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Dar desempenho ao espirito de “Servidor
publico” e construir um governo
com eficiéncia

Chu Miu Lai*

Introdugio'

Desde a fundagio do Governo da Regido Administrativa Especial de
Macau, os principios de “Um pafs, dois sistemas” e “Macau governado
pela sua gente” tém sido postos em prética. Tém-se incrementado recla-
magdes e exigéncias dos cidadios em relagio ao Governo, com um cor-
respondente aumento das esperancas nele depositadas. A governagio do
primeiro Governo da Regido Administrativa Especial de Macau tem-se
dedicado 4 elevagio da eficiéncia administrativa e a promover as reformas
administrativas.

Ap6s o regresso & Mae-Pitria, a estabilidade da situagio social levou
algum tempo a ser compatibilizada e ajustada; 20 mesmo tempo, tem
sido preciso reunir paulatinamente todas as forgas para pér pela primeira
vez em prdtica os principios de “Um pais, dois sistemas” e “Macau gover-
nado pela sua gente”. No seu primeiro relatério das Linhas de Acgio
Governativa, o Governo da Regido Administrativa Especial de Macau
posicionou os primeiros objectivos das suas politicas gerais na “Consoli-
dagdo das bases e o desenvolvimento firme”, com o objectivo de criar a
base para um desenvolvimento estdvel. As primeiras reformas adminis-
trativas do primeiro ano tinham como objectivo melhorar a estrutura
interna do Governo e como orientagio principal, consolidar as bases
internas. Nos relatérios das Linhas de Acgio Governativa dos anos
seguintes, o Governo da Regido Administrativa Especial de Macau lan-
cou palavras de ordem, no sentido de reforgar o espirito de “Servidor
ptblico”, aumentar as reformas administrativas e elevar a eficiéncia admi-
nistrativa. Para tal, organizou cursos de formagio para quadros médios e
superiores da Funcio Publica e promoveu o estudo do modelo de eficién-
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cia administrativa do Governo de Singapura. Ao mesmo tempo, foram
criados cursos de formagio sobre a Lei Bésica e foram enviados funciond-
rios publicos para aprender o modelo administrativo do continente ao
Instituto Nacional da Administracio da China. Além disso, os cursos de
formacdo vocacionados para os funciondrios de base e das primeiras li-
nhas de atendimento ptiblico tiveram como pontos fulcrais a elevagdo do
know-how técnico, linguistico e das relag6es piblicas, com o objectivo
de lembrar aos funciondrios piblicos o espirito de servir o povo, para
poderem prestar servigos de melhor qualidade aos cidadios.
Simultaneamente, as revisdes introduzidas nos regimes de avaliagzo,
promogio, incentivos e processo disciplinar da Fungdo Publica, tém
contribuido para a estabilidade do regime da FungZo Publica.

No que diz respeito ao aumento da eficiéncia administrativa, nos
departamentos publicos foi, pela primeira vez, introduzida a gestdo da
qualidade ISO, para elevar a qualidade dos servigos, de modo a encaixar
os departamentos puiblicos nas normas de certificagdo da qualidade inter-
nacional e expandi-las a outros departamentos. Logo a seguir, no que diz
respeito as transacgdes imobilidrias e ao registo comercial, foi criado o
servigo “One stop”, concentrando todos os trimites administrativos e
afins num dnico local de tramitagdo, a fim de poupar tempo de solicita-
¢do e recursos humanos. Ao mesmo tempo, nas mais variadas 4reas, foi
promovido o programa de “Carta de qualidade”, visando aumentar a
eficiéncia administrativa e a transparéncia. Foram criados mecanismos
especiais para receber reclamacées dos cidaddos, ouvir as suas opinides e
propostas. Foi também criado um mecanismo interdepartamental para
dar encaminhamento a alguns casos registados. Além disso, em fungio
das diferentes temdticas, foram criados organismos consultivos para coo-
peragio entre o Governo e a sociedade civil, a fim de tornar possivel o
conhecimento das opini6es populares. Nos iltimos anos, o Governo ain-
da envidou esforcos no desenvolvimento do Governo Electrénico, para
aumentar a transparéncia da administragio publica e facilitar aos cida-
dios a consulta das informagbes governamentais on-line e o tratamento
de alguns trimites administrativos.

A medida da constante evolugio dos tempos e das mudangas estru-
turais do ambiente econémico, “Acompanhar a evolugio dos tempos” e
“Servir o povo” constituem os tépicos nucleares da governagio do Go-
verno da Regio Administrativa Especial de Macau. A seguir, vamos ten-
tar fazer algumas andlises preliminares sobre como € que os funciondrios



puiblicos poderdo dar desempenho ao espirito de “Servidor publico”, em
cooperagdo com o Governo da Regido Administrativa Especial de Macau,
com o objecto de criar um governo com eficiéncia que possa responder
ao desenvolvimento social.

1. O espirito de “Servidor puiblico” é a base para
aumentar a eficiéncia administrativa

O Governo é um érgio administrativo que exerce os poderes publi-
cos e que se dedica aos assuntos publicos, ao servigo do povo,
consequentemente, é representante dos interesses publicos. A reintegra-
" ¢do de Macau na Mae-P4tria e “Macau governado pela sua gente”
condicionam a governagdo do Governo da Regido Administrativa Espe-
cial de Macau no sentido de personificar os interesses gerais dos cidadaos
de Macau. Por isso, a base das reformas administrativas promovidas pelo
Governo da Regido Administrativa Especial de Macau tem de necessari-
amente reforcar, dentro do contingente dos funciondrios piblicos, a ideo-
logia de “Servidor publico”, traduzida em “Servir a Regido Administrativa
Especial” e “Servir os cidaddos”.

1) O significado da eficiéncia administrativa

Desde o inicio da sociedade da economia industrial, o povo sempre
tem procurado a eficiéncia. A medida do crescimento galopante das des-
pesas puiblicas e da concorréncia internacional em dreas comerciais e
industriais, 0 povo comegou a ter maiores exigéncias relativamente 3 efi-
ciéncia do Governo, de modo a tornar a procura da eficiéncia num tema
de estudo a que se tém dedicado todos os governos. A eficiéncia ¢ a cor-
relagdo entre o investimento e a produgdo. Apesar de o conceito de eficién-
cia ter origem nos baixos custos, altos retornos e elevados lucros das cién-
cias de gestdo, sendo o Governo um érgio administrativo, representante
dos interesses comuns do povo, que se dedica aos assuntos piblicos so-
ciais e serve o povo, a caracteristica ptblica dos servigos prestados por ele
determina que ndo possa substituir o trabalho pela mdquina. Ao mesmo
tempo, é preciso prestar atengo ao principio da igualdade. Por isso, a
eficiéncia administrativa da gestdo administrativa pdblica ndo pode se-
guir completamente o conceito de eficiéncia das ciéncias de gestdo, 2
procura duma maximizagio dos lucros. No que diz respeito 2 prestagio
dos servigos ptiblicos, os funciondrios publicos desempenham uma fun-



¢do muito importante. Desta maneira, o que preocupa a eficiéncia admi-
nistrativa é a correlagio entre a produgio e o investimento da gestdo e os
servicos prestados pelos departamentos publicos. Aqui estdo em foco 3
indicadores:

a) Poupanga nos custos econémicos

A julgar pelos conceitos de eficiéncia de baixos custos, elevado retor-
no e altos lucros, oriundos das ciéncias de gestdo, a poupanca nos custos
econémicos constitui a chave para a obtenggo da eficiéncia de baixos custos.
No entanto, sendo o Governo um 6rgdo administrativo que presta servigos
publicos ao povo, a sua caracteristica ptiblica faz com que n3o possa fazer
maiores poupangas e mobilizar, como o podem fazer com facilidade as
empresas privadas, os recursos para obter maiores lucros, ou em recessio
econdémica, activar imediatamente mecanismos para poupar recursos ou
reduzir o nimero de funciondrios. Como o orgamento do funcionamento
do Governo provém dos impostos pagos pelo povo, as movimentagGes
nas despesas orgamentais do Governo sempre tém merecido uma ampla
atengdo dos cidaddos. Desta maneira, nas multiplas reformas
administrativas, todos os governos tém considerado como trabalho
primordial a poupanga dos recursos e a redugio orgamental.

Por outro lado, comegaram, mediante a introducio de baixos custos,
altos retornos e elevados lucros das ciéncias de gestdo, a introduzir a concor-
réncia para elevar a eficiéncia administrativa e poupar custos econémicos,
isto ¢, introduzir mecanismos de mercado e concorréncia nos departa-
mentos publicos para incitar, com o mercado, a iniciativa reformista do
Governo. Levam a cabo o principio de “O cliente ¢ deus”, através do
“Critério de servir o cliente”. Promovem os “Méritos e resultados”, dan-
do realce a0 objectivo de tomar os resultados como os tnicos critérios e
introduzir nos objectivos 2 critérios: a taxa de correspondéncia e a taxa de
eficiéncia. Introduzem o conceito de “timoneiros” no funcionamento
do Governo para ele poder concentrar-se nos trabalhos decisivos. Desta
maneira, uma forma eficaz de aumentar a eficiéncia e reduzir os custos
é simplificar os processos administrativos, incluindo agilizar os depar-
tamentos administrativos, remodelar a gestdo das fungdes dos departa-
mentos publicos, liberalizar os assuntos que as associagdes sociais po-
dem ter a seu cargo, simplificar os trimites administrativos ¢ a sua infor-
matizac3o.



Pelo exposto, pode ver-se que a chave para aumentar a eficiéncia
administrativa reside nas poupangas econémicas, que podem ser atingi-
das mediante baixos custos, altos retornos e elevados lucros. Embora a
caracteristica publica do Governo nio lhe permita adoptar completamente
as metodologias das empresas privadas para mobilizar liviemente recursos,
a fim de obter a maximizac¢do do lucro, pode adoptar a utilizagio eficaz,
flextvel e racional dos orcamentos, a introdugio da concorréncia, a sim-
plificacdo dos trimites administrativos e a remodelaggo das fungdes go-
vernamentais dos tratamentos pdblicos, entre outras medidas, para pou-
par recursos, de modo a aumentar a eficiéncia administrativa.

b) Procurar os efeitos residuais das politicas

A eficiéncia administrativa preocupa-se com a correlagio entre os
produtos de gesto e servigos prestados pelos departamentos piiblicos e
os investimentos feitos. Neste processo, os departamentos publicos preci-
sam de elaborar politicas ptiblicas. O pessoal administrativo deve tomar
activamente medidas para que as politicas a serem adoptadas possam adap-
tar-se duma maneira eficaz s exigéncias da sociedade moderna, a tentar
dar respostas activas ao publico. Isto exige que a organizagio adminis-
trativa, com base na orientacdo popular e em fungio das suas necessidades,
elabore as suas politicas e preste uma ampla atengdo as exigéncias do

publico.

A eficiéncia administrativa preocupa-se com a correlago entre os
produtos e os investimentos. Por isso, para avaliar a eficiéncia adminis-
trativa duma politica publica, € preciso levar em consideragio os seguin-
tes pontos: 1) o custo — orgamento de implantagio da politica; 2) os
resultados produzidos por essa politica — se estdo dentro das expectati-
vas do publico; 3) o processo da prestagdo dos servigos definido por essa
politica — se é equitativo, racional e legftimo o processo decisério ¢ se é
desimpedido o seu processamento 4) A qualidade dos servigos prestados
por essa politica; 5) a distribuicdo dos beneficios dessa politica — quem
s30 os beneficiados; 6) os resultados dessa politica — se os seus objectivos
politicos sao atingidos e 7) a correlagio entre o investimento e a rentabi-
lizagdo dessa politica— entre os custos e os resultados. Numa sintese dos
pontos acima referidos, j4 que as politicas possuem o seu cardcter publico,
o processo de elaboragdo duma politica piiblica, desde a defini¢do dos
objectivos, passando pelas suas andlises, até 4 sua execugdo, deve corres-
ponder 2 justica social, numa tentativa de responder s reclamagbes sociais,



de modo a resolver o problema da distribuiggo dos interesses sociais. No
entanto, os resultados dessa politica ndo surgem sem medigdes; por isso,
a avaliagdo da politica torna-se numa parte importante da apreciagio,
que se dirige sobre a eficiéncia dessa politica que reside na avaliagdo sobre
o binémio custos — resultados obtidos, a “eficiéncia econémica” e a “efi-
ciéncia técnica”, isto €, uma avaliacdo sobre os custos e os beneficios.

c) Preocupagio com a temporalidade do processamento das
reclamacdes sociais

Como ficou dito, a correlagdo entre os produtos de gestdo e os servi-
cos prestados pelos departamentos puiblicos e os investimentos feitos di-
zem respeito 2 relacdo entre os custos orgamentais e os resultados (atinge
ou ndo os objectivos) das politicas e dos custos orgamentais e a eficiéncia
das politicas (corresponde ou nio s expectativas publicas). As expectati-
vas publicas em relaggo as politicas residem em que estas politicas podem
ou n3o obter os efeitos esperados pelo piiblico e na velocidade de reacgio,
como ¢é esperada pelo publico. Devido 4 hierarquia do regime burocrdti-
co do Governo, a politica é elaborada de cima para baixo, passando por
muitos postos hierdrquicos e processos administrativos assaz complexos.
Levando em consideragio esta caracteristica burocrética, vé-se que desde
a detecgdo do problema, passando pela elaboragio dos objectivos politicos,
as andlises das politicas até 4 sua execugdo, ¢ preciso um processo admi-
nistrativo bastante longo. No caso de necessidade dum processo legislativo,
o tempo necessario serd mais extenso. Néo ¢é possivel reagir rapidamente
a0 problema com tanta flexibilidade como nas empresas privadas e pro-
curar uma solucdo imediata. Desta maneira, muitas politicas que sdo ela-
boradas em fun¢io do ambiente social temporal, levam algum tempo a
ser concretizadas. Devido 2 possibilidade de surgirem alteragbes de facto-
res ambientais, quando s3o langadas, j4 se tornam inadequadas, de modo
a precisarem de ser reajustadas. Outros casos seriam mudangas ambientais
drésticas, 2 que o Governo ndo é capaz de reagir rapidamente, deixando-
-se envolver em problemas. Assim, para poder responder rapidamente s
reclamagdes sociais, é preciso que os departamentos publicos comecem as
suas reformas no que toca & simplificagio dos processos administrativos.

Os trés indicadores acima referidos, a saber, a preocupagio com a
poupanca econdmica or¢amental, procura dos resultados das politicas e
atencdo com a temporalidade das respostas as reclamag@es sociais, consti-



tuem o contetdo da eficiéncia administrativa. Os trés indicadores sdo
interactivos e indispensdveis, apesar de que os departamentos publicos
nio poderem igualar o aumento da eficiéncia administrativa ao indicador
de eficiéncia, promovida pela ciéncia de gestdo, que procura a maximizagio
dos lucros como objectivo. Seja em termos de temporalidade, métodos
de gestdo, recursos humanos, orcamentos e o fornecimento de produtos e
servigos, na aplicacdo de projectos e avaliagio dos méritos, a gestdo puibli-
ca diferencia-se da gestdo das empresas privadas; no entanto, a eficiéncia
administrativa é medivel. Sob os principios legitimos e racionais da justi-
¢a social e da defesa do cardcter puiblico, analisa-se o binémio custos-
beneficios ou faz-se a avaliagio dos méritos. Isto inclui testes sobre a
racionalidade das despesas orcamentais, a aplicagio efectiva das politicas,
o nivel dos servicos e eficiéncia e os beneficios da distribui¢do dos recur-
sos humanos, bem como o timing das rdpidas respostas, para poder ava-
liar a correlagfo entre os produtos de gestdo e os servigos prestados pelos
departamentos publicos e os investimentos feitos.

2) O significado do espirito de “Servidor piiblico”

“Servir o povo” é uma ideologia bésica internacional da administra-
¢do puablica. Também ¢ a base da tradicional “governagio bondosa”, na
cultura chinesa. Os funciondrios pablicos sdo, dentro dos departamentos
puiblicos, os responsdveis por fornecer produtos e servigos ao publico, dos
quais os quadros administrativos possuem maiores poderes decisérios
auténomos. Para normalizar a ética e o comportamento profissionais dos
funciondrios publicos, tem-se dado realce & promogdo do espirito de “Ser-
vidor ptblico”. Este espirito inclui o conceito politico e o conceito de
servico publico. Primeiro, pelo conceito politico entende-se como servi-
dor do povo, aquele que age com “lealdade para com o Estado” € com
“lealdade para com o povo”. Aps a reintegragio de Macau na Mae-Pitria,
o “Amor pela Mie-Pitria e por Macau”, “Servir a Regido Administrativa
Especial” e “Servir o povo” integram-se na conotagio politica do Espirito
do “Servidor ptblico”. Cumprir, sob os quadros juridicos, com as dispo-
siches da Lei Bdsica e das leis da Regido Administrativa Especial de Ma-
cau e procurar, a partir dos interesses publicos, igualdade, justica e juste-
za social, sdo as exigéncias que devem observar os funciondrios publicos
da Regido Administrativa Especial de Macau.

A segunda conotago do espirito do “Servidor publico” identifica-se
com o conceito dos assuntos publicos, que requer o “zelo de trabalho” e a



“honestidade e a integridade”. Os funciondrios do Governo da Regigo
Administrativa Especial de Macau, com a condicdo prévia de observar a
Lei Bésica e governar pela lei, tomando como niicleo o “Amor pela Mze-
Pitria e por Macau”, realcando os “interesses ptiblicos” com a orientagao
administrativa, fixam como critério dos valores a atingir o “Servir o povo”.
Nesta condigio prévia, os funciondrios ptiblicos, quando exercem os seus
cargos, devem fazé-los com “zelo de trabalho” e “honestidade e inte-
gridade”, como valores bésicos, com lealdade aos seus cargos e responsa-
bilidades e pondo acima dos interesses individuais os interesses ptiblicos
sociais.

3) O espirito de “Servidor piblico” e o aumento da
eficiéncia administrativa

O significado do espirito do “Servidor publico” reside em tomar o
interesse puiblico como condigdo prévia para ser leal aos cargos que ocupa.
O aumento da eficiéncia administrativa exige a poupanga econémica
orcamental, a procura dos resultados das politicas e a temporalidade de
resposta as reclamagdes sociais. Isto imp&e que os funciondrios publicos,
no exercicio das suas funcbes, cooperem com a orientagdo politica geral
do Governo, tomem o interesse piiblico como condigio prévia e fixem o
aumento da eficiéncia administrativa como o seu objectivo. Por isso, o
aumento do espirito de “Servidor publico” e o da eficiéncia administrati-
va sdo complementares e interactivos. Sé com a consciéncia do espirito
de “Servidor ptiblico” dentro dos funciondrios publicos é que poderd ser
aumentada 2 eficiéncia administrativa.

No entanto, devido ao cardcter de monopélio e burocratismo dos
departamentos publicos, promover o espirito de “Servidor publico” e
aumentar a eficiéncia administrativa nos departamentos puiblicos nio é
nada f4cil. O funcionamento financeiro dos departamentos publicos ba-
seia-se na fiscalidade piblica, consequentemente, arca com a responsabi-
lidade “do povo, para o povo”. Para assumir a sua responsabilidade pe-
rante os cidaddos e usar adequadamente os recursos dentro dos departa-
mentos publicos, tém sido criados muitos diplomas e normas que regu-
lam dreas, tais como, os recursos humanos, os processos administrativos,
as aquisicbes e o orcamento. A ideia inicial dos diplomas e normas é
normalizar os actos dos departamentos puiblicos, fixar os 4mbitos das com-
peténcias delegadas, através de normas legais, a fim de integrar os poderes



e a distribui¢do de cargos numa cadeia sequencial e interactiva, sob um
tnico comando, para evitar a corrupgio e os abusos de poder, entre ou-
tros casos de ilegalidades. Ao mesmo tempo, 2 hierarquia burocrdtica
condiciona os quadros em trabalhos sob “regimes sélidos e ordeiros, de
superiores ¢ inferiores. “Conforme os poderes institucionais hierarquica-
mente delegados”, os inferiores tém de comunicar com os seus superiores,
através duma hierarquia crescente, o que lhes tira a actividade e a iniciativa.
Simultaneamente, como as normas sio rigidas, sem poderem ser altera-
das com arbitrariedade, a organizagdo perde a capacidade de reacgio e a
flexibilidade. Sob estes regimes, a mentalidade corrente dos funciondrios
é “tomar como orientagdo nio cometer erros”. A complexidade das nor-
mas e regimes administrativos fazem com que a temporalidade na efici-
éncia administrativa se torne uma grande dificuldade e se aumentem os
custos orcamentais dos processos administrativos. No que diz respeito
aos beneficios, devido 2 reducdo da eficiéncia da temporalidade e da efi-
ciéncia econdmica, revela-se elevada a taxa de investimento dos servicos
prestados, em termos da eficiéncia administrativa; consequentemente, a
taxa da produgio correspondente ¢ relativamente baixa.

Por outro lado, o cardcter do monopdlio dos servigos ptiblicos cons-
titui um factor que torna dificil elevar a eficiéncia administrativa e a sua
avaliagdo. Dentro das empresas privadas, “o tempo é dinheiro”. Para ga-
nhar os mdximos beneficios, o hordrio de trabalho é relativamente alarga-
do e sdo exigidas iniciativas individuais. A precariedade do regime das
empresas privadas relaciona a promogdo e o vencimento com o com-
portamento de trabalho. Os falhados podem até ser despedidos e as em-
presas podem abrir faléncia. Por isso, toda a gente luta pela sobrevivéncia.
Este objectivo faz com que todo o pessoal trabalhe com zelo e afinco para
atingir os objectivos da empresa, o que evidentemente d4 lugar ao au-
mento da eficiéncia. Devido ao carcter nio lucrativo e de monopélio
dos servigos publicos prestados pelo Governo, no caso da falta de
concorréncia, a qualidade dos servigos publicos mantém-se num deter-
minado nivel, sem necessidade de elevar a eficiéncia e melhorar a quali-
dade dos servigos, por causa de concorréncia. Os produtos e servigos pi-
blicos ndo tém comparagdo, a nivel de mercado; por isso, ¢ dificil avaliar
os resultados sociais finais, seja em termos de qualidade, seja de nivel.

Acompanhando as necessidades do desenvolvimento social e
econémico, 2 moderna teoria administrativa passou da “orientagio ad-
ministrativa” para privatizagdo dos departamentos publicos, o que constitui



uma tendéncia. Consideram as “necessidades publicas” e a “satisfagdo
dos cidaddos” como critérios da prestagao dos servigos puiblicos por parte
dos departamentos governamentais. Nos tltimos 5 anos, desde a
reintegragdo na Mae-Pdtria, o Governo da Regifo Administrativa Espe-
cial de Macau tem introduzido as ideologias de “Servir a Regido Admi-
nistrativa Especial” e “Servir os cidadios” nas reformas administrativas.
Também tem introduzido a gestio de qualidade ISO, o servico de “One
stop”, a “Carta de qualidade” e mecanismos de reclamacdo, entre outras
politicas, para aumentar a eficiéncia administrativa, numa tentativa de
alcancar a “satisfagdo dos cidaddos”. A gestao de qualidade de ISO coloca

os processos administrativos sob vigilincia, a fim de atingir os critérios da

gestdo de qualidade das empresas internacionais e deixar que os processos
administrativos se mantenham num determinado nivel. O servico de “One
stop” visa poupar recursos publicos e tempo aos cidaddos, a0 concentrar
os departamentos responsdveis pelos trimites administrativos num lugar
de tramitagio, livrando os cidadios da perda de tempo nos transportes
entre os vdrios departamentos publicos e deixando mais concentrados os
recursos administrativos. O regime da “Carta de qualidade” modela os
servigos concretos, impondo um prazo ao contetido e aos processos, de
modo a tornar os departamentos administrativos mais responséveis, os
regimes mais abertos e transparentes e as normas a ser cumpridas sob
fiscalizagdo. A criagdo de mecanismos de reclamagio visa fiscalizar, com

a opinido publica, os departamentos, sujeitando-os a uma pressio para

nio cometer excessos ¢ a responsabilidades. Estas medidas que benefi-
ciam os cidadios promovem as reformas dos departamentos administra-
tivos com a satisfagdo dos cidaddos, aumentam a eficiéncia para satisfazer
na méxima medida as necessidades sociais, porque uma vez feita a “Carta
de qualidade”, ficam sujeitos 2 vigilincia piblica. No entanto, estas me-
didas nio sio mais do que mecanismos que levam os funciondrios
a trabalhar, de acordo com as normas e dentro do prazo estipulado, se
nio quiserem transformar-se em objectos de reclamacio, pelos erros
cometidos.

As reformas administrativas precisam de seguir duas vertentes. Ao
servir-se do critério da gestdo internacional, da “Carta de qualidade” e do
aperfeicoamento dos mecanismos de reclamagio, entre outros mecanis-
mos de “controlo exterior”, ajuda-se o Governo a elevar a eficiéncia
administrativa. Este regime obriga os funciondrios, uma vez feita a “Car-
ta de qualidade”, a cumprir de maneira consciente com os seus deveres



para evitarem ser objecto de processos disciplinares ou de criticas. Ao
mesmo tempo, a criagdo do regime de incentivos pode mobilizar as pes-
soas nas suas iniciativas. Ao contrdrio do sector empresarial, os departa-
mentos publicos estdo condicionados pelos tradicionais regimes de
promogdo, de cardcter burocritico, e regimes de incentivos e disciplinares,
nio podendo activar a todo o tempo regimes de incentivos, de acordo
com as necessidades do desenvolvimento social. No entanto, é vidvel cri-
ar regimes de incentivos nos departamentos ptiblicos. No h4 pessoa que
n3o deseje ser objecto de elogios e ver o seu comportamento de trabalho
reconhecido. Os incentivos e reconhecimento publicos do comportamento
dos funciondrios ptblicos contribui para que “aspirem a sentir-se realiza-
dos com os seus préprios trabathos”, procurem os valores do respeito
alheio, a fim de elevar duma maneira consciente a capacidade de trabalho
e a eficiéncia do trabalho. A promocgio do regime de previsio de resulta-
dos contribui para promover o espirito de cooperagio colectiva entre os
departamentos, para tentar poupar em COjunto recursos e os destinar a
uma nova redistribuico, que se traduz na formagio, aumento da eficién-
cia dos escritérios, incentivos individuais ou outros casos. A “teoria da
acgdo colectiva” leva os funciondrios a “se organizem de prépria vontade
para manter os valores residuais dos seus esforcos”, dentro dum regime
orcamental de orientagdes por resultados, destinando as porgdes orga-
mentais, resultantes da abertura de novas fontes de receitas e da poupan-
ca de despesas, conseguida com a satisfacio dos clientes, aos administra-
tivos com incentivos. -

O espirito de “servidor publico” procura “Servir o povo” e “Servir a
Regido Administrativa Especial”, enquanto a eficiéncia administrativa
procura “Apoiar-se no povo, satisfazer as necessidades do povo e resolver
as dificuldade do povo”, canalizando os recursos, a eficiéncia e o tempo
para as necessidades publicas. Sdo duas acgbes interactivas que visam por
o interesse publico acima dos individuais, de maneira a personalizar o
espirito de “Servir o povo”, durante o processo da governagio, sobretudo
na execugio concreta das polfticas.

O espirito de “Servidor pablico” e a “eficiéncia administrativa® ndo
p p

$6 se baseiam no “Servir os cidaddos” e na “satisfacdo dos cidaddos”, mas

também se fundamentam no sentido de missdo por parte dos funciondri-

os publicos, em relagio aos seus actos de “Servir os cidadios” e 4 “satisfa-

¢do dos cidaddos”. Este espirito de “Servidor publico” e a eficiéncia pro-

vém dos esforcos préprios de cada um dos funciondrios ptblicos. O



“Governo com sentido de missdo” leva os seus funciondrios a tomar ini-
ciativa de trabalhar com “zelo” e “honestidade e integridade” e conside-
rar como seu principal trabalho o “interesse publico”. Com este sentido
de missdo como objectivo, promove-se a “renovagio do espirito
empresarial”, levando os departamentos publicos a aumentar, duma ma-
neira mais consciente, a sua eficiéncia, a procurar solugbes para tornar as
suas accbes mais bem sucedidas, que provoquem um relativo aumento
do 4nimo, dentro da organiza¢io administrativa. Dar desempenho ao
espirito de “Servidor publico” e elevar a eficiéncia administrativa consiste
em mobilizar as iniciativas para que os funciondrios publicos possam com-
preender verdadeiramente que sdo servidores do povo, ao servigo do povo.
Isto requer que os administrativos, a partir da ideologia de governagio,
facam alguns arranjos institucionais para que os servigos prestados pos-
sam ser melhorados, seja em termos de nivel, seja de qualidade, aumen-
tando assim o contributo individual para a organizagio, para que todos
os membros possam considerar “trabalhar em conjunto para acabar bem
um determinado trabalho”, “resolver em conjunto um problema” e “ver
os resultados do seu trabalho” como glérias; enfim, para um individuo
poder conseguir maiores sucessos, dentro dos trabalhos de grupo da
organizagio, de modo a mobilizar as suas iniciativas de trabalho, para que
os funciondrios tomem iniciativas para acabar os seus trabalhos.

Pelo exposto, no contingente dos funciondrios publicos, com a for-
magio e os estimulos para reforgar o espirito de “Servidor publico”, po-
dem mobilizar-se as iniciativas e a actividade do conjunto dos funciond-
rios publicos, o que constitui fundamento para aumentar a eficiéncia
administrativa.

2. Concretizar, com o espirito de “Servidor publico”, as
politicas e elevar a eficiéncia administrativa

O Governo elabora as suas politicas publicas com base nos interesses
publicos, que em fungio dos interesses publicos sociais, solucionam al-
guns assuntos sociais importantes, resolvem conflitos entre os diferentes
interesses sociais e promovem um desenvolvimento mais vigoroso da eco-
nomia social. O processo da elaboragdo duma politica passa por 4 fases: a
elaboragio dos objectivos, a andlise, a execugio e a avaliagio. Uma boa
politica sé pode ser bem sucedida quando ¢ concretizada com os resulta-
dos previstos.



1) Elaborar a politica de “Servir o povo” e aumentar as vias
de comunicagio

A elaboragio duma politica deve corresponder aos interesses piibli- .
cos da maioria. Qualquer escolha, seja qual for, poderia afectar os interes-
ses de determinadas camadas de interesses adquiridos. H4 interesses que
saiem beneficiados e outros que ficam afectados. Quando o piblico e a
sociedade, devido A necessidade de desenvolvimento, se inclinam a dar
apoios, a execugio das politicas torna-se relativamente mais ficil, ou pelo
contrario, encontrard dificuldades ou mesmo impossibilidade de serem
escutadas. Por isso, a constante recolha de informagcio e a sua andlise sdo
indispenséveis para a bem sucedida elaboragio das politicas e sua execussao
eficaz.

Nos tltimos anos, o Governo da Regido Administrativa Especial de
Macau criou vérios conselhos consultivos, que tém a fungio de recolher e
ouvir opinibes e propostas dos representantes de todos os sectores sobre
as diversas 4dreas da governagdo. Antes do lancamento das grandes reformas,
foram feitas consultas publicas para ajustar os objectivos e os contetidos
das politicas a serem elaboradas. No entanto, apesar dos suficientes pre-
parativos e consultas anteriores 20 lancamento de algumas politicas, du-
rante a sua execugio, podem surgir circunstincias imprevistas que obri-
guem a introduzir alterages ou tomar medidas correspondentes. Alguns
dos casos s3o de forga maior, por exemplo, a SARS, enquanto outros
apresentam sinais que carecem de prevengio. Pode acontecer que aos
decisores politicos nio falte boa vontade, mas ndo tém partido da realida-
de dos cidaddos para, em alguns procedimentos concretos, terem
correspondido s necessidades reais da sociedade, o que n3o deixa os ci-
daddos imediatamente beneficiados, de modo a provocar vozes de
oposi¢do. Também pode acontecer que durante a execugio de certas
politicas, as informagdes de retorno recolhidas nfo tenham sido oportu-
namente tratadas ou superiormente encaminhadas, dando assim lugar a
forgas de oposicio relativamente grandes, na tltima fase da execugZo.

Quando as contradigGes e os conflitos sociais se acumulam ao ponto
de se transformarem paulatinamente em descontentamentos em relagio
3 gestdo do Governo, 20 ponto de pér em causa a confianga politica no
Governo, uma politica de reforma que sai nestas circunstincias pode pro-
vocar imediatamente uma crise. Se o Governo ndo reagir rapidamente,
pode dar lugar a protestos, manifestagdes ou animosidades anti-governa-



mentais, dando lugar ainda a convulsées sociais. Sobretudo quando sur-
gem crises ou casos adversos, a importincia dada & manutengio das vias
de comunicagio e 4 recolha atempada das informagBes precisas para ela-
borar politicas correspondentes e também para se servir da comunicagio
social para esclarecer, duma maneira explicita, o piblico sobre a posigio
e as polfticas do Governo, tirando-thes as ddvidas, podem diluir com
antecedéncia momentos de crise.

2) Reforcar a comunicacio interna e levar a cabo as
politicas

As politicas sdo decididas pelos superiores, transmitidas pelos qua-
dros médios e postas em prética pela base. A bem sucedida promogio
duma determinada politica depende da cooperagio entre todos os funci-
ondrios publicos, sobretudo dos que trabalham nas primeiras linhas de
atendimento a0 publico. Sé com a decisdo politica dos superiores e sem a
completa cooperagio dos quadros médios e pessoal da base, 2 promogio
das politicas deparar-se-4 com problemas. Por isso, a manutengio de vias
de comunicagio entre os superiores e os inferiores reveste-se de suma
importincia. A ndo completa aplicagdo de muitas politicas deve-se ao
facto de, durante este processo de comunicag¢io, haver um factor
importante, um erro de transmissio de informacio ou a insuficiente per-
cep¢io duma politica por parte do pessoal de atendimento ao piblico,
que actua unicamente de acordo com leis e normas escritas.

O bom sucesso duma politica depende da atitude de trabalho, base-
ada em iniciativas espontineas. O “sentido de miss@o”, com o espirito de
“Servidor ptiblico”, contribui para ajudar os funciondrios pdblicos a levar
a cabo as suas tarefas. A percep¢ao das politicas e os seu conhecimento
permitem aos funciondrios publicos compreender claramente os objecti-
vos de trabalho e esclarecer o ptiblico quando tém duvidas, para reduzir
reclamagdes junto do Governo, por falta da compreensio do contetido e
dos objectivos das politicas governamentais. Uma clara compreensio das
politicas publicas por parte dos funciondrios piiblicos contribue para
transmitir correcta e completamente o conteddo das politicas ao publico,
para que haja coeréncia entre a elaborago, a divulgacdo e a execugdo das
mesmas, a fim de atingir os seus objectivos. Por isso, reforcar a comuni-
cagdo interna torna-se extremamente importante. Antes da aplicagdo duma
determinada politica, o pessoal de direcgio deve tomar a iniciativa de



esclarecer a ideologia da politica a ser aplicada, junto dos quadros médios
e do pessoal da base, explicar o contetido das politicas, especificar as exi-
géncias a0s executores, assim como as respostas a dar quando o publico
tem duvidas ou precisa de esclarecimentos. Ao mesmo tempo, através da
via de comunicagio aberta entre os quadros superiores e os médios, os
executores da base podem obter atempadamente informagcses para os ajus-
tes a introduzir nas politicas, reforcar a forca aglutinadora dos trabalhos
de equipa para que haja coeréncia entre as decisdes politicas e as acgoes
governativas. O objectivo da comunicagio consiste num mais aprofundado
entendimento miituo. Os executores, mediante as comunicages, podem
aprofundar a sua percepgio da politica e reforcar a sua confianga na
organizagdo. Os quadros superiores e médios, através da comunicagio,
podem ter conhecimento das dificuldades na excussdo das politicas en-
frentadas pelo pessoal do atendimento publico que trabalha na base e da
viabilidade das mesmas, a fim de poderem fazer os reajustes correspon-
dentes. Isto contribui para reduzir os atritos, resultantes de conflitos de
interesses e diferenca de opinides, com o objectivo de chegar a consensos,
reforcar a identificacdo dos funciondrios publicos com a organizagio, acei-
tar a consciéncia da cooperacio e elevar a eficiéncia, de modo a tornar os
objectivos das politicas mais ficeis de concretizar.

Como ficou dito, a comunicacio é em dois sentidos, e consiste na
transmissao de informagdes da direcgio para a base e também na recolha
de informagaes de retorno pela base para as hierarquias superiores. Além
da criago de “hot line”, caixa de reclamacdes e vias de reclamacio, a
maioria dos trabalhos de recolha de informagoes de retorno precisa da
cooperagio do pessoal da base, que trabalha no atendimento publico.
Estes, nos seus trabalhos quotidianos, observam de facto e ouvem
exigéncias, descontentamentos ou propostas do ptiblico em relagio ao
Governo. A criagao de vias de comunicagio dentro das organizagbes pode
permitir 2 direcgdo e aos quadros médios obter informagbes vindas da
base, através das comunicagdes, para fazer as andlises internas, com o
objectivo de introduzir reajustes e revisdes nas politicas em curso e a ser
aplicadas, o que contribui para definir as orientagdes politicas a serem
adoptadas no futuro. Ao mesmo tempo, isto tem que ver com um aumento
do espirito de “servidor piblico” e com o “sentido de missdo”, que
permitem aos funciondrios publicos perceber que “servir o povo™ ndo é
s6 prestar servigos aos cidaddos, eles também podem ser transmissores
das necessidades dos cidaddos, servir de ponte entre a ctipula decisora do



Governo e os cidaddos, ser transmissores do conteddo das politicas aos
cidaddos, fazendo chegar aos seus superiores as reclamacdes populares.
Isto reveste-se duma significativa importincia para manter em alta o
espirito de cooperagdo organizativa de grupo e para elevar a eficiéncia
administrativa.

O desempenho do espirito do “Servidor puiblico” reside em mobili-
zar todas as actividades para que os funciondrios publicos entendam ver-
dadeiramente ser eles préprios servidores publicos para “Servir o povo.”
Isto requer que os gestores, a partir da ideologia governativa, fagam ar-
ranjos institucionais para melhorar os servigos prestados tanto no nivel
como na qualidade. Ao mesmo tempo, a criagdo de vias de comunicagio
entre a direccdo e a base, permitindo uma fluida transmissio de
informagdes, torna-se numa das prioridades. “Estar no mesmo barco”
significa que tanto a direcgdo como a base devem alimentar a mesma
ideologia e encaminhar-se na mesma direcgdo. Uma politica por melhor
que seja, sem uma execugio eficaz, ndo sai bem sucedida. Durante a
execugdo, sem estar de posse de informagbes exactas e ininterruptas, ndo
se podem fazer reajustes répidos e eficazes das politicas. Para tal, é preciso
coordenagio entre as pessoas. A preocupagio com o trabalho do pessoal
da base, o seu reconhecimento, o aumento de contributos individuais
para a organizagio, contribuem para “trabalhar em conjunto para acabar
bem um determinado trabalho” e “ver os resultados do seu trabalho”, o
que permite aos individuos conseguir maiores sucessos nos trabalhos em
grupo, dentro das organizacoes a que pertencem, mobilizar as suas inicia-
tivas de trabalho para cumprir com maior vontade os seus trabalhos.
Durante a comunica¢io, promovem ideias inovadoras de elevar a
eficiéncia, fazem com que as pessoas se sintam respeitadas e ddo desem-
penho ao espirito inovador.

O inicio da fundagio da Regido Administrativa Especial de Macau
coincidiu com um perfodo de depressdo econdmica e problemas de segu-
ranga publica. Foi um tempo em que tudo se encontrava na fase de
ressurgimento. Nessa altura, as politicas a ser promovidas visavam resol-
ver problemas internos, seguindo o principio da “consolidagdo das bases”.
A medida da liberalizagio dos jogos de fortuna e de azar, a economia de
Macau tem estado em recuperagio paulatina. Em consequéncia, as poli-
ticas devem passar a ser principalmente preventivas. “Nos tempos
présperos, preparai-vos para a adversidade” e “Homem prevenido vale
por dois” sdo tema que deve merecer a atengio de qualquer administrativo.



No entanto, para reforcar na realidade o conceito de crise e preocupagio,
é necessdrio a recolha de informagBes, estimular os funciondrios publicos
a fazer chegar as informacdes de retorno aos seus superiores, o que contribui
para o controle da situaggo social e o reforco da ideologia de “estar no
mesmo barco”. Os administrativos, além de deverem possuir grande
sensibilidade e clarividéncia, precisam de prever impactos em cadeia que
a promo¢io duma politica possa provocar para poderem fazer, com
antecedéncia, os preparativos de reacgdo. No conceito de “estar no mesmo
barco”, o papel dos administrativos é serem timoneiros, sendo remadores
os quadros médios e os trabalhadores de base. Para navegar na mesma
direcgdo, os timoneiros precisam de conhecimentos profissionais e agudas
sensibilidades para decidir o rumo a seguir. Sé com ordens inequivocas é
que o barco pode navegar na direc¢do prevista. Os remadores, durante
a navegagio, mal detectam sinais que possam significar perigos, devem
comunicé-los imediatamente aos timoneiros. Por isso, a chave da
comunicagio reside no seu cardcter de dois sentidos, com instru¢des bem
expressas, com propostas participativas, com a transmissio de informa-
¢bes e também com informagdes de retorno.

Para criar um governo com eficiéncia € preciso a identificagio e a
participagdo de toda a gente, sendo indispensdveis a participagio e 0 apoio
de todos os funciondrios ptblicos. O desejo das reformas administrativas
do Governo consiste em fazer com que os departamentos administrativos
possam adaptar-se as necessidades do desenvolvimento social, para pode-
rem enfrentar com maior flexibilizacdo, a diversidade e as répidas mu-
dangas da situagdo social, num esforco de tornar o Governo eficiente,
levando-o a desempenhar a sua fungio de “coordenacio local”, de modo
a, com clarividéncia, levar a sociedade em frente. Para atingir este objectivo,
é preciso que todos os funciondrios publicos déem desempenho ao espiri-
to de “Servidor piiblico” e que cooperem entre si. Por isso, o desempe-
nho do espirito de “Servidor ptblico” é a via para elevar a eficiéncia
administrativa.
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