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Sugestoes para melborar a capacidade da
governagdo publica — sinopse da minuta
do “Simpdsio dos 4 lugares dos dois lados
do Estreito de Taiwan sobre o aumento da
capacidade da governagdo piblica, 2011”

Lam Soi Kuong*

O “Simpésio dos 4 lugares dos dois lados do Estreito de Taiwan so-
bre o aumento da capacidade da governagao publica, 20117, organizado
conjuntamente pelo Centro de Estudos das Ciéncias Sociais da China
Contemporinea da Universidade de Macau, a Direccao dos Servigos de
Administragio e Funcdo Putblica do Governo da Regiao Administrativa
Especial de Macau, a Universidade Shih Hsin de Taiwan e a Associacio
do Estudo de Administragao Publica Inter-Regional de Macau, teve lu-
gar em 7 de Setembro de 2011 na Universidade de Macau. Oriundos
da China Continental, Hong Kong, Macau e Taiwan, participaram no
evento um total de mais de 60 estudiosos e uma centena de funciondrios
publicos de Macau que realizaram profundos intercAmbios e discussoes
acerca de vdrias temdticas, tais como o governo transparente e as politicas
publicas, a administragao publica na China, a administragao publica em
Macau, a gestao do pessoal, a ética administrativa, a governacio publica,
a cooperagio regional, entre outras questdes, a fim de serem apresentadas
sugestoes para melhorar a capacidade da governagao publica. O evento
em causa foi coroado de resultados muito bons.

O Simpésio teve, em 7 de Setembro de 2011 pela manha, a ceri-
monia de abertura no Auditério STDM, da Biblioteca da Universidade
de Macau, que contou com presencga de Florinda Rosa da Silva Chan,
Secretdria para a Administracdo e Justica, José Chu, Director da Direc¢ao
dos Servicos de Administracio e Funcio Publica, Zhao Wei, Reitor da
Universidade de Macau, Liu Bolong, Director do Centro de Estudos das
Ciéncias Sociais da China Contemporanea da Universidade de Macau,
Xu Renhui, Director da Faculdade de Gestao da Universidade Shih Hsin
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de Taiwan e Liang Jinwen, Presidente do Conselho Fiscal da Associagao
do Estudo da Administragao Publica Inter-Regional de Macau, na quali-
dade de convidados de honra.

Florinda Chan, Secretdria para a Administragao e Justi¢a, no seu
discurso, disse que com o desenvolvimento da globalizagao, a cooperagio
e a ligacdo entre os governos e os lugares tornaram-se mais frequentes e
estreitas, o que requer a conotacio de novos requisitos, desenvolvimento
e pratica da governagio publica. A governagio publica como atende as
necessidades dos tempos, como melhora a capacidade e a qualidade dos
servicos publicos torna-se um tema comum de preocupagio e um rumo
para os esforcos dos governos. Macau, na sua marcha para uma cidade
internacional, nao pode descansar sobre os louros alcangados, devendo
reforgar os contactos, os intercAmbios e a cooperagdo com outros paises e
regioes, de modo a que a0 mesmo tempo que dd desempenho a seus pon-
tos fortes, aprende com os outros em modelos avancados e experiéncias
de gestdo, a fim de manter a competitividade, a e alcancar uma vitéria
para ambas as partes na cooperagio. Com o rapido desenvolvimento eco-
némico da Regido Administrativa Especial de Macau nos tltimos anos,
as aspiragoes dos moradores e os problemas sociais tornaram-se cada
vez mais complexos e diversificados. O Governo estd bem ciente de que
Macau, para continuar com um desenvolvimento sustentdvel, para criar
condigoes de habitagao, “emprego e felicidade para o povo, deve seguir o
conceito da governagio “ter por base a popula¢io”. Com um pensamento
inovador e uma atitude responsdvel, e de maneira activa, devemos ouvir a
opinio publica e promover decisoes cientificas para formar uma equipa
de servidores publicos, profissionais e honestos, num esfor¢o de construir
um governo transparente do tipo servidor e responsdvel. Frisou que o
Governo, com base nas experiéncias de trabalho existentes, vai aprofun-
dar ainda mais as medidas da reforma administrativa, incluindo a optimi-
za¢io dos mecanismos da consulta putblica, a promogio de um governo
aberto, o refor¢o da criacio da governacio honesta e os mecanismos de
responsabilizagéo, etc, procurar a inovagao na governagao, criar uma equi-
pa administrativa, honesta e eficiente, para melhorar a vida das pessoas, e
a qualidade de vida global da comunidade, tornando o desenvolvimento
sustentdvel e a prosperidade estdvel da Regido Administrativa Especial de
Macau. Disse ainda esperar que se aprofunde, através do intercimbio de
especialistas e estudiosos, o conhecimento dos mais recentes desenvolvi-
mentos da Nagio, do sistema politico nacional, das politicas e da reali-
dade nacionais, de modo a tentar melhorar as habilidades da gestao e o



nivel profissional dos funciondrios ptblicos. A Func¢io Publica de Macau
deverd conhecer melhor o desenvolvimento social e econémico do Con-
tinente e reforcar a compreensio das politicas “Um pais dois sistemas” e
“Macau governada pela sua gente” do governo central para melhorar a
capacidade de governar de acordo com a lei, de modo a prestar melhores
servicos a0 Governo da Regido Administrativa Especial de Macau.

Zhao Wei, Reitor da Universidade de Macau, frisou que este semi-
ndrio tem por tema estudar e comparar, com maior profundidade, o sis-
tema de gestao do pessoal publico dos 4 lugares dos dois lados do Estreito
de Taiwan para melhorar o nivel do sistema de gestao do pessoal piblico
e promover as medidas da reforma de Macau. Espera que esta conferéncia
lance bons alicerces para o desenvolvimento sustentdvel de Macau. Refe-
riu que uma universidade de primeira dgua precisa de integrar e melhorar
os hardware e software do sistema de ensino. A Universidade de Macau
dd prioridade a optimizagao das cadeiras curriculares, criacio do Honors
College, estabelecimento de laboratérios nacionais de relevo, introdugio
de academias internas e desenvolvimento de um modelo educacional
inovador de quatro em um, a saber: conhecimentos profissionais, conhe-
cimentos gerais, aprendizagem e investigacio e educagio civica, num
esforco de atingir a meta de “5 topos”. A Universidade de Macau, com a
construgao do novo campus, vai optimizar as configuracoes de hardware,
em termos de instalagdes, para poder hospedar mais semindrios interna-
cionais de grande escala, esforcando-se por criar um melhor ambiente
académico, a fim de construir uma forte atmosfera académica para o
novo campus, com esperanga de obter resultados frutuosos para o ensino
superior de Macau.

Nos discursos temdticos da ceriménia de abertura, 5 especialistas
e estudiosos, provenientes dos 4 lugares dos dois lados do Estreito de
Taiwan, Cao Jingjun, Professor catedritico da Faculdade de Politica e
Administragao Publica da Hong Kong Chinese University, Zhu Qianwei,
Professor catedritico da Faculdade de Relacoes Internacionais e Relagoes
Publicas da Fudan University, Liang Yuping, Professora catedritica do
Departamento de Gestao do pessoal Administrativo do Instituto Chinés
das Ciéncias de Gestao, Xu Renhui, Professor catedratico da Faculdade
de Gestao da Universidade Shih Hsin de Taiwan e Liu Bolong, Professor
catedrdtico do Centro de Estudos das Ciéncias Sociais da China Contem-
poranea da Universidade de Macau fizeram uso da palavra. Académicos
dos 4 lugares dos dois lados do Estreito de Taiwan e representantes de



associacoes da Funcio Publica de Macau, assim como estudantes e pro-
fessores da Universidade de Macau participaram em sessoes e realizaram
debates sobre temas tratados pelos discursantes.

I. A anti-corrupcao sob a politica
<« 4 . . »
Um pais dois sistemas”: os exemplos
de Hong Kong e Macau

Cao Jingjun, Professor catedrdtico da Faculdade de Politica e Admi-
nistra¢do Publica da Universidade Chinesa em Hong Kong discursou, de
um ponto de vista comparativo, sobre o combate a corrupgao em Hong
Kong ¢ Macau. Hong Kong e Macau, sendo ambos lugares adjacentes a
Guangdong, tém hdbitos de vida semelhantes e um relativamente maior
nivel econémico. No entanto, de acordo com a dentncia da bem conhe-
cida organizagdo anti-corrup¢o internacional Transparéncia Internacio-
nal, o indice de honestidade de Hong Kong em 2010 foi de 8,4 pontos,
ocupando o 13° lugar do mundo e o 2° lugar da Asia, logo depois da Sin-
gapura, enquanto Macau foi de apenas 5,0 pontos, ocupando o 46° lugar
do mundo. Outros indicadores evidenciam ainda mais esta diferenca, a
mostrar a relativa superioridade de Hong Kong. Na opiniao do Professor
Cao, ja que entre os dois lugares existem tantas semelhancas, como inter-
pretar esta diferenga? Logo a seguir, faz uma enumeragio e andlise com-
parada entre Hong Kong e Macau, quanto as realidades, instituigoes de
anti-corrupgao, niimero de aceitagio e tipos de casos de anti-corrupgao,
dendncias de corrupgao feitas por entidades piblicas e privadas.

Uma comparagio entre Hong Kong e Macau revela, principalmente,
as seguintes diferencas: o percurso da anti-corrupgio, a determinagio po-
litica, a supervisdo social, o apoio publico, os esforcos das instituicoes de
anti-corrupg¢ao e outras (a Comissdo de Auditoria e o Gabinete do Pro-
vedor de Justica). As experiéncias bem sucedidas de combate a corrupgao
de Hong Kong sao: 1. Criagio de um regime institucional de combate
a corrupgao. 2. Melhoria do sistema judicial. 3. Apoio publico em geral.
Por outro lado, Macau, confrontado com o rdpido desenvolvimento
econémico, vé o ambiente econdémico e social em constante mudanca,
desigualdades de poderes em funcio das remuneracoes, e lapsos da lei
de terras, que estio na origem da corrupgao. O Professor Cao Jingjun
acredita que, enquanto Macau se tornou num centro mundial do jogo,
tém faltado politicas governamentais para lidar com as rdpidas mudancas



e combater as consequéncias e o impacto da burocracia. Em contraste,
Hong Kong, com as suas linhas de produgio e negdcios transferidos para
o Delta do Rio das Pérolas, jd se integrou na zona sul da China. Mais
importante ainda é que as institui¢oes anti-corrup¢io, a Hong Kong
Independent Commission Against Corruption de Hong Kong e o Co-
missariado contra a Corrupgio de Macau tém comportamentos diferen-
tes, em consequéncia de arranjos pessoais e institucionais diferentes e de
estratégias respectivamente adoptadas.

II. A Reforma da Fun¢ao Publica na China:
Retrospectivas e perspectivas

Zhu Qianwei, Professor catedrdtico da Faculdade de Relagoes Inter-
nacionais e Relagdes Pablicas da Fudan University acha que desde a aber-
tura das reformas, a reforma do sistema de quadros da China passou de
um grupo revoluciondrio a um regime de burocracia moderna. Grandes
mudancas no sistema econémico e a relativa estabilidade do sistema po-
litico existente, faz com que o sistema de quadros da China mostre uma
dupla caracteristica de coexisténcia do novo e antigo regimes, o que nio
deixa de ser um sistema burocritico com caracteristicas chinesas. Uma
maior transi¢io para o sistema burocrdtico moderno depende da evolugao
da economia de mercado e da reforma do sistema politico dai provenien-
te. Ele fez uma profunda anilise desde os seguintes 4 4ngulos:

1. Primeiro, as reformas do sistema econémico evocam o estabeleci-
mento de um sistema burocritico moderno. Desde a fundacio da Nova
China, foi naturalmente continuado todo um regime de gestao de qua-
dros, praticado durante a guerra anti-japonesa; além disso, também foi
introduzido o sistema de gestao de quadros da Unido Soviética, que na
altura era o exemplo da China. As caracteristicas deste sistema de gestao
de quadros tornaram-se muito desactualizadas, numa sociedade chinesa
que entrara numa era de reforma e abertura, que se concentrara na cons-
trucio econémica. Principalmente evidenciam-se a falta de um sistema de
gestdo eficaz, fazendo com que todo o regime de quadros possua quadros
relativamente velhos e de nivel cultural relativamente baixo. Assim, nas
fases iniciais das reformas, foi agendado a reforma do sistema do quadro.
Em 1980, Deng Xiaoping destacou a reforma do sistema de quadros,
que no entender dele, “a chave sio os regimes de selec¢do, recrutamento
mediante exames, nomeacao, avalia¢io, impeachment e rota¢ao. O man-



dato, a aposentadoria, a reforma dos quadros dirigentes a todos os niveis
devem, de acordo com diferentes situacoes, ser adequados e claramente
definidos.” Estas palavras de Deng Xiaoping implicam implicitamente a
transi¢ao do sistema dos quadros chinés para um sistema burocritico mo-
derno.

2. Os esforgos para se evoluir para uma burocracia moderna - o regi-
me da Fungao Pablica. Em 1987, no 13° Congresso Nacional do Partido
Comunista da China, foi lancada a ideia de “levar a cabo a reforma do
sistema de quadros que reside em descentralizar racionalmente os qua-
dros nacionais, mudar a gestdo centralizada para um regime cientifico de
gestdo, alterar o status quo de um tnico modo de gestdo de todos pelos
quadros do Partido Comunista da China e do Governo, dando lugar a
sistemas de gestao distintos, com caracteristicas proprias, colmatando a
falta de uma governagio sem democracia nem  sistema legal para colocar
os quadros sob uma gestao segundo a lei e sob a fiscalizagao publica.” Foi
a primeira vez que foi langado o sistema da Fungao Puablica na China. O
“Regulamento Provisério sobre a Fung¢ao Piablica”, promulgado em 1993
tem um significado de marco na transi¢io do sistema de quadros para
um sistema burocrdtico moderno. O novo sistema de gestao mostra de
certa forma algumas das caracteristicas da burocracia moderna. Ele nao s6
marca o estabelecimento do sistema da Funcio Puablica chinesa, mas tam-
bém marca a enorme mudanga do sistema de quadros para um sistema da
burocracia moderna. Basicamente, formaram-se regimes gerais, subdivi-
didos em normas unitdrias e em detalhes na execucdo. A nivel legislativo,
de cima para baixo, cobrindo o central e o local num regime da Fungio
Publica, relativamente completo e organico.

3. A coexisténcia do velho sistema: um sistema burocritico com
caracteristicas chinesas. Apesar de o estabelecimento de um sistema buro-
cratico moderno reflectir exigéncias da reforma econémica, em compara-
¢ao com as reformas do sistema econémico de grande escala, as reformas
do sistema politico chinés parecem relativamente atrasadas. Isso faz com
que a forma original do antigo sistema e o seu funcionamento impessam
de forma considerdvel e teimosa a transi¢io para um moderno sistema
burocrético, que se evidencia mais depois do comego do século XXI.
Tudo isto forma o sistema burocrdtico com caracteristicas chinesas. O
nticleo deste sistema reside no predominio do governo do Partido Comu-
nista da China e da lei, tendo o partido como centro. Este sistema tem
a0 mesmo tempo algumas das caracteristicas da burocracia moderna e do



antigo sistema de quadros. Estas caracteristicas duplas evidenciam dificul-
dades de transicio.

4. Dificuldades de transi¢ao: perspectivas para o futuro. Apesar de o
sistema burocrdtico ter sido hoje criticado no Ocidente, o sistema buro-
crdtico coincide com a sociedade industrial; para uma sociedade como a
chinesa que inicia o seu processo de industrializacao, as suas vantagens ge-
rais sdo superiores as suas desvantagens, porque a énfase na racionalidade
que realca o sistema burocrdtico faz relativamente falta na China. O siste-
ma de quadros da China parece ter de passar pelo processo de burocracia
moderna. Esta situagdo acarreta, aparentemente, dificuldades a transi¢io
para o sistema burocrdtico moderno. Por isso, a primeira questio a referir
¢ governar o pais com o Partido Comunista da China ou com a lei ou
com os dois a0 mesmo tempo. No que se refere a gestao da burocrética,
governar com o Partido Comunista da China ou com a lei? Ou com os
dois a0 mesmo tempo?

O Professor Zhu Qianwei finaliza concluindo que, devido a lideran-
¢a do Partido Comunista da China nao poder ser abalada, como o Parti-
do Comunista da China encaminha-se de uma maneira eficaz e gradual,
para adoptar finalmente uma governagio segundo a lei ¢ nio segundo o
Partido Comunista da China, o que constitui uma questio que merece
reflexao. No que toca a gestao dos funciondrios publicos, o que precisa de
ser apurado ¢é uma gestao directa pelo Partido Comunista da China ou
uma gestao segundo a lei pelo Partido Comunista da China. Um proces-
so destes ¢ um processo constitucional. Para a gestao da Funcio Publica,
trata-se de um processo constitucional que evolui para uma gestao segun-
do a lei. E esta é uma das caracteristicas que tem de possuir o moderno
sistema burocrdtico. O futuro desenvolvimento depende da reforma do
sistema politico, da qual um aspecto importante é a reforma da lideranca
do Partido Comunista da China. Poder ou nio transitar para uma gover-
nagio segundo a lei, e finalmente, acabara por criar uma burocracia mo-
derna, tudo isto depende das reformas ainda maiores do sistema politico.

III. O desenvolvimento da avaliagao do sistema da
Funcao Publica da China e as suas perspectivas

Liang Yuping, Professora catedrdtica do Departamento de Gestao do
pessoal Administrativo do Instituto Chinés das Ciéncias de Gestao, é de
opinido de que, depois de quase 3 décadas de desenvolvimento, o sistema



chinés de avaliagio da Fungao Publica tem vindo a melhorar e a aperfei-
coar-se gradualmente, o que fornece uma importante garantia institucio-
nal para a cientificagio e a legalizagao da gestdo do pessoal do sector pu-
blico e também contribui para a eficicia, a democratizagao, a justica ¢ a
legalizagdo da administragio publica da China. Uma normalizagio e uma
cientificagio do sistema de avaliacio da Funcio Puablica da China sio
aspectos a ser urgentemente melhorados. O seu desenvolvimento futuro
deve empenhar-se numa orientagio bdsica. Uma promogio dinimica
da inovagio institucional serd o caminho bésico para o desenvolvimento
futuro do sistema de avalia¢io da Funcio Pdblica da China. Ela faz uma
exploragio em profundidade a partir dos seguintes 4 4ngulos:

Primeiro, desde a exploragio inicial até ao ajuste e & melhoria o per-
curso do desenvolvimento do sistema de avaliacio da Funcio Publica da
China. Como um regime bdsico de gestao do pessoal do sector publico,
o desenvolvimento do sistema de avaliacio da Funcio Pdblica da Chi-
na faz parte orginica da reforma da administragio puablica da China, e,
portanto, o seu desenvolvimento estd sujeito as restrigoes das reformas da
administracio publica da China mas também, por outro lado, mostra os
valores das reformas da administracio publica da China.

Segundo, a adopgio de novos valores: a prdtica do sistema de ava-
liagio da Funcdo Publica da China revela-se bem sucedida. Ela percorre
um processo de exploragao até a melhoria, sempre destacando a compe-
titividade e a abertura, praticando os principios da abertura, da justica,
da competitividade e da seleccio do melhor. Os principios do sistema de
avaliagio da Funcdo Publica da China ndo sé reflectem novos conceitos
de valores da moderna gestao publica, como também os injectam na
pratica da gestdao do pessoal do sector publico, desempenhando um papel
positivo para atingir o objectivo global da reforma da administragao pu-
blica da China, com efeitos importantes, designadamente (A) a introdu-
¢ao do conceito da igualdade de participacio promove a democratizagio
da orientagao da gestao publica; (B) a introdugio do conceito da compe-
ticao dos melhores promove a eficiéncia do processo da gestdo publica; (C)
a introdugio do conceito da normalizagio promove a legalizagao da ges-
tao publica; (D) a introdugao do conceito da justica promove a justizaca
dos objectivos da administragao publica.

Terceiro, a maior normalizagio e cientificagio: aspectos a serem ur-
gentemente melhorados do sistema de avaliagio da Fungio Publica da
China. O sistema de avaliagio da Fungao Pdblica da China, com quase



3 décadas de desenvolvimento, através de continuos ajustes, encaminha-
se gradualmente para a normalizagio e a cientificagio, o que mudou o
sistema do recrutamento e da avaliagao do pessoal do sector publico, no
sentido de promover a elevagio da eficicia da gestdo do sector publico.
Ao mesmo tempo, este sistema ainda tem alguns problemas, incapazes de
satisfazer plenamente as exigéncias do desenvolvimento social da China.
Na prdtica actual, uma normalizagio e cientificagao do sistema de recru-
tamento e de avaliacio do pessoal do sector publico sao aspectos bésicos
que precisam de ser urgentemente melhorados, os quais se reflectem nos
seguintes aspectos: (A) para promover a padronizagio, ajustam-se e me-
lhoram-se os diplomas e os regimes relativos ao sistema de recrutamento
e de avaliagao do pessoal do sector publico; (B) para promover a cientifi-
cacio, reformam-se e melhoram-se os métodos e as formas do sistema de
recrutamento e de avaliacdo do pessoal do sector publico.

Quarto, uma promogio dinimica da inovagao institucional: o futu-
ro desenvolvimento do sistema de recrutamento e de avaliagao do pessoal
do sector publico. A construgio do sistema de recrutamento e de avalia-
¢ao do pessoal do sector publico, como parte importante do contetido
das reformas da administragio publica, coincide com toda a dinimica
das reformas da administrago publica e deve basear-se na melhoria ins-
titucional e na procura da promocio da inovagao institucional, durante
um processo dindmico. A melhoria do sistema de recrutamento e de
avalia¢ao do pessoal do sector publico ¢ de facto um processo de inovagio
continua. Assim, o futuro desenvolvimento do sistema de recrutamento
e de avaliagdo do pessoal do sector publico deve passar por uma inovagio
institucional continua, o que serd um tema bdsico. A Professora Liang
esclareceu desde os seguintes 4 4ngulos:

1. Orientagio bdsica do futuro desenvolvimento do sistema de re-
crutamento e de avaliagdo do pessoal do sector publico. Trata-se da ino-
vagio e do aprofundamento do sistema de recrutamento e de avaliagio
do pessoal do sector publico, com base nos regimes actuais. E antes uma
adaptagio dinimica ao futuro desenvolvimento econdémico e social; por
isso, os requisitos bdsicos da inovagao institucional do sistema de recru-
tamento e de avaliagdo do pessoal do sector publico reside em manter as
caracteristicas e a flexibilidade do regime, personificando o pleno reajuste
entre os valores da Administragao Publica e os diversos valores sociais.
Para este fim, a orientagio bdsica da promogao da inovagio da Funcio
Publica deve destacar os seguintes aspectos basicos: (A) uma estreita com-



binagio do sistema de recrutamento e de avaliagio do pessoal do sector
publico com o modelo da gestao publica; (B) o sistema de recrutamento
e de avaliagdo do pessoal do sector piblico mantém um equilibrio eficaz
dos multiplos valores.

2. Definir as fases e a orientagao do desenvolvimento do sistema de
recrutamento e de avaliagio do pessoal do sector publico. As caracteristi-
cas bésicas da sociedade moderna residem em constantes desenvolvimen-
tos e mudancas. Entre estas caracteristicas dinAmicas sociais e os relativa-
mente estdticos arranjos institucionais existem potenciais contradigoes.
O mesmo acontece ao sistema de recrutamento e de avaliagao do pessoal
do sector publico. Sé desta maneira ¢ que se podem ter bem definidos os
problemas que o regime enfrenta e necessita de resolver numa determina-
da fase do desenvolvimento. Trata-se duma adaptacio da inovagio insti-
tucional as necessidades reais, num esfor¢o para alcangar um equilibrio de
adaptacio entre o desenvolvimento dinimico e o arranjo estdtico.

3. O sistema de recrutamento e de avaliagao do pessoal do sector pu-
blico deve destacar as caracteristicas para aumentar a competitividade. O
desenvolvimento do sistema de recrutamento e de avalia¢io do pessoal do
sector publico deve dar aten¢io ao aumento da competitividade do sis-
tema, enquanto a chave da sua competitividade reside nas caracteristicas
do sistema. O processo de desenvolvimento do sistema de recrutamento e
de avaliagao do pessoal do sector publico da China é mesmo um processo
continuo tendente a moldar as suas préprias caracteristicas. O futuro de-
senvolvimento do sistema de recrutamento e de avaliagio do pessoal do
sector publico da China deve empenhar-se neste ponto. Resumindo a sua
prépria experiéncia de desenvolvimento e assimilando as medidas estran-
geiras e baseados na realidade, construir-se-a um sistema de recrutamento
e de avaliacdo do pessoal do sector publico com caracteristicas chinesas.
Esta ¢ a base da competitividade do sistema de recrutamento e de avalia-
¢a0 do pessoal do sector publico; mais ainda, é a fonte de vitalidade do
sistema de recrutamento e de avaliagio do pessoal do sector piblico.

4. O caminho e as medidas do futuro desenvolvimento do sistema
do recrutamento e da avaliagio do pessoal do sector piblico. Uma pro-
mogio dinimica da inovagio institucional serd o caminho bésico para o
desenvolvimento futuro do sistema de avaliagio da Fungao Publica da
China, de modo que o desenvolvimento futuro numa promogio dindmi-
ca da inovagao institucional serd o caminho bdsico. O desenvolvimento
futuro do sistema de avaliagao da Fungao Publica da China pode ser



descrito com 3 palavras-chave: adaptacio, progressio e a inovagido. Com
base neste caminho bdsico, a promogao da inovagao do sistema de recru-
tamento ¢ de avaliagio do pessoal do sector publico, deve incidir sobre
as seguintes medidas: (A) aumentar a capacidade inovadora do objecto
da construgio institucional; (B) a partir de objectivos multiplos, inovar
as micro-medidas operacionais na integracio de valores; (C) aumentar os
recursos politicos do sistema de recrutamento e de avaliagio do pessoal
do sector publico e ampliar a fonte de inovagio para o sistema de recruta-
mento e de avaliacio do pessoal do sector publico.

IV. A gestao do desempenho e a aprendizagem
organizacional

Xu Renhui, Professor catedritico da Faculdade de Gestio da Uni-
versidade Shih Hsin de Taiwan acha que a gestio da qualidade por exce-
léncia deve basear-se em maximizar a motivacgao interna do individuo e
minimizar o controlo externo como objectivo, cuja gestao e sistema de
controlo da forma (ou externo) s6 ¢ eficaz quando se requer que os fun-
ciondrios publicos tenham determinados comportamentos. Na verdade,
um sistema de gestdo na forma sé pode reduzir a motivagdo intrinseca
do individuo. Os gestores devem entender que o controlo externo do
comportamento humano ¢ limitado. Ele fez uma profunda exploracio a
partir dos seguintes dois aspectos:

Primeiro, o significado e os problemas da gestao do desempenho.
Por gestao do desempenho entende-se uma integracdo sistemdtica dos
resultados organizacionais para chegar a via da gestao dos objectivos orga-
nizacionais. Dos problemas da gestao do desempenho, o mais graves sao
o estabelecimento dos indicadores do desempenho e a sua definicao, além
do pouco ou muito interesse do Poder Legislativo pelas informagées do
desempenho, e os recursos financeiros e humanos das unidades adminis-
trativas na implementagao da gestio do desempenho. Os problemas mais
frequentes, relacionados com a gestao do desempenho sao: 1. Discordan-
cia de objectivos, derivada de multiplas relagoes de procura do governo. 2.
Problema de nao quantificacio dos indicadores do desempenho dos servi-
o publicos. 3. Problema das informagées sobre o desempenho parciais e
multipolitizadas e a nio integridade, derivadas de informagoes diferentes.
4. Problema do retorno dos resultados de avaliagao durante o processo de

execugao.



No inicio de 1993, o Yuan Executivo de Taiwan reviu o sistema de
avaliacio do desempenho, revelando 7 questées que precisam de ser re-
forgadas. Numa época em que os servicos publicos devem estar voltados
para o cliente, ter flexibilidade e eficiéncia, a gestao do desempenho e
a performance com base em orcamentagio sio o caminho a percorrer.
Face a sobrevivéncia e ao desenvolvimento da Nagio, o sistema da gestdo
do desempenho deve coadunar-se com a evolu¢io dos tempos, tendo
em conta as experiéncias da promogio no passado, aprendendo com a
promogao empresarial da gestio do desempenho e do desenvolvimento
da teoria da gestdo do desempenho, a fim de estabelecer um completo
sistema de avaliagio do desempenho. Os problemas enfrentados pelo
Governo ndo poderio ser completamente superados, devido a diversidade
do sector publico e a natureza dos servicos publicos, perspectivando o sis-
tema de avaliagao do desempenho em Taiwan, além da vontade politica,
objectivos e ligagoes dos planos de governagio, da combinacio da com-
petitividade nacional com os indicadores de desempenho, do mecanismo
de ligacao do retorno do planeamento e da avaliagio com os prémios de
desempenho e a capacidade profissional para fortalecer a avaliagio do
desempenho dos departamentos governamentais. O Professor Xu ¢é de
opinido que se pode incentivar a motivagio intrinseca dos funciondrios
publicos em procurar o desempenho; com a iniciativa espontinea de to-
dos os funciondrios publicos, e a sua dedicagdo a inovagao empresarial, o
desempenho da politica governamental revela-se gradualmente, de modo
que a competitividade nacional poderd ser aumentada.

Segundo, as relagdes entre a gestdo do desempenho e aprendizagem
organizacional. A gestio do desempenho é em si um processo de aprendi-
zagem. Em termos de gestdo da estratégia organizacional, os decisores das
decisoes organizacionais podem usar informagdes sobre o desempenho
passado para a avaliagdo estratégica e a selecgao, aprendendo a elaborar
futuros objectivos e planos estratégicos, de modo a melhorar assim o de-
sempenho organizacional. A um nivel pessoal, o sistema de tratamento
segundo o desempenho é um mecanismo de incentivo para os funciond-
rios melhorarem o comportamento de aprendizagem forgada, isto ¢, os
com um melhor desempenho podem obter recompensas pecunidrias. Do
ponto de vista da gestao do desempenho, a aprendizagem colectiva ¢ cla-
ramente mais importante do que a aprendizagem individual, pois através
da aprendizagem colectiva continua poderd aumentar-se o desempenho
colectivo a longo prazo, incluindo a aprendizagem de circuito tnico e de
circuito duplo.



Na experiéncia da gestao do desempenho do sector publico de mui-
tos paises, a aprendizagem de circuito Gnico costuma ser muitas vezes
a Gnica forma de aprendizagem. Os burocratas s6 estio autorizados a
procurar formas mais eficientes para atingir os objectivos organizacionais
e ndo os valores e objectivos desafiantes da organizacio assim, podem ig-
norar a funcio de elaborar politicas, pois os burocratas sé procuram me-
lhorar a realizagio das metas actuais, em detrimento das metas e politicas
jd estabelecidas, deixando a avaliagdo e a revisao das metas e politicas a se-
paracdo entre o poder politico e o poder administrativo. A diferenca entre
a aprendizagem de circuito tnico e de circuito duplo reside em que esta
pode servir-se dos resultados da avaliagio do desempenho passado para
mudar o valor das teorias usadas, assim como as suas estratégias e os seus
pressupostos. As estratégias e os pressupostos podem ocorrer simultanea-
mente com a mudanca dos valores, ou podem ser resultado de alteragoes
dos valores. A ocorréncia da aprendizagem de circuito duplo acontece
quando organizam os membros na base dos pressupostos bdsicos das tare-
fas e da politica. Poderd descobrir temas complexos e fora do planeamen-
to poderd ser importante para a gestao sustentdvel da organizagio, e nao
apenas para a eficdcia a curto prazo. Assim, a aprendizagem de circuito
duplo é uma davida aos objectivos de aprendizagem e nio questiona se o
plano vale a pena ou pode ser executado. Sobre a gestdao do desempenho,
a aprendizagem de circuito duplo ¢ uma revisio em fungio das tarefas
bésicas, metas e estratégias da organizagio.

Finalmente, o Professor Xu concluiu a dizendo que os problemas en-
frentados pelo regime da gestao do desempenho do governo, embora em
consequéncia das maltiplas metas das organizagoes publicas e da natureza
dos servicos publicos, sao dificeis e completamente superados, mas se
criarmos uma cultura organizacional orientada para o desempenho e es-
tabelecermos um mecanismo eficaz de aprendizagem organizacional, uma
parte dos problemas ainda pode ser resolvida. A manutengio do sistema
de gestao do desempenho, para manter uma simples énfase na medicio
do desempenho, nio depende apenas da medigio e dos relatérios de ges-
t30, em detrimento dos mecanismos de aprendizagem organizacional. A
implementacio do sistema de gestao do desempenho deve comecar pelo
estabelecimento do férum de aprendizagem organizacional. Através de
um didlogo eficaz, permite-se que os funciondrios publicos nio s6 apren-
dam a interpretar as informagoes sobre a performance e utilizd-las, mas
também prestem atenco a aprendizagem cultural. Mediante a delegacao
de poderes e a participagdo molda-se o espirito da equipe, a procura do



desempenho dos funciondrios publicos, incitando-os a uma aprendiza-
gem orientada para a ac¢io, fazendo com que as organizagdes se tornem
organizagoes de aprendizagem. A partir de uma andlise e interpretagio
eficazes do desempenho das acgoes reais, melhora-se a tomada das deci-
soes, de modo a atingir a responsabilidade do desempenho do governo.

V. Anailise sobre a realidade do regime de recursos
humanos da Fun¢ao Publica de Macau

Liu Bolong, Professor do Centro de Estudos das Ciéncias Sociais
da China Contemporinea da Universidade de Macau considera que nas
reformas passadas da Fungao Publica de Macau, o governo da Regido
Administrativa Especial de Macau tem vindo a adoptar praticamente a
orientagdo de “reforcar e consolidar as bases” para uma politica de esta-
bilidade como a principal, complementada por uma reforma radical. No
entanto, com a liberalizagées dos jogos em 2002, Macau entrou num
periodo de rdpido desenvolvimento, o que oferece, sem divida, muitas
oportunidades para o desenvolvimento econdmico de Macau, mas por
causa do desenvolvimento social nao conseguir acompanhar o ritmo do
desenvolvimento econémico, tém-se gerado desequilibrios sociais, o que
tem trazido desafios para as politicas publicas. Todos os circulos sociais,
em relagdo as reformas da administragio publica, nao se contentam com
as refornas “progressivas’ do passado, e esperam por reformas da admi-
nistracdo publica a pensar no seu caricter sistemdtico, amplitude e con-
tinuidade. O professor comegou por fazer uma retrospectiva da execugao
da “grelha” das reformas da administraio publica, passando a apresentar
a execugdo da “grelha” das reformas da administragao publica em curso, a
analisar e a avaliar parte das reformas do regime dos recursos humanos. O
Professor Liu observou que o desenvolvimento e as reformas da adminis-
tracio publica de Macau passaram por 3 estddios.

A primeira fase foi o periodo de 1999-2004. Nestes 5 anos do pri-
meiro Governo da Regido Administrativa Especial de Macau, o entio
Chefe do Executivo, Edmund Ho, em todos os seus relatdrios das linhas
de acgao governativa, dando cumprimento 2 estratégia da sua campanha
eleitoral, langou a linha geral de acgao governativa traduzida na médxima
“reforcar e consolidar as bases”. Em termos das reformas da administracio
publica, o principal era reforgar as actividades de formagio dos funcio-
ndrios publicos em fun¢do, melhorar a qualidade geral dos funciondrios



publicos, optimizar os servigos publicos, langar o programa da Carta de
Qualidade, melhorar 0 mecanismo das queixas e reclamagoes, imple-
mentar o modelo de “one stop” de servicos, o programa da avaliagio do
grau de satisfacdo dos cidadios e a certificagio da qualidade ISO9000, o
regimes da melhoria do recrutamento, a disciplina, a promogio e a apo-
sentacdo da Fungio Publica, a reestruturagio organizacional, a racionali-
zagdo das responsabilidades entre os diversos departamentos; optimizar o
funcionamento administrativo, promover o desenvolvimento do governo
electrénico e simplificar procedimentos e formalidades com que os cida-
daos solicitam servicos publicos e o estabelecimento do Observatério da
Administragio Moderna. Tudo isto fornece andlise, avaliacio e opinides
para as reformas administrativas. A segunda fase vai de 2004-2009. Os
focos das reformas da administragio ptblica do Governo passaram da
reforma administrativa, do nivel da execugao dos trabalhos para o nivel
do processo de decisao, dos servigos externos, entrando no nivel da ges-
t3o interna. Mas nesta fase, ainda predomina a forma progressiva, como
a implementagdo das reformas administrativas. A terceira fase é a partir
de 2009 até ao presente, em que o 3° Governo da Regiao Administrativa
Especial de Macau, mal tomou posse, langou duas politicas: criagio de
um governo transparente e reforco da pesquisa das politicas publicas. Na
gestdo do pessoal da Fungio Publica, o Governo da Regiao Administrati-
va Especial de Macau estd a elaborar um sistema centralizado de recruta-
mento e regulamentos de execugdo das politicas, com a esperanca de que
em 2011 possa concluir a elabora¢io da importante politica do sistema
centralizado de recrutamento.

O Professor Liu ¢ de opinido de que o “Programa da Reforma da Ad-
ministragio Publica da Regido Administrativa Especial de Macau, 2007-
2009” inclui a reestruturacio da coordenacio, a construcao de uma rede
de servicos publicos, a formacdo dos funciondrios publicos, a optimiz¢io
da organizacio publica, a promog¢ao de uma atmosfera de honestidade,
as reformas do regime dos funciondrios publicos e a revisao juridica. As
medidas de reforma do regime dos funciondrios publicos, iniciadas desde
2007, tém os seguintes 5 aspectos: Primeiro, a criacio de uma estrutura
de coordenagdo centralizada. Foi criado o “Conselho Consultivo para a
Reforma da Administragao Publico”, formado por representantes do go-
verno, personalidades sociais e especialistas e estudiosos, que tem por sua
vez o “Grupo de consulta sobre as politicas e interac¢ao” e o “Grupo de
estudo de politicas e avaliagao”, que sdo responsaveis pela apresentagao de
opinides para a reforma da administracio publica. Ao mesmo tempo foi
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criada a “Comissao de Coordenacio da Reforma da Administracio Puabli-
ca’, composta pela Secretdria para a Administragao e Justica, que preside
e pelos Chefes de Gabinete de cada Secretdrio do Governo e representan-
tes dos principais departamentos. E responsavel pela implementacio e
acompanhamento da reforma. Segundo, a formagio dos funciondrios pi-
blicos. Terceiro, a reestruturagio organizacional. Quarto, a construgio de
um governo honesto. Quinto, o sistema de gestao da Fun¢ao Publica. Em
relacio ao planeamento dos funciondrios publicos, recrutamento, gestao
e aposentagio, foi concluido um levantamento dos recursos humanos da
Funcio Puablica, e um estudo do sistema centralizado de recrutamento.

Em relagao a reforma do sistema do pessoal da Fungio Publica, o
Programa da Reforma da Administragao Pidblico espera por uma mu-
danca completa do regime do pessoal, em cooperagio com a gestao dos
funciondrios publicos, para melhorar a racionalidade e a transparéncia do
sistema do pessoal da Fungio Puablica. Quanto a esta reforma, o Professor
Liu acredita que antes de tudo, o langamento do Programa da Reforma
da Administragio Puablico atende as necessidades da comunidade. O go-
verno, ao langar o Programa da Reforma da Administragao Publico, por
um lado mostra a determinagdo para as reformas, a fim de recuperar a
confianga da sociedade e dos cidadios no Governo; por outro lado, se as
reformas forem bem-sucedidas, poderdo trazer impactos positivos para
a economia de Macau. Em segundo lugar, as reformas devem seguir as
prioridades. Devem introduzir sistematicamente alteragdes no “Estatuto
dos Trabalhadores da Administragio Pablica de Macau” e nio alteracoes
esporddicas. Tarefa prioritdria da reforma ¢ resolver problemas institu-
cionais do governo sendo para tal, necessdria uma consideragio geral. A
reforma do governo a seguir ¢ a introdugao de um recrutamento centra-
lizado da Fungao Publica, logo que possivel com um exame unificado
e recrutamento unificado. Isto foi incluido no Relatério das Linhas de
Accio Governativa para o ano financeiro de 2011 do Governo da Regiao
Administrativa Especial de Macau de 2011. Finalmente, relativamente a
formacio dos funciondrios publicos, espera-se que o Governo da Regido
Administrativa Especial de Macau crie uma escola superior de formagao
da administragao publica para formar abrangentemente recursos huma-
nos de todos os niveis dos funciondrios publicos de Macau.

Além dos palestrantes, mais de 60 estudiosos, provenientes dos 4
lugares dos dois lados do Estreito de Taiwan, apresentaram mais de 40
comunicagoes, em intercAmbios e discussoes calorosas, acerca das virias



temdticas, tais como o governo transparente e as politicas puablicas, a
administragao publica na China, a administragao publica em Macau, a
gestdo do pessoal, a ética administrativa, a governagio publica e a coope-
ragao regional, entre outras questoes. O evento em causa foi coroado de
resultados muito bons. Além disso, o semindrio também foi fortemente
concorrido por funciondrios publicos locais, apresentando parte deles
alguns artigos de pesquisa. Vdrias organizacoes civis da Fungao Publica
mandaram seus representantes ao evento. Funciondrios publicos de to-
dos os niveis participaram em sessoes temdticas em espagos diferentes
para compartilhar do entendimento e do intercimbio de pensamentos
resultantes da leitura com os peritos de diversos lugares, em torno da ad-
ministragio publica e aprender uns com os outros os modelos da gestao
avangados e as respectivas experiéncias. O simpdsio foi um evento carac-
terizado de profissionalismo, naturezas académica que criou, a criar uma
boa plataforma de pesquisa académica e intercAmbio dos 4 lugares dos
dois lados do Estreito de Taiwan, o que se reveste de um significado posi-
tivo para dos estudiosos os 4 lugares dos dois lados do Estreito de Taiwan
aprofundarem a pesquisas em matérias de gestao publica, e também serve
de boa inspiragao para a administragio publica da Regiao Administrativa
Especial de Macau.






