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Transmutagdo e Reforma: Um Estudo sobre o

Regime da Administragio do Pessoal no Go-
verno da RAEM

Chen Shanglong*

A administragio do pessoal é uma parte integrante e indispensdvel
do sistema da administragio publica, cujo objectivo geral é a compati-
bilizagao do “pessoal” e das “atribui¢oes” nos 6rgaos administrativos, de
modo a melhor aproveitar os recursos humanos do Governo, maximi-
zando a rentabilidade do pessoal e de melhor aplicar a inteligéncia do
mesmo. Procura-se o bom sucesso das ac¢oes com a colocagio do pessoal
certo para o lugar certo." Os governos contemporineos tendem a estru-
turar com todos os seus esforgos, sem excepgao, um regime de adminis-
tragio do pessoal” eficaz que regule os direitos e deveres dos trabalhadores
da Funcio Publica e os actos de administragio do pessoal, satisfazendo os
requisitos decorrentes da gestao do pessoal no Governo nos aspectos de
regularizagdo, normatizagao, democratiza¢io e cumprimento de critérios
cientificos, de modo a construir alicerces s6lidos para uma suave execugio
das politicas do Governo.

A partir da reunificagio com a Pdtria, o Governo da Regido Admi-
nistrativa Especial de Macau (RAEM) deu inicio a um processo de refor-
ma do sistema de administragio publica, no qual o regime da adminis-
tragio do pessoal tem sido considerado uma parte relevante na reforma.
Actualmente, o Governo da RAEM afirma expressamente que a “con-
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cretizagdo da racionalizagio de quadros e simplificagio administrativa” ¢
um objectivo prioritdrio das ac¢des do presente Governo, tendo isto em
vista elevar a capacidade de governagio e de gestio, bem como efectivar
a boa governagao e desenvolvimento social. A “racionalizagao de quadros
e simplificagdo administrativa” envolve questoes profundas no sistema de
administraciao publica de Macau, tratando-se de uma engenharia de sis-
temas complexa. Sendo o regime da administragao do pessoal uma com-
ponente relevante da reforma do sistema da administragio publica, torna-
-se necessdrio rever, a sério e tendo em conta as realidades de Macau, o
processo da evolu¢ao do mesmo regime em Macau a partir do momento
da reunificacio, no sentido de fazer uma reflexao sobre as insuficiéncias e
impedimentos a reforma, com vista a localizar as dificuldades, problemas
e chaves para o impulsionamento da reforma. Isto nao sé contribui para
consolidar a base da reforma do sistema da administragio publica, como
também para elevar a adequabilidade da reforma do regime da adminis-
tracio do pessoal e para impulsionar a reforma do referido sistema da ad-
ministragio publica de Macau, fornecendo uma garantia sélida, ao nivel
do pessoal de execugio, para a implementagio dos principios de “Macau
governado pela sua gente” e “alto grau de autonomia”.

I. Evolugao da reforma do regime da administragao do
pessoal no Governo da RAEM

A equipa de trabalhadores da Fungio Publica’ ¢ dotada de recursos
relevantes para a execugao das politicas do Governo da RAEM. O regi-
me da administragio do pessoal estd directamente relacionado com os
direitos e deveres e demais regalias dos trabalhadores da Fungio Publica,
condicionando de modo relevante a formagao de uma equipa profissiona-
lizada de trabalhadores e a suave execucio das politicas governativas. Ap6s
a reunificacio, os Governos da RAEM tém atendido ao aperfeicoamento
do regime da administragio do pessoal, promovendo de forma continua
a sua reforma. Tendo em conta 0 momento em que as medidas reforma-
tivas relevantes foram postas em execugio, podemos dividir, em termos
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genéricos, a reforma do regime da administracio do pessoal no Governo
a em seguinte cinco fases:
da RAEM guint f:

1. Fase preparatdria da reforma do regime da administra-
¢ao do pessoal (2000 a 2004)

Nos primeiros tempos ap6s a reunificagio de Macau com a Pitria, o
Governo da RAEM nio se precipitou em langar uma reforma profunda
ao nivel do regime da administragao do pessoal, mas sim, deu cumpri-
mento as Linhas de Ac¢io Governativa resumidas na “consolidacio das
bases e desenvolvimento firme”, tratando as accoes destinadas & promo-
¢a0 de competéncias de trabalho e a formagao da consciéncia de servir
como acgbes prioritdrias na administragio do pessoal. Tudo isto teve em
vista elevar, o mais breve possivel, a qualidade integrada dos trabalhadores
da Funcao Pdblica, satisfazendo as necessidades decorrentes das acgoes
governativas. Para o efeito, o Governo da RAEM envidou esforcos, antes
de mais, na intensificagdo da formacio profissional dos trabalhadores da
Fungio Publica, com vista a elevar a qualidade das suas actividades. Em
seguida, dedicou-se a inovagio do modo de prestagio de servicos publi-
cos, incutindo nos trabalhadores ideias inerentes a prestagao de servigos e
ao espirito de servidor publico, no sentido de regular a sua mentalidade
no desempenho das suas fungdes. Ao mesmo tempo, foram realizados
inquéritos sobre as situagoes da equipa dos trabalhadores, de modo a co-
nhecer, analisar e avaliar as realidades dos recursos humanos no Governo,
criando assim condigoes para melhorar o regime de gestao dos trabalha-
dores da Fungio Publica. Sob o pressuposto de assegurar a estabilidade
do pessoal de execugio, o Governo da RAEM langou sucessivamente
acgoes de avaliagoes, abordagens, estudos e consultas relativamente aos
institutos principais da administragio do pessoal, tais como a alocagio,
gestdo, classificacio de servico, promogio, carreiras e sistema disciplinar,
apresentando sugestoes e levou a cabo trabalhos de elaboragao de alguns
diplomas, nomeadamente sobre os regimes de avaliagio do desempenho,
reclassificagio ou reconversao profissional, bem como sobre o regime de
férias. Nao ¢ dificil descobrir que, nos primeiros tempos apds a reuni-
ficagao, ao Governo da RAEM importava a eleva¢io das competéncias
integradas, a remodela¢io da consciéncia de valor e o fortalecimento do
espirito de equipa dos trabalhadores da Fungdo Publica, por um lado; por
outro, procedeu a revisdo, andlise e trabalhos preparativos para a alteragao
do regime da administracio do pessoal, de modo a permitir aos traba-



lhadores e ao publico ajustarem-se gradualmente para se adequarem as
realidades da RAEM verificadas apés a reunificagio, com o objectivo de
criar alicerces mais s6lidos para as reformas e de fazer melhores trabalhos
preparativos para o arranque das acgoes inerentes a reforma do regime da
administracao do pessoal.

2. Fase de arranque da reforma do regime da administra-
¢ao do pessoal (2005 a 2007)

Com base nos trabalhos preparativos levados a cabo nos primeiros
anos apds a reunificagio e para responder aos apelos da comunidade a re-
forma da administra¢io publica, foi necessdrio o arrancamento da refor-
ma da administra¢do do pessoal. Enquanto uma componente relevante
da gestao do pessoal, a classificagio de servigo ndo sé examina o trabalho
dos trabalhadores da Fungao Publica, mas também oferece informacées
relevantes para fundamentar as decisoes a tomar na drea da administragao
do pessoal, tais como os prémios e as sangdes, as promogoes, as remune-
ragdes e a formagdo. A entrada em vigor, em Janeiro de 2005, do regime
da avalia¢io do desempenho dos trabalhadores da Administragao Puablica
assinala o inicio da reforma do regime da administragio do pessoal no
Ambito do Governo da RAEM. Incidindo sobre o desempenho dos traba-
lhadores da Funcio Publica, o regime de avaliagio introduziu indicadores
cientificos de valora¢io, regulando o 4mbito de aplica¢io, modalidades e
processo de avaliagdo, bem como os meios de defesa, estabelecendo um
regime de exame do desempenho de maior cientificidade, imparcialidade
e objectividade, “expressando uma interpretacio e percepgao da instru-
mentalidade ¢ comunicabilidade sobre o desempenho do Governo”.* O
regime que complementa o referido regime de avaliacio - Regime dos
Prémios e Incentivos a0 Desempenho dos Trabalhadores dos Servigos
Publicos - entrou em vigor em Maio de 2007. Este diploma tem como
eixo principal o regime de avaliagio do desempenho, criando uma inde-
xa¢do A avaliagio das componentes do regime dos prémios e incentivos,
nomeadamente o elogio, a licenga por mérito, o prémio pecunidrio e a

promogio, o que contribui para motivar a iniciativa no desempenho e
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intensificar a pertenga profissional dos trabalhadores da Fungio Publica.
No que diz respeito as regalias e garantias, o Regime de Previdéncia dos
Trabalhadores dos Servigos Publicos que entrou em vigor em Janeiro de
2007 é um progresso essencial em termos da normatizagio das regalias
e garantias dos trabalhadores da Funcio Publica. Com este Regime de
Previdéncia, foi eliminada a dicotomia entre os funciondrios/agentes e
o pessoal assalariado ao nivel da seguranca social em matéria de velhice,
com a criagdo de um regime de regalias e seguranca uniformizado e equi-
tativo. Além disso, a revisio do regime da administragao do pessoal teve
também inicio nesta altura no seio do Governo da RAEM, no sentido de
reforgar os estudos sobre os institutos em destaque da mesma drea como
fungoes, carreiras, categorias, remuneragdes, recrutamento, CONCursos e
contratos. Foram levados a cabo trabalhos de formulacio, alteracio ou
consulta de um conjunto de projectos no ambito do regime da Funcio
Publica, criando alicerces para a legiferacio e aplicagao dos institutos da
administragao do pessoal.

3. Fase do pleno desenvolvimento da reforma do regime
da administracao do pessoal (2008 a 2010)

Em Junho de 2007, o Governo da RAEM publicou o Programa da
Reforma da Administracio Puablica de 2007 a 2009 (doravante designado
simplesmente por “Programa’) que visa impulsionar em todos os vectores
uma reforma da administragao publica com novas ideias, objectivos e
sentidos, e “inaugurar uma reforma global da Fungio Publica”.” A partir
de 2008, foram implementadas de modo sucessivo as medidas reformati-
vas. A reforma do regime da administragio do pessoal foi orientada pelo
Programa, tendo como alicerce os regimes de avaliagio do desempenho
e de previdéncia que estio em vigor, e tendo como ponto fulcral o regi-
me das carreiras e o regime de responsabilizacdo dos titulares dos cargos
publicos. Assim, foram conduzidas a revisio e a inovagio dos regimes de
recrutamento e de contratagio, bem como do regime da administragio
do pessoal e do mecanismo de gestao que abrangem os itens da promo-
¢do, mobilizagio, disciplina, prémios e sangoes e regalias. Isto “tem con-
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Regido Administrativa Especial de Macau, 16 de Novembro de 20006, pdg. 13 (versio
chinesa, para a versao portuguesa, ver a pdg. 17).



tribuido para o grande progresso e melhoria da administragio publica de

6
Macau”.”

O regime das carreiras condiciona o desenvolvimento da carreira dos
trabalhadores da Fung¢ao Publica, sendo um item importante do sistema
de gestiao e administracdo do pessoal. A Teoria da Burocracia ensina-
-nos que, em qualquer organizacdo, é necessdrio um sistema de postos
de trabalhos que serve de base a sua subsisténcia e desenvolvimento; um
sistema de postos ideal deve ser caracterizado pela exactidao, estabilidade,
disciplina e fiabilidade.” Enquanto ponto fulcral para o pleno desenvol-
vimento da reforma, o novo Regime das Carreiras entrou em vigor em
Julho de 2009. O novo regime foi concebido tendo em conta uma pers-
pectiva mais alargada resultante dum processo de acesso mais longo das
carreiras profissionais dos trabalhadores da fun¢ao publica, procedendo-
-se assim & uniformizagio dos direitos e deveres do pessoal do quadro e
do pessoal contratado, reduzindo o niimero de carreiras, aumentando
as categorias e escaloes, introduzindo no mecanismo de acesso interno
medidas de motivagdo, o que contribui para a estabilidade e dinamizagao
do pessoal. Além disso, o Governo da RAEM criou ou reviu de modo
progressivo as carreiras especiais das dreas especificas, tendo aprovado o
Estatuto de Pessoal do Instituto para os Assuntos Civicos ¢ Municipais
enquanto uma componente suplementar e relevante do Regime das
Carreiras. Podemos afirmar que a entrada em vigor do novo Regime das
Carreiras ¢ um marco importante que assinala a reforma do regime da
administracao do pessoal do Governo da RAEM.

Um outro ponto fulcral na reforma do regime da administragao do
pessoal nesta fase ¢ a regulamentacio da responsabilizagio dos titulares
de cargos publicos. Para responder as preocupagdes como os crimes de
corrupgao qualificada dos titulares dos principais cargos, o Governo da
RAEM reforgou a constru¢io institucional da incorruptibilidade: foram
aprovados em 2009 os diplomas legais intitulados Disposi¢oes Funda-
mentais do Estatuto do Pessoal de Direc¢io e Chefia, Disposicoes Com-
plementares do Estatuto do Pessoal de Direcgio e Chefia e Limitacoes
Impostas aos Titulares do Cargo de Chefe do Executivo e dos Principais

¢ Governo da Regido Administrativa Especial de Macau, Relatirio e Balango da Execugio
do Programa da Reforma da Administragio Piblica, Dezembro de 2009, pdg. 3.
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pag. 248.



Cargos do Governo apés Cessagao de Fungoes; em 2010 foram postos
em vigor os seguintes diplomas: Estatuto dos Titulares dos Principais
Cargos, Normas de Conduta dos Titulares dos Principais Cargos, bem
como Padrées de Conduta do Pessoal de Direcciao e Chefia - Deveres e
Responsabilidades em caso de violagio dos mesmos. A promulgagao des-
tes actos normativos torna mais esclarecidos os direitos, responsabilidades
e deveres dos titulares dos cargos publicos intermédios e principais, cons-
truindo alicerces institucionais para o aprofundamento e consolidagao do
regime de responsabilizagio dos mesmos titulares, realizando a sistemati-
zagao, normatizagao e regularizacio da gestao dos mesmos.

4. Fase de grande avanco da reforma do regime da admi-
nistracao do pessoal (2011 a 2014)

Decorrida uma década em que se procedeu 2 revisao, exploragio e
reforma, entrou-se numa fase critica da reforma, em que urge um salto
para ultrapassar as dificuldades. Para o efeito, 0 Governo da RAEM to-
mou como tarefa essencial a gestao centralizada e coordenada dos traba-
lhadores da Fungao Publica a partir do ano de 2011, no sentido de inau-
gurar uma reforma que se centra no planeamento, recrutamento, acesso/
progressio e formagao.

“A l6gica cientifica da administragio do pessoal consiste em criar
postos segundo tarefas, estabelecer regras em fun¢io do posto e seleccio-
nar pessoal no cumprimento das regras. O regime de seleccio refere-se a
componente ‘seleccionar pessoal no cumprimento das regras’ desta cadeia
légica”." Com vista a resolver os problemas da ordem do nepotismo e afi-
lhadismo, o Governo da RAEM apostou no impulsionamento do regime
de gestdo centralizada dos processos de recrutamento e selecgio e forma-
4o para efeitos de acesso, “criando alicerces consolidados para uma futu-
ra reforma mais aprofunda do regime do pessoal dos servigos publicos”.’
O regulamento intitulado Recrutamento, selecgio e formagio para efeitos
de acesso dos trabalhadores dos servigos publicos, que entrou oficialmen-

8 Liu Junsheng, Regime do Pessoal no Sector Piblico, Editora Universidade Renmin da
China, 2009, pdg. 45.
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te em vigor em Agosto de 2011, regula de modo pormenorizado o 4mbi-
to de aplicagio, modalidades e requisitos dos institutos de recrutamento
e seleccao de pessoal e a formagio para efeitos de acesso na carreira dos
trabalhadores dos servigos publicos, efectivando a gestdo centralizada
e a regulagio das acgdes de recrutamento e seleccio de pessoal e a for-
magdo para efeitos de acesso na carreira dos trabalhadores, elevando o
nivel da institucionalizagio, cientificidade e sistematizacio da gestao do
pessoal, contribuindo para a forma¢io de um mecanismo de concor-
réncia no recrutamento e acesso com maior equidade, imparcialidade e
abertura, de modo a alcangar o objectivo de “colocagio do pessoal certo

para o lugar certo”.

Relativamente a gestao do desempenho, o Governo da RAEM pée
em execugao, a partir de 2013, o Regime de Apreciagio do Desempenho
do Pessoal de Direcgao, com vista a uniformizar os critérios e procedi-
mentos de apreciacdo do desempenho dos dirigentes. Este regime consti-
tui uma base institucional para o refor¢o da gestao dos titulares dos cargos
de direcgio e para o fortalecimento da gestao do desempenho, tratando-
-se de um avango no processo de aperfeicoamento do sistema de gestdo
e fiscalizagao dos titulares de cargos, contribuindo para a regularizagao,
sistematizagdo e cientificidade da gestao do desempenho. Verificou-se
também um novo passo na edificaio institucional no campo de regalias
e garantias. Em Mar¢o de 2011, o Governo da RAEM procedeu 2 alte-
ragao do regime das regalias da Fung¢ao Publica aplicado hd muitos anos.
Foi estabelecido o Regime do Prémio de Antiguidade e dos Subsidios de
Residéncia e de Familia e criada a “Comissao de Avaliagio das Remune-
ragoes dos Trabalhadores da Fungao Publica” para a execucio do “Regime
de Actualizacio das Remuneracoes dos Trabalhadores da Administracio
Pablica por Categorias” no sentido de formular um regime de remunera-
¢ao e distribui¢do dos trabalhadores dos servicos publicos racionalizado.
Além disso, pelo diploma que regula a concessao do Apoio Judicidrio
em Virtude do Exercicio de Fungdes Publicas que entrou em vigor em
Dezembro de 2011, foi criado o regime de apoio judicidrio nos processos
judiciais em que sejam demandados pelo exercicio de fungdes publicas
dos trabalhadores dos servicos publicos. A promulgacao deste conjunto
de regimes ¢ favordvel ao aperfeicoamento do sistema institucional das
regalias dos trabalhadores da Fungao Publica, abastecendo garantias para

o melhor exercicio das fungées dos mesmos.



5. Fase de aprofundamento sistemdtico da reforma do re-
gime da administracio do pessoal (2015 até ao presente)

Em 2015, em redor do principio governativo de “racionalizacio de
quadros e simplificagio administrativa” apresentado pelo novo Governo
da RAEM, procedeu-se a revisio e optimizagao do regime da administra-
¢ao do pessoal na sua globalidade, tendo como ponto fulcral a gestao e
centralizacdo do recrutamento, a aprecia¢io do desempenho e os regimes
das carreiras e de contratacdo, focando especificamente na pormenoriza-

¢ao e aperfeicoamento dos regimes existentes.

A gestio centralizada dos processos de recrutamento e a formagio
para efeitos de acesso sdo matérias prioritdrias na optimizagao do regime
da administragio do pessoal. Perante os problemas da complexidade do
processo concursal e baixa eficiéncia de recrutamento, foi aprovado em
Maio de 2016, pelo Governo da RAEM, o novo Regime de Recrutamen-
to e Selecgao de Pessoal e a Formagao para Efeitos de Acesso na Carreira
dos Trabalhadores que redefine as modalidades de exames no processo da
gestdo centralizada de recrutamento e optimiza o0 modo de recrutamento,
com vista a criar um processo de recrutamento regularizado, equitativo,
imparcial e transparente. Ao mesmo tempo, procedeu-se a optimizacio
do processo de formagio para efeitos de acesso, dotando-o de maior fle-
xibilidade, operacionalidade e praticabilidade. Além disso, procedeu-se
também a uma revisdo global do regime das carreiras dos trabalhadores
dos servicos publicos, do mecanismo de promogio e do Estatuto dos Tra-
balhadores da Administragao Publica de Macau. Relativamente ao provi-
mento do pessoal, o diploma intitulado Regime do Contrato de Trabalho
nos Servicos Puablicos, que entrou em vigor em Novembro de 2015, cria
expressamente a figura do contrato administrativo de provimento que
substitui o contrato além do quadro e o contrato de assalariamento. Ao
pessoal provido em contrato administrativo de provimento ¢ conferida a
qualidade de agente e ¢é aplicdvel o regime juridico da fun¢ao publica. Isto
contribui muito para a uniformizagio dos direitos e deveres do pessoal
providos no respectivo regime de contrato, bem como para a construgao
institucional do regime do contrato de trabalho nos servicos publicos.

A aplicagao do regime de apreciagdo ¢ um outro ponto fulcral da re-
forma. Para responder as solicitagdes da comunidade em matérias de res-
ponsabilizacao dos 6rgaos do Governo e dos titulares dos cargos de direc-

¢d0, o Governo propés criar um regime de responsabilizacio dos drgaos



do Governo, introduzir um mecanismo de avaliagio por uma terceira
parte, aperfeicoar o regime de apreciagio do desempenho, no sentido de
se articular com os regimes em vigor, a saber: Estatuto dos Titulares dos
Principais Cargos da Regiao Administrativa Especial de Macau, Regime
Geral de Avalia¢ido do Desempenho dos Trabalhadores da Administracao
Publica, de modo a proceder a uma integracio sistemdtica entre as trés
componentes - gestio do desempenho, apreciacio do pessoal de direcgao
e responsabilizagio dos titulares dos cargos publicos. Com estas compo-
nentes, pretende formar-se um sistema institucional de apreciagio dos
trabalhadores da Fung¢do Publica, dotado de cientificidade, equidade e
operacionalidade, por forma a desenvolver a sinergia dos regimes ¢ a ele-
var a eficdcia das ac¢oes governativas.

II. Caracteristicas da reforma do regime da administragao

do pessoal no Governo da RAEM

A partir da reunificagio com a Pitria, o Governo da RAEM tem
concentrado a sua atencio e tem desenvolvido de modo continuo a edi-
ficagao e reforma do regime da administra¢io do pessoal, impulsionando
a institucionalizagdo e regularizacio da gestao administrativa do pessoal,
facto que muito contribui para o andamento da reforma do sistema da
administracio publica de Macau e a suave execugio das politicas governa-
tivas. Fazendo uma retrospec¢ao sobre o decurso do desenvolvimento das
transmutagdes ao longo deste periodo de mais de uma década, podemos
concluir que a reforma do regime da administra¢io do pessoal no Gover-
no da RAEM tem as seguintes caracteristicas:

1. Insistir a atitude de responder as necessidades e de im-
pulsionar as reformas de modo continuo

Com a implantagio da RAEM, os diferentes Chefes do Executivo
que mostram uma forte consciéncia reformista para ultrapassar os aspec-
tos conservadoristas, muito importam e insistem no impulsionamento da
reforma do regime da administracio publica. Nos primeiros anos apds a
reunificacio, como Macau entrou recentemente numa nova fase de admi-
nistra¢do, a comunidade, o ptblico e os trabalhadores da Fungao Publica
tiveram que ajustar-se e adaptar-se. Assim, o Governo da RAEM proce-
deu em primeiro lugar as reformas do regime da avaliagio do desempe-
nho dos trabalhadores da Administracio Publica, do regime dos prémios



e incentivos ao desempenho dos trabalhadores dos servigos publicos e do
regime de previdéncia, com vista a dinamizar a equipa dos trabalhadores
da Fun¢ao Publica e despertar o sentido de responsabilidade dos mesmos.
Por outro lado, procedeu ao aperfeigoamento, com maior brevidade pos-
sivel, do regime de regalias e seguranca, por forma a estabilizar a mesma
equipa e criar a sua coesdo. Com os trabalhos preparativos levados a cabo
e na sequéncia do desenvolvimento econémico nos primeiros anos apés a
reunificagio, Macau entrou numa nova fase de desenvolvimento. Assim,
o Governo da RAEM estava ciente que, relativamente 2 qualidade e ao
andamento da reforma da administracio publica, “se ... continuarem a
manter-se a0 nivel de hd uns anos atrds, entao devemos reconhecer que as
politicas concebidas pelo Governo falharam na resposta ao fenémeno do
ripido desenvolvimento que estamos a viver na actualidade, tornando-
-se também em obstdculos que irdo impedir um maior progresso social
no futuro.”" Em face disso, o Governo publicou em 2007 o Programa
da Reforma da Administra¢io Publica no intuito de acelerar o processo
da reforma da administracdo do pessoal, mediante o estabelecimento de
novos alvos e a adopgio de novas ideias. Com a implementagio dos regi-
mes das carreiras e da responsabilizacio dos cargos publicos, pretende-se
proceder a revisdo e inovacio do regime da administragio do pessoal em
geral, no sentido de levar a cabo uma substitui¢ao qualitativa de todo o
regime da administracdo do pessoal. Mais tarde, para responder as expec-
tativas da comunidade em matérias do governo eficiente e transparente, o
Governo da RAEM tomou como componente nuclear a gestao centrali-
zada e coordenada dos trabalhadores dos servios publicos, desenvolven-
do as reformas prioritdrias dos regimes do recrutamento centralizado, da
formagao para efeitos de acesso e das carreiras, envidando esforgos para
elevar a qualidade das acgbes governativas e a eficiéncia administrativa,
por um lado; por outro, procedeu ao aprofundamento e consolidagio do
regime de responsabilizacao dos cargos publicos, 4 reforma do regime da
apreciagao do desempenho e refor¢o da edificagao da incorruptibilidade,
com vista a reforcar a conduta profissional deontoldgica da equipa dos
funciondrio puablicos. Actualmente, Macau j4 entrou numa fase de correc-
¢do econdmica em que o ambiente externo se torna complexo e estd em
mudanga, a conjuntura objectivamente existente ¢ os residentes em geral

' Relatério das Linhas de Accio Governativa para o Ano Financeiro de 2007 do Governo da
Regido Administrativa Especial de Macau, 16 de Novembro de 2006, pdg. 11 (versio
chinesa, para a versio portuguesa, ver pag. 15).



obrigam o Governo da RAEM a tornar-se mais competente em termo da
governagao. Em face disto, o quarto Governo da RAEM inaugurou uma
apreciacio sistemdtica e global do regime da administragio do pessoal,
procedendo assim a revisao, abordagem e consulta sobre os regimes que
urgem reforma e aperfeicoamento, incluindo o regime de recrutamento
centralizado, regime das carreiras, regime de regalias e seguranga, bem
como o regime da gestdo do desempenho, no sentido de procurar a for-
magio de consciéncia num periodo mais breve possivel e a promogio
da reforma e aperfeicoamento dos respectivos regimes. Podemos afirmar
que todos os Governos da RAEM adoptam uma atitude de reforma
e aperfeicoamento continuo, impulsionando a reforma do regime da
administracdo do pessoal, procedendo a uma revisdo e aperfeicoamento
continua do regime da administragao do pessoal na pritica, com vista a
responder de forma empenhada as mudangas do desenvolvimento social
e as expectativas do publico, satisfazendo as necessidades do exercicio
das tarefas do préprio Governo sem sobressalto e reforcando a sua capa-

cidade de governagao.

2. Tomar como objectivo expresso da reforma a elevacao
da qualidade da equipa dos trabalhadores da Fungao Pu-

blica e a coesao entre si

Na sequéncia do desenvolvimento célere socioeconémico e das mu-
dangas sociais, as exigéncias relativamente as acgoes governativas também
sao elevadas de forma sucessiva. Como os trabalhadores da Funcao Pa-
blica sao agentes que executam os principios governativos, a constitui¢ao
de uma equipa de trabalhadores da Fungao Publica de qualidade ¢ uma
condi¢do determinante para a execugdo suave das acgdes governativas.
A qualidade integrada da equipa dos trabalhadores da Fungao Publica
expressa-se na competéncia e eficiéncia do desempenho dos trabalhadores
da Funcio Publica na sua globalidade e também na dinimica e coesao da
equipa em geral. O regime da administragao do pessoal é um conjunto
de normas de relevincia que regula os direitos e deveres dos trabalhadores
da Fungdo Publica, no qual integra uma série de mecanismos de renova-
¢do do pessoal, motivagio, formagio profissional, regalias e seguranca e
responsabilizacio administrativa. O objectivo final de desenvolvimento e
aperfeicoamento destes mecanismos nao é “reformar por reformar”, nem

¢ “aperfeigoar por aperfeicoar”, mas sim maximizar o papel do regime



da administragio do pessoal, com o objectivo de promover a qualidade
global da equipa dos trabalhadores da Func¢io Puablica e aumentar a co-
esdo entre si. Na perspectiva do desenrolamento da reforma do regime
da administra¢io do pessoal no ambito do Governo da RAEM, quer a
formulacdo e aplicacio dos novos institutos da administragio do pessoal
- tais como o regime da avaliagio do desempenho dos trabalhadores da
administracdo publica, o regime dos prémios e incentivos ao desempe-
nho dos trabalhadores dos servigos publicos, o regime de previdéncia dos
trabalhadores dos servigos publicos, o regime de gestao centralizada dos
processos de recrutamento e selec¢io e formacgio para efeitos de acesso, o
regime do contrato de trabalho nos servicos publicos - quer o aditamento
e aperfeicoamento dos institutos preexistentes da administracio do pesso-
al - regime das carreiras, regime de responsabilizagio e regime de regalias
e seguranca - reflectem a insisténcia de objectivos claros e uniformes por
parte de todos os Governos da RAEM no desenvolvimento da reforma
do regime da administragio do pessoal, objectivos que sio: esclarecer os
direitos e deveres dos trabalhadores da Fungao Publica, salientar a promo-
40 das competéncias e qualidade dos mesmos, relevar a responsabilizagio
e fiscalizagao sem esquecer a motivagio e os incentivos. Tudo isto tem em
vista a formagao de uma equipa de trabalhadores de qualidade, dindmica,
coesa e de sentido de pertenca.

3. Adoptar uma estratégia de reforma progressiva, exten-
sivel e equilibrada

Como a reforma do regime da administragio do pessoal é uma
inovagio institucional complexa e intensa que tem muitas implicagdes,
torna-se necessirio conjugar a intensidade da reforma, o ritmo de pro-
gresso e a tolerincia da comunidade. Neste sentido, num processo de
reforma, sio normalmente seleccionadas as componentes mais auténo-
mas e menos dificeis para a introdugio de inovagées, no sentido de dar
inicio aos aspectos adequados, lancando mio dos pontos mais féceis e
procedendo 2 alteracio sem comprometer a estabilidade. Além disso, é
necessdrio escolher as dreas de relevincia e elementos chave para iniciar
o aprofundamento da reforma. S6 serd possivel alcangar os resultados
pretendidos, com isto e com as medidas reformistas extensiveis as demais
dreas. O desenrolar da reforma do regime da administragio do pessoal ao
longo de mais de uma década no 4mbito do Governo da RAEM expressa
justamente uma estratégia reformista neste sentido.



Nos primeiros anos apds a reunificagio com a Pétria, a comunidade de
Macau tinha que adaptar-se a0 novo ambiente e reabilitar-se, assim era ne-
cessdria uma administragio sem sobressalto por parte do governo, de modo
a levar a cabo uma transicao progressiva, o que dependia da estabilidade da
equipa dos trabalhadores da Fungio Publica em geral. Nesta linha, o Go-
verno de Macau langou mio, antes de mais, do melhoramento do modo
de prestagio de servigos publicos, apressando o inventdrio dos seus recursos
humanos, envidando esforcos para a organizacio de ac¢oes de formagao com
vista a elevar as competéncias profissionais e para construir uma cultura de
administra¢io, de modo a melhor preparar-se para uma reforma. Decorridos
varios anos, o desenvolvimento socioeconémico de Macau tendeu a ser esta-
bilizada e a qualidade global da equipa dos trabalhadores da Fungio Pablica
tem sido aperfeigoada. Neste contexto, 0 Governo da RAEM arrancou para a
reforma do regime da administragao do pessoal, procedendo a uma alteragio
gradual do regime juridico da Fungio Publica. A implementagio do sistema
de apreciagao dos trabalhadores da Fungio Publica - nomeadamente o Regi-
me da Avaliagao do Desempenho dos Trabalhadores da Administragao Pabli-
ca e o Regime dos Prémios e Incentivos a0 Desempenho dos Trabalhadores
dos Servigos Publicos - e o aperfeigoamento do regime de regalias e seguranca
— nomeadamente o Regime de Previdéncia dos Trabalhadores dos Servigos
Publicos, repercutiu-se favoravelmente na moralizagio, assungao de respon-
sabilidade e sentido de pertenca dos trabalhadores da Fungao Pablica. Com
base nisto, 0 Governo da RAEM desenvolveu de modo pleno as reformas dos
regimes das carreiras, responsabilizagio, remunera¢io e gestio de desempe-
nho, procedendo  reforma do regime da administragio do pessoal através do
aperfeigopamento do mecanismo de recrutamento centralizado e do regime de
formagio para efeitos de acesso, estabelecendo assim o mecanismo institucio-
nal de “colocagio do pessoal certo para o lugar certo”, de modo a elevar efecti-
vamente as competéncias e qualidade da equipa dos trabalhadores da Funcao
Puablica. Com a integragio sistemdtica dos regimes de gestdo de desempenho,
apreciacio do pessoal de direcgio e responsabilizagio dos titulares de cargos
publicos, pretende-se estruturar um sistema institucional cientifico, imparcial
e equitativo da valoragio dos trabalhadores publicos. Além disso, com a en-
trada em vigor do Regime do Contrato de Trabalho nos Servigos Publicos, é
aplicada indistintamente uma nova figura de provimento - o “contrato admi-
nistrativo de provimento” - o que contribui para uma melhor uniformizagio
dos direitos e deveres do pessoal contratado, bem como para a efectivagio
bésica do “saldrio igual para trabalho igual” na Func¢ao Publica. O langamen-
to e a evolugio destas medidas reformativas revelam a atitude pragmdtica do



Governo da RAEM na ponderagio das realidades e suas capacidades e no im-
pulsionamento das reformas em observincia da estratégia progressiva, o que
determina um andamento relativamente suave das accoes reformativas.

III. Insuficiéncias verificadas no processo da reforma do

regime da administracao do pessoal no 4mbito do Governo
da RAEM

E indubitdvel que a reforma do regime da administragio do pessoal
levada a cabo a partir da reunificacio com a Pitria até a0 momento tenha
conseguido um balango agraddvel. No entanto, verificam-se ainda insufi-
ciéncias no regime da administracio do pessoal, aos niveis da estruturagio
institucional e do funcionamento pritico, que merecem uma atengio e re-

flexdo nas futuras ac¢oes reformativas. Estas insuficiéncias em concreto sio:

1. Contradicoes profundas de ordem institucional exis-
tentes na administragiao do pessoal que carecem de uma
resolugao efectiva

O regime da administracdo do pessoal ¢ a base normativa para
regular os direitos e deveres dos trabalhadores da Fungio Publica. Na
sequéncia do aprofundamento das reformas, os problemas e as dificul-
dades a encontrar serdo cada vez mais complexos, a tensdo a verificar
nas relacées entre os institutos individualmente considerados e a linha
orientadora da reforma do regime da administragio do pessoal serd cada
vez mais saliente, uma vez que serdo tocadas as contradigoes profundas
que se seguem: a primeira consiste na persisténcia da mentalidade do
favoritismo e afilhadismo e na subsisténcia, em certa medida, do fené-
meno da criagdo de postos de trabalho condicionados ao perfil do pessoal
e da vulgarizacio do nepotismo, o que ¢ incompativel com os valores da
equidade, imparcialidade, transparéncia e regularizagio que a reforma do
regime da administragao do pessoal prossegue. A segunda ¢ o problema
da falta de uniformizagao dos perfis exigidos, derivada da pluralidade das
formas de recrutamento. As dreas profissionais dos trabalhadores da Fun-
¢ao Publica do Governo da RAEM abundam, as formas de provimento
sao diversificadas, os trabalhadores do quadro e fora do quadro coexistem
e os trabalhadores fora do quadro representam metade da totalidade dos
trabalhadores da Funcgio Publica. As diferentes formas de provimento



pedem requisitos e procedimentos diferentes para o ingresso na Fungio
Publica. Assim, ndo sio raros os fenémenos em que, quem nao consegue
ingressar através de concursos seja provido por contrato. A terceira ¢ a
falta de critérios e procedimentos bem definidos na escolha e no provi-
mento dos titulares de cargos publicos. Muito embora estejam definidos
os respectivos requisitos para o provimento e escolha dos titulares de car-
gos publicos nos diplomas intitulados “Disposi¢oes complementares do
estatuto do pessoal de direc¢ao e chefia” e “Normas de Conduta dos Titu-
lares dos Principais Cargos da Regiao Administrativa Especial de Macau”,
estes requisitos sao na sua maioria genéricos, nao contemplando critérios
e perfis esclarecidos. Assim e na prética, existe um espaco discriciondrio
bastante alargado, o que nao ¢é favordvel a regularizagio do provimento
dos mesmos titulares.

2. Insuficiéncias na unidade e sistematizacao das refor-
mas que determinam a existéncia do fenémeno de frag-
mentacao das reformas

O regime da administragdo do pessoal é uma base importante do
sistema da Administra¢ao Publica, pois com ele estd ligado um conjunto
de mecanismos como recrutamento, carreiras, formacao, mobilizacio,
avaliagdo, promocgoes, vencimentos, remuneragoes de natureza social e
responsabilizacio dos trabalhadores da Fungao Publica. Estas componen-
tes, que condicionam os direitos e deveres do universo dos trabalhadores
da Funcao Pdblica, sio autdnomas, mas também sio interrelacionadas
entre si. Se bem que 0o mesmo regime se sujeite A reforma e aperfeicoa-
mento progressivo, do ponto de vista dindmico da reforma do regime da
administracio do pessoal no Governo da RAEM, foi exposto um ponto
fraco objectivamente existente: as ac¢des reformativas nio sio globais e
sistematicas, ndo havendo um planeamento global da reforma e existindo
assim um fenémeno de fragmentacio. Como ¢ adoptada uma estratégia
de preferéncia de “caminhar com passos firmes” nas reformas do regime
da administragao do pessoal no ambito do Governo da RAEM, o decurso
de tempo da reforma ¢ longo e o ritmo ¢ lento. Normalmente, é necessé-
rio um periodo de tempo bastante longo para levar a cabo um processo
de reforma institucional, em especial quando versa um regime essencial.
Assim, o processo inicia-se com a revisdo e a investiga¢do do regime,
procedendo-se em seguida & apresentagao de anteprojecto, estudo e con-
sulta por parte dos respectivos servigos publicos e ao debate pelo publico.



Depois, a proposta é submetida a Assembleia Legislativa para efeitos de
apreciagio e aprovagio. Estes procedimentos morosos fazem muitas vezes
com que as normas que integram um projecto de reforma de um regime
de relevancia e postas em execucio hd pouco tempo fiquem desajustadas
a0 desenvolvimento social e as necessidades da governacio, o que dard
origem a uma nova reforma. Além disso e em virtude da morosidade do
processo, o planeamento da reforma do regime da administra¢io do pes-
soal pré-definido ¢ ficil de ser perturbado, enquanto as reformas do regi-
me da administragao do pessoal nao estio completamente sincronizadas
com as reformas do sistema da Administra¢io Pdblica, facto que impede
uma boa articula¢io e complementaridade entre as reformas, determi-
nando a falta de harmonizacio entre as diferentes medidas reformativas
e o aparecimento de grande niimero de contradi¢des na sequéncia da
execugdo das medidas. Isto reflecte uma auséncia de ponderagao global,
repeti¢io e fragmentagio de reformas, fenémeno que nao ¢ favordvel a
um aperfeicoamento sistemdtico do regime da administragao do pessoal.

3. O balango das reformas nao ¢ compativel com o desen-
volvimento social e estd longe das expectativas do publico

Embora que a reforma do regime da administragao do pessoal no
ambito do Governo da RAEM tenha decorrido durante um longo peri-
odo de tempo, os resultados obtidos ainda sio desajustados do desenvol-
vimento social e estao longe das expectativas do publico. Por um lado,
como a economia mundial j& entrou numa fase de correc¢io em que a
concorréncia internacional se agrava e os riscos de mercado se salientam,
a conjuntura objectivamente existente e os residentes em geral tornam-se
mais exigentes em relacio as competéncias e qualidade da governacio do
Governo da RAEM. No entanto, nem os resultados da reforma do regi-
me da administra¢io do pessoal, nem o nivel da qualidade integrada dos
trabalhadores da Fungio Publica podem satisfazer estas solicitages. Neste
sentido, hd deputado que afirma que “embora o Governo da RAEM de-
clare que tem envidado esfor¢os na reforma administrativa, os resultados
nio sio satisfatérios”;' relativamente 2 concretizagao do alvo relevante
da governacio, a “racionalizagio de quadros e a simplificacio adminis-
trativa’ “estdo longe das exigéncias da comunidade”, uma vez que foram

1 “A Reforma Administrativa Deve Ser Realista”, 72 Jornal Si Si, 9 de Abril de 2015.



desviados para uma “racionaliza¢io de quadros sem diminuir o nimero
de trabalhadores”."”” H4 também académico que acha que a incorrupti-
bilidade ¢ ainda uma grande missio a cumprir'’ Por outro lado, a maio-
ria das reformas do regime da administragao do pessoal representa um
aumento quantitativo, mas nio uma redugio dos encargos do Governo.
No processo da reforma do sistema da administragao puablica em Macau,
para fazer face as necessidades decorrentes do desenvolvimento social e ao
cumprimento das atribui¢des, os servigos publicos tém-se multiplicado
sucessivamente, enquanto o nimero dos trabalhadores subiu de modo
rapido. Entretanto, no processo da implementagio ousada da reforma
da estrutura administrativa, vdrios servigos publicos foram extintos,
fundidos ou reestruturados, s6 que a maioria dos efectivos foram apenas
“escoados” horizontalmente, no sentido de serem distribuidos por outros
servigos, sem serem reduzidos os seus vencimentos, regalias e retribui-
goes; pelo contrdrio, o nimero do pessoal contratado tem aumentado de
modo continuo, o que faz com que “o nimero dos recém-admitidos no
Governo aumente de ano para ano e as despesas com os funciondrios nao
diminuam, mas subam, ao invés”."* Em conclusio, os resultados obtidos
nas reformas do regime da administragio do pessoal, na sua globalidade,
nao satisfazem as exigéncias da comunidade, do publico e da governagao,
facto que urge um aprofundamento sistemdtico por forma a activar a li-
bertacio de dividendos institucionais.

4. O regime da administrag¢ao do pessoal da Fungao Pu-
blica precisa de uma nova revisao e aperfeicoamento

Com as reformas efectuadas ao longo de mais de uma década, o qua-
dro global do regime da administracio do pessoal no Governo da RAEM
estd basicamente estruturado, sé que hd ainda muitos institutos em con-
creto que carecem de uma revisdo e aperfeicoamento. Em primeiro lugar,
sao as deficiéncias verificadas na execugio do regime do recrutamento

“Reforma Administrativa: Simplificagio Administrativa Sim, Racionalizagio dos Re-
cursos Humanos Nao:?”, in Jornal Ou Mun, de 15 de Janeiro de 2015.

Yang Aiping, “Competéncia Integrada de Gestao do Governo da RAEM na Era Pés-
-Reunificacio”, in Boletim da Universidade Dr. Sun Yat-Sen (Série de Ciéncias Sociais),
namero 5 do ano 2009, pdg. 168.

Sintese do Debate das Linhas de Accio Governativa - Area da Administracio e Justia,
in_Jornal do Cidaddo, de 25 de Novembro de 2015.



centralizado: a colocacio desajustada dos recursos humanos, as dificulda-
des no recrutamento do pessoal qualificado, o excessivo intervalo tempo-
ral do processo de recrutamento, as formalidades complexas do processo
de recrutamento e a pouca eficiéncia do processo de recrutamento, o que
nao ¢ favordvel a admissio de pessoal de exceléncia, pelo que urge um
aperfeicoamento com a maior brevidade possivel. Em segundo lugar, ¢é
necessdrio elevar a eficicia do regime de responsabilizagio dos titulares
dos cargos publicos. Houve estudiosos que salientaram hd muito que “a
auséncia de um modelo de responsabilizacio dos titulares dos principais
cargos com defini¢do esclarecida dos direitos e deveres faz com que os
descontentamentos derivados de todos os erros administrativos incidam
sobre a pessoa do Chefe do Executivo, provocando consequentemente
uma desconfianga dos residentes de Macau em relagio ao Governo da
RAEM no seu todo”.”” Mesmo assim, ainda persistem deficiéncias do
regime de responsabilizagdo, tais como responsabilidades limitadas no
campo administrativo, falta de transparéncia do processo e balanco pouco
evidenciado, o que demonstra que a execugio é pouco satisfatéria. Em
terceiro lugar, o objecto do regime da gestdo do desempenho nio estd
bem definido, o seu valor institucional niao foi maximizado e a cultura
da gestdo do desempenho ainda nio estd formada.'® Em quarto lugar, na
execu¢do do regime da avaliagio do desempenho dos trabalhadores da
Administracdo Publica, verifica-se uma tendéncia extremista e subjecti-
vista na nota¢ao, convergéncia de resultados de avaliagao e irrealidade da
sua eficdcia, facto que cria, de certo modo, fenémenos de obediéncia cega
e burocratismo, nao sendo favordvel 4 maximizacio da utilidade do regi-
me da avaliagio do desempenho. Em quinto lugar, o regime das carreiras
apresenta também deficiéncias, tais como a defini¢ao irracional de indices
de vencimento, excessiva rigidez nos requisitos de habilitacao académica,
falta de regularizagao relativa as exigéncias de experiéncias profissionais,
fluxo complexo de acesso, falta de equidade do regime de acesso e incom-
patibilidades de alguns institutos do regime das carreiras com as necessi-
dades reais, aspectos que prejudicam as expectativas dos trabalhadores da
Funcio Pdablica em termos de desenvolvimento profissional.

5 Chen Ruilian e Lam Soi Kuong, Reforma da Administracio Publica ao Longo dos Dez
Ano apds a Reunificagio - Perspectivagoes, iz Boletim da Universidade Dr. Sun Yat-Sen
(Série de Ciéncias Sociais), nimero 5 do ano 2009, pdg. 161.

' Lou Shenghua, Regime da Gestio do Desempenho do Governo da RAEM: Motivos e
Tendéncias, in Boletim de Estudos de Macau, nimero 1 do ano 2015, pdg. 68.



IV. Continuacio da reforma do regime do pessoal da admi-
nistra¢ao do pessoal no Governo da RAEM

Presentemente, na sequéncia do desenvolvimento econémico-social
e dos impactos da globalizacio e informatizacio, a redefini¢ao das fun-
¢oes do Governo, a prossecugio das reformas da administragao publica
e a elevacio das competéncias governativas do Governo passaram a ser
objectivos das acgoes governativos de todos os Governos. Para o efeito, o
actual Governo da RAEM toma como temdtica de preferéncia a “raciona-
lizagao de quadros e a simplificagio administrativa” e o impulsionamento
da reforma da administracio publica, procedendo de modo empenhado
na reforma do regime da administragao do pessoal.

“Uma equipa excelente de trabalhadores dos servicos publi-
cos constitui uma garantia de um funcionamento eficaz da mdquina
administrativa.”” Em face da conjuntura decorrente do reordenamento
e dos apelos do publico, a primeira coisa a fazer, em matéria de condu-
¢ao da reforma do regime da administra¢do do pessoal no 4mbito do
Governo da RAEM, ¢ assegurar uma orientagao correcta, nao bastando
reformar por reformar, nem fazer “medidas paliativas”. Ao invés, deve ser
estabelecido um alvo bem claro para as reformas no 4mbito do Governo,
que ¢ elevar as capacidades do Governo.' A esséncia da “racionalizacio
de quadros e a simplificagdo administrativa” consiste na elevacio do nivel
das acgoes governativas e na elevagio das competéncias integradas dos tra-
balhadores da Fungao Publica, o que deve ser tomado como critério para
apreciar o balan¢o das reformas do regime da administragao do pessoal.
Portanto, deve ter-se em conta as realidades da sociedade de Macau, ser-
vindo como constelagio das reformas a elevagao das competéncias gover-
nativas, no sentido de desenvolver, com determinagao e de forma pruden-
te, as reformas do regime da administragao do pessoal. Em segundo lugar,
devem ser esclarecidos de que, com as acgoes reformativas e de aperfeico-
amento levados a cabo ao longo de mais de uma década em matérias do
regime da administragao do pessoal no 4mbito do Governo da RAEM, os
problemas de niicleo nao tém a ver com a falta de normas, mas sim, estao

V7 Relatério das Linhas de Accao Governativa para o Ano Financeiro de 2016 do Governo da
Regido Administrativa Especial de Macau, 17 de Novembro de 2015, pdg. 24 (versio
chinesa, para a versio portuguesa, ver pag. 29).

¥ Lou Shenghua, Estudo de Casos na Administragio Piiblica de Macau, Editora da Univer-
sidade Dr. Sun Yat-Sen, 2010, pdg. 63.



relacionados com a falta de sistematizagao, imperfeigoes e desarmomia
entre as normas. Posto isto, o desenvolvimento das reformas do regime
da administragio do pessoal deve focar-se nos problemas, de forma a
preconizar um conceito de sistematizacio, globalidade e coordenagao na
reforma. Por um lado, as reformas do regime da administragao do pessoal
devem ser levados a cabo numa macro visdo, ou seja, enquadrar as das
reformas do sistema da administra¢io publica, no sentido de integrar
organicamente as componentes interligadas, coordenar as acoes, desen-
volver de modo sincronizado e em articulagio com os objectivos globais
da reforma do sistema da administragao publica, corrigir os problemas de
fragmentagdo das reformas e promover a sequencialidade das medidas re-
formativas, bem como intensificar a sinergia das reformas. Por outro, ¢ de
continuar a insistir na estratégia reformativa de fazer face aos problemas e
“assegurar a progressividade e ultrapassar os obstdculos principais”, iden-
tificando a relevancia e a urgéncia dos assuntos, esclarecendo os pontos
criticos da reforma, no sentido de implementar as reformas de modo se-
quencial e planeado. Assim, com a formagio de consenso maximo relati-
Vo aos aspectos a reformar e no pressuposto de assegurar a estabilidade da
equipa dos trabalhadores da Funcio Publica e do desenvolvimento sem
sobressalto da sociedade, envidam-se esforgos para impulsionar o proces-
so da reforma, de modo a tornar as reformas do regime de administragao
do pessoal num ponto fulcral para ultrapassar os obsticulos existentes
nas reformas do sistema de administragio publica de Macau, bem como
para elevar as competéncias governativas modernizadas do Governo. No
desenvolvimento das reformas do regime da administracido do pessoal,
devemos dominar bem os seguintes aspectos em concreto:

Primeiro, guardar melhor a “entrada” da Funcao Publica, no senti-
do de aperfeicoar o regime de recrutamento centralizado. E conveniente
proceder a uma revisio global do dito regime, analisando sobretudo os
problemas mais notérios que surgem ao nivel da concepgao institucional
e do funcionamento na pratica, efectuando uma reforma mais profun-
da destas matérias, no sentido de pautar-se pelos principios de selec¢io
fundamentada na competéncia do pessoal, da meritocracia, da escolha
reciproca e da elevagio da eficiéncia do recrutamento. No intuito de
limitar o crescimento do niimero de trabalhadores, é necessirio optimi-
zar o planeamento de pessoal e considerar o preenchimento dos lugares
desocupados e o exercicio das novas atribui¢des como fundamentagao
extraordindria para o recrutamento de trabalhadores. Com vista a elevar a



eficiéncia do recrutamento, a simplificagiao dos procedimentos concursais
e o encurtamento do tempo despendido nos mesmos procedimentos con-
cursais devem ser objectivos da optimizacio das ac¢des de recrutamento.
Para a elevagio da qualidade e eficiéncia dos procedimentos concursais, é
indispensdvel o reforco da cientificidade e maleabilidade do processo de
recrutamento. A articulagio destas medidas com os regimes de selecgio
e de formagao para efeitos de acesso torna possivel a formulagiao de um
regime de recrutamento coerente e aperfeicoado, o que possibilita a efec-
tivagao da utilidade do recrutamento centralizado em termos de selecgao
de quadros qualificados e de adequacio dos perfis destes as exigéncias dos
postos, possibilitando a constitui¢io de uma equipa de trabalhadores pro-
fissionalizada e eficiente.

Segundo, aperfeicoar o regime das carreiras com vista a aumentar a
concorréncia na vida activa dos trabalhadores. As reformas dos regimes de
acesso e remuneratdrio dos trabalhadores da Fungio Publica constituem
o nucleo da reforma do regime das carreiras. Esta tltima estd directa-
mente relacionada com o espirito de iniciativa e sentido de pertenca dos
trabalhadores. Assim, sugerimos que seja revisto o mais breve possivel o
Regime das Carreiras dos Trabalhadores dos Servios Publicos, dando
prioridade  investigacdo e andlise das carreiras especiais, procedendo si-
multaneamente a revisdo das carreiras gerais, de modo a dilatar a vida ac-
tiva e aumentar a concorréncia na vida activa dos mesmos trabalhadores.
E ¢ necessdrio ponderar de modo global a harmonizagao entre o regime
das carreiras e os regimes de recrutamento, acesso, vencimentos e remu-
neragoes, ultrapassando as situagoes embaragosas de “tratamento indiscri-
minado para desempenho diferente”, introduzindo de modo apropriado
as concepgoes de “acesso por mérito” e “remuneragio pelo desempenho”
e pondo-as em prética, no sentido de compatibilizar as competéncias do
pessoal com as exigéncias dos postos. Por outro lado, é de dinamizar a
equipa dos funciondrios, com o estabelecimento de um mecanismo de
motivagio, incentivando o zelo e a diligéncia dos mesmos ¢ elevando a
moralizacdo e o espirito de iniciativa profissional.

Terceiro, harmonizar os institutos de apreciagio do desempenho no
seu todo, para que possa iniciar uma reforma do regime de avaliagao de
desempenho dos trabalhadores da Fungio Piiblica. E necessdrio criar um
regime de avaliagio do desempenho que abranja os trabalhadores dos
servicos publicos e os titulares dos principais cargos, aperfeigoar o meca-
nismo de avaliagio e dotar o regime de maior cientificidade, imparciali-



dade e racionalidade. Por outro lado, torna-se necessario introduzir um
mecanismo imparcial e cientifico de avaliagio por uma terceira parte e
um mecanismo de apreciagao pelo publico, ambos aplicdveis & prestagio
de servigos publicos de todo o nivel e de todas as dreas, evitando que o
regime de avaliacdo seja tratado como um formalismo e superficialismo,
com vista a construir um sistema de avaliacio com indicadores abran-
gentes, pluralistas e sistemdticos. Sugerimos também que a avaliagao do
desempenho seja relacionada com os regimes das carreiras, promogaio,
remuneragdes e responsabilizacio, de modo a efectivar o papel dinamiza-
dor do regime da avaliagao na gestao do desempenho do Governo e do
motivagao dos trabalhadores da Fungao Publica.

Quarto, reforcar o sentido de responsabilidade para aperfeigoar o re-
gime de responsabilizacio dos titulares dos cargos. O actual Governo da
RAEM apresentou a vontade de estabelecer um novo regime de responsa-
bilizacao dos titulares dos cargos. Para nds, nao se deve limitar ao Regime
de Aprecia¢ao do Desempenho do Pessoal de Direcgio, mas sim indexar
a apreciagdo do desempenho ao regime de responsabilizagio, com vista
a promover o sentido de responsabilizacio e elevar as capacidades gover-
nativas. A elevacio da eficiéncia administrativa estd intimamente relacio-
nada com a capacidade de responder & comunidade e com a qualidade
integrada dos trabalhadores da Func¢io Publica. Assim, deve reforcar-se a
harmonizacio entre o regime de formacio, planeamento do desenvolvi-
mento da carreira, sistema de responsabilizacio e mecanismo dos prémios
e sangoes. Com a reforma do mecanismo dos prémios e sangoes pretende-
-se criar um regime remuneratdrio para funciondrios que conjugue as
atribuicoes, as capacidades, o desempenho, as fungées e as categorias, de
modo a reforgar 0 mecanismo de motivagio, prémios e sangoes, com vista
a constituir um mecanismo que equilibre o poder e as responsabilidades.
Entretanto, ¢ de construir uma cultura de responsabiliza¢io no seio da
comunidade e da equipa dos funciondrios, de modo a reforcar a conscién-
cia de responsabilizacio e a elevar o seu sentido de responsabilidade, com
o objectivo de impulsionar a modernizacio da capacidade de governacio
do Governo.






