade partilhada entre o servico de
formacdo e as proprias chefias e os dirigentes de cada area funcional. Os resultados do
inquérito parecem mostrar que ha inquiridos a quem foi questionado sobre as necessidades
de formacédo e o que seria Util e necessario para melhorar o seu desempenho profissional,
contudo, ndo conseguimos destrincar se foi algum responsavel da formacdo ou,

eventualmente, algum superior hierarquico.

Os resultados parecem apontar que a supervisdo da formagdo na AT, ainda € um assunto
pouco consensual e pouco assumido institucionalmente. Na analise documental efetuada,

ndo conseguimos encontrar referéncias concretas e explicitas em relacdo a supervisao
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pedagogica da formagdo continua ministrada na AT, isto €, ndo existe o conceito de
supervisao pedagogica assumido enquanto tal. Ainda assim, foi interessante perceber, junto
do nosso entrevistado, qual o seu entendimento sobre o conceito e a sua percecao sobre a
forma como esta se processa e desenrola, ou nao, em relacdo a formacdo ministrada na
instituicao.

Durante a entrevista podemos constatar que embora ndo reconheca que a supervisao da
formacéo continua da AT exista, pelo menos de forma formal estruturada e definida, que
afirme que nédo ha controlo de como a formacéao € dada, isto €, ninguém observa como é
ministrada, ainda assim, 0 nosso entrevistado vai-nos revelando dados, que em conjunto com
a andlise documental, nos levam a conjeturar que de facto ha supervisdo pedagdgica da

formacédo continua, em varios patamares e niveis, conforme iremos demonstrar.

O nosso entrevistado, um dos grandes impulsionadores da alteracdo nas préaticas
pedagogicas, com varios anos ligado a formacéo, entende que a supervisdo € essencialmente
0 acompanhamento que é feito para que a formagdo cumpra os objetivos que se pretendem
atingir e fundamental para garantir a uniformidade na transmissdo de conhecimentos, uma
vez que uma mesma formacdo é ministrada em varias turmas e por diversos formadores.
Considera que as praticas supervisivas contribuem para a uniformizacdo nas matérias
ministradas e nos métodos utilizados e garantem que as a¢Oes sdo idénticas para todos 0s

formandos.

Sabendo que toda a supervisdo “tem uma intencionalidade: assegurar e promover a qualidade
das agdes e das pessoas que as realizam” (Alarcdo & Canha, 2013, p. 65), nesta instituicdo
é percetivel a preocupacdo que existe em garantir a uniformidade e qualidade das acdes
formativas, de forma a melhorar as praticas dos funcionarios, que por sua vez se ird repercutir

na qualidade do servigo prestado aos contribuintes e consequentemente prestigiar a AT.

Os dados que recolhemos parecem apontar que o servico responsavel pela formacéo da AT,
no caso a DSF, ndo desempenha um papel tradicional de concecéo e organizagédo das acoes
de formacdo, mas antes efetua toda uma coordenacéo logistica e supervisao pedagdgica para
que tudo funcione bem (Cardim, 2012), pois a supervisao, exercida através da orientacéo e

avaliacdo, é fundamental para a formacéo, seja ela formal ou informal (Trindade, 2007).

No nosso estudo percebemos que a DSF tem uma responsabilidade formal, instituida pelos

normativos legais, no que concerne as varias etapas do ciclo de formacéo, como jéa referido.
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Nas palavras do nosso entrevistado é esfor¢o desta unidade organica que as agdes de
formagdo ministradas permitam aos trabalhadores adquirir conhecimentos e competéncias

necessarias ao desenvolvimento da atividade inerente a AT.

E a DSF que coordena, com um responsavel, a elaboracdo do chamado manual da formagcéo
(diapositivos), dos testes formativos, bem como elabora o inquérito para que os formandos
e o formador possam, no final, avaliar a acdo de formag&o. Parece-nos que existe por parte
da DSF um acompanhamento da atividade formativa, atraves de processos de monitorizacao,

orientacdo, regulacdo, direcéo e claro de avaliacdo (Alarcdo & Canha, 2013).

Sabendo que “nunca como hoje foi tdo evidente que todo o conhecimento se apresenta
incerto, instavel e efémero” (Sa-Chaves, 2011, p. 88), entdo, numa instituicdo onde
funcionarios precisam de uma atualizacdo permanente dos conhecimentos, para que sejam
cabalmente capazes de desempenhar eficaz e eficientemente as suas fungdes, cremos que
existe por parte da DSF (a unidade organica responsavel pela formagdo na AT) uma
preocupacdo em que a formagéo ministrada aos trabalhadores da instituicdo lhes promova o

crescimento pessoal e profissional.

Sambo (2019) referiu que o trabalho de supervisdo das agdes formativas consistia no
controlo das acOes de formacdo a serem realizadas, permitia saber quantos cursos foram
realizados, bem como possibilitava que antes do inicio das acdes de formacdo programadas,
existisse tempo para a preparacdo do processo necessario e a retificagdo de qualquer falha
que pudesse surgir. Ora, 0s nossos resultados, pelo menos no que concerne as suas
competéncias formais, parecem apontar que a DSF faz um trabalho de supervisdo das a¢des

formativas que vai mais além do que o simples controlo das a¢des de formacéo.

Também os dados apurados junto do nosso entrevistado, parecem indicar a existéncia de
alguma supervisdo pedagdgica, ainda que de forma ndo assumida. Veja-se que 0 nNossoO
entrevistado refere que ninguém verifica como é dada a formacéo, no entanto, quando nos
dois altimos concursos integrou o jari, como presidente, a situacdo alterou-se naturalmente.
Para além da colaboracdo entre o Juri e a DSF, havia também a colaboracéo, orientagéo e
ajuda entre os proprios elementos do Juri. Aqui a supervisdo, ainda que numa Otica
fiscalizadora, eventualmente ganhou relevancia porque os responsaveis pela formagéo e os
formadores eram os proprios elementos do Jari e pretendiam que tudo corresse bem, sendo

que ele proprio assistia a todas as formacdes.
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Num documento particular do nosso entrevistado, a que tivemos acesso, verificamos que o0s
formandos lhe reconhecem o papel que desempenhou de forma exemplar, no qual referem
que Jaime Devesa, acompanhava a formagao partilhando conhecimento, que “nunca deixou
de dizer que estava ali, para ajudar no que pudesse, ¢ foi exatamente isso que fez”,
“demonstrando um excecional profissionalismo, ¢ uma extraordinaria capacidade para
transmitir ¢ partilhar os seus elevadissimos conhecimentos”. Em suma, que estavam muito

gratos por todos os conhecimentos que lhes transmitiu.

Nas palavras de varios autores, a supervisdo em contexto de formac&o € o processo em que
um profissional, em principio mais experiente e mais informado, a partir de uma posi¢do
superior, dirige, orienta e/ou inspeciona e aconselha outro profissional no seu
desenvolvimento pessoal e profissional (Alarcdo e Tavares, 2010; Gaspar et al., 2012; Sa-
Chaves, 2011). Tal parece ser o caso do nosso entrevistado com uma grande experiéncia
profissional e formativa, que quando responsavel pela formacédo exerceu func¢Ges de direcéo,

orientacéo e avaliacdo.

Veja-se que enquanto juri de concurso e formador, encontrava-se numa posic¢ao superior a
dos supervisionados, com uma certa autoridade dentro da organiza¢do, com um acréscimo
de experiéncia de trabalho e informacé&o, com capacidades para orientar os trabalhadores da
AT, enquanto formandos, no seu percurso formativo, por forma a obtencdo do

desenvolvimento pessoal e profissional.

Podemos afirmar, cremos nds, que quer por parte da DSF, quer por parte do nosso
entrevistado, enquanto formador responsavel pela formacdo de determinados concursos,
houve supervisdo porquanto houve um acompanhamento e regulacdo da formacao através
de processos de monitorizacdo, regulacdo e avaliacdo, quer num ambiente fiscalizador,
centrado no cumprimento das normas, mas também num ambiente formativo, centrado nas
possibilidades de desenvolvimento (Alarcdo e Canha, 2013). Os resultados parecem apoiar
a argumentacdo de Aguilar Idafiez (1994) quando defende que a supervisdo deve cumprir

requisitos formais, com componentes administrativos e educacionais.

Relembrar, aqui, que por exemplo para os estagios dos Ultimos concursos na AT, a formacéo
tedrica e de pratica simulada foi promovida em conjunto pelo jari dos cursos e a DSF da AT

e que no final de cada bloco de formacéo foi realizado um teste sumativo de conhecimentos
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especificos, destinado a medir o nivel de conhecimentos de cada trabalhador apreendidos no
curso (Portaria 325-C/2021).

No que toca a formacdo pratica em contexto de trabalho, nos servicos centrais, regionais e
locais, com vista a realizacdo de atividades inerentes as funcGes e competéncias das
respetivas carreiras, apos terminar a entrevista e de forma informal, conseguimos perceber
no que nos foi dito pelo entrevistado que os orientadores de estagio nos servicos de financas
foram os chefes ou chefes de finangas adjuntos e nas direcdes de financas, os diretores de
financas, diretores de financas adjuntos ou chefes de divisdo. Um aspeto fundamental da
formacdo em contexto de trabalho € a preparacdo cuidada do supervisor que ird encarregar-
se do ensino, pois sera este que ird explicar ao formando o que fazer, como e porqué, corrigir
erros de imediato, fazer repetir os pontos-chave se tiver dividas sobre a aprendizagem
realizada, bem como, analisar, orientar e acompanhar o formando na execucdo do trabalho
(Cardim, 2012).

No nosso estudo, ndo nos foi possivel confirmar se houve, ou como foi feita, essa supervisao
da formacéo, no entanto, de acordo com o que estipula o regulamento de estagio, verificamos
que esta prevista uma supervisdo partilhada, entre a DSF, Juri e orientadores de estagio.
Podemos considerar que estes dados estdo em linha com o que refere Ricardo (2016), ou
seja, que “a atividade supervisiva pedagodgica passa por uma orientacdo solidaria num
trabalho colaborativo, por uma procura de encontrar solugdes, enfim, por melhorar toda a

préatica profissional” (p. 150).

Reforcar, aqui, mais uma vez que estamos a falar de uma instituicdo com uma hierarquia
rigida, estruturada, bem definida. Uma instituicdo onde os formadores quase todos da
instituicdo, trabalhadores que se encontram num continuo ensinar e aprender, em que 0S
formadores que ensinam também aprendem, isto €, renovam o saber/fazer profissional ao

mesmo tempo que contribuem para a formacao dos formandos (Gouvéa, 2008).

A supervisdo ndo deve ser so vista na propria acdo de formacao, mas no contexto e realidade
da instituicdo. Podemos dizer que o desenvolvimento da agao supervisiva € essencialmente
vertical, porquanto a experiéncia e saberes possuidos, desde o Diretor-Geral, aos
responsaveis da DSF, aos Jaris dos concursos e formadores, bem como o papel que assumem
em relacdo aos formandos, lhes atribui uma responsabilidade que os colocam num lugar

hierarquicamente superior, no que se refere as tomadas de decisdo relativas ao processo
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formativo. E a partir deste lugar que exercem a agio de acompanhamento, apoio e estimulo

a aprendizagem e desenvolvimento dos formandos (Sanches, 2019).

Atrevemo-nos a equacionar se durante o estagio, durante a formacéo tedrica, uma vez que
esta seguiu 0 método ativo, com aprendizagem baseada em casos praticos, e até mesmo
durante a formac&o pratica, se ndo existiu alguma supervisao horizontal e colaborativa entre
formandos. Ou seja, uma supervisdo desenvolvida entre eles, que lhes permitiu trocar e
aumentar 0s seus conhecimentos, partilhar experiéncias e desenvolverem-se

profissionalmente (Sanches, 2019).

De igual forma, quando o nosso entrevistado deixou claro que a DSF ndo impde préaticas
pedagogicas, que teve 0 seu apoio para alterar as praticas formativas, nos concursos em que
foi Jari e que da reflexdo conjunta com os responsaveis desta Direcdo decidiram qual o
melhor caminho a seguir, parece-nos que podemos, também aqui, vislumbrar alguma

supervisdo colaborativa.

Quanto ao estilo supervisivo, mais saliente e visivel, no processo formativo da AT €é o
diretivo, porquanto 0s supervisores assumem como “principais preocupacdes fornecer
orientagdes, estabelecer critérios e condicionar as atitudes dos formandos” (Sanches, 2009,
p. 153).

Por fim, referir que conseguimos vislumbrar pequenas nuances da existéncia de alguns
cenarios supervisivos, descritos no enquadramento tedrico, muito embora tenham sido
definidos num contexto diferente do que nos propusemos estudar. Ainda assim, indo ao
encontro da opinido partilhada por Valente (2017), parece-nos gque o cendrio ecoldgico é o
que mais se evidencia no contexto da formacao continua da AT, dado que as transformacdes
constantes no meio envolvente fazem com que o desenvolvimento pessoal e profissional dos
trabalhadores seja considerado um processo interativo e inacabado, dependente das

capacidades das pessoas e das possibilidades do meio (Alarcdo & Tavares, 2010).

109



CONSIDERACOES FINAIS
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Conclusodes

A formacdo profissional desempenha um papel fundamental no aperfeicoamento
profissional dos ativos das organizacOes e instituices, sejam elas publicas e privadas, no
que concerne a aquisicdo e/ou desenvolvimento de conhecimentos e competéncias, para
assumirem e desempenharem as suas fungdes, quer as atuais, quer as que venham a assumir.
E preciso que a formagao ministrada, promova o desenvolvimento pessoal e profissional dos

trabalhadores.

S6 com uma intervencdo formativa devidamente planeada, organizada, executada e
acompanhada € possivel as organizacGes e instituicbes almejar alcancar a eficécia e
eficiéncia.

Atendendo as constantes alteracGes na sociedade, mas também as permanentes alteracdes
legislativas, € fulcral que a formacdo ministrada aos trabalhadores da AT, seja capaz de 0s
preparar eficaz e eficientemente, para que a propria organizacdo consiga cumprir 0s seus

designios.

No enguadramento tedrico, tentamos abordar algumas ideias e conceitos, com suporte em
varios autores, que nos possibilitaram perceber a importancia da formacéo profissional, bem
como a supervisdo dos processos formativos e a sua relacdo com o desenvolvimento pessoal

e profissional dos trabalhadores.

Como ndo localizamos estudos sobre a formacdo praticada na AT e de que forma é que esta
contribui para o desenvolvimento dos seus trabalhadores, com esta investigacdo tentdmos
responder a questdo de investigacdo: qual o contributo da formacgdo continua na promogéo

do desenvolvimento profissional dos trabalhadores da AT.

Perante os dados apurados, analisados e apresentados, a literatura disponivel e atendendo ao
problema identificado, arriscaremos estabelecer algumas consideracfes e responder aos

objetivos a que nos propusemos e que relembramos, nomeadamente:

e Descrever as transformacdes ocorridas nas praticas formativas desenvolvidas pela
AT para os seus funcionarios;
e Conhecer a percegédo dos trabalhadores da AT sobre a formacdo continua que lhes

foi ministrada nos tltimos 5 anos;
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o Identificar o papel da superviséo na transformacao e alteragéo ocorridas nas préaticas
pedagdgicas;

e Compreender o contributo das decisdes de supervisdo pedagOgica para o
desempenho profissional dos funcionarios da AT;

e Conhecer a percecdo dos decisores da formagdo da AT sobre os modelos de
supervisao;

e Identificar modelos de supervisdo pedagdgica na formacao continua da AT.

O estudo foi desenvolvido recorrendo a uma metodologia mista, de carater exploratorio e
descritivo, com o propdsito de explorar e descrever o processo formativo na AT. Recorremos
a analise documental, nomeadamente legislacdo, a um inquérito por entrevista, a um
formador com conhecimento aprofundado sobre a tematica, funcionario da instituicdo por
mais de 49 anos, ocupando Vvarios cargos, nomeadamente como membro de juri dos ultimos
concursos para progressdo na instituicdo, autor do unico documento escrito sobre avaliacéo
e formacdo na AT, bem como a um questionario, efetuado a uma amostra de funcionarios da
instituicao.

Para 0 primeiro objetivo, em que pretendiamos “descrever as transformacdes ocorridas nas
praticas formativas desenvolvidas pela AT para os seus funcionarios”, os resultados do
nosso estudo permitiram-nos concluir que de facto nos ultimos cinco anos houve alteracfes
nas praticas formativas da AT, nomeadamente nos Ultimos cursos para progressao na
carreira. No entanto, ndo conseguimos obter dados que nos confirmassem se foi uma
experiéncia delimitada num determinado tempo, por um determinado jari, em determinados

concursos, ou, se sao alteracBes que vieram para ficar e perdurar.

Os dados apurados com 0 nosso entrevistado, mostram uma percecdo clara do mesmo
relativamente a importancia da utilizacdo diferenciada dos métodos passivos e ativos,
dependendo do momento e dos objetivos definidos para a formacgdo. Aquando da formagao
inicial ou de ingresso deve prevalecer uma formacdo mais tradicional, expositiva, em que o
objetivo principal é o saber. Por outro lado, quando estamos perante formandos com algum
dominio sobre as matérias, devem-se privilegiar os métodos ativos porquanto permitem
desenvolver todos os dominios do saber, nomeadamente saber-saber, saber-fazer e saber-ser
e estar. Atendendo aos argumentos dos varios autores que fomos citando ao longo do estudo,

concluimos que a formagdo com métodos ativos, para trabalhadores em pleno exercicio de
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funcgdes, apresenta-se como uma mais-valia, pois possibilita que os conhecimentos tedricos
sejam aplicados na simulacdo de casos praticos e impde que haja uma articulacdo e

conjugacéo de varios impostos.

Percebemos claramente que é preocupacdo e intento da AT proporcionar formacdo de
qualidade, tedrica e de pratica simulada, formacdo em contexto de trabalho, bem como
formacgéo para atualizacdo de legislacdo fiscal, que contribua para o desenvolvimento
cognitivo dos trabalhadores, que, por conseguinte, potencie a qualidade do servigo prestado

ao contribuinte, bem como a eficacia e eficiéncia da instituicao.

Seguidamente, no segundo objetivo, almejavamos “conhecer a percecao dos trabalhadores
da AT sobre a formag&o continua que lhes foi ministrada nos ultimos 5 anos”. A analise aos
resultados obtidos através do questionario, aplicado a uma amostra de funcionarios,
permitiu-nos refletir sobre o processo formativo praticado na AT. Fazendo um ponto da

situacdo, podemos destacar, em concordancia, as seguintes posicoes:

1) A grande maioria dos respondentes prefere a formacdo a distancia, em detrimento da
formacédo presencial tradicional em sala;

2) A maioria dos respondentes, tem conhecimento que é feito um levantamento de
necessidades de formacdo, muito embora refiram que as acdes ndo lhes sdo
disponibilizadas em tempo util e adequado;

3) A maioria considera que a formacdo ministrada pela instituicdo se adequa as funcdes
que desempenha, garante as competéncias necessarias, traduz-se em efetivas
aprendizagens;

4) O processo formativo ministrado pela instituicio permite a aquisicdo de
conhecimentos necessérios ao desenvolvimento da atividade profissional e a
aprendizagem adquirida nas acdes de formacdo permite a melhoria do desempenho
profissional;

5) Os recursos, as técnicas e métodos pedagdgicos utilizados sdo considerados, pela
maioria, adequados.

Por outro lado, em discordancia, destacamos:
1) A maioria dos respondentes, considera que formacgdo ministrada ndo lhe garante as

necessarias qualificacdes;
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2) A maioria, ndo reconhece que a formagdo ministrada contribui para o aumento da
sua dedicacdo ao trabalho, nem proporciona mais-valias quanto a autoestima e
autorrealizacdo no trabalho;

3) A maioria, ndo se revé nos planos de formacao aprovados anualmente na instituicao;

4) A maioria, considera que, pelo menos nos Gltimos cinco anos, a formagado ministrada

nao correspondeu as suas expetativas.

Quanto ao terceiro objetivo, era nossa intencdo “identificar o papel da supervisdo na
transformacéo e alteracao ocorridas nas praticas pedagdgicas”. A analise documental e a
analise de conteudo aos dados obtidos na entrevista, permitiram-nos concluir quem escolhe
as praticas pedagogicas e organiza a formacéo, no entanto, ndo conseguimos apurar em que

se baseiam as decisfes sobre as acbes de formacao ministradas.

Constatamos que as decisdes sobre a formacgdo sdo da responsabilidade da DSF, unidade
organica sob a competéncia do Subdiretor-Geral da Area de Recursos Humanos e Formag&o,
que de acordo com as politicas de formacdo definidas pela instituicdo, acompanha todo o
processo formativo da AT, desde o levantamento das necessidades de formacao, a decisao
sobre as acOes a praticar, ao recrutamento de formadores, interna e externamente, ao apoio
a elaboracéo de manuais para a formacao, ao apoio logistico, bem como ao levantamento da
avaliacdo. Ainda assim, verificAmos que existe alguma colaboracéo entre a DSF e o jari dos
concursos em relagdo a escolha das metodologias e praticas pedagdgicas utilizadas.

Foi explicitado pelo entrevistado que a DSF, mesmo em relacdo aos formadores, ndo imp&e
praticas pedagdgicas. Muito embora forneca o denominado Manual de Apoio a Formacao,
permite alguma flexibilidade aos formadores, que por vezes elaboram 0s seus proprios
dispositivos de apoio a formacdo. Concluimos, ainda, que o jdri dos concursos tem uma
participacdo efetiva, em algumas decisbes, sobre as acdes de formacdo sobre as quais é
responsavel, ainda que sob a direcdo e orientacdo da DSF e, claro, sob a aprovagdo do
Subdiretor-Geral.

N&o conseguimos apurar que tratamento é feito as avaliagdes das acGes formativas, aos
inquéritos de satisfagdo, bem como, as classificacdes obtidas pelos trabalhadores nos testes
de conhecimentos especificos e na prova final, realizados durante os estagios. Deste modo,
ndo nos é possivel concluir qual o impacto que esses elementos tém nas decisdes

supervisivas.
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No que se refere ao quarto objetivo em que pretendiamos “compreender o contributo das
decisdes de supervisdo pedagdgica para o desempenho profissional dos funcionarios da
AT”, concluimos que é designio da DSF garantir, por um lado, que todos os trabalhadores
da instituicdo vejam satisfeitas as suas necessidades formativas e, por outro lado, tenham os
conhecimentos permanentemente atualizados de modo que possam desempenhar da melhor

forma as suas funcoes.

Verificdmos, ainda, que € proposito da AT que a formagdo que proporciona aos Seus
trabalhadores possibilite aquisicdo de conhecimentos e competéncias, quer para que estes
possam progredir nas carreiras e fungdes, mas também, porque quanto melhor forem os
técnicos ao seu servico mais prestigiada sai a instituicdo. Logramos afirmar que os decisores
da formacdo na AT reconhecem que a qualidade da formacédo tem uma relacdo direta com o
acréscimo e transformacédo do conhecimento dos trabalhadores e do modo como exercem as

suas funcdes (Gaspar, 2019, p. 31).

Relativamente ao quinto objetivo tentamos “conhecer a percecao dos decisores da formacao
da AT sobre os modelos de supervisdo”. A analise dos dados permitiu-nos identificar o
entendimento sobre o conceito supervisao, na perspetiva do nosso entrevistado, como sendo
0 acompanhamento da formacdo para que ndo haja desvios entre 0 que se pretende e os
resultados obtidos e, fundamentalmente, por varias vezes salientado, para garantir
uniformidade nas matérias ministradas e as técnicas utilizadas, quando existem varias turmas

de formandos.

Embora o nosso inquirido tenha mencionado, algumas vezes, que ndo havia supervisao na
AT, ou que a haver era residual, identificou aspetos que nao classificou como supervisao,
mas que, de acordo com varios autores, como demonstrado na discussdo de resultados, sao
caracteristicas de supervisao e que nos levam a afirmar que existe alguma supervisao. Assim,
perante a analise dos dados da entrevista, concluimos que na perce¢do do nosso entrevistado
a supervisdo, assumida como tal, € mais uma supervisao de carater inspetivo e regulador

enguanto mecanismo para a melhoria da pratica formativa.

Por fim, quanto ao sexto objetivo era nossa intengdo “identificar modelos de supervisdo
pedagdgica na formagdo continua da AT”, no entanto, por ser um campo pouco
desenvolvido e pouco explorado ao nivel da supervisdo, isto &, a supervisdo aplicada a

contextos de formacéo profissional, fora das instituicbes escolares, tivemos alguma
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dificuldade em preparar a construcdo do modelo de analise. Veja-se que os modelos de
supervisao pedagdgica, que se conhecem, tém essencialmente origem nos modelos de
formacdo de professores, cujo objetivo da supervisdo consiste no aperfeicoamento do
professor no desempenho das suas funcbes (Gaspar, 2019). Nesse sentido, tivemos de
recorrer aos contributos que tinhamos disponiveis e adapta-los e, concluimos que a
supervisao € muito voltada para os processos de ensino e aprendizagem escolar e menos
focada, tradicionalmente, nas questbes da formacdo profissional nas organizacGes e
instituicoes.

No nosso estudo, os resultados obtidos evidenciam que a supervisao da formacéo, ainda que
de forma ndo assumida, permite que a formacdo ministrada na AT contribua para a
atualizacdo de informacdo, para a eficiéncia industrializada, para a pratica funcional
profissional, bem como, incide sobre o processo de ensino e aprendizagem, possibilitando
que se cumpra o objetivo primordial da supervisdo pedagogica de garantir a qualidade do
ensino (Alarcio, 2008). E uma supervisio coordenada e orientada para os resultados e

uniformizacao entre varios atores/decisores e em varios estratos hierarquicos.

Os resultados apresentados revelam que, 0 nosso entrevistado, enquanto um dos elementos
decisor da formacdo, embora ndo se reconhega como supervisor, as fungdes que nos
descreve, remetem para funcdes supervisivas, pelo que arriscamos afirmar que os formandos

Ihe reconhecem esse estatuto.

Os dados, revelam ainda, que a AT é uma instituicdo com uma hierarquia bem estruturada,
com funcdes bem delimitadas e previstas em documentos oficiais, quer legislativos, quer
institucionais. Eventualmente, por todas estas caracteristicas da instituicdo e contextos

envolventes, a supervisao pedagogica identificada é essencialmente vertical e diretiva.

Assim, entendemos que é possivel afirmar que os resultados indiciam um modelo de
supervisdo administrativa e pedagogica partilhada e participativa, sustentado em equipas
multidisciplinares de supervisdo, que ndo integra exclusivamente um modelo ou estilo

supervisivo, embora sobressaiam alguns, como ja referido.

Perante tudo o que foi elencado, desde o enquadramento a discussdo de resultados, parece-
nos que sera mais ajustado falar num modelo de intervencdo supervisiva eco-multinivel,
porquanto se trata de uma supervisdo pedagogica e administrativa de acompanhamento e

controlo da formagdo, numa perspetiva dindmica e interativa, em varios niveis e entre varios
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atores, em que h& um olhar amplificado e atento, com o objetivo de melhorar as praticas e
0s processos formativos, isto €, mais adequados ao desempenho dos trabalhadores.

Parece-nos que podemos afirmar que a supervisao da formacdo na AT, ainda que de forma
ndo assumida, contribuiu para a alteracdo das praticas pedagdgicas. Exatamente por haver
supervisdo, monitorizacdo, orientacdo e acompanhamento da formacgéo, com o intuito da
permanente e continua melhoria dos processos formativos, é que se decidiram determinadas

praticas de formacéo.

Limitacdes e sugestdes para estudos futuros

Aqui chegados, parece-nos coerente afirmar que o estudo foi inovador na medida em que
aquando da elaboracdo do estado da arte, ndo foram localizados estudos efetuados em
Portugal sobre a teméatica em contenda. No entanto, estamos conscientes e podemos afirmar
que este estudo apresentou como principal limitacéo o facto de ter sido realizada apenas uma
entrevista e o facto do questionario ter sido divulgado apenas entre alguns elementos da

populacdo em estudo.

Consideramos que teria sido uma mais-valia uma triangulacdo das informac6es recolhidas
com o formador aposentado, com informac6es recolhidas junto dos formadores no ativo e

responsaveis pela formacao na instituicdo.

De igual modo parece-nos que seria importante apurar dados, junto da populagéo constituida
pelos trabalhadores da AT, sobre a formacdo continua que lhes foi ministrada nos Gltimos
anos. Porém, ndo conseguimos obter, junto dos responsaveis, autorizacdo para efetuar
entrevistas aos formadores da instituicdo, nem para divulgar o inquérito por questionario
pelo email institucional, ao universo dos funcionarios da instituicdo, por forma a abranger

um maior nimero de respostas.

Apesar do esforco que fizemos para divulgar o questionério com o intuito de chegar ao maior
numero de funcionarios, a verdade é que a adesao foi pouco expressiva e ficou muito aquem
do inicialmente esperado, eventualmente por ndo ter sido divulgado de forma institucional.
Desta forma, a dimensdo da amostra, ndo nos permite extrapolar os resultados, ainda assim

exprimem as percegdes de uma percentagem de trabalhadores da AT.
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Com este trabalho de investigacdo percebemos que a supervisao das préaticas formativas em
contextos de formacéo profissional, fora dos estabelecimentos de ensino regular, é uma éarea
pouco explorada, pelo que apresentou um interesse acrescido de investigacao.
Indubitavelmente, por desconhecermos que tenham sido feitos estudos sobre as praticas
pedagogicas desenvolvidas e praticadas na AT e sobre as percecBes dos trabalhadores da
instituicdo sobre a formacéo que Ihes € ministrada, entendemos que este estudo vem colmatar
uma lacuna e apresentar varias possibilidades para se desenvolverem novas investigacdes na

area.

Com efeito, como sugestdes para estudos futuros, parece-nos que seria importante, conhecer
a percecdo dos formadores no ativo e responsaveis pela formacéo na institui¢cdo, bem como,
efetuar um estudo mais abrangente, que envolvesse todos os trabalhadores da AT. Pensamos
que s6 assim se poderdo obter resultados mais consistentes sobre a realidade da formacéo na
instituicdo, bem como a percecdo da maioria dos trabalhadores sobre a formagdo continua
que lhes é ministrada.

Consideramos ainda, que seria interessante perceber qual o impacto dos resultados,
recolhidos apos formacdo, nomeadamente avaliagdes das acdes formativas, inquéritos de
satisfacdo e classificagfes obtidas pelos trabalhadores nos testes de conhecimentos
especificos e na prova final, realizados durante os estagios, nas decisdes supervisivas, assim

como, perceber se houve e como foi feita a supervisdo dos estagios em local de trabalho.

Por fim, referir que consideramos gue 0 nosso estudo, deixa muitas questdes em aberto, logo
muitas possibilidades investigativas, exatamente por ser um campo muito pouco explorado,

onde ainda ha um longo caminho a desbravar.
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Ano

Autor

Titulo

Isabel Alarcdo & José

Supervisao da Préatica pedagdgica. Uma perspetiva de

1987 Tavares Desenvolvimento e Aprendizagem.
1993 | Flavia Vieira Supervisdo: uma prética reflexiva de formacéo de
professores.
2000 | Isabel Alarcio Escola ref!exwa € SUpervisao. Uma escola em
desenvolvimento e aprendizagem.
Julia Oliveira A Supervisao na formacao de professores I: da Sala a
2002 .
Formosinho Escola.
Julia Oliveira A Superviséo na formacao de professores II: da
2002 . NI
Formosinho Organizagéo a Pessoa.
2007 | Vitor Manuel Trindade Préticas d? Formagao:NMetodos_e Tecnlcas de o
Observacdo, Orientacdo e Avaliagdo (em Superviséo).
Isabel Alarcdo & Maria Supervisdo um contexto de desenvolvimento profissional
2008 . ~
do Céu Roldao de professores.
Flavia Vieira & Maria Supervisdo e Avaliacdo de desempenho docente: para uma
2011 ) . ~
Alfredo Moreira abordagem de orientag&o transformadora.
Isabel Alarcdo & Supervisdo e colaboragdo. Uma relagdo para o
2013 X
Bernardo Canha desenvolvimento.
Luiz Queiroga, Carlos Supervisdo Pedagdgica e Desenvolvimento Docente:
2019 | Barreira & Albertina Contextos Colaborativos e Papel dos Pares para o
Oliveira Desenvolvimento Profissional.
Maria Ivone Gaspar Supervisdo em Contextos de Educacéo e Formagao
2019 N o .
(Coord.) Concecao, praticas e possibilidades.
Elza Mesquita, Maria do .. .. . )
2019 | Céu Rolddo & Joaguim Préatica supervisionada e construcdo do conhecimento

Machado (Orgs.)

profissional.
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Consentimento Informado, Livre e Esclarecido
Inquérito por Entrevista
Investigagao no ambito do Mestrado em Supervisao Pedagogica

Autora: Fernanda Maria Andrade Lopes
Entrevistado: Dr. Jaime Devesa

Este documento estabelece as condigdes de participagdo do Entrevistado, num estudo que
decorre no dmbito do Mestrado de Supervisdo Pedagogica, intitulado “A formagao continua
como promotora do desenvolvimento profissional dos trabalhadores da AT: a supervisdo
e a evolugdo das praticas pedagogicas”, e que tem como principal objetivo clarificar o
contributo da formagao continua na promogdo do desenvolvimento profissional dos
trabalhadores da AT, Pretendemos contribuir para um melhor entendimento sobre quem sao os
profissionais que tomam as decisbes relativas ao processo formativo e verificar de que forma a
evolugao/alteragao e supervisdo das praticas pedagogicas desenvolvidas e praticadas na AT,
correspondem as necessidades dos profissionais, contribuindo para o seu desenvolvimento
profissional,

O estudo consistira em analise documental, nomeadamente legislagao e ao documento, do qual
€ autor, intitulado "Avaliacdo de conhecimentos na AT: Posicdo a adotar”. Assim, a sua
colaboracgao é fundamental, pelo que € convidado a participar voluntariamente neste estudo que
pretende recolher informacdes relacionadas com a formacao continua na AT.

Com a assinatura do Consentimento Informado, Livre e Consentido, a investigadora e o
entrevistado acordam o seguinte:
a) Participacdo voluntdria na entrevista: a interagao entre a investigadora e o entrevistado
inclui a possibilidade de interrupgdes efou pedidos de esclarecimento adicionais. O
entrevistado pode recusar responder a qualquer questdo formulada e, a qualquer
momento, suspender temporaria ou definitivamente a sua colabora¢ado.

b) Garantia do anonimato/ divulgaco total efou parcial do contelido da entrevista: ndo é
possivel garantir 0 anonimato do entrevistado, pelo que toda a informag3o obtida na

entrevista nao sera divulgada, ainda que em partes ou utilizando citagoes ipsis verbis,
sem prévia permissao do entrevistado

c¢) Gravacdo da entrevista: 0 momento de entrevista é registado por via de gravagao audio
el/ou video, com o objetivo de facilitar a recolha e analise dos dados;

d) Transcricdo da entrevista: o conteddo da entrevista sera transcrito, com o recurso &
gravagao audio e/ou video. O participante terd a oportunidade de ler e rever a
transcri¢ao;

e) Opinido relativamente a transcricdo: o entrevistado terd a oportunidade de esclarecer
as afirmagoes feitas, manifestando, por escrito, a sua opinido relativamente ao
conteido da transcricdo da entrevista. A transcricdo serd enviada por email (a
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disponibilizar pelo participante) para o entrevistado proceder 3 revisao total da
entrevista. Apbs 0 envio da transcrigdo por email, o entrevistado tera um periodo de 20
dias (teis para a sua revisdo. Apds este periodo, e em caso de nio resposta, a
investigadora considera que ndo ha revisdes a fazer a transcrigio.

f) Finalidade da entrevista: o contelido da entrevista sera apenas utilizado para fins de
investigagao,

g) Analise do conteddo da entrevista: os dados recolhidos por via do inquérito por
entrevista serdo analisados tendo em conta que se referem a opinido efou experiéncias
vividas do entrevistado.

Confirmo a aceitagdo da realiza¢do desta entrevista e disponibilizo o0 meu endereco de email
jaimemdevesa@gmail.com para o envio da respetiva transcricao.

Coimbra, 7 de maio de 2022,

(0] entrevi Eo
(Dr. Jaime Devesa) /

/
A investigadora,
Aecacr : A <
(Fernanda Lopes)
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Guido de Entrevista Semiestruturada de profundidade

Enquadramento/Objetivos da entrevista

Problema em estudo: Qual o contributo da formacdo continua na promocdo do
desenvolvimento profissional dos trabalhadores da AT?

o Descrever as transformacdes ocorridas nas préaticas formativas desenvolvidas pela
AT para os seus funcionarios.
o e Conhecer a perce¢do dos trabalhadores da AT sobre a formagéo continua que Ihes
B foi ministrada nos Gltimos 5 anos.
3 ¢ |dentificar o papel da supervisdo na transformacdo e alteracdo ocorridas nas préaticas
3 pedagdgicas.
§ o Conhecer a percecdo dos decisores da formagdo da AT sobre tais modelos de
k5 supervisao
8 e Compreender o contributo das decisdes de supervisdo pedagdgica para o
desempenho profissional dos funcionarios da AT
¢ Identificar modelos de supervisao pedagdgica na formacdo continua da AT.
Entrevistado: Dr. Jaime Devesa
Entrevistadora: A investigadora — Mestranda do 2.° ano do MSVP.
Tempo da entrevista: de 50/60 minutos, oral (gravada, com consentimento).
Marcacéo da entrevista: espago e momento a definir com o entrevistado
Parte 1- Informacdes ao entrevistado
Objetivos:

Observacdes/Orientacdes

Assegurar 0 anonimato e a confidencialidade da entrevista

Explicar os objetivos da entrevista

Esclarecer que ndo ha respostas certas ou erradas

Solicitar autorizacdo para a gravagdo da entrevista

Informar sobre a importancia da participacéo do entrevistado

Garantir a confidencialidade e anonimato do entrevistado, a sua protecdo e a nao difuséo
dos registos. (Neste estudo, em particular, 0 anonimato do Sr. ° D. ° Jaime Devesa, ndo
podera ser salvaguardado, pelo que serd necessaria a sua autorizacdo para realizar a
entrevista e protocolar o consentimento informado da sua anuéncia, relativo a sua
participacdo. Relativamente ao outro formador e o procedimento serd semelhante, pois a sua
participacdo sera em regime de voluntariado, contudo o seu anonimato é garantido.)

Explicacdo dos objetivos da entrevista no contexto da investigacao.

Explicagdo sobre o anonimato e a confidencialidade do contetido da entrevista e recolha do
consentimento).

Pedido de autorizagdo para proceder & gravacao da entrevista.

Informar que esta entrevista é importante para confirmar e, eventualmente, aprofundar a
literatura existente acerca desta mateéria.

132



Como sabe encontro-me a frequentar o Mestrado em Supervisdo Pedag6gica da Universidade
Aberta e esta entrevista, no &mbito da dissertacdo de mestrado, tem como objetivos: identificar
as transformacdes ocorridas nas praticas formativas desenvolvidas pela AT para 0s seus
funcionarios; identificar modelos de supervisdo pedagégica na formagdo continua da AT,;
conhecer a percecdo dos formadores da AT sobre tais modelos de supervisdo e compreender 0
contributo da supervisdo pedagdgica para o desempenho profissional dos funcionarios da AT.
Esta entrevista é importante para confirmar e, eventualmente, aprofundar a literatura existente
acerca desta matéria. Antes de comecar a responder as questdes, quero deixar o0 meu
agradecimento pessoal pelo facto de ter aceitado colaborar neste estudo. Os dados recolhidos
serdo alvo de uma andlise de contetdos com fins meramente académicos, garantindo-se a
confidencialidade dos mesmos. Agradeco respostas que manifestem as suas convicgoes.

Parte 2 - Informacéo pessoal

Objetivos: Conhecer alguns dados pessoais acerca do entrevistado, bem como dados da sua
vida profissional.

Sexo - (Registar, mas ndo perguntar)
Quial a sua idade?

(%2}
cU -
8 & | Qual asua formagéo académica?
ie] . ~ ..
§ g Qual a sua situagao profissional?
o2 Tempo de servigo na AT?
o

Em que areas exerceu fungdes?
Tempo de servico ligado a formagéo?

Parte 3: Transformag6es ocorridas nas praticas formativas desenvolvidas pela AT

Objetivo: Descrever as transformacdes ocorridas nas praticas formativas desenvolvidas pela
AT para os seus funcionarios
Compreender as metodologias que sdo consideradas mais eficazes e eficientes.

., | Refere no seu livro que as praticas formativa/pedagdgicas na AT tém vindo a sofrer
8 g alteracdes, pode descrever essas alteracdes?
e T | Quais sdo os métodos pedagdgicos e as tecnicas, utilizadas pelos formadores na AT?
O + . ~ .. T
3 S | Considera que sdo adequados aos temas que ministraram e aos objetivos que se
S | propbdem atingir?

Parte 4: Papel da supervisdo na transformag&o e alteracdo ocorridas nas préaticas pedagogicas

Obijetivo: Identificar o papel da supervisdo na transformacao e alteracdo ocorridas nas praticas
pedagogicas.

No seu entender a que se deve a alteracdo dessas praticas?

Como é que se organiza/desenrola o processo de tomada de decisdes sobre a formacao,
nomeadamente, quem decide as acdes de formacgdo e quem e como se escolhem as
praticas pedagdgicas?

Em que se basearam as decisdes sobre as alteracdes das praticas formativas?

Sabe se € feito e, se sim, como é feito o Levantamento de Necessidades de Formacéo?

Questdes
orientadoras
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Parte 5: Percecédo dos decisores da formagdo da AT sobre os modelos de supervisao

Objetivo: Conhecer a percecdo dos decisores da formacdo da AT sobre tais modelos de
supervisdo

O que entende por supervisdo pedagdgica? Em que é que consiste exatamente este
@ § processo, n_a_s~ua opin_iéo? _ o
2 5 | Na sua opinido, quais 0s aspetos que considera mais importantes num processo de
= § supervisao?
4 'S | Em que medida considera que as praticas supervisivas contribuem para a melhoria das
praticas dos funcionarios?

Parte 6: Contributo das decisdes de supervisao pedagogica para o desempenho profissional dos
funcionarios da AT

Objetivo: Compreender o contributo das decisdes de supervisdo pedagogica para o desempenho
profissional dos funcionarios da AT

Qual entende ser 0 modelo de formacéo (formacéo ativa ou passiva) mais eficaz, para
que fiquem eficientemente preparados para o desempenho das suas fungdes e para as
provas de avaliacdo para progressdo na carreira?

Qual a sua opinido sobre a formacdo ministrada na AT, considera que vai ao encontro
das necessidades sentidas pelos trabalhadores?

Quais sdo as principais vantagens das formacdes para os formandos e para a propria
instituicao?

Considera que o processo formativo ministrado na AT permite a aquisicdo de
conhecimentos e competéncias necessarios ao desenvolvimento da atividade na
instituicao?

Parte 7: Modelos de supervisdo pedagégica na formacdo continua da AT.

Questdes orientadoras

Objetivo: Identificar modelos de superviséo pedagogica na formacédo continua da AT.

Como se processa a supervisao pedagdgica no contexto formacdo da AT? Promovem-
se praticas supervisivas? De que forma?

Se sim de que forma é que estas praticas supervisivas contribuem para a alteragdo das
praticas pedagdgicas?

Costuma haver uma avaliacdo da formagdo? Se sim, como € que esta se processa?
Tem conhecimento de como é que os dados de satisfacdo dos participantes com a
formacdo e as classificagcdes obtidas pelos funcionarios nas formag6es sdo usados para
as decisdes nas alteracdes das praticas formativas?

o Questionar o entrevistado no sentido de saber se pretende colocar
Questao final alguma questdo que considere importante para o tema de estudo.

Questdes orientadoras

Pretende acrescentar algum aspeto que considere importante e ndo tenha sido referido, ou algo
gue ndo tenha tido oportunidade de partilhar no decurso desta entrevista?
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Agradecimento e Agradecer a colaboragdo no estudo
validacéo da Informar da transcrigdo da entrevista para validagao (a posteriori)
entrevista

Informo que a entrevista sera transcrita para validacao (a posteriori), e enquanto investigadora
da presente tese de mestrado, agradeco a colaboracdo neste estudo, sem a qual 0 mesmo ficaria
mais pobre, nas conclusdes obtidas.

Observacdes: Outras questdes podem surgir durante a entrevista
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Questionéario sobre a formacéao continua na Autoridade Tributéria e Aduaneira (AT)

QUESTIONARIO AOS FUNCIONARIOS DA AT

Caros colegas

Este questionario tem como objetivo, recolher informacéo para a realizagdo de um trabalho de
investigacdo, no ambito do Mestrado de Supervisdo Pedagdgica da Universidade Aberta, sob
a orientacdo da professora Susana Henriques.

Com a aplicacdo deste questionario pretende-se conhecer as perce¢des dos funcionarios em
relacdo a formacé&o profissional continua praticada na AT.

N&o ha respostas corretas ou incorretas, pelo que se pede a todos os inquiridos que reflitam
sobre as respostas de acordo com a sua percecdo e expetativa, colaborando de forma
responsavel.

A sua participagao neste estudo é voluntéria e todas as informagdes (respostas e elementos de
identificacdo) que facultar sdo confidenciais e anonimas, exclusivamente utilizadas para fins
de investigacdo académica. Note que ndo € necessario indicar 0 seu nome, nem o servigo onde
exerce fungdes.

Para qualquer esclarecimento adicional, contacte, Fernanda Lopes, através do endereco de e-
mail: fernanda.andlopes@gmail.com

Agradeco, desde j&, a sua colaboragao.

O questionério ter4 uma duragdo média de 10 minutos.

Consentimento Informado
Ao aceitar participar neste estudo declara ter tomado conhecimento dos objetivos da
investigacédo e daquilo que é solicitado, participa voluntariamente e concorda que os seus dados

sejam analisados anonimamente pela investigadora envolvida no estudo.

Sim aceito participar na investigacao de acordo com os termos apresentados.

N&o aceito participar na investigagao de acordo com os termos apresentados.

PARTE I: Caraterizagdo dos inquiridos
Assinale apenas uma resposta

1. Sexo: O Masculino O Feminino [ Outro

2. ldade: anos

3. Habilitagdes literarias
O 1.%ciclo (1.2, 2.9 3.%¢e 4.° anos completos)
[ 2.° Ciclo (5.° e 6.° anos completos)
O 3.2 Ciclo (7.0, 8.° e 9.° anos completos)
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O Ensino secundario (10.°, 11.° e 12.° anos completos)
[ Bacharelato

O Licenciatura

O Pés-graduacdo

0 Mestrado

[ Doutoramento

0 Outro Qual?

4. Nameros de anos de servico na AT: anos

5. Unidade Orgéanica onde desempenha fungdes
O Servigos Centrais
[ Direcéo de Financas
O Servico de Financas
O Outro

6. Em que &rea exerce fungdes?
O Justica Tributaria
O Patrimonio
O IR/IVA
O Cobranga
O Inspecéo
O Outro

7. Qual a sua categoria profissional?

PARTE Il — A formac&o ministrada na Autoridade Tributéria

8. No que se refere a formacgdo ministrada na AT, que papel(éis) desempenhou?
O Como formando

0 Como formador

OO Ambas as situagdes

0 Nenhuma das situacGes anteriores

9. Algum responsavel da Formagao ou outro, o0 questionou nos ultimos 5 anos sobre as
suas necessidades de formagdo?

O Sim
O Néao

10. Nos ultimos 5 anos foi-lhe permitido por alguma forma indicar que necessidades de
formacéo sentia?

O Sim

0 Néo
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11. Algum responsavel da Formacao ou outro, 0 questionou nos Gltimos 5 anos sobre o
que seria Util e necessario para melhorar o seu desempenho profissional?

O Sim

[ Néo

12. Se Ihe foi permitido indicar que formacéo necessitava foi-lhe, em tempo util e
adequado, disponibilizada a frequéncia da acdo de formacdao solicitada?

O Sim

O Nao

13. Tendo em conta o desenvolvimento operado nos ultimos tempos, ao nivel conceptual
e de meios instrumentais, como entende que a formagao deveria ser transmitida?
OPresencial (tradicional em sala)

[ Através de plataformas digitais em tempo real (Webex, Zoom, etc),

[ E-Learning

0 B-Learning

14. Tendo em conta as suas percecdes sobre a formacao, indique o grau de concordancia

em relacdo as afirmagdes seguintes:

Discordo totalmente .........1
Discordo ......ocevveiiiinenni. 2
Sem opinido .................. 3
Concordo ......c.oovviinnen 4
Concordo totalmente ....... 5
Afirmagéo 112|345

Considero que o processo de comunicagdo ao longo da formacao foi o
mais eficiente e adequado, sustentado numa sistematizacdo dos
conteddos.

Os conteudos das agBes de formacdo frequentadas adequam-se as
funcGes que desempenho.

Os recursos pedagdgicos utilizados pelos formadores (manuais, artigos,
apresentacdes, bibliografia) foram adequados.

Os métodos pedagodgicos, que os formadores utilizaram, foram
adequados aos temas que ministraram e aos objetivos que se
propuseram atingir.

Atendendo as acOes de formacdo recebidas nos Gltimos cinco anos na
AT, considero que me garantiram as necessarias competéncias.

Na minha opiniéo, a formag&o ministrada garantiu o reconhecimento de
efetivas aprendizagens.

No final das acdes frequentadas, demonstrei efetivamente os
conhecimentos e competéncias adquiridas.

As técnicas, que os formadores utilizaram, foram adequados aos temas
gue ministraram e aos objetivos que se propuseram atingir.
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Atendendo as acdes de formacao recebidas nos Gltimos cinco anos na
AT, considero que me garantiram as necessarias qualificacdes.

O processo formativo ministrado na AT permite a aquisicdo de
conhecimentos necessarios ao desenvolvimento da minha atividade na
instituicéo.

A frequéncia de agdes de formacao traduziu-se na melhoria do meu
desempenho profissional.

As acdes de formacdo frequentadas contribuiram para um maior
envolvimento com a organizagao e com 0 Servico.

A formacédo promovida pela AT contribuiu para um aumento da minha
dedicacéo ao trabalho.

A formacdo continua ministrada proporcionou-me mais valias no que
se refere a autoestima e autorrealizacdo no trabalho.

Sinto-me parte integrante (isto é, representado) dos planos de formagéo
anuais aprovados para a AT.

Nos ultimos cinco anos considero que a formagdo ministrada pela AT
foi geralmente ao encontro das minhas expetativas como formando.

O que aprendi contribuiu para uma maior confianga no meu
desempenho profissional.

15. Tendo em conta os contributos da formacdo continua, coloque por ordem os itens
seguintes em termos do grau de importancia que lhes atribui. (5 ao item mais importante,

4 ao item de importancia seguinte, etc.)

Grau de
importancia

A formagdo contribuiu para o desenvolvimento de competéncias a nivel

pessoal.

A formagdo contribuiu para o desenvolvimento de competéncias a nivel

profissional.

A formacdo contribuiu para progredir na carreira.

A formacéo contribuiu para responder as crescentes exigéncias do posto de

trabalho.

A formac&o contribuiu para resolver problemas que surgem no exercicio da

atividade profissional.

16. Como classifica o seu grau de satisfacdo em relacéo a formacéao que lhe foi ministrada

nos ultimos 5 anos.

CIMuito insatisfeito
Olnsatisfeito
OlIndiferente
CISatisfeito
CIMuito satisfeito

Muito obrigada pela sua disponibilidade e participacao!
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Grelha de Analise de Contetido

Entrevista: Dr. Jaime Devesa
Documentos:

Devesa, J. (2017). Avaliacdo de conhecimentos na AT: Posic&do a adotar.

Decreto-Lei n.° 132/2019, de 30 de agosto. Diario da Republica n.° 166, Série I.

Portaria n.° 325-C/2021, de 29 de dezembro. Diario da Republica n.° 251/2021, Série I.

Portaria n.° 320-A/2021, de 30 de dezembro. Diario da Republica n.° 250/2011, Série |.

Despacho n.° 1129/2021, de 28 de janeiro. Diario da Republica n.° 19, Série 11. 39-53.

Ministério das Financas (2022). Plano de Atividades 2022 da Autoridade Tributaria e Aduaneira.
Ministério das Financas (2015). Plano Estratégico 2015-2019 da Autoridade Tributaria e Aduaneira.

Categorias Subcategorias

Unidades de registo/respostas

Documentos Entrevista
Préaticas Percecdo dos “modelos de capacita¢do tradicionais deixaram de dar resposta as | “...em 1971 (...) a formagdo nas reparti¢des de financas estava a cargo
formativas métodos necessidades atuais e precisam de evoluir” (Devesa, 2017, p. 7). dos respetivos chefes, que apenas Ihe dedicavam alguma atencdo quando

utilizados e
praticas utilizadas | “O tempo em que os formandos recebiam mais ou menos

passivamente, o conhecimento transmitido por um formador (...) ja
acabou” (Devesa, 2017, p. 7).

“Cremos que serd com uma formacéo préatica e virada para a resolugdo
de problemas por parte dos formandos, que estard o futuro da
aprendizagem na AT.” (Devesa, 2017, p. 17).

“Nas categorias de ingresso (...) podera ser a tradicional, com a
exposi¢do das matérias inerentes aos varios impostos, seguida, no
entanto da apresentacdo de exemplos praticos, que os formandos irdo
resolvendo com base nos conhecimentos tedricos que foram
adquirindo na parte expositiva. (...) Nesta fase os formandos, por
desconhecerem as matérias, necessitam de receber, mais ou menos
passivamente, o conhecimento processado pelo formador” (Devesa,
2017, p. 27).

abriam os concursos de progressao na carreira.” (p. 2)

“(...)em 1973 (...) Era o chefe que depois do encerramento do Servico ao
publico nos ministrava a formacdo, mas sem qualquer tipo de apoio
pedagogico ou documental” (p. 2)

“Em 1978 (...) eram ainda as chefias que se responsabilizavam pela
formacdo, depois do encerramento dos servicos ao publico, mas nesta
altura ja havia um supervisor designado pelos Servigos Centrais que
passava de quando em quando para acompanhar o desenvolvimento da
formagdo, por forma a garantir alguma uniformidade de procedimentos”

(pp. 2-3)

“Em 1982 (...) formagdo ja em sala, com formadores designados para o
efeito (...) acompanhados por um supervisor do estagio, designado pelos
Servigos Centrais” (p. 3)
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Categorias

Subcategorias

Unidades de registo/respostas

Documentos

Entrevista

113

. a2 medida que ganham autonomia, os formandos vao também
desenvolvendo as competéncias necessarias para 0 seu crescimento,
passando progressivamente a ter um papel mais ativo que lhes permite
descobrir, executar e explorar todos os dominios do saber inerentes a
aquisicdo de novas competéncias e conhecimentos.” (Devesa, 2017, p.
27).

“Com excecdo da formagdo ministrada aquando do ingresso na AT,
em que aos formandos ndo tém conhecimento prévio do sistema fiscal
portugués, e de formacles de divulgacdo de matérias novas ou de
diplomas novos, em todas as restantes formagdes é desejavel um
modelo de formagdo em que o formando venha a ser ele proprio o
sujeito ativo da formacdo, descobrindo, executando e desvendando
todos os dominios do saber que lhe proporcionem uma evolugdo
gradual no dominio da ciéncia e técnica fiscal.” (Devesa, 2017, p. 27).

“o método ativo apresenta-se como 0 mais vantajoso na preparacao de
profissionais (...) concilia a teoria com a pratica (...) dai que seja este
0 método mais adequado a formacéao de profissionais interessados na
progressdo na carreira, na medida em que lhes desenvolve o espirito
critico e a capacidade argumentativa, dotando-os de maior segurancga
e autoconfianca na tomada de decisdes.” (Devesa, 2017, p. 28).

“a) Formagdo tedrica e de pratica simulada, que inclui formagdo
presencial ou a distancia (videoconferéncia) e e-learning; b) Formacéo
pratica em contexto de trabalho, nos servigos centrais, regionais e
locais, com vista a realizacdo de atividades inerentes as funcdes e
competéncias das respetivas carreiras.” (Portaria 325-C/2021, art.° 7)

“Otimizar a ‘Sala de Inovag&o’ para o desenvolvimento de uma cultura
de inovacdo que ajude a libertar a criatividade, potenciando maior
aproximacéo e interagdo entre os formandos e formadores, a fim de

“Em 1986 (...) depois em 1988 (...) a formag¢ao foi muito incrementada,
sendo ministrada por formadores designados para o efeito e com o
fornecimento de manuais de apoio” (p. 3)

“A formagdo, deixou entdo de ser ministrada apenas com vista a
preparacdo para concursos de progressdo na carreira, passando a ser
ministrada também para a divulgacdo e anélise de novos diplomas
legislativos bem como para atualizacdo dos trabalhadores face as
alteragdes que vao ocorrendo.” (p. 3)

“O método utilizado pelos formadores tem sido ao longo do tempo o
método expositivo (passivo). (...) o método continua a ser o expositivo.”

(p.3)

“(...) considero inadequados (...) o método expositivo com recurso a
apresentacdo de diapositivos (PowerPoint) nem sempre € 0 mais
adequado, precisamente para que se atinjam os objetivos propostos” (p. 4)

“na formagdo de ingresso na carreira, 0 metodo expositivo sera 0 mais
adequado dado que os formandos ‘estdo em branco’. Ndo tém qualquer
dominio da matéria e esta precisa de lhes ser transmitida” (p. 4)

“Tratando-se de trabalhadores que ja dominam minimamente as matérias,
o importante [é] (...) desperta-los para a aplicagdo dessa mesma matéria a
casos concretos e leva-los a resolver esses casos com a interagdo de todos
os formandos e a colaboragdo do formador” (p. 4)

7

“O método ativo é o mais eficaz, porque exige na verdade mais
conhecimentos, conhecimentos transversais a todas as matérias” (p. 5)

“¢ sem duvida o método ativo o mais eficaz para a preparagdo dos
funcionérios, muito embora quando se trata de preparar funcionarios para
inicio de fungdes se possa recorrer a uma formagdo passiva/expositiva,
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encontrarem solucdes inovadoras, desenvolvendo capacidades | dado que os trabalhadores ainda ndo tém qualquer dominio sobre as
cognitivas, facilitadoras da resolucdo de problemas no relacionamento | matérias” (p. 11)
com o contribuinte” (Plano de Atividades, 2022, p. 35)
Ciclo Processos de “O curso decorrera sob a coordenagéo de jiri designado para o efeito | “As decisdes sobre formagao sdo da responsabilidade da Dire¢do de
supervisivo | tomada de pelo dirigente maximo da AT (...) 3 — Compete ao jdri: a) | Servigos de Formacédo, que é a entidade que decide quais as acOes de
decisbes sobre a Acompanhar o desenvolvimento do curso, efetuando a coordenagdo | formagdo a realizar. Ndo impde propriamente praticas pedagdgicas.” (p.
formacéo: entre os diversos orientadores, por forma a obter uma evolucéo | 7)
Quem decide as uniforme e constante do mesmo; b) Elaborar o plano e a calendarizacdo
acdes de do curso, em coordenacdo com a Direcdo de Servicos de Formagéo, | “O método ativo veio, porque entendi que tinhamos de dar formagéo de
formacéo; (...); ¢) Elaborar o contetdo programatico das duas fases do curso de modo diferente.” (p. 7)
Quem e como se formagao especifico” (art.’ 5 Portaria 325-C/2021) ] ] ] ]
escolhem as “Refletindo sobre o método com os responsaveis da Dire¢do de Servicos
préticas “l - A formago tedrica e de pratica simulada (e-learning ou b- | de Formacéo, consideramos que seria o caminho a seguir no futuro” (p. 8)

pedagdgicas;
Organizagdo da
formacao;

Em que se
basearam as
decisdes sobre as
acoes de
formacéo.

learning), promovida em conjunto pelo juri do curso e a Dire¢do de
Servigos de Formagdo da AT” (art.® 8, Portaria 325-C/2021)

“Delegacdo e subdelegacdo de competéncias da diretora-geral (...) 5 -
No Subdiretor-Geral, (...) 5.1.2 - Na area da formacao:

a) Elaborar e atualizar o levantamento das necessidades de formagéo
dos trabalhadores da AT e elaborar o subsequente plano de formacéo,
individual ou em grupo, bem como efetuar a avaliacdo dos efeitos da
formacdo ministrada, ao nivel da eficcia do servico e do impacto do
investimento efetuado e submeté-los a apreciagcdo superior; b)
Assegurar as ligagdes com os organismos que colaboram com a AT na
realizagdo de acOes de formagao; c) Autorizar os trabalhadores da AT
a frequentar cursos de formacdo, estdgios, congressos, reunides,
seminarios, coléquios ou outras iniciativas similares, promovidos por
outras entidades ou servicos; d) Aprovar os planos de estagio de
ingresso nas carreiras especiais ou gerais da AT. 5.2 - As competéncias
relativas as atribui¢des das seguintes unidades organicas: (...) b)

“na area da formacao € possivel, quer aos trabalhadores quer aos dirigentes
manifestarem as necessidades que tém de formacédo, o que serd tido em
consideracdo na implementagdo das agdes de formagao” (pp. 8-9)

“Os funcionarios podem pedir a formacdo na plataforma na intranet, e se
houver muitos pedidos de determinada formagao, (...) ela pode ocorrer.
(...) As vezes nio é tanto por a instituicdo n&o a querer dar, mas porque as
pessoas ndo a solicitam” (p. 10)

“a Direcdo de Servicos de Formagdo vai tendo, vai colhendo os
questiondrios de satisfacdo preenchidos no fim de um ciclo de formagéo,
sobre a formacéo e sobre 0 formador (...) como os tratam depois nédo sei”

(p- 12)

“Atempada até serd, podera é nao ser dada da melhor forma” (p. 12)
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Direcdo de Servicos de Formagdo.” (art® 5 do Despacho n.°
1129/2021)

“2-A DSF, no ambito das suas atribuicdes, compete, designadamente:
a) Efetuar o levantamento, andlise e diagndstico das necessidades de
formacdo dos funcionarios da AT; b) Elaborar o projeto do plano anual
de formacdo e dar-lhe execucdo; c) Avaliar os resultados das a¢Ges de
formacdo; d) Definir os conteldos programéticos das acdes de
formacéo; e) Promover a formacdo de formadores, tendo em vista
manter um nucleo de formadores adequado as necessidades formativas
da AT; f) Promover a autoformacdo e a formacdo a distancia dos
funcionarios da AT; (...) i) Produzir e divulgar contetidos formativos,
suportes pedagogicos, documentacédo e outro material de apoio a agdes
de formag&o ou a outros eventos para 0s quais seja determinada a sua
colaboragdo;” (Artigo 25.° Portaria n.° 320-A/2011)

“A Dire¢do de Servigos de Formagéo esforga-se para que haja aquisicao
de conhecimentos e competéncias necessarias ao desenvolvimento da
atividade inerente 8 AT.” (p. 12)

“Ha avaliacdo da formacdo, quer pelos formandos, quer pelos formadores,
no final de cada acdo de formagdo, através de um questionario que todos
preenchem.” (p. 13)

Percecdo
sobre
modelos de
supervisao

Conceito de
supervisao

“... 0 acompanhamento da formagao por forma a que ndo haja desvios dos
objetivos tracados e para que haja uniformidade na transmissdo de
conhecimentos, quando a mesma formacéo é ministrada simultaneamente
em varias turmas e por diversos formadores. O supervisor deve coordenar
os formadores para que tanto as matérias abordadas como as técnicas
utilizadas sejam as mesmas nas diversas turmas.” (p. 9)

“a garantia de que ha uniformidade nas matérias ministradas e nos
métodos utilizados, para que uns formandos ndo se sintam em
desvantagem em relagdes a outros” (p. 9)

“As praticas supervisivas contribuem para a melhoria das praticas dos
funcionérios, que por sua vez se repercutem no apoio prestado aos
contribuintes. Se tivermos a garantia de que os funcionarios tiveram uma
formagdo uniforme, (...), sabemos que os contribuintes t€ém um apoio
uniforme em todo o pais, o que so prestigia a AT” (p. 10)
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Supervisdo da “O exame deve ser o reflexo da formacdo ministrada, dai que deva | “pode haver alguma supervisdo pelo menos a uniformidade de
formacédo haver uma interligacdo estreita entre a area responsavel pela formacdo | procedimentos. Para que a formacdo seja idéntica para todos os
continua da AT e as comissdes de avaliacdo, para que numa colaboracdo mutua, seja | formandos” (p. 7)
ministrada a formacdo mais adequada a um aproveitamento por parte
dos candidatos susceptivel de os avaliar com rigor.” (Devesa, 2007, p. | ‘¢omo sdo dadas ndo ha controle. Pode haver controlo na verdade com os
17) testes formativos, ver se as pessoas adquiriram conhecimentos, mas esses
testes depois também ndo sdo fidedignos, porque as pessoas, passados 2
ou 3 dias, ja podem saber as respostas” (p. 8)
“... asupervisao pura nunca existiu. Tenta-se que se cumpra aquilo que se
pretende, mas sem supervisio”. (p. 9)
Desenvolvi Identificacdo das | “Aumentar a qualificacdo dos colaboradores desenvolvendo politicas | “ha uma dupla preocupagdo: 1°. a de suprir as necessidades sentidas pelos
mento necessidades de de formacéo alinhadas com a prossecucdo da sua missdo e com os | trabalhadores, e; 2°. a de que esses trabalhadores estejam
pessoal formacao. objetivos estratégicos da AT, e construir e implementar sistemas de | permanentemente atualizados para prestarem o devido e necessario apoio
Desenvolvi ClassificacGes informacdo avancados, que suportem progressivas melhorias de | aos contribuintes.” (p. 11)
mento obtidas nas a¢cBes | eficiéncia e produtividade continuara a ser um dos desafios da AT”
profissional | de formagao. (Plano Estratégico 2015-2019, 2015, p. 27) “a maior parte dela sim, para atualizagdo de conhecimentos” (p. 11)

Relag&o entre as
necessidades
identificadas e as
classificages
obtidas.
Formagdes
ministradas
Impacto da
formacédo
ministrada.

“um sistema de formagdo permanente que visa assegurar o
desenvolvimento das competéncias profissionais, técnicas, éticas e
humanas, bem como de gestdo e lideranca, consideradas essenciais
para a viabilizacdo das estratégias da AT e relacionadas com 0s cargos
e fungbes que desempenhem ou venham a assumir no &mbito do
desenvolvimento das respetivas carreiras.” (art.° 20.° do DL n.°
132/2019)

“independentemente do modelo de formagédo utilizado, considero que a
formacdo ministrada pela AT vai ao encontro das necessidades sentidas
pelos trabalhadores. De resto, ndo conhe¢o na Administragdo Publica
outra Entidade que ministre tanta formacdo aos seus trabalhadores como
aAT.” (p. 11)

“Os trabalhadores, estando bem preparados através da formacéo que Ihes
é ministrada terdo sucesso nos concursos de avaliacdo de conhecimentos
e como tal progridem facilmente na carreira. A instituicdo sai prestigiada
porque esta dotada de técnicos competentes que cumprem eficientemente
o0s objetivos que se pretendem alcangar.” (p. 12)

“A formagdo que ¢ ministrada, (...) independentemente do método
utilizado, permite, sem davida a aquisicdo de conhecimentos e
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competéncias necessarios ao desenvolvimento da atividade da
Institui¢do.” (p. 12)
“como ¢ que os dados de satisfacdo dos participantes com a formacao e as
classificagdes obtidas pelos funcionarios nas formagdes sdo usados para
as decisdes nas alteragdes das praticas formativas (...) ndo tenho
conhecimento de como se processam as coisas ao nivel da Direc¢do de
Servigos de Formagdo.” (pp. 13-14)
Modelos de | Modelos de “A supervisdo propriamente definida, estruturada e digamos que formal,
supervisdo supervisao ndo existia.” (p. 12)
na formagdo | descritos
continua. Papel dos dados “a supervisdo existira um pouco na medida em que a Dire¢do de Servicos
Praticas de de satisfaczo dos de Formagdo vai tendo, vai colhendo os questionarios de satisfagdo
supervisdo. | participantes preenchidos no fim de um ciclo de formagéo, sobre a formagcéo e sobre o

(satisfeitos /
insatisfeitos) com
a formagdo.
Papel das
classificages
obtidas pelos
funcionérios nas
formacGes.

formador.” (p. 12)

“em termos de supervisionar, dizer se a formagdo se da deste ou daquele
modo, isso propriamente ndo existe. Poder-se-4 dizer que ha algum
cuidado em supervisionar, mas ndo ha efetivamente uma supervisao de
fundo.” (pp. 12-13)

“Embora formalmente ndo haja a figura do supervisor, no entanto existem
algumas praticas de supervisdo pedagogica, (...) Quando pretende
promover uma determinada formacao, a Direcdo de Servigos de Formacgédo
pede a alguém dessa area que elabore (...) diapositivos com a matéria a
ser ministrada. (...) [que] sdo apresentados por todos os formadores e
ficam disponiveis para os formandos. Garante-se assim uniformidade
quanto & matéria ministrada; (...) S3o também elaborados, (...) testes
formativos, que ficam disponiveis na plataforma da Intranet area da
formacdo, durante uns dias a seguir a agdo de formacgdo, para que 0s
formandos os resolvam, para avaliar assim se houve uma boa transmisséo
de conhecimentos.” (pp. 12-13)
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“A elaboragdo do ‘manual’ e os resultados dos testes formativos permitem
a reflexdo sobre o0 que se esta a passar na area da formacéo e a necessidade
de fazer ou ndo alteragdes.” (p. 13)

“Ha avaliac@o da formagao, quer pelos formandos, quer pelos formadores,
no final de cada acéo de formacao, através de um questionario que todos
preenchem.” (p. 13)

“como ¢ que os dados de satisfacdo dos participantes com a formacao e as
classificagdes obtidas pelos funcionarios nas formagdes sdo usados para
as decisGes nas alteracBes das praticas formativas (...) ndo tenho
conhecimento de como se processam as coisas ao nivel da Dire¢do de
Servigos de Formagdo.” (pp. 13-14)

“Nesta minha experiéncia, destes dois Ultimos concursos em que fui
membro do jari, havia supervisdo, mas ndo a nivel geral. Eu assistia a
todas as formagOes, e se necessario intervinha, se visse que havia
necessidade de intervir, intervinha. E as vezes se havia alguma coisa que
tinha sido dada mal, se percebesse que o formador ndo estava a abordar
determinada matéria que j& tinha sido dada noutra turma, alertava para o
facto. Portanto nesta forma havia supervisdo. Mas isto pode ter sido uma
experiéncia limitada neste tempo. Circunscrita a dois concursos.” (p. 14)

“Existe uma supervisdo natural, ndo nos identificamos como supervisores,
mas no fundo estamos a fiscalizar-nos uns aos outros, ndo eu como
presidente do jari, mas entre todos nés, membros do juri. E era aceite
naturalmente por todos. Havia supervisdéo ao nivel da realizagdo das
provas, havia a supervisdo ao nivel da propria formacgdo. Nao era uma
supervisdo institucionalizada, era uma supervisdo normal e natural. Agora
nas outras formagdes ndo.” (p. 14)
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(...) podemaos dizer que houve supervisdo entre os membros do juri, fora
isso é uma supervisdo para uniformizar os procedimentos. “Exatamente”

(p. 14)

Existe porque sdo os membros do juri que estdo a dar a formacédo “(...)
porque eramos os responsaveis pela formacdo e nos interessava que
corresse bem. Nunca dissemos uns aos outros que estdvamos a fiscalizar,
supervisionar, mas na préatica era o que faziamos uns com os outros. Cada
um sentia-se corresponsavel pelo que o outro fazia.” (pp. 14-15)
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Anexo VI - Quadros de andlise das questdes do questionério
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Quadro 6 - Andlise da questdo 9 a 12 do questionario

SIM NAO TOTAL
Numero . NUmero . NUm.
e Frequéncia o Frequéncia Freq.

funcionarios funcionarios Fun.
Q9: Algum responsa}vel da Formagao~ou outro, o questionou nos ultimos 5 anos 67 60.91% 43 39,00% 110 100.00%
sobre as suas necessidades de formagédo?
Q10: [\los altimos 5 anos f0|?Ihe permitido por alguma forma indicar que 84 76.36% 26 23.64% 110 100,00%
necessidades de formacao sentia?
Q11: Algum responsavel da Formacao ou outro, o questionou nos ultimos 5 anos
sobre o que seria Gtil e necessario para melhorar o seu desempenho 45 40,91% 65 59,09% 110 | 100,00%
profissional?
Q12: Se Ihe foi permitido indicar que formacao necessitava foi-lhe, em tempo 20 18.18% 90 81.82% 110 100.00%

atil e adequado, disponibilizada a frequéncia da acédo de formacao solicitada?

Quadro 7 - Analise da questdo 13 do questionario

Q13: Tendo em conta o desenvolvimento operado nos ultimos tempos, ao nivel conceptual e de meios

instrumentais, como entende que a formacéo deveria ser transmitida? Ndmero Funcionarios Frequencia
Presencial (tradicional em sala) 36 32,73%
Através de plataformas digitais em tempo real (Webex, Zoom, etc), 45 40,91%
E-Learning 12 10,91%
B-Learning 17 15,45%
TOTAL 110 100,00%
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Quadro 8 - Analise da questdo 14 do questionario

Q14: Tendo em conta as suas percegies|  Discordo Discordo Concordo Soncordo Sem opiniso TOTAL
sobre a formacdo, indique o grau de Eliss otalmente

concordancia em relagdo as afirmagdes| Ngm. NGm. NGm. NUm. NGm. NGm.
seguintes: Fun. A Fun. AT Fun. A} Fun. A} Fun. AT Fun. A}

Q14.1: Considero que o processo de
comunicacdo ao longo da formacéo foi o
mais eficiente e adequado, sustentado numa
sistematizacdo dos contelidos.

5 4,55% 49 44,55% 52 47,27% 2 1,82% 2 1,82% 110 100,00%

Q14.2: Os contetidos das ac¢des de formagéo
frequentadas adequam-se as funcbes que 4 3,64% 12 10,91% 81 73,64% 13 11,82% 0 0,00% 110 | 100,00%
desempenho.

Q14.3: Os recursos pedagogicos utilizados
pelos formadores (manuais, artigos,
apresentacdes, bibliografia) foram
adequados.

6 5,45% 31 28,18% 65 59,09% 8 7,27% 0 0,00% 110 100,00%

Q14.4: Os métodos pedagdgicos, que 0s
formadores utilizaram, foram adequados aos
temas que ministraram e aos objetivos que
se propuseram atingir.

5 4,55% 32 29,09% 62 56,36% 11 10,00% 0 0,00% 110 100,00%

Q14.5: Atendendo as ac¢Ges de formacao
recebidas nos ultimos cinco anos na AT,
considero que me garantiram as necessarias
competéncias.

8 7,271% 37 33,64% 57 51,82% 6 5,45% 2 1,82% 110 100,00%

Q14.6: Na minha opinido, a formagéo
ministrada garantiu o reconhecimento de 6 5,45% 39 35,45% 58 52,73% 3 2,73% 4 3,64% 110 | 100,00%
efetivas aprendizagens.
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Q14: Tendo em conta as suas percegdes
sobre a formacdo, indiqgue o grau de
concordancia em relagdo as afirmacdes
seguintes:

Discordo
totalmente

Discordo

Concordo

Concordo
totalmente

Sem opinido

TOTAL

Nam.
Fun.

Freq.

Nam.
Fun.

Freq.

Nam.
Fun.

Freq.

Nam.
Fun.

Freq.

Nam.
Fun.

Freq.

Nam.
Fun.

Freq.

Q14.7: No final das acGes frequentadas,
demonstrei efetivamente os conhecimentos e
competéncias adquiridas.

2,73%

26

23,64%

64

58,18%

10

9,09%

6,36%

110

100,00%

Q14.8: As técnicas, que os formadores
utilizaram, foram adequados aos temas que
ministraram e aos objetivos que se
propuseram atingir.

5,45%

36

32,73%

63

57,27%

2,73%

1,82%

110

100,00%

Q14.9: Atendendo as ac¢Ges de formacao
recebidas nos ultimos cinco anos na AT,
considero que me garantiram as necessarias
qualificacGes.

6,36%

47

42,73%

48

43,64%

4,55%

2,73%

110

100,00%

Q14.10: O processo formativo ministrado na
AT permite a aquisi¢do de conhecimentos
necessarios ao desenvolvimento da minha
atividade na instituic&o.

3,64%

39

35,45%

61

55,45%

4,55%

0,91%

110

100,00%

Q14.11: A frequéncia de a¢bes de formacéo
traduziu-se na melhoria do meu desempenho
profissional.

3,64%

28

25,45%

65

59,09%

7,27%

4,55%

110

100,00%

Q14.12: As ac¢des de formacao frequentadas
contribuiram para um maior envolvimento
com a organizagao e com 0 Servigo.

3,64%

39

35,45%

48

43,64%

6,36%

12

10,91%

110

100,00%
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Q14: Tendo em conta as suas percegdes
sobre a formacdo, indiqgue o grau de
concordancia em relagdo as afirmacdes
seguintes:

Discordo
totalmente

Discordo

Concordo

Concordo
totalmente

Sem opinido

TOTAL

Nam.
Fun.

Freq.

Nam.
Fun.

Freq.

Nam.
Fun.

Freq.

Nam.
Fun.

Freq.

NUm.

Eun. Freq.

Nam.
Fun.

Freq.

Q14.13: A formag&o promovida pela AT
contribuiu para um aumento da minha
dedicagéo ao trabalho.

11

10,00%

43

39,09%

41

37,27%

1,82%

13 11,82%

110

100,00%

Q14.15: A formacdo continua ministrada
proporcionou-me mais valias no que se
refere & autoestima e autorrealizagéo no
trabalho.

10

9,09%

44

40,00%

38

34,55%

5,45%

12 10,91%

110

100,00%

Q14.16: Sinto-me parte integrante (isto €,
representado) dos planos de formacéo anuais
aprovados para a AT.

18

16,36%

47

42,73%

31

28,18%

0,00%

14 12,73%

110

100,00%

Q14.17: Nos altimos cinco anos considero
que a formacdo ministrada pela AT foi
geralmente ao encontro das minhas
expetativas como formando.

15

13,64%

49

44,55%

42

38,18%

2,73%

1 0,91%

110

100,00%

Q14.18: O que aprendi contribuiu para uma
maior confianga no meu desempenho
profissional.

4,55%

28

25,45%

67

60,91%

4,55%

5 4,55%

110

100,00%
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Quadro 9 - Analise da questdo 15 do questionario

Q15: Tendo em conta os contributos da formacéo continua, Grau 1l Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5
coloque por ordem os itens seguintes em termos do grau de

!mpogta_nma que Ih_es atrll?w. (5 ao item mais importante, 4 ao NG, o NG, o NGm. o NGm. o NG, e
item de importancia seguinte, etc.). Eiy q. Eun. q. Fun. q. Fun. Q. = Q.
Q15.1: AA_ formggao contribuiu para o desenvolvimento de 48 43.64% 16 14,55% 20 18.18% 18 16.36% 8 7.27%
competéncias a nivel pessoal.

Q15.2: AA_ formziu;ao coptr!bum para o desenvolvimento de ’ 1.82% 27 24,55% 23 20,91% 34 30,91% 24 21.82%
competéncias a nivel profissional.

Q15.3: A formagdo contribuiu para progredir na carreira. 33 30,00% 11 10,00% 22 20,00% 13 11,82% 31 28,18%

Q15.4: A formacdo contribuiu para responder as crescentes

N 11 10,00% 27 24,55% 26 23,64% 31 28,18% 15 13,64%
exigéncias do posto de trabalho.

QI5.5: A formagdo contribuiu para resolver problemas que| o | j4oe00 | 29 | 2636% | 19 | 17.27% | 14 | 1273% | 32 | 29.09%
surgem no exercicio da atividade profissional.

TOTAL 110 100,00% 110 100,00% 110 100,00% 110 100,00% 110 100,00%
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Quadro 10 - Andlise da questdo 16 do questionario

Q 16: Como classifica o seu grau de satisfacao em relagdo a formacao que lhe foi ministrada nos

altimos 5 anos. Ndmero Funcionarios Frequéncia
Muito insatisfeito 7 6,36%
Insatisfeito 35 31,82%
Indiferente 28 25,45%
Satisfeito 40 36,36%
Muito satisfeito 0 0,00%
TOTAL 110 100,00%
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