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Actualmente, os recursos humanos representam “... uma fonte de
vantagens competitivas, desempenhando a educacio e a formagio im-
portantes papéis no processo de aumentar a qualidade e a quantidade de
capital humano” (Liang ez al., 2014, p. 853).

Desde hd alguns anos, intimeros autores comegaram a dedicar-
-se a0 estudo do papel dos recursos humanos, com enfoque nos factores
motivacionais: Rotter (1975), McGregor (1960), Deci (1975), Weiner
(1985) ou Bandura (1977, 1986), entre outros. A questiao da formagao
profissional foi também muito estudada por Sung e Choi (2014), que se
centraram nos efeitos da formagio na inovagio organizacional; Kulik e
Roberson (2008) analisaram os resultados da formagio nas organizagoes;
Ubeda-Garcia ez al., (2013) investigaram a relagao entre formagao e resul-
tados, tanto ao nivel da produtividade como do desempenho financeiro.

Actualmente, o cerne da questdo coloca-se no facto das organizagoes
investirem na formagéo, € esperarem um retorno que, muitas vezes, nao
¢ visivel nem mensurdvel, levando-as a questionar sobre a eficicia de po-
liticas e praticas de formacdo profissional. De facto, a transferéncia das
aprendizagens ¢ fundamental, para que as organizagdes encarem este in-

vestimento, como gerador de retornos positivos (Baldwin & Ford, 1988).
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Para estudar estas problemdticas, foi desenvolvido o Modelo Lear-
ning Transfer System Inventory (LTSI), um instrumento de andlise larga-
mente aplicado, que contribui para a identificacio de situagoes capazes de
interferir na decisdo do trabalhador, em transferir as aprendizagens para

o local de trabalho (Almeida, 2012).

Tendo forte consciéncia da fulcral importincia dos factores motiva-
cionais, este artigo aborda a formagio profissional e, também, identifica
e analisa, em termos tedricos, os factores motivacionais subjacentes a de-
cisdo de transferir os conhecimentos adquiridos, durante a formacao pro-
fissional para o local de trabalho. Adicionalmente, faz-se uma anilise da
formacio profissional na realidade da Administragao Pablica da RAEM.

I. Analisemos em seguida algumas teorias
sobre a motivacao:

Existem inimeras teorias de motivagao, tornando-se dificil, encon-
trar um dnico conceito de motivagio (Bergamini, 1997; Caudron, 1997;
Carré, 2001).

Archer (1997) chamou a atengio para a confusio entre factor de
satisfagao (aquilo que satisfaz uma necessidade humana) e factor de mo-
tivagio (a propria necessidade). Para Archer (1997), um motivador é um
motivo, uma necessidade, enquanto um factor de satisfagio ¢ alguma coi-
sa que satisfaz uma necessidade.

Assim, no 4mbito deste estudo, entende-se por motivagio, em ter-
mos gerais, um impulso que faz os individuos agir de forma a atingir os
seus objectivos, isto ¢, a direcgao, o esforco, a intensidade e a persisténcia
dos formandos em aprender e aplicar as aprendizagens, antes, durante e
depois da formagao (Salas & Cannon-Bowers, 2001). A motivagio para
transferir, consiste na vontade dos formandos em aplicarem aquilo que
aprenderam, no desenvolvimento das suas fun¢oes (Noe ez al., 1986).
A motivagdo constitui uma varidvel posterior a formagio, que reflecte o
esforco, intensidade e persisténcia para utilizar os conhecimentos no de-
sempenho das fungoes (Noe, 1986; Holton, 2005). A transferéncia das
aprendizagens para o posto de trabalho, depende do grau de motivagio
(Holton, 1996, 2005) dai o aspecto fulcral, consistir em identificar os
factores que influenciam a decisao dos formandos, ou seja, os factores

motivadores (Archer, 1997).



1. Teoria da aprendizagem social de Rotter

Para Rotter (1954), o comportamento humano assenta em quatro
factores essenciais: 1) potencial de comportamento; 2) expectativas do
reforco; 3) valor do reforgo e 4) situagio psicolédgica. O potencial de com-
portamento, refere-se a probabilidade de um determinado comportamen-
to ocorrer em uma determinada situagdo. As expectativas, relacionam-
-se com 0 modo como o sujeito percepciona a possibilidade de existéncia
de um refor¢o, em fun¢io de um determinado comportamento e num
determinado momento. Podem ser expectativas de controlo interno e
expectativas de controlo externo. Os sujeitos que sdo influenciados por
expectativas de controlo interno, tendem a sentir que as consequéncias
dos seus actos se devem a si préprios, e por isso mesmo, revelam ser pes-
soas mais empenhadas, ¢ de uma forma geral obtém mais sucesso nas
tarefas que realizam. Os sujeitos que sdo influenciados por expectativas
de controlo externo, tendem a sentir que os resultados por eles obtidos
se devem a factores externos (como, por exemplo, sorte ou azar, simpatia
de outras pessoas, etc.), ndo se empenhando nas tarefas, uma vez que,
acreditam nao valer a pena esforcarem-se, porque o sucesso nao depende
deles préprios. Assim, para Rotter, o refor¢o nao depende de uma relagao
automdtica, entre o comportamento do sujeito e a consequéncia positiva,
mas da expectativa e do modo como se percepciona a relagio causal entre
o comportamento e a recompensa (consequéncia positiva). O valor do
reforco diverge de sujeito para sujeito, dependendo da interpretagiao que
este faz sobre uma certa situagao, originando diferentes expectativas con-
forme os interesses.

Em 1966, Rotter apresentou o conceito “Locus de Controlo”, defi-
nindo-o como uma caracteristica psicoldgica tipificadora do grau, em que
o individuo percebe existir uma relagao entre o seu comportamento e as
consequéncias das suas ac¢oes. O individuo aceita que as consequéncias
das suas acgoes dependem do seu préprio comportamento e que pode
exercer controlo sobre as mesmas (controlo interno) ou entende nao exis-
tir qualquer relagio entre o seu comportamento e as consequéncias e, da,
nio ter qualquer possibilidade de controlo (controlo externo). A crenca
no controlo interno ou externo do reforco (Locus de Controlo), é um fac-
tor interno que depende do individuo e ndo de meros factores externos.

O conceito de situagio psicoldgica é a percepgao subjectiva da acgao
e das diferentes situacoes de vida. Assim, tudo depende da realidade sub-



jectiva do sujeito, porque se nao valorizar a actividade que estd a realizar,
se nao considerar os resultados dependentes do seu préprio esforco, ou se
nio se sentir responsédvel pelos resultados da tarefa, poderd empreender
menor esforco, fazer apelo a estratégias menos elaboradas durante a exe-
cugio da tarefa, ou poderd mesmo desistir de a realizar.

2. Teoria de Deci

Deci (1975) estudou a motiva¢do mas tendo como objectivo expli-
car a razdo que leva um individuo a persistir em determinadas activida-
des, apenas pela satisfagio que estas lhes dio, tendo por base a motivagio
intrinseca. Na sua obra “Intrinsic Motivation” de 1975, Deci afirma que
as actividades intrinsecamente motivadas sio aquelas em que a pessoa
persiste na tarefa sem sentir necessidade de recompensas, ou seja, persis-
te na tarefa por vontade prépria, possui controlo sobre os seus préprios
comportamentos.

Para Deci e Ryan (1985), a motivagio intrinseca é baseada nas ne-
cessidades inatas que o organismo tem para ser competente e autodeter-
minado, sendo estas que motivam as pessoas para um processo continuo

de busca de desafios.

3. Teoria de Weiner

A teoria de weiner incorpora as emogdes no processo comportamen-
tal da motiva¢io a realizagio. O valor ¢ definido pelas emogdes (orgulho,
bem-estar, prazer, vergonha, pena) sendo estas, quando combinadas com
as expectativas, explicativas da escolha, persisténcia e comportamento na
realizacio das tarefas. Os sujeitos demonstram diferentes emogdes, de-
pendendo dos factores, a que atribuem o sucesso: a habilidade (capacidade)
— felicidade, confianga e orgulho; ao esforgo — felicidade, orgulho e
satisfagdo; a sorte — surpresa e culpa e a ajuda de outros, suscita gratidao.
O mesmo acontece quando ocorre fracasso, porque se este ¢ atribuido a
falta de habilidade ou de esforo, os sujeitos demonstraram emogées de
incompeténcia ou de culpa e vergonha, respectivamente. Se é entendido
como consequéncia de falta de sorte, provoca surpresa e se acha que ¢
culpa de terceiros, aparece a hostilidade (Weiner e 4/., 1978).

O autor distinguiu trés dimensées de causalidade: Locus, estabilida-
de e controlabilidade. Locus, relaciona-se com a localizacio das causas,



podendo estas ser internas (esforco, habilidade, humor, fadiga e doengas)
ou externas (dificuldade em desempenhar as actividades e alguma sorte).
A atribuigao de causas de fracasso ou de sucesso, sejam elas internas ou
externas, provocam reacgoes emocionais, reflectindo-se na auto-estima.
A estabilidade prende-se com a duragio temporal das causas (estdveis ou
instdveis), tendo muita influéncia sobre as expectativas de desempenho
no futuro. Se o sucesso for atribuido a factores estiveis, aumentam as
expectativas de sucesso no futuro, mas, em caso de fracasso, poderd pro-
vocar um decréscimo nas expectativas. A controlabilidade (controldvel ou
nao controldvel) consiste em perceber se o sujeito tem ou nao capacidade
para controlar as causas.

4, Teoria de Bandura

Valoriza-se a interaccio entre os diversos factores: internos (intrinsecos
a0 sujeito), externos (do meio ambiente) e o comportamento dos sujeitos,
que interagem uns com os outros ¢ se influenciam mutuamente.

Relacionada com os modelos de expectativa-valor, Bandura (1977),
distingue expectativa de eficdcia e expectativa de resultados. A expectativa
de eficdcia ¢ a convicgdo que o sujeito tem, de que pode realizar com su-
cesso o comportamento requerido para produzir os resultados, situando
estas expectativas entre o sujeito e o comportamento. A expectativa de
resultados situa-se entre o comportamento e o resultado que se espera
obter; ¢ a probabilidade de certo comportamento originar determinadas
consequéncias. Os sujeitos com maiores expectativas de auto-eficdcia
empenham—se mais, encontram-se mais motivados, tentam antecipar
mentalmente os resultados que poderio obter.

A concretizagio das expectativas de auto-eficicia exige que o sujeito
tenha as capacidades necessdrias, tais como aptidoes, conhecimentos, ha-
bilidades. Assim, uma expectativa positiva de resultado influencia o nosso
comportamento no desempenho de qualquer actividade.

II. A formacao profissional

A formacio profissional ¢, hoje, considerada como essencial para o
desenvolvimento e sucesso individual e também das organizagdes (Silva,
2011).



De facto, na era da informacio, os conhecimentos sofrem uma de-
sactualizagao rdpida e, constantemente, é-se obrigado a aprender novas
competéncias para se tirar partido das oportunidades postas ao alcance dos
individuos. Estes desenvolvimentos exigem, cada vez mais, uma evolugio a
nivel do conhecimento, de competéncias e uma demonstragio do crescente
compromisso com a aprendizagem ao longo da vida profissional.

Assim, o desenvolvimento profissional e a formagio de caricter con-
tinuo ganharam elevada importancia e a comprovar isso mesmo estd a
imensa investigagio realizada. E o caso de Kulik e Roberson (2008) que
estudaram os resultados da formagio em diversidade nas organizagoes,
Castellanos e Martin (2011), que dedicaram o seu estudo a formagio e 4
motivagio dos colaboradores, ou Ubeda-Garcia ez al. (2013), que estuda-
ram a relagio entre formacio e resultados, tanto a nivel de produtividade
como de desempenho financeiro ou, ainda, Sung e Choi (2014), que es-
tudaram os efeitos da formagao na inovagio organizacional.

A formacio profissional consiste num procedimento organizado e
sistemdtico de transmissio de conhecimentos, com vista a aquisigio de
competéncias, conceitos ou atitudes, que resultem numa melhoria do de-
sempenho no contexto do trabalho (Goldstein, 1980), a nivel individual,
do grupo e da eficdcia da organizagiao (Agunis & Kraiger, 2009). Por
transferéncia de formacio, entende-se algo mais do que a fun¢io de uma
aprendizagem original num programa de formagao. “Para se assumir que
a transferéncia ocorreu, o comportamento aprendido terd de ser generali-
zado para o contexto do trabalho e mantido (em contexto de trabalho) ao

longo de um periodo de tempo” (Baldwin & Ford, 1988, p.63).

Cruz (1998) considera que o processo de formagio se desenvolve a
partir de uma sequéncia de vdrias etapas (ciclo formativo), iniciando-se
com o diagnéstico das necessidades, seguido do planeamento das activi-
dades de formacio e da sua execugio e finalizando com a avaliagio dos
resultados obtidos durante todo este processo.

Mas, o que leva os trabalhadores a optar pela frequéncia de acgoes
de formacio profissional? Para Rosdria, Pimentel e Vieira (1996), os ob-
jectivos dos formandos enquadram-se em trés categorias: correcgio do
comportamento; aumento de conhecimentos técnicos e melhoramento
de competéncias; e actualizagio pessoal.
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Carré (2001), desenvolveu o “Modelo teérico de Philippe Carré”,
tendo por base vdrias teorias de motivagao, o qual consiste na procura



de uma formaliza¢io de um modelo teérico das motivacoes dos adultos,
envolvidos em formagio, tentando responder a questao sobre os motivos,
que impelem os adultos a inscrever-se em cursos de formagao (Quadro

n.° 1) Este modelo classifica os motivos em intrinsecos e extrinsecos.

Quadro 1 — Motivos Intrinsecos de Carré

Motivos Intrinsecos

Epistémico

Conhecimento como fonte de prazer: a adesdo faz-se nio por obri-

gacio, mas pelo prazer em aprender.

Sécio-Afectivo

Participagdo pelo prazer de estar em contacto com outras pessoas: 0
individuo adere a formagio, tendo como objectivo o estabelecimen-

to de novos contactos e de novas relagées sociais.

Hedonista

Participagdo pelo prazer da actividade independentemente do con-
tetido ou das aprendizagens: o ambiente e os materiais que a forma-

¢do proporciona, sio o factor motivacional para a adesio.

Motivos Extrinsecos

Econémico

Razoes meramente materiais: o individuo espera obter ganhos mate-

riais (promogao ou aumento salarial).

Prescrito

Sugestdo e/ou imposicio: participa porque lhe foi sugerido por su-
periores, ou terceiros ou por imposicao e, neste caso, pode ser uma

obrigacio advinda da lei.

Derivativo

Evitar situacbes, ambientes ou actividades: se considera o ambiente
de trabalho como mau ou deixa de gostar das actividades, adere 2

formagdo por achar que af estd melhor do que no seu local de traba-

lho.

Operacional Pro-
fissional

Sente necessidade de adquirir novas competéncias ou melhorar as
que j4 possui para: realizar as actividades que estd a desempenhar;

adaptar-se as mudancas; realizar novas tarefas.

Operacional Pes-

Adesio por curiosidade pessoal ou por necessidade de adquirir com-

soal peténcias para o seu quotidiano, fora do contexto de trabalho.

Identitdrio Necessidade de reconhecimento social: adere para obter estatuto (re-
conhecimento do meio envolvente).

Vocacional Gestao da carreira profissional, orientagio profissional ou a procura

de emprego: adere para adquirir competéncias, que lhe permitam

manter ou evoluir no emprego ou arranjar um melhor.

Fonte: Adaptado de Carré, 2001




Contudo, porque a organizagao espera retornos do investimento, a
avaliacio da formagao é um dos elementos fundamentais do processo. A
avaliacdo da formagao deve responder a duas questoes: por um lado, se os
objectivos de aprendizagem foram atingidos e, por outro, se o atingir des-
ses objectivos resultou numa melhoria do desempenho no trabalho, ou
seja, o processo de avaliagdo da formagio relaciona-se com aspectos que
tém a ver com a transferéncia de aprendizagens para o local de trabalho

(Kraiger, Ford & Salas, 1993).

Uma das abordagens mais referenciadas na literatura sobre a avalia-
¢do da formagio, ¢ a tipologia de Kirkpatrick (1959, 1996, 1998), que
aborda quatro niveis de avaliagdo: 1) reacgoes, 2) aprendizagem, 3) com-
portamento ou transferéncia; e 4) resultados (ver, também, Kraiger ez al.,
1993). O modelo de Kirkpatrick (Figura 1) tem sido o mais utilizado,
por parte de um niimero significativo de entidades formadoras (Alliger &

Janak, 1989).

O nivel 1 corresponde 2 avaliacdo das reacgoes a formagio e tem
como objectivo recolher as seguintes informagoes: aceitagao do contetido
da formacio; “feedback” positivo ou negativo acerca do contetido e do
processo de formagio; sugestoes de melhorias e pontos positivos; avalia-
a0 de certos aspectos da formagao; e o desempenho do formador.

O nivel 2 trata da avaliacio das aprendizagens e tem como finalidade
determinar as aptidoes ou os conhecimentos adquiridos ou desenvolvi-
dos. E um processo de maior complexidade do fue selegio do nivel 1, em
que se recorre a aplicacdo de testes de conhecimento (testes escritos) ou
de desempenho (a demonstragio de comportamentos aprendidos através
da realizacio de exercicios praticos).

O nivel 3 tem como objectivo avaliar os resultados das aprendiza-
gens efectuadas na formacio, no contexto de trabalho, ou seja, a transfe-
réncia das aprendizagens e a sua aplicagio no local de trabalho. Avaliar as
mais-valias obtidas, pelo facto de se ter frequentado a formagio, e que sao
directamente aplicados em contexto real de trabalho, resultando numa
melhoria do desempenho. Esta avaliagio envolve um maior nivel de com-
plexidade, podendo ser usados indicadores de desempenho.

No nivel 4 avalia-se o impacto organizacional da formagcao através de
critérios, tais como, indices de produtividade, satisfagio de clientes, lucro
da organizagao, reducio do nimero de acidentes de trabalho, etc.



De acordo com Kirkpatrick (1998), geralmente a avaliagio da for-
magio ocorre apenas no primeiro nivel e algumas ac¢des de maior du-
ragdo recorrem 2 avaliagio prescrita pelo segundo nivel, mas raramente
se faz a avaliagdo de terceiro e quarto niveis, porque exigem tempo e
obrigando os formandos no seu local de trabalho a disporem de um pe-
riodo de tempo suficiente para modificar os seus comportamentos, de
acordo com as aprendizagens que adquiriram ou néo. Para além disso, é
necessério criar e usar instrumentos de medicio adequados, tanto a ac¢io
de formagio como aos contextos de trabalho e 4 natureza das funcoes
desempenhadas pelos seus participantes. Desta forma, aumenta a impor-
tAncia que, em nosso entender, se deve dar & questao da transferéncia das
aprendizagens.

Partindo do modelo de avaliagao de Kirkpatrick, os autores Holton,
Bates, Seyler e Carvalho (1997) e, posteriormente, Holton, Bates ¢ Ruo-
na (2000) desenvolveram o Sistema de andlise de Transferéncia da Apren-
dizagem, designado por LTSI (Learning Transfer System Inventory).

Este modelo LTSI tem como objectivo medir as diferentes compo-
nentes que podem influenciar a transferéncia das aprendizagens, e propoe
trés resultados primdrios de uma intervengio formativa. Assim, tem-se a
aprendizagem ou seja, o alcance das aprendizagens desejadas num contex-
to de desenvolvimento de recursos humanos; o desempenho individual,
ou seja, a mudanca no desempenho individual enquanto resultado das
aprendizagens requeridas para a fungio; e os resultados organizacionais,
ou seja, as consequéncias, para a organiza¢io, da mudanga do desempe-
nho individual.

De acordo com Holton (1996), existem quatro grandes categorias
de factores, capazes de influenciar a transferéncia das aprendizagens: 1)
caracteristicas dos formandos (aptidoes e/ou habilidades e factores de
personalidade); 2) design da formagio (a incorporagio de principios de
aprendizagem, a sequéncia e o contetido da formagao); 3) motivagio e
prontidio para aprender e para transferir os conhecimentos e aptidées;
e 4) caracteristicas do contexto de trabalho (supervisao, apoio dos pares,
clima, constrangimentos e oportunidades que influenciam a aplicagio das
aprendizagens obtidas no desempenho das fungoes).

Ha4 ainda um conjunto de importantes factores que podem influen-
ciar a decisdo do individuo em aplicar ou nio os conhecimentos adquiri-
dos no local de trabalho, e que se agrupam no designado clima de trans-



feréncia ou caracteristicas do posto de trabalho (Kirkpatrick, 1996, 2006;
Velada, 2007). Estes factores relacionam-se com a percep¢ao que o indivi-
duo tem, do suporte social e organizacional, para proceder a transferéncia
das aprendizagens, nomeadamente, a existéncia de recursos adequados,
oportunidades para utilizar as competéncias apreendidas, feedback sobre
o desempenho e apoio dos pares e da hierarquia. Para além disso, tem a
ver também com a percep¢io de que haverd consequéncias positivas, pela
utilizacio das novas competéncias.

III. Formagao Profissional na Administracao Publica da
Regiao Administrativa Especial de Macau

Tendo como objecto de estudo identificar os factores que influen-
ciam a motivagio dos trabalhadores da Administragiao Publica de Macau
(APM) na transferéncia das aprendizagens adquiridas nas ac¢oes de for-
magao profissional para o local de trabalho, considera-se importante des-
crever e definir alguns dos conceitos relacionados com a APM. Assim, ¢
fundamental definir os conceitos de Administragio Publica e de trabalha-
dor da Administragao Pablica bem como analisar as principais politicas e
medidas de formacio profissional no dmbito da APM.

O conceito de Administragio Publica, de acordo com o “Progra-
ma de Formagio Essencial para os Funciondrios Pablicos” (SAFP/IPM,
2003, pp.39), ¢ “(...) em sentido orginico, um sistema constituido por
drgaos e servigos, entidades publicas e seus agentes e tem como missio
desenvolver e regular o conjunto de actividades que visam assegurar a
satisfacdo regular das necessidades colectivas. Assim, a Administra¢io
Piblica da Regiao Administrativa Especial de Macau (RAEM) ¢ exercida
por 6rgaos e servigos instituidos por diploma legal, que desta recebem
a indicagao dos seus objectivos e o funcionamento dos seus poderes”. A
estrutura da Administracio pode ser dividida em dois grupos: directa —
exercida pelos 6rgaos e servigos hierarquicamente dependentes do Chefe
do Executivo ou dos Secretdrios; e indirecta — assegurada pelos servi-
os personalizados e auténomos os quais agem de forma independente
encontrando-se, no entanto, sob a tutela do Chefe do Executivo ou dos
Secretdrios. No dmbito deste estudo, entendemos a APM em sentido
lato, incluindo a Administragao directa e indirecta, visto que os planos de
formagao profissional se destinam a ambos os casos.

Relativamente ao conceito de trabalhador da Administracio Puablica,
segundo o relatério publicado pelos Servigos de Administragao e Fungao



Publica (SAFP) em 2011, “[i]nclui todos os efectivos e contratados em

regime de tarefa, de prestacio de servigos e por contratos individuais de

trabalho da Administragio Piblica da RAEM” (pp. xiv).

Para o nosso estudo, partimos da defini¢io de trabalhador da Admi-
nistragio Publica de Macau constante no Estatuto dos Trabalhadores da
Administragao Pablica de Macau (ETAPM), no artigo 2.°, que considera
“trabalhadores da Administragio Piblica de Macau os funciondrios, agen-
tes e pessoal assalariado.”

Depois de esclarecido o sentido dos principais conceitos, passamos
a analisar o processo de formagio profissional e suas principais politicas e
medidas, no contexto da Administracio Piblica de Macau.

Note-se que esta temdtica ganhou especial destaque no periodo an-
terior A transferéncia de soberania', mais precisamente, apés a assinatura
da Declaragio Conjunta Luso-Chinesa, em 1987. Nessa altura, o Gover-
no de Macau assumiu a responsabilidade de implementar a politica de
localizacio de quadros, de forma a assegurar a formagio profissional, em
dreas consideradas estratégicas, de um ndimero suficiente de quadros, que
pudessem garantir uma transi¢ao tranquila e o normal funcionamento
das instituigbes, no periodo pés-transi¢ao. De facto, com a transi¢io, era
previsivel o regresso a Portugal de um nimero significativo de quadros,
pelo que era urgente formar novos quadros em quantidade e com compe-
téncias adequadas as fungdes, para evitar o vazio que, inevitavelmente, iria
afectar o funcionamento regular dos Servicos Ptblicos. A partir de entao,
a formagao profissional, no 4mbito da Administracio Publica, embora j4
sendo uma realidade, ganhou um grande dinamismo e, desde entao, o
investimento na formagio profissional continua tem sido considerdvel e
aplicado de forma sistemdtica.

Quanto ao enquadramento institucional (RA n.c 24/2011), a drea da
formagao é da competéncia a Direcgao dos Servicos de Administracdo e
Fungao Publica (SAFP), Secretaria para a Administragdo e Justiga, a qual
tem como fungio (capitulo I, artigo 2.°, alinea5): “[e]studar, coordenar e

! Transferéncia de Soberania — “Em 13 de Abril de 1987, os Governos da China e de
Portugal assinaram a Declaragido Conjunta sobre a Questdo de Macau, afirmado que o
Governo da Republica Popular da China (RPC) voltard a assumir o exercicio da sobera-
nia sobre Macau em 20 de Dezembro de 1999 (...)” (Lei Bdsica da Regido Administra-
tiva Especial de Macau (RAEM) da RPC, pp.1).



desenvolver as politicas de formagao e desenvolvimento dos trabalhadores
dos servicos publicos”. Para cumprir estes objectivos o SAFP (capitulo II,
artigo 3.° alinea 3) dispée de um Centro de Formagao para os Trabalha-
dores dos Servigos Publicos (CFTSP), equiparado a departamento.

Ao CFTSP compete, nos termos do artigo 10.° do referido regula-
mento, nomeadamente:

“Estudar e propor o aperfeicoamento das politicas de avaliagio do
desempenho, de formagio e de mobilidade dos trabalhadores dos servigos
publicos de modo a responder as necessidades da reforma da Administra-
¢ao Publica (alinea 1)”; Estudar e propor a criagio e o aperfeicoamento
de sistemas de gestao do conhecimento na Administracio Pablica da
RAEM (alinea 3); Estudar, desenvolver e coordenar sistemas de formacao
dos trabalhadores dos servigos publicos da RAEM, promovendo uma cul-

tura de formagao permanente dos trabalhadores (alinea 4)

O referido Centro compreende a Divisio de Assuntos do Desen-
volvimento do Pessoal e a Divisio da Organizacio da Formacao(antigo
10.2, n.° 3). Compete a Divisao de Assuntos do Desenvolvimento do
pessoal coordenar e planear (...) as ac¢oes de formacio no 4mbito da
gestao centralizada de acesso de pessoal, (artigo 11.° alinea 5)); Planear
e identificar as necessidades de formacio dos trabalhadores dos servicos
ptblicos (artigo 11.° alinea 6)). Por seu lado, a Divisao da Organizacio
da Formagio, tem como fungoes: “organizar (...) as ac¢oes de forma-
¢30 no ambito da gestdo centralizada de acesso de pessoal (artigo 12.°,
alinea 1); Executar o plano de formacio para a Administragao Publica,
bem como avaliar os resultados das acgdes de formagio, estudar e aper-
feicoar a estrutura, o contetido e a adequagao pedagdgica das acgoes de
formacio, desenvolver os materiais adequados tendo em conta o siste-
ma de gestdo de conhecimento aplicdvel (artigo 12.°, alinea 3)); Promo-
ver uma cultura de aprendizagem continua e formagio permanente por
parte dos trabalhadores dos servigos publicos através de meios e formas
diversificadas (artigo 12.°, alinea 4)); Organizar ac¢des de formagao
profissional em colabora¢io com entidades publicas e privadas locais e
estrangeiras (artigo 12.°, alinea 5)).

Em 1990, pelo Decreto-Lei n.© 26/90/M, foi criado o Conselho
de Formagao da Administragio Publica. Considerou-se que a formagio
profissional na essencial e permite uma melhor utilizagio dos recursos



humanos e materiais disponiveis. Este Conselho tem como missiao “(...)
exercer fun¢des consultivas na formulagio da politica de formagio, bem
como emitir pareceres sobre planos anuais e plurianuais de formagio® so-
bre os respectivos relatérios de execugio”. A criagao do Conselho e o alar-
gamento das competéncias do Centro de Formagao para a Administragao
e Fungao Publica (CFAP) sdo vistos como importantes instrumentos de
politica que permitem “(...) uma coordenagio global das acgoes de for-
magao, independente do seu executor, visando fundamentalmente a im-
plicagao directa de todos os dirigentes mdximos nos planos de formacio
e o desenvolvimento de uma perspectiva estratégica da formagio como
instrumento de gestao”.

O objectivo subjacente a criagio do Conselho consiste em dotar a
APM de um érgao onde tenham assento os representantes méximos de
todos os servicos e organismos auténomos, bem como, as associagoes dos

trabalhadores da APM.

O Decreto-Lei n.° 29/93/M extingue o CFAP e segundo o artigo 1.°
do DL n.c 44/93/M as atribuicdes e competéncias so transferidas para
o Instituto Politécnico de Macau (IPM), exercendo-as através do Centro
de Formacio Continua e de Projectos Especiais e da Escola de Adminis-
tragio e Ciéncias Aplicadas. No entanto, as disposi¢oes do Capitulo II
do Decreto-Lei n.° 26/90/M, continuam em vigor e dizem respeito ao
planeamento da formagio.

O RA n.° 23/2011, no art. 43.°, n.° 1, determina que, ao SAFP
compete organizar e ministrar acgoes de formacio, em regime de fre-
quéncia e em regime de aproveitamento, podendo “também organizar e
ministrar ac¢oes de formagio em regime de frequéncia, outros servicos
publicos, institui¢oes educativas e entidades formadoras de natureza pri-
vada devidamente credenciadas nos termos da lei.” (art. 43.°, n.° 2).

O SAFP deve elaborar e, posteriormente, divulgar, no respectivo
sitio da internet e em local dos servicos publicos, a lista das entidades
formadoras e das acgoes de formagao (em regime de frequéncia ou de
aproveitamento) organizadas e realizadas pelo SAFD, onde constem todos

* “Consideram-se programas plurianuais os que englobem projectos de formagio estrutu-
rados por médulos ou niveis, cujo desenvolvimento implique a aplicagio de metodolo-
gias especificas de execugio e avaliagio e que tenham um prazo de realizagio superior a
um ano” (n.° 1 do artigo 6.° DL n.c 26/90/M, pp. 2128).



os elementos relevantes (Por exemplo: data, local, programa, etc.). Se um
servico publico autorizar a inscricdo de um funciondrio numa entidade
nio constante na lista deve informar o SAFP.

Segundo o documento “Recrutamento e formagio dos trabalhadores
dos servigos publicos”, publicado pelo SAFP (ponto 2.5.7, pp. 20), os
trabalhadores, no Ambito da formagio para efeitos de acesso, tém direitos
e deveres. No que diz respeito, as ac¢des de formagao, em regime de fre-
quéncia ou em regime de aproveitamento, os trabalhadores tém direito a
dispensa de comparecer nos servicos, durante o periodo de frequéncia da
formagao que coincida com o perfodo do trabalho. Ao nivel de deveres,
devem comunicar ao dirigente do respectivo servigo a data de inicio, tipo,
duragao, entidade organizadora e local da acgao de formagio. Devem
também, apresentar declaragio de frequéncia ou certificado de formagao,
consoante o caso ¢, em caso de auséncia, devem justificar a falta nos ter-
mos da lei, sem prejuizo das sangoes aplicadas a cada caso.

O principal sistema de formagio profissional na APM ¢ desenvol-
vido pelo SAFD, de acordo com o previsto nos artigos 10.° a 12.© do RA
n.° 24/2011. Além deste, os préprios servicos publicos tém autonomia e
recursos para desenvolver planos especificos de formagao profissional des-
tinados aos seus trabalhadores.

Em termos de planeamento, os cursos de formagio sao realizados
anualmente e tém como objectivo a aquisi¢io, por parte dos trabalhado-
res da APM, de novas técnicas e conhecimentos necessdrios para elevar a
sua eficiéncia no trabalho e a qualidade da prestagio de servigos, de modo
a estar em sintonia com as Linhas de Accio Governativa e satisfazer a
procura e o desenvolvimento da sociedade.

No ambito da APM, a formagao profissional, desenvolvida de forma
sistemdtica e continua, assume um papel relevante, facto que se comprova
pela andlise dos varios documentos emanados pelo Governo da RAEM
e dos diplomas legislativos, que, em seguida, se apresentam, embora de
forma sumdria.

O Regulamento Administrativo n.° 23/2011, determina que as ac-
¢oes de formagao para efeitos de acesso sio de dois tipos: em regime de
frequéncia e em regime de aproveitamento (artigo 2.°, alineas 12) e 13)).

Em regime de frequéncia (RA n.° 23/2011, art. 2.°, alinea 12))
incluem-se as ac¢oes de formagio que exigem “(...) ao formando a fre-



quéncia de um nimero determinado de horas para obten¢ao de um certi-
ficado de frequéncia para efeitos do computo das horas acumuladas para
acesso a categoria superior de uma carreira’ e constituem-se como um
pré-requisito para a progressao na carreira. Este tipo de ac¢des (RA
n.° 23/2011, art. 41.°, n.° 2) repdrte-se em dois subtipos de accoes de
formagao (1) directamente relacionadas com as fun¢des a desempenhar
e (2) indirectamente relacionadas com as fungoes a desempenhar, sendo
que o peso das primeiras ¢ de 60% e o das tltimas de 40%.

Em regime de aproveitamento (RA n.° 23/2011, art. 2., alinea 13)
incluem-se acgoes que exigem “(...) ao formando a frequéncia de um
curso de formagio especial de acesso organizado e realizado pela Direcio
dos SAFP para obtengao de um certificado de aproveitamento para acesso
a categoria superior de uma carreira’.

O Despacho do Chefe do Executivo (CE) n.© 231/2011 determina
o tipo de acgdo de formagio e o ntimero de horas acumuladas’ para aces-
SO a categoria superior, em cada carreira.

O ntimero minimo de horas exigido para acesso a um grau superior
(Despacho do CE n.° 231/2011 — Mapa anexo) é o que consta do Qua-
dro n.° 2:

Quadro 2 — Acesso vs Horas de Formagao
em Regime de Frequéncia

Grupo de Pessoal Nivel Graus N.° de horas
Técnico Superior 6 80
Técnico 5 70

2e¢4
4 60
Técnico de Apoio
3 50

Neste regime o niimero de horas de formagao, exigido para acesso a
um nivel superior, situa-se entre as 50 e as 80, aumentando a medida que
se vai subindo na carreira.

? As horas acumuladas das accoes de formacio para efeitos de acesso, sdo apenas validas
para o acesso ao grau imediatamente superior, sendo as horas acumuladas invalidadas
ap6s a mudanga de grau (SAFP, s/d, ponto 2.5.2, pp. 16).



Quadro 3 — Acesso vs Horas de Formagio em Regime
de Aproveitamento

Grupo de Pessoal Nivel Graus N.° de horas
Técnico Superior 6
Técnico 5
3e5 30
4
Técnico de Apoio
3

Para o acesso aos graus 3 e 5, para todas as carreiras referidas, exige-
-se a frequéncia de 30 horas em acgoes de formagao em regime de apro-
veitamento, conforme o Quadro n.° 3.

A formagio profissional tem, também, um impacto directo na pro-
gressao na carreira visto que para ascender a uma categoria superior, o
RA n.° 23/2011 determina, como pré-requisito, que o trabalhador tenha
estado envolvido em acgoes de formagio, conforme o Quadro n.° 4.

%adro 4 — Formagao vs Progressao na Carreira

G d Tipo de Acca N.ed
rupo de Graus Categoria 'po ¢ C‘an €
Pessoal de Formacio horas
5 Assessor principal | Regime de aproveitamento 30
Técnico 4 Assessor Regime de frequéncia 80
Superior 3 Principal Regime de aproveitamento 30
2 12 Classe Regime de frequéncia 80

Ao incentivar e exigir aos seus trabalhadores a frequéncia de accoes
de formagao, o Governo da RAEM criou um mecanismo de apoio 2 ins-
crigdo nas acgoes de formagio necessdrias para efeitos de acesso. Vindo,
assim, ao encontro do que ¢é referido no documento “Recrutamento e
formagao dos trabalhadores dos servigos puablicos”, publicado pelo SAFP
(ponto 2.5.5, pp. 19): “[tlendo em conta que o acesso dos trabalhadores
das carreiras abrangidas pelo regime das ac¢des de formacio para efeitos
de acesso deve ser precedido da conclusio de acgoes de formagio em regi-
me de frequéncia, os servigos publicos tém a obrigacao de apoiar os seus
trabalhadores na inscricio das ac¢oes de formagao”.



Os concursos de acesso das carreiras abrangidas pelo regime das ac-
¢oes de formacio, para efeitos de acesso, sio documentais e o jari deve
verificar os requisitos dos candidatos, nomeadamente, relativamente 2
frequéncia ou ndo de acgdes de formacio adequada e dos certificados
de frequéncia e de aproveitamento. Sdo também critérios de avaliagao o
nimero de horas de formagao, formagio essa relacionada com as fungées
desempenhadas, entre outros (ponto 2.5.8, pp. 21).

O procedimento dos concursos de acesso das carreiras abrangidas
pelo regime das acgoes de formacio, para efeitos de acesso, é semelhan-
te a0 dos concursos de acesso geral, com a diferenca de que também se
exige o requisito da necessidade de frequéncia de acgoes de formagao.
Por aqui se revela a importincia dada a formagao profissional por parte
do Governo.

Relativamente as ac¢oes de formagio, para os titulares de cargos de
direc¢ao e chefia, com lugares de origem, de acordo com o documento
“Recrutamento e formagio dos trabalhadores dos servigos publicos” pu-
blicado pelo SAFP (ponto 2.5.4, pp. 19), os titulares dos cargos de direc-
¢do e chefia, que exercam estas funcoes em regime de substituicdo, por
um periodo igual ou superior a 6 meses consecutivos, devem frequentar,
para efeitos de acesso na carreira de origem, ac¢oes de formagao em regi-
me de frequéncia, directamente relacionadas com o cargo desempenhado,
ou com o lugar de origem, nao necessitando de frequentar acgdes de
formacdo em regime de aproveitamento, mesmo quando estas estejam
legalmente previstas.

Quando se analisa o sistema de formagio profissional, é inevitdvel
referir o ciclo formativo e as suas diversas etapas, sendo, na RAEM, da
responsabilidade do SAFP, a implementagio de todo o ciclo formativo,
desde a fase de diagndstico das necessidades de formacio até a avaliagao.

A primeira fase, diagnéstico e identificacio das necessidades de for-
magio, tem como objectivo auscultar os diferentes servicos publicos sobre
as necessidades de formagao e inicia-se com o envio, por parte do SAFD,
de uma circular para todos os organismos publicos.

Figura 1 — Diagnéstico das Necessidades Formativas

SAFP (CFTSP) |:> Organismos |:> SAFP (CFTSP)

Publicos

Fonte: Elabora¢ao pelas Autoras



Nesta fase, coexistem trés tarefas importantes: 1) Preparagao; 2)
Aprovagao pelo Chefe do Executivo do orgamento para a Formagao
(proposto pelo SAFP no periodo de elaboragio do or¢amento relativo a
custos de pessoal para o ano seguinte); e 3) diagnéstico das necessidades
de formacio.

Todos os dirigentes maximos apresentam ao SAFP, até 31 de Maio
de cada ano, informacoes sobre as necessidades de formacio detectadas,
indicando o tipo de cursos e o niimero de trabalhadores que precisam de
frequentar cada uma das ac¢oes de formagao.

Os servicos publicos tém vérias formas para indagar das necessida-
des de formagio do seu pessoal, sendo uma das mais importantes, a que
ocorre no ambito do processo de avaliacio do desempenho. Durante
este processo (RA n.° 23/2011,art. 46.°, n.° 2), deve ser debatido com o
trabalhador, as suas necessidades de formacio, e o notador ou o seu ime-
diato superior hierdrquico, deve submeter ao dirigente do servico uma
proposta onde, entre outros elementos, refira as acgoes de formacgio que o
trabalhador necessita de frequentar.

Para além disso, as associagoes de trabalhadores da Administragio
Publica, também podem apresentar informagoes relevantes para a elabo-
racdo dos planos de formagao, bem como relatdrios de execugio (art. 8.°,
Regulamento Administrativo n.© 23/2011).

Na segunda fase — planeamento e elabora¢io do plano de forma-
¢a0 — o SAFP trata os dados recolhidos durante a fase de diagndstico,
analisa-os, ¢ com base nos resultados o responsdvel elabora um projecto
do plano de formacio, em impressos préprios e por drea. O conjunto
desses impressos, constitui o projecto de formagio, que contém, de entre
outras informagdes, um mapa resumo onde constam os seguintes ele-
mentos: nome dos cursos ordenados por grupo de formacio; previsio da
duragao de cada curso; previsao do total de horas de formagio; niimero
de formandos para cada curso; previsao de custos de cada curso; e previ-
sdo orcamental atribuida ao servico ou empresa para formagio profissio-
nal, referente ao ano a que se refere o plano. O SAFP envia aos servigos
o respectivo projecto do plano de formacio, para que estes o analisem e
validem. Apés validagio, reenviam o projecto do plano de formagio para
o SAFP, dentro do prazo definido por lei.

Apés se ter procedido as alteragoes sugeridas, a versao final do pro-
jecto do plano geral de formagao, é elaborada e apresentada pelo Centro



de Formagao para aprovagio, de acordo com o or¢amento previsto para a
formagao. Este plano ¢ submetido, até 30 de Junho de cada ano, a apre-
ciagio do Conselho de Formagao, constando de um documento, onde o
SAFP deve indicar quais os critérios usados para fazer o diagnéstico das
necessidades de formacio, bem como objectivos, destinatdrios, programa,
duragio, local e, sempre que possivel, datas de realizagio, bem como,
metodologias de avaliagao, critérios de selecgao dos candidatos, lista dos
previsiveis formadores e previsdo do custo de execu¢io do plano de for-
magio. Trata-se de um plano anual, que deve ser divulgado até 31 de Ou-
tubro, anterior ao ano a que se destina.

Na fase de execugio do plano de formagio existem algumas consi-
deragdes gerais a ter em conta: 0 or¢amento para a formagio ¢ estipula-
do anualmente pelo Chefe do Executivo; todas as inscri¢oes em accoes
de formagao, estejam ou nio contempladas no plano de formagao, sio
asseguradas pelo SAFP; o Centro de Formagio, executa as acgoes de for-
magio, de acordo com o calenddrio divulgado, junto dos vdrios servicos
e unidades organizativas, e dd conhecimento aos participantes das accoes
para que sdo convocados; fornece informagio sobre a convocatdria envia-
da, e indica os trabalhadores seleccionados, para frequentar uma determi-
nada acgao de formagio; qualquer candidato que nao possa participar na
acgao para que foi convocado, deve informar o SAFP e juntar justificacio
escrita assinada pela hierarquia; o SAFP deve substituir um candidato
desistente por outro inscrito na mesma formacao, que esteja em “lista de
espera’. As acgoes de formagao sio realizadas ao longo do ano e os traba-
lhadores inscrevem-se nas acgdes de formacio pretendidas a medida que
estas vao sendo divulgadas.

Figura 2 — Realiza¢ao da Ac¢ao de Formacao

Realizac 3
SAFP I:> Pigina Oficial |::) calizagio da acgio
de formacao

Divulgacio Inscri¢ao

Fonte: Elabora¢o pelas Autoras

Na pdgina web oficial do SAFP existe uma pasta “cursos de formagio
do pessoal da administra¢ao publica’, onde estd disponibilizada informa-
¢ao actualizada, sobre as ac¢des de formacio. Para além disso, antes da
realizacio de uma acgio de formacio, os SAFP enviam um oficio circular



para os servigos, de modo a divulgarem e informarem os trabalhadores
sobre a ac¢do de formagio (data, hora, programa, local, etc.).

A quarta fase é dedicada a avalia¢io da formagio e do formador, em
que estes sao avaliados pelo préprio formando. Os formandos respondem
a um inquérito, no dltimo dia da frequéncia da ac¢io de formagio. Por
seu lado, o SAFP emite certificados de frequéncia da formagao, onde
consta, nomeadamente, o nome da acgio de formagio e o niimero de
horas.

Figura 3 — Avaliacio da Ac¢ao de Formacao

Formador :> Inquéritos :> Avaliagao

Distribuigio Devolugio aos SAFP

Fonte: Elaboragio pelas Autoras

No local de trabalho, por um certo periodo de tempo de forma indi-
recta, o impacto da formagio serd avaliado pelo superior hierdrquico, que
procede anualmente, 4 avaliacio de desempenho do trabalhador.

Quanto a formagio especifica, que se destina ao acesso as carreiras,
os servicos publicos remetem ao SAFP o plano de acesso de pessoal, para
um periodo de 3 anos, o qual deve incluir as carreiras, as categorias, o
nimero de pessoal e a forma do provimento, para que aqueles servios
possam preparar a tipologia e o niimero de ac¢oes de formagio dos diver-
sos concursos de acesso, baseado no plano de acesso do pessoal (SAFP, s/d,
ponto 2.4, pp. 15).

Depois de analisados os planos de acesso de pessoal, remetidos pelos
servicos publicos, o SAFP publica, periodicamente, os planos das accoes
de formagio para efeitos de acesso indicando a data de inicio, hora e
forma de inscrigao, prazo e destinatdrios das acgoes de formagio técnico-
-profissional na web. Os servicos publicos devem apoiar os seus trabalha-
dores na inscrigao das ac¢oes de formagio na web.

Antes do termo do 3.° trimestre de cada ano, os servigos publicos,
devem remeter ao SAFD, o plano de acesso de pessoal das carreiras sujeitas
as accoes de formagio, para efeitos de acesso, para os 3 anos seguintes.
Se existirem trabalhadores que retinam as condigoes para acesso, apds a



apresenta¢ao do plano de acesso de pessoal, os servicos publicos podem
introduzir altera¢des ou complementos posteriores ao plano, devidamente
fundamentados.

Cabe ao SAFD, a organizacio e realizagio das ac¢des de formagio, em
regime de aproveitamento, de acordo com os planos de acesso de pessoal,
remetidos pelos diversos servigos publicos.

Tal como vérios autores afirmam, Kraiger, Ford e Salas (1993),
Taylor e O’Diriscoll (1998), Noe, Hollenbeck, Gerhart, e Wright (2006),
Caetano (2007), todas as fases do processo sdo importantes; no entanto, a
fase da avaliagao assume especial relevo, porque permite medir o impacto
para as organizagdes e para o individuo do investimento aplicado na for-
macao.

De acordo com o acima exposto, parece ser relativamente ficil, cons-
tatar as diversas politicas e medidas dedicadas a formacao profissional dos
trabalhadores ptblicos da RAEM, bem como o empenho e o investimen-
to na formagao profissional dos mesmos. Parece faltar, contudo, a andlise
dos resultados de forma sistemdtica e objectiva, tanto para a organizacio
como para o individuo, bem como a transferéncia das aprendizagens para

o posto de trabalho.

IV. Conclusao

No contexto actual do trabalho, a formagdo profissional constitui
uma estratégia promotora do desenvolvimento dos recursos humanos,
resultando num aumento da eficiéncia e da eficicia organizacional. Con-
tudo, para que tanto a organiza¢do como o trabalhador, considerem que
houve um retorno positivo do seu investimento, é necessdrio desenvolver
e aplicar planos de formagdo adequados as expectativas de todos os inter-
venientes no processo formativo.

Como se pode constatar pela variedade de autores e teorias, trata-se
de uma temdtica fundamental e de um processo complexo, processo este
que deve ser constantemente avaliado e redesenhado de forma a ir de en-
contro as necessidades reais, tanto dos individuos como da organizagio.

Por se entender a relevincia desta temdtica, e tendo em conta as
propostas tedricas dos vérios autores, realca-se a importincia das or-
ganizagoes, nomeadamente, do Governo da RAEM, desenvolverem,



implementarem e avaliarem, de forma sistemadtica e objectiva, planos de
formagao profissional. Estes planos devem ser adaptados as necessidades
e expectativas de todos e contribuirem para o aumento do desempenho
individual e organizacional e, consequentemente, para a prestagio de um
servico publico de elevada qualidade.

O processo de formagao profissional dos SAFP pode ser considerado
bem estruturado, visto prever todas as fases e intervenientes, de acordo
com a teoria; no entanto, considera-se que seria interessante tornar mais
claros o processo e os mecanismos de avaliacio do impacto da formagio
no desempenho individual. O modelo deveria apresentar, de forma clara,
instrumentos de avaliagio que permitam medir se existe (ou nao) e em
que grau se verifica a transferéncia das aprendizagens, adquiridas durante
as acgoes de formacio profissional, para o local de trabalho.

Apesar de este ser um trabalho tedrico sem contraste empirico, o que
por si s6 é uma limitagdo, pretende dar-se um contributo e apresentar
uma base de reflexio para os decisores de politicas das organizacoes. E
ainda uma chamada de atengio para a importincia de se desenvolverem
planos de formagio profissional que tenham em conta as necessidades e
expectativas dos individuos e da organizagdo, porque s6 desta forma estes
serdo consequentes e benéficos para todas as partes envolvidas.

Em termos de investigacdo futura, seria interessante avancar para
a realizagao de estudos, com um cardcter quantitativo, dirigidos aos
organismos publicos do Governo de Macau. Descrever e caracterizar
a RAEM, em termos de funciondrios publicos e matéria de formacio
profissional, serd, acreditamos, de extrema importancia e relevincia para
investigadores e responsdveis organizacionais. Averiguar o nivel de moti-
vagdo para a transferéncia da formacio para o local de trabalho, serd outra
linha para futura investigagao.

Podemos concluir, reafirmando a importancia da formagio profis-
sional e a complexidade que esta temdtica envolve, pelo que é urgente
desenvolver mecanismos de avaliagio continua do processo formativo
e, sobretudo, analisar as motiva¢des dos formandos e os factores que os
impulsionam, a transferir as aprendizagens depois de terminarem as ac-
¢oes de formagio. Este é um campo de estudo que exige uma abordagem
multidisciplinar e sempre em aberto, assumindo-se como uma drea de
investigacio fundamental para o sucesso organizacional.



