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Exploracdo Relativa aos Caminhos da Reforma do
Regime de Escolha e de Provimento para os Cargos de
Direccao e Chefia do Governo da RAEM

—— Com base no percurso da reforma do regime de
Macau e das experiéncias praticas da China e do

estrangeiro

Zeng Dong® Lou Shenghua**

l. Introducéo

Desde o retorno de Macau que o regime de gestéo dos servidores publicos de
Macau, através da reforma do regime de avaliacdo, das carreiras, das
renumeracdes, da formacdo e das promocgles, conseguiu um certo nivel de
melhoria para se tornar mais imparcial e cientifico, por exemplo, com o
adicionamento de uma escala de classificacdo, da criacdo de uma comissao
paritéria, da prorrogacdo do tempo de promocéao para atribuicdo de um indice de
vencimento mais alto para resolucdo do problema da estagnacdo profissional,
etc, mas a estrutura do regime basico manteve o desenho geral do governo da
administracdo portuguesa e, assim, existem varios problemas referentes ao
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regime da gestdo de talentos nas décadas passadas, especialmente ao regime e a
estratégia da gestdo do pessoal de direccdo/chefia. Nomeadamente, no que
concerne a reserva de talentos, o regime da formacdo ndo é perfeito, faltando
uma equipa de reserva; em termos de seleccdo de talentos, o pool de seleccdo é
demasiado limitada, o critério da seleccéo néo € claro, o processo de escolha nédo
é transparente e ha falta de competicéo, falta de um regime de rotacéo de pessoal
e de orientacdo clara sobre a duracé@o das fungdes de chefia... Depois de 2016,
embora nos relatorios das linhas de accdo governativa para 0S varios anos
financeiros se facam referéncias explicitas ao aprofundamento da reforma da
administracdo publica, ainda néo veio a publico o planeamento estratégico em
relacdo ao regime da gestdo de talentos para a administracdo publica de Macau.

Enquanto para a estratégia da gestdo de talentos dos altos funcionérios do
interior da China, Hong Kong, Taiwan, Australia, EUA, Singapura, entre outros
pakes e regides, as competéncias nucleares desses altos funcionarios estao
estreitamente ligadas aos regimes da sua seleccdo, formacao e contratacdo, o
regime de seleccéo orientada pelas competéncias e pelo desempenho € o foco
para a construcdo do regime de gestdo dos quadros dirigentes das vérias regides;
ja o regime de seleccdo e gestdo dos dirigentes de Macau ainda mantém o
desenho da Administracdo Portuguesa, pelo que se torna necessaria a sua
reforma e melhoria.

Este artigo faz uma analise dos documentos e das entrevistas,
particularmente dos relatérios das linhas de accdo governativa para 0s anos de
2000 a 2019, e da legislacéo sobre a seleccdo do pessoal de direccéo e chefia,
revé o percurso do desenvolvimento do regime de seleccdo para 0s cargos de
direccdo e chefia nos mais de 20 anos apés o retorno de Macau, compara as
experiéncias praticas sobre a seleccdo dos dirigentes das diferentes regides,
analisa os aspectos do regime de escolha para cargos de chefia e direccéo do
governo da RAEM que necessitam de melhoria, e reflecte e discute sobre os
caminhos da reforma.

126



I1. Percurso de mudanca do regime de seleccdo do pessoal
dirigente de Macau ap0s o retorno

A divisdo dos funcionarios publicos tem origem na dicotomia polttica-
administracéo e o aparecimento dos grupos “cargo politico-oficial administrativo”
€ um importante sinal da divisdo das duas categorias. A distincdo entre eles mostra
os termos da forma como surgiram, as atribuicdes, 0 modo de gestdo, a posicao
politica, etc., sendo ambos dotados de uma missdo histdrica e de uma direccao de
desenvolvimento completamente diferentes. No entanto, para os cargos de
direccéo e chefia do governo da RAEM, este grupo de funcionérios pablicos tem
a natureza de cargo politico e também caracter isticas de oficial administrativo, sdo
nomeados entre os funcionarios administrativos comuns, mas tém atribuiges
muito diferentes das destes. De facto, os cargos de direccao e chefia estéo sujeitos
a um regime relativamente especial de entre os regimes de gestdo do pessoal do
governo da RAEM e a um modelo de gestdo de talentos da funcéo publica de
natureza mista. Para discutir a formacédo desta especial politica de seleccdo de
talentos para a funcd@o publica, é preciso estudar o percurso histérico do seu
desenvolvimento e das suas mudancas. Até 2019, Macau teve quatro governos e
dois Chefes do Executivo; houve continuidade dos governos e das politicas
governativas como principio, apés o retorno, podendo o desenvolvimento das
politicas de seleccdo para os cargos de direccéo e chefia de Macau dividir-se numa
primeira e numa segunda dezena de anos.

Primeira dezena (2000-2009) — etapa para procurar mudancas na
estabilidade. Para Macau, os primeiros dez anos foram uma fase importante de
mudancas historicas, de conflitos e de transicdo de regimes. Na perspectiva dos
relatorios das linhas de accédo governativa para os anos de 1999 a 2004, no ambito
do primeiro governo, milhares de trabalhos aguardaram feitos. Considerando o
ambiente economico e social, a situacéo financeira do governo e a estabilidade da
equipa administrativa, as exigéncias do governo da RAEM em relacdo aos
funcionarios puablicos consistiram apenas em criar a consciéncia de servidor
publico, embora no Relatério das Linhas de Accdo Governativa para 0 ano de
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2003 se referisse que o governo iria fazer a revisao do regime juridico vigente da
fun¢do publica, “o Governo, no exercicio das competéncias atribuidas pela Lei
Baésica, continuara a acelerar os trabalhos de reviséo do regime juridico da funcéo
publica. Esta revisdo abrange o reajustamento das carreiras e o regime de ingresso
e acesso, com vista a concretizar o objectivo de ‘o homem certo no lugar certo’.”?
Mas de facto manteve-se na fase de discussao e estudo, a0 mesmo tempo que se
referia que a reforma do regime do pessoal “envolve uma miriade de factores
complexos”, deve “ter em consideragdo o moral e os sentimentos dos
funcionarios” ¢ reconhece grande resisténcia a reforma. Até ao ano de 2006, um
ano depois do inkio da administracdo do segundo governo da RAEM, no
Relatdrio das Linhas de Accdo Governativa foi levantada a questéo da construcéo
da equipa de funcionarios publicos, referiu-se que se vao “tomar como referéncia
sistemas mais avancgados da funcéo publica, adoptando gradualmente medidas de
reforma dos modelos de formacéo e de provimento dos quadros dirigentes e
chefias da Administracdo, em ordem a formar quadros com elevados valores
deontol6gicos e superior competéncia.”? Pela primeira vez a reforma da seleccdo
dos funcionarios publicos foi referida nos relatorios das linhas de accéo
governativa e tomada em consideracdo geral, em termos de conceito de
administracdo publica, de formacao, de avaliacdo de promocdo, etc.; referiu-se
que se vai ‘“combater com firmeza toda a espécie de nepotismo e de
favorecimento pessoal”. Com a elaboragdo do Programa da Reforma da
Administracdo Publica em 2007, e com a revisdo do Regime das Carreiras Gerais
dos Trabalhadores dos Servicos Pablicos em 2008, o Relatério das Linhas de
Accado Governativa de 2008 deu énfase a regulamentacéo das responsabilidades
e das obrigacdes dos funcionarios dos niveis intermédio e superior, referindo-se
que “iremos instituir um regime exigente de responsabilizacdo aplicavel aos

dirigentes e chefias, que os vincule a deveres legalmente definidos”,® sendo

! Relatério das Linhas de Accdo Governativa de 2003 do Governo da Regido Administrativa Especial da
Republica Popular da China - 20 de Novembro de 2002.

2 Relatério das Linhas de Accdo Governativa de 2006 do Governo da Regido Administrativa Especial da
Republica Popular da China - 15 de Novembro de 2005.

3 Relatério das Linhas de Accdo Governativa de 2008 do Governo da Regido Administrativa Especial da
Republica Popular da China - 13 de Novembro de 2007.
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agendadas para debate as disposicbes do regime vinculativo dos quadros
dirigentes. Em Agosto de 2009, foram publicadas as Disposi¢cdes Fundamentais
do Estatuto do Pessoal de Direccdo e Chefia (Lei n.°15/2009) e as Disposicdes
Complementares do Estatuto do Pessoal de Direccdo e Chefia (Regulamento
Administrativo n.©26/2009).

Nesta fase, apesar da autocritica ao regime dos funcionéarios publicos nos
primeiros cinco anos e de uma série de accdes e desenhos relacionados com a
reforma da equipa do pessoal da funcéo publica e ndo obstante a orientacdo do
Programa da Reforma da Administracdo Plblica ter em consideracdo aspectos
como a seleccdo de talentos, a avaliacédo, a promocao, a restricédo, etc, contudo,
no essencial ndo foi possivel evitar a contradi¢do entre a “continuidade” do
regime original e o “desenvolvimento” do novo regime no inicio do retorno. Por
um lado, a “continuidade” exigia que o governo da REAM mantivesse o regime
original, nomeadamente, os artigos n.°©59 8°e 999, entre outros, da Lei Bésica,
sobre a reserva das leis e os funcionarios publicos anteriores de Macau, bem
como o regime dos funcionarios publicos anterior manter-se-ia inalterado. Por
outro, o “desenvolvimento” significava que apds o retorno as politicas e as leis
deveriam ser compativeis com a Constituicdo e as respectivas poltticas da
Republica Popular da China, e adaptar-se ao desenvolvimento e as mudancas
sociais do novo ambiente politico e juridico. Em relacdo aos funcionarios
publicos (incluindo os quadros dirigentes), como um grupo com interesses
adquiridos, a sua insisténcia na ndo-alteracdo do regime administrativo
tradicional e original foi protegida pela “continuidade”; no entanto, o modo de
gestdo, a eficiéncia administrativa e a burocracia herdadas da época colonial ndo
se adaptavam ao desenvolvimento répido da economia e da sociedade ap6s o
retorno, sendo impossivel satisfazer a exigéncia dos residentes no referente ao
“desenvolvimento” da administracao publica e dos servigos publicos, pelo que,
procurar mudancas, manter a estabilidade e estar-se atento aos possiveis perigos
em tempos de paz eram principios orientadores para uma reforma cautelosa do
regime de selecgé@o dos funcionérios publicos neste periodo.
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Segunda dezena (2010-2019) — construcdo inicial do regime. Entre os
anos de 2009 e 2010, a proposta do conceito de “governo sob o sol” reforgava a
interaccéo e a ligacdo da administracdo publica da RAEM com os cidaddos. O
Relatério das Linhas de Accdo Governativa do ano 2011 d& énfase ao
“aprofundar e consolidar o regime de responsabilizacdo dos titulares de cargos
publicos e de modo a evidenciar o espirito de responsabilizacéo,
implementaremos varios diplomas e medidas importantes”, nomeadamente o
Estatuto dos Titulares dos Cargos Principais do Governo da RAEM e respectivas
normas de conduta, os Padrdes de Conduta do Pessoal de Direccao e de Chefia —
Deveres e Responsabilidades na Violagdo dos Mesmos, e a legislacdo ja
Implementada, como as Disposi¢fes Fundamentais do Estatuto do Pessoal de
Direccdo e Chefia e o regulamento administrativo sobre as Disposicoes
Complementares do Estatuto do Pessoal de Direccdo e Chefia, entrando a gestéo
do pessoal de direccdo e chefia na sua fase de legalizacdo e de
institucionalizacdo. Apo6s os anos 2012 e 2013, com a nova oportunidade de
colaboragdo Guangdong-Hong Kong-Macau, a proposta de “governanga
cientifica” e o reforco da “eficacia administrativa”, o regime de
responsabilizacdo e desempenho administrativo tornou-se alvo destacado de
discussdo. O Relatdrio das Linhas de Accdo Governativa do ano 2014 referiu-se
aimplementacdo do regime de apreciacdo do desempenho do pessoal de direccéo
orientado sob o sistema de gestdo do desempenho. Apos o ano de 2015, o Regime
das Carreiras dos Trabalhadores dos Servigos Publicos, com alteracdes,
reavaliou os diversos niveis de funcionérios publicos, formando uma cultura
administrativa de “orientacdo por desempenho” e “equivaléncia de poder e
responsabilidade”. A partir do ano de 2015, o governo da RAEM iniciou o estudo
e a construcdo do regime de seleccdo e promocdo dos funcionérios publicos. O
Relatorio das Linhas de Accdo Governativa de 2016 mencionou a revisdo do
regime de “Recrutamento, seleccdo e formacdo para efeitos de acesso dos
trabalhadores dos servigos publicos” e a avalia¢ao global do “Regime das carreiras
dos trabalhadores dos servigos publicos”. Nos relatérios das linhas de acg@o
governativa dos anos de 2016 a 2019, sdo enfatizadas a importéncia e a
necessidade da avaliacdo por uma parte terceira. Durante este periodo, o governo
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da RAEM dedicou-se a uma série de estudos sobre os regimes de seleccéo,
promocao e formacao, fornecendo uma referéncia importante para a revisao do
“Regime das Carreiras dos Trabalhadores dos Servigos Publicos”, do “Estatuto
dos Trabalhadores da Administragdo Publica”, das “Disposi¢des Fundamentais do

Estatuto do Pessoal de Direcgao e Chefia” e das suas disposi¢des complementares.

De um modo geral, a segunda dezena de anos foi a fase da construcéo inicial
do regime de seleccdo e gestdo do pessoal de direccdo e chefia do governo da
RAEM. Por um lado, fez a disting&o entre a gestdo do pessoal das carreiras gerais
e do pessoal de direccdo e chefia; por outro, fez uma andlise e estudo sobre o
regime de gestdo e as disposicdes juriicas respectivamente dos dois diferentes
tipos de carreiras, tomando como referéncia as caracteriticas e as vantagens dos
regimes dos altos funcionarios da China e do estrangeiro, para o aperfeicoamento
dos regimes de seleccdo, provimento e formacdo dos quadros dirigentes do
governo da RAEM. No entanto, devido ao tardio inkio do estudo, ndo foi facil
superar a restricdo da “continuidade”; os regimes de selec¢do, provimento e
formacéo dos quadros dirigentes ndo foram capazes de avancgar unilateralmente e
0 problema n&o veio a ser resolvido fundamentalmente.

I11. Caracter iticas e questdes existentes no regime de
seleccdo do pessoal de direccéo e chefia do governo da RAEM

Normalmente, a seleccdo e o provimento dos cargos de direccdo tem quatro
formas, nomeadamente os regimes de elei¢cdo, nomeacao, contratacdo e exame. O
regime de nomeacdo é uma forma de provimento em que o érgdo designa, dentro
do ambito dos seus poderes de provimento e demisséo, o funcionério para assumir
certa funcdo; o regime de exame consiste em fazer a seleccdo através de um
exame; o regime de eleicdo determina a pessoa do provimento através de eleicao;
no regime de contratacdo o provimento é feito através de contrato. Nos pakes
ocidentais (como os EUA e o Reino Unido), para a seleccdo e provimento dos
altos funcionarios aplica-se na maior parte dos casos o regime de nomeacao;
alguns pases (como a Franca) aplicam o regime de exame para a seleccdo dos
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altos funcionérios. Para a seleccdo e provimento de funcionérios dos niveis
intermediario e superior do governo da RAEM tem-se mantido o regime de
nomeacdo: o pessoal de direccdo (director, subdirector) e chefia (chefe de
departamento, chefe de divisdo) € nomeado em comissdo de servico, por um prazo
maximo de 3 anos, podendo a comissdo ser renovada e 0 poder de autorizacio
pertence ao Chefe do Executivo.

1. Problemas sobre a pratica do regime de nomeacgdo e sua
demonstracao

Do ponto de vista da prética da seleccéo dos funcionarios publicos da RAEM
durante um longo periodo, existe um estudo a indicar que o regime da nomeacao
tem um lado positivo na pratica, demonstrado em dois aspectos: Um, a
flexibilidade do regime de nomeacdo. Com este regime, podem ser providos
talentos de forma flexivel, por meio de um processo relativamente rapido, assim
sendo acelerada a construcdo da equipa de direccdo. Outro, a praticidade do
regime de nomeacdo. No referido estudo, um entrevistado entende que, no
ambiente politico e administrativo actual de Macau, o regime de nomeacao parece
ser mais vantajoso do que o recrutamento por concurso em termos de “conhecer a
pessoa suficientemente bem para lhe atribuir tarefas compativeis com as suas
habilidades”. Considerando a consisténcia do conceito de administracdo do
quadro dirigente do governo e o acordo técito da administracéo e a harmonia da
equipa, a prética indica que o regime de nomeac&o é vantajoso para a construcao,
a coordenacdo e a comunicacéo da equipa da administracdo publica. Esta opinido
sobre as vantagens do regime de nomeacao recolhe consenso nos que ocupam 0s
cargos. Um académico, ndo obstante, tem opinido diferente: “o maior obstaculo
para a gestdo dos funciondrios publicos de Macau consiste na fragmentacéo e
diferenciacao do regime de gestdo derivado das formas de provimento diferentes;
por um lado, torna dificil a gestdo unificada em termos sistematicos; por outro,
leva a que os funcionérios publicos das diferentes formas de provimento fiquem
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com o moral em baixo devido a comparagéo horizontal,* causando discérdia na
equipa. Um académico resumiu assim as desvantagens do regime de nomeacgéo
“apesar de ter fixado regulamentos sobre as qualidades e as habilitagdes dos
nomeados para a nomeagdo do pessoal de direccdo, por falta de mecanismo de
seleccdo transparente, o publico suspeita quanto a qualificacdo dos novos
nomeados.”® De facto, na prética do regime, sdo criticados e culpados os
seguintes aspectos:

1) O critério de escolha ndo é especifico e tem um limiar muito baixo. Nos
termos da lei,® o recrutamento para os cargos de direccdo e chefia faz-se por
escolha, mediante apreciacdo curricular, de entre individuos de reconhecida
idoneidade civica, possuidores de habilitacdes compativeis com o cargo para 0
qual séo recrutados e da competéncia e experiéncia profissionais adequadas ao
desempenho das respectivas fungbes, que satisfacam o0s requisitos gerais e
especiais de admissdo na Administracdo Pablica. Assim, o critério ou as condicdes
de escolha e o recrutamento para os cargos de direccdo e chefia depende das
habilitacGes, da competéncia e da experiéncia profissional (Tabela 1).

Pelo acima exposto, o critério actual de escolha para os cargos de
direccdo/chefia do governo da RAEM é relativamente vago e geral, ndo constando
exigéncias detalhadas e claras sobre as habilitagbes, a competéncia e o
desempenho. Um estudo demonstra que o regime de nomeacgdo obriga a um
processo de exame de parametros, a uma flexibilidade demasiadamente ampla,
tomando actualmente como referéncia o desempenho profissional, a avaliagéo e,

4 Yin Yifen - Reforma do sistema de recrutamento dos funcionarios publicos da RAEM, in Hong Kong
and Macao Journal, n.°2 de 2017.

5> Lou Shenghua - Olhar para o Passado e Futuro: Reforma da Administracdo Plblica de Macau, in Hong
Kong and Macao Journal, n.°1 de 2020.

6 Disposigdes Fundamentais do Estatuto do Pessoal de Direccdo e Chefia da Regido Administrativa
Especial de Macau estipuladas na Lei n.°15/2009 da RAEM. Disposi¢des complementares do estatuto
do pessoal de direccdo e chefia da Regido Administrativa Especial de Macau estipuladas no
Regulamento Administrativo n.°26/2009 da RAEM.
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em geral, as relagBes pessoais. No entanto o regime é demasiado pratico e ndo se
encontra suficientemente normalizado, é demasiado arbitrério, faltando
procedimentos sistematicos operacionais e ndo sendo persuasivos 0S
seleccionados.

Tabela 1: CondicOes de escolha para os cargos de direccio/chefia

_— Cargos de direccao Cargos de chefia
Condicdes g ¢ g
gerais Director Subdirector Chefe de C_he_}f? de Chefe de secgéo
departamento divisdo
rigem L - s
Origem de Sem limite Entre trabalhadores da Administraco Publica
escolha
Habilitados Habilitados Habilitados com,
A Habilitados com, pelo menos, com, pelo com, pelo elo menos, 0
HabilitagBes . . P P P P - .
licenciatura menos, menos, curso ensino secundério
licenciatura superior complementar
E indicador de experiéncia
profissional adequada para o
exercicio de cargos de direc¢do o L . .
g §0 E indicador de experiéncia profissional adequada para o
. facto de a pessoa em causa ter . .
Experiéncia . . exercicio de cargos de chefia o facto de a pessoa em
. previamente exercido, de forma A .
profissional . causa ter pelo menos 5 anos de experiéncia profissional
reconhecidamente competente, ) .
~ - na area para a qual é recrutada.
funcdes de responsabilidade no
dominio da Administragao
Publica ou no sector privado.

2) O poder de nomeacéo é demasiado centralizado e de forte subjectividade.
Nos termos das respectivas disposicdes,’ o poder para autorizar a nomeacao
pertence ao Chefe do Executivo mas, na realidade, uma vez que € impossivel que
0 Chefe do Executivo conhecga cada candidato, normalmente aplica-se 0 modelo
de recomendacao, significando que o director recomenda ao secretario o candidato
que lhe tenha sido recomendado pela chefia. Ou seja, o poder de nomeacao passa
a estar na mao do director/chefia, sendo inevitavel que a escolha fique viciada
pela subjectividade, isto €, dominada pelo gosto pessoal. Um estudo descobriu
que actualmente para nomear o pessoal de direccdo/chefia, sdo elementos de

" Disposigdes Fundamentais do Estatuto do Pessoal de Direccdo e Chefia da Regido Administrativa
Especial de Macau estipuladas na Lei n.°15/2009 da RAEM. Disposi¢des complementares do estatuto
do pessoal de direccdo e chefia da Regido Administrativa Especial de Macau estipuladas no
Regulamento Administrativo n.°26/2009 da RAEM.
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consideracgéo a consisténcia do pensamento, as relagdes, a confianga, etc.; de facto,
os funcionarios publicos nomeados tém o futuro profissional estreitamente ligado
ao seu superior, incapaz de planear a propria carreira profissional e de determinar
a meta de desenvolvimento profissional a longo prazo. Um outro estudo descobriu
que a existéncia de um mecanismo ndo oficial nas nomeacdes, por exemplo, 0
nepotismo e a cultura de proteccdo, etc., que sdo criticados, influencia a
objectividade da nomeacao.

3) O processo de escolha ndo é perfeito e a transparéncia ndo é elevada. No
processo de escolha, basta haver o despacho de nomeacao dos titulares dos cargos
de direccéo e chefia, devidamente fundamentado, publicado no Boletim Oficial
da RAEM, juntamente com uma nota relativa ao curriculo académico e
profissional do nomeado, mas ndo ha exigéncia nem regulamento completo e
explicito sobre o processo de nomeacdo, faltando um regulamento sistematico
transparente, objectivo e cientifico. Para os candidatos ndo nomeados, 0 processo

de nomeacao parece ocorrer dentro de uma “caixa escura”.

4) Falta a competitividade, sendo a credibilidade fraca. Actualmente a
nomeacdo dos titulares dos cargos de direccdo e chefia € feita principalmente
através do regime de consulta interna. Esta forma ndo transparente e sem
competicdo permite que a nomeagao sofra de fraco reconhecimento e que a sua
credibilidade seja questionada. Um estudo indica que o espaco discricionario do
poder de nomeacdo é demasiado lato, a escolha do pessoal € arbitraria,
especialmente em relacdo aos directores ou chefes que vém do exterior do sistema.
Por um lado, a sua nomeacao é muitas vezes subita, o que se percebe pela sua falta
de conhecimento sobre a cultura, o processo administrativo e os trabalhos do
mesmo departamento e pela dificuldade de adaptacé@o ao seu sistema e cultura, o
que facilmente € questionado e gera resisténcia por parte do pessoal do interior do
departamento, desfavorecendo o desenvolvimento dos trabalhos; por outro, por
falta de oportunidade de competi¢do publica, a “nomeacao do candidato de fora
do sistema” significa a reducdo de oportunidades de promog¢ao para o pessoal
dentro do servico, o que, de algum modo, destroi o seu moral.
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2. Incentivos insuficientes referentes as escolhas e as promocdes

Como elevar a eficacia dos talentos € desde sempre uma questdo muito
debatida na area da gestéo de talentos da administracdo publica. A partir do ano
de 2013, o governo da RAEM comecou a implementar o regime de apreciacéo do
desempenho dos cargos de direc¢do, tentando ligar a “responsabilizacdo dos
cargos de direccao” com a gestdo do desempenho da administracdo publica,
explorar e construir em conjunto o regime de gestdo do desempenho efectivo,
reforcar a sensacdo da responsabilidade, a consciéncia do servigo e a ética
profissional dos cargos de direccdo, com vista a elevar a eficiéncia da
administracdo. Contudo, um estudo descobriu que o governo da RAEM deve
melhorar a utilizacéo correcta, boa e flexivel dos talentos.

1) Avaliacdo do desempenho imperfeita, e existéncia de formalismos. O
governo da RAEM estabeleceu que os titulares dos cargos de chefia sejam
avaliados pelos seus superiores; no processo de avaliacdo, o pessoal subordinado
ao mesmo chefe pode emitir opinido sobre o desempenho do seu chefe através do
preenchimento do questionario aprovado pelo Chefe do Executivo por despacho.
Contudo, mesmo tendo a Lei n.°15/2009 - Disposi¢des Fundamentais do Estatuto
do Pessoal de Direccdo e Chefia® - ¢ do despacho que aprovou “o modelo do
relatorio de apreciacdo do desempenho do pessoal de direccdo,® o regime de
apreciacdo do desempenho do pessoal de direccdo néo é perfeito.

Um. Os indicadores para a apreciacdo do desempenho n&o sdo claros. O
modelo do “relatério de apreciagdo do desempenho do pessoal de direc¢ao”
estabelece trés indicadores basicos para 0s secretarios do governo apreciarem o

8 Nos termos do art.° 14° n.°5° das Disposicdes Fundamentais do Estatuto do Pessoal de Direccdo e
Chefia da Regiao Administrativa Especial de Macau, “o desempenho do pessoal de direccéo € sujeito a
apreciacdo anual. A informacéo prestada sobre a apreciagéo é confidencial e visa manter o Chefe do
Executivo informado sobre o desempenho do pessoal de direccdo dos diversos servicos e entidades da
Administracdo Publica da RAEM, sendo relevante, nomeadamente, para efeitos de fundamentacdo da
decisd@o de renovacdo da comisséo de servigo, da decis@o de nomeacgdo ou colocacdo em outro cargo
publico, da decisdo de atribuicdo de louvor publico e/ou prémio de desempenho, e da decisdo de
cessacio imediata da comisséo de servico.”

° Despacho do Chefe do Executivo n.2305/2013 da RAEM.
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pessoal de direccdo, que constituem a estrutura e os parametros basicos para a
implementacdo do regime de apreciacdo do desempenho do pessoal de direccéo.
Os indicadores basicos sdo a capacidade de execucdo, a lideranca e a ética no
servico, mas comparando com o desenho do mesmo regime da China e do
estrangeiro, este tipo de instrucdo e de parametros ndo € claro. Nomeadamente, o
padrdo actual de aprecia¢do tem 4 graus, isto ¢, “excelente — bom — suficiente —
deve melhorar” ou “muito acima do esperado — acima do esperado — como 0
esperado — deve melhorar”, ou “demonstra muito — demonstra bastante —
demonstra — deve melhorar”, mas ndo ha indicagdes para distinguir a diferenca
dos graus, havendo grande arbitrio, que facilmente torna os resultados da
apreciacdo nao correspondentes a verdade ou ‘“vagos”. Além disso, faltam
explicacgOes sobre a forma de preencher as observagdes e as recomendacoes, e
como assegurar a objectividade do conteldo da apreciacéo.

Dois. A aplicacéo dos resultados da apreciacdo do desempenho do pessoal
de direccdo ndo € suficiente. Os resultados da apreciacdo ndo tém uma conexao
substancial com a responsabilizacdo, a promocdo, a renovacao, a formacéo e a
demissdo do pessoal de direccéo faltando, ao mesmo tempo, um mecanismo para
incentivos, recompensa e punicao.

2) A renovacdo ilimitada da comisséo de servigo afecta a mobilidade do
pessoal. O pessoal de direccéo e chefia € nomeado em comissdo de servico, por
um prazo maximo de 3 anos, sem prejuizo da renovacdo da comissdo.® Esta
disposicéo deixa espago para a renovacao da comisséo, possibilitando a comissao
com prazo mas renovavel ilimitadamente, de tal forma que o regime de gestéo do
pessoal de direccdo/chefia se torna rigido, sendo o mandato muito prolongado.
Normalmente, se o pessoal de direccdo/chefia ndo se envolver em problemas
juridicos ou se pedir, por sua prépria iniciativa, para desistir da comissdo, mantera
qualidades para a renovacdo da comissdo. S6 quando tiver ocorrido uma vaga, é
que o subordinado tera oportunidade de promocé&o; assim, num certo nivel reduz-
se a oportunidade de promocao e de mobilidade dos respectivos funcionérios. Se

10 Lei n.215/2009 da RAEM - Disposiges Fundamentais do Estatuto do Pessoal de Direccéo e Chefia da
Regido Administrativa Especial de Macau
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o0 cargo de direccao/chefia estiver ocupado pela mesma pessoa, impossibilitaré a
promocao de outros; de algum modo os funcionarios com ambicéo e aspiracéo
ficardo desanimados.

3) A combinacéo errada da pessoa com 0 cargo e a vaga do cargo interferem
na eficacia dos talentos. A melhor combinac&o para a gestdo dos recursos humanos
sera ter a pessoa exacta na posicado adequada; a combinacgéo da pessoa e do cargo
€ um processo bidirecional e, assim, s6 quando for encontrada a combinacéo certa
entre o cargo e o préprio funcionario, podera o potencial para o exerckio da
funcdo libertar-se completamente e produzir os melhores efeitos. Em termos da
situacdo actual, por um lado, a mobilidade do pessoal € lenta, de pouca
oportunidade para a promogao; por outro, para alguns cargos ndo existe a pessoa
adequada. A existéncia de vaga em alguns cargos por um longo periodo de tempo
€ devida a contactos insuficientes entre os servigos administrativos e a falta de
visdo geral para a formacéo e a mobilidade dos talentos; o pessoal com boas
gualidades dentro de um departamento ndo tem vontade de se mudar para outros.

4) N&o combinacdo entre poder e responsabilidades e dificuldade de
responsabilizacdo. O desvio ao principio da equivaléncia entre poder e
responsabilidade (ou ao principio da consisténcia entre poder e responsabilidade)
é um dos factores que afectam os incentivos a promoc¢ao. Numa organizacdo, o
poder que um administrador possui deve corresponder a responsabilidade que
assume. O regime actual do pessoal de direccdo e chefia de Macau contém
algumas exigéncias de desigualdade: em primeiro lugar, nos trabalhos de gestao
concretos, o poder de decisdo esta na mao do superior, mas séo os subordinados
gue assumem a responsabilidade e as consequéncias das politicas. Em segundo
lugar, o0 bom ou o mau desempenho do pessoal de direccdo ou chefia esta
estreitamente ligado a autorizacdo racional do superior. No processo de execucao
das poltticas, podem ocorrer vérios tipos de circunstancias e problemas; caso o
executor ndo obtenha autorizacdo suficiente, devera pedir instrucdes para o caso
concreto, pois a eficiéncia e os efeitos da execucdo serdo afectados. Em terceiro

lugar, faltam supervisdo e restricbes quanto a responsabilidade solidaria dos
cargos de direccao.
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3. O mecanismo da formacdo de uma reserva de talentos ndo é
perfeito

No sistema dos servidores publicos, os funcionarios de nivel intermédio e
superior desempenham um papel muito importante na administracéo publica, ndo
s0 em relacdo a execucdo das politicas e a realizacdo dos objectivos, como ainda
mais a conservacdo do valor dos servicos da administracdo publica e da promocéo
do seu desenvolvimento. A formacdo de funcionérios publicos dentro e fora do
territorio da muita importancia ao valor de “ter competéncia como base”; os cursos
de formacdo sdo particularmente desenhados de acordo com as exigéncias das
competéncias nucleares das diferentes categorias e das funcBes atribuidas aos
cargos, para ajudar os trabalhadores da administracdo publica, apds a promocéo,
a adaptarem-se 0 mais depressa possivel ao novo cargo. Em Macau, nos termos
das Disposicdes complementares do estatuto do pessoal de direccédo e chefia, o
pessoal de direccdo e chefia esta periodicamente sujeito a formacéo e, para o
efeito, é elaborado um plano anual de formacdo. As actividades informais de
formacdo organizadas pelos diversos departamentos sdo consideradas ter como
objectivos de formacdo e treino as competéncias dos funcionarios publicos. Os
regimes particulares de substituicéo e de chefia funcional também exercem certo
papel na formacdo e na reserva de talentos. Mas, de um modo geral, a formacéo
actual sobre reserva de talentos nédo € sistematica, havendo ainda muito espago
para ser aperfeicoada.

1) O regime de formacdo deve ser melhorado. Actualmente o regime de
formacdo do pessoal de direccdo e chefia divide-se em curso obrigatorio e curso
facultativo, ndo havendo formacéo sistematica antes, durante e depois da assuncao
do cargo de direccéo e chefia. Além disso, 0s cursos actualmente existentes podem
ser escolhidos livremente conforme o interesse pessoal, de forma muito arbitraria;
0s cursos de aperfeicoamento séo poucos e para muitas pessoas, receber formacao

¢ como “cruzar o rio sentindo as pedras”.

2) O regime de formacéao deve ser regulado. O pessoal de direccéo e chefia
esta periodicamente sujeito a formacao adequada as necessidades dos servigos e
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das entidades publicas da RAEM. No entanto, no momento actual, ndo ha
garantia sistemaética de formacéo. Por um lado, ndo ha garantia sobre a duracéo da
formacéo, que tem uma relacéo contraditoria com as horas de trabalho, ndo ha um
numero de horas de formacdo obrigatdria para os trabalhadores a tempo inteiro;
por outro, por falta de restricéo sistematica, os departamentos dificilmente deixam
0os seus melhores trabalhadores despender tempo em formacdo para
aperfeicoamento, ficando a oferta de formacgéo n&o conforme com a demanda.

3) E necessario criar um mecanismo de reserva. Os funcionarios puablicos de
Macau aposentam-se com “36 anos de servigo ou 65 anos de idade”. Além disso,
os que prestaram 30 anos de servigo e tem idade superior a 55 anos” também
podem requerer a aposentacdo. Segundo calculos baseados nas estatkticas oficiais
de Macau, depois de 2025 provavelmente enfrentar-se-4 a aposentacdo de um
grande numero de funcionérios de direccdo e chefia. De acordo com o regime
actual de promocdo/formacdo de Macau, nessa altura podera ndo haver sucessores
na equipa de talentos. Se o governo da RAEM néo criar o mais cedo possivel o
regime de reserva de talentos, podera deparar-se no futuro com uma crise de
sucessdo no pessoal da administracdo publica. Actualmente o recrutamento é feito
por escolha, quando ocorrer uma vaga nos guadros, surgindo assim uma auséncia
sistematica. Embora os dirigentes de muitos departamentos tenham consciéncia e
vontade de criar uma reserva de talentos, ndo ha disposi¢des juridicas explicitas
para a apoiar, pelo que se torna dificil implementé-la de forma sistematica e
continua.

IV. Refleccbes sobre o regime de escolha do pessoal de
direccéo e chefia da RAEM e os caminhos da reforma

O regime de escolha do pessoal dirigente esta integrado no sistema poltico,
econdémico, social e cultural de um territorio, pelo que, para conhecer 0s
problemas existentes no regime de escolha dos dirigentes da RAEM, € necessario

11 Disposicdes complementares do estatuto do pessoal de direccdo e chefia da Regido Administrativa
Especial de Macau estipuladas no Regulamento Administrativo n.°26/2009 da RAEM.
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conhecer a origem historica deste regime e as circunstancias sociais relevantes de
Macau. O regime actual da escolha do pessoal de direccdo tem origem no regime
de nomeacéo da administracdo portuguesa, pelo que, pode dizer-se que a reforma
do regime de escolha do pessoal de direccdo e chefia do governo da RAEM na
realidade deve debrucar-se sobre a sua melhoria direcionada para as insuficiéncias
do regime vigente; alias, a pratica da reforma durante muitos anos

verdadeiramente ndo alterou os fundamentos do “regime de nomeag¢ao”.

Em primeiro lugar, influéncia da sucessdo histérica. Como acima
exposto, o regime de “nomeac¢do” de um quadro dirigente tem como vantagens a
flexibilidade e o melhor aproveitamento dos talentos, mas o alto nivel do poder
discricionario redunda no problema do nepotismo. Embora apds o retorno, o
governo da RAEM tenha tentado fazer alguns ajustes no regime de “nomeagdo”,
contudo, a inércia do regime e a dependéncia da trajetoria tornaram a reforma
ineficaz.

Em segundo lugar, a dupla proteccdo das disposices juridicas e das
associacoes relevantes. Primeiro, a proteccdo das leis vigentes. Por exemplo, nos
termos dos art.”® 5°, 8° e 99° da Lei Basica de Macau, “as leis vigentes de Macau
mantém-se”, “os funcionarios ¢ agentes publicos que originalmente exergam
fungdes em Macau podem manter os seus vinculos funcionais, o regime original
dos funcionérios publicos mantém-se inalterado”, pelo que, a reforma do regime
de “nomeagdo” de um qualquer nivel origina discussdo em relagdo ao
entendimento das respectivas disposicdes da Lei Basica. Segundo, a resisténcia
das associacdes. Macau ¢ conhecido vulgarmente como uma “sociedade de
associacdes”, as associagdes tém um grande poder de discurso em termos de
elaboracéo das politicas publicas de Macau. A RAEM tem um grande nimero de
funcionérios publicos, havendo ndo menos do que 30 associagdes compostas por
funcionérios publicos. Considerando a necessidade de proteccdo dos proprios
interesses, as associagOes dos funcionarios publicos sé@o, desde logo, as mais
interessadas na reforma do regime de escolha e recrutamento dos funcionarios
publicos. Caso a reforma ponha em causa os beneficios obtidos pelas pessoas
relevantes, € inevitavel que enfrentara resisténcia.
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Em terceiro lugar, a tensdo causada pela gestdo padronizada da
administracdo publica e pela cultura e sistema locais. Por um lado, a gestao
padronizada favorece a profissionalizacdo e a estandardizacdo dos servicos
publicos e ajuda a elevar a eficécia da administracdo, mas a exigéncia rigorosa de
técnica profissional impede, de certo modo, a mobilidade ascendente das pessoas
relevantes; por outro, a gestdo demasiadamente padronizada torna-se um
obstaculo para a mobilidade de talentos entre os diferentes departamentos,
desfavorecendo o intercambio horizontal. Além disso, Macau € uma cidade
vinculada por relagdes e por conhecimentos pessoais; para aléem das competéncias
pessoais, 0 desenvolvimento dos talentos também depende do recurso as ligacoes
pessoais, mais ainda pela falta de definicdo e de avaliacdo dos talentos,
consequentemente carece do apoio do sistema publico, imparcial e justo na
escolha do pessoal de direcgdo e chefia.

Qual sera entdo o caminho para a escolha do pessoal de direccéo e chefia do
governo da RAEM no futuro? Devem discutir-se 0os caminhos viaveis tendo por
base a andlise e 0 resumo das experiéncias praticas do regime de escolha de
talentos dos escaldes superiores dos governos da China e do estrangeiro, em
conjunto com as caracterticas culturais e sociais da RAEM.

1. Criar um 6rgéo especial para a escolha de talentos

O regime vigente de nomeacao tem a racionalidade da existéncia, mas o seu
critério de escolha é simples, ndo tem exigéncias especfificas e claras quanto as
habilitagdes, as competéncias e ao desempenho, etc. Assim, 0 regime pode ter
como referéncia os érgdos de escolha de talentos (vide Tabela 2) da China e do

estrangeiro para enriquecer o regime de “nomeacao”.

No que diz respeito ao regime de escolha de talentos de varios pates
(regides), a China tem departamentos de organizacdo que assumem a
responsabilidade pela escolha e pela apreciacdo dos funcionarios e agentes
publicos. Os EUA tém um Escritério de Gestdo de pessoal. No Reino Unido,
segundo a tradicdo de escolha para o servico civil superior, existe um Escritorio
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de Servigo Civil que faz a recomendacdo dos candidatos e o posto dos altos
funcionérios ao Director da Funcdo Publica. Em Franca a Escola Nacional de
Administracdo € responsavel pela seleccédo dos altos cargos do servico civil. Na
Alemanha o “Comité de Exame” ¢ composto pelo governo federal e organiza
unificadamente os exames para os altos cargos do servigo civil e o “Comité
Federal dos Recursos Humanos” é responsavel pela nomeagao, tendo a nivel local
o “Comité de Seleccao”. Na Australia o “Conselho de Consulta de Escolha” ¢ o
“Conselho dos Servigos Publicos da Australia” em conjunto sdo responsaveis pela
seleccdo dos altos cargos da administracdo. Assim, para a escolha dos
funcionarios publicos em muitos paises e regides, existem 0rgaos especiais para a
seleccdo do pessoal e responsaveis pela execucdo do processo de seleccdo. Pelo
que, o governo da RAEM pode considerar criar um orgdo especial de seleccdo
para os cargos de direccdo e chefia, definir o critério de seleccdo de talentos e
elevar a eficécia da seleccao.

Tabela 2: Viséo geral sobre 6rgaos de escolha de talentos da China e
do estrangeiro

Regiéo ;
Cr_una Taiwan EUA Australia Reino Unido
Indicador (Continental)
Conselho de
1. Unidade Consulta de Escritério de
de recursos . Escolha dos Servigo Civil
Escritorio de ] i
. humanos de . Servigos e responsavel
Comité do Gestéo de
. . cada Conselho de pela escolha, e
Definir e partido ou L pessoal K X
- reparticao Servigos Senior
melhorar 0 rgéo de departamento (OPM) e seu o .
(recomenda . Publicos da Appointments
0s escolhade | de . subordinado . .
. L a lista) Australia em Selection
critérios talentos organizagdo . Conselho de R i
2. Comité L conjunto Committee
de escolha (recursos Revisdo de o
de escolha L responsabilizam | (SASC)
humanos) L Qualificacdo i
(apreciacdo) -se pela escolha | responséavel
o (QRB)
3. Direcgéo dos cargos pela
da unidade administrativos | recomendacdo
superiores

Nota: Conteldo organizado das experiéncias de gestdo de talentos dos governos da China e do

estrangeiro em estudos relevantes.
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2. Alargar a area de seleccao

Nos termos das disposicoes legais, o provimento para os cargos de chefial?
“¢ feito de entre trabalhadores da Administracdo Publica” e para os cargos de
direccdo ndo haeste tipo de regulamento; ora, isto significa que os cargos de chefia
S0 podem ser recrutados de entre trabalhadores da Administracdo Publica mas,
para os cargos de direccdo, o recrutamento pode ser feito fora deste &mbito. Alias,
na pratica, para além de os cargos de chefia do governo da RAEM serem todos
provenientes de trabalhadores da administracdo publica, € raro o recrutamento
para os cargos de direccao ser feito fora deste ambito. De facto, quer os cargos de
direccdo, quer os de chefia, tém de conhecer a situacio da populacdo e contactar
com personalidades de todos os sectores sociais. Comparando com os dirigentes
da administracdo, o pessoal de direccéo das associagdes de Macau conhece melhor
a situacdo da populacdo. Em termos de conhecimentos profissionais, 0s
funcionérios publicos que trabalham no governo ha muito tempo ndo tém mais
vantagens do que o pessoal docente universitario. Assim, é de visdo muito restrita
gue o recrutamento para os cargos de direccdo e chefia apenas seja feito entre o
pessoal da administracdo publica. Deve, pois, alargar-se a visdo da seleccéo, fazer-
se uma seleccdo adequada entre os administradores das associacghes, entre o
pessoal docente universitario, entre os administradores das empresas para num
certo nivel se superar uma desvantagem do pessoal de direccdo e chefia actual, no
referente ao contacto com a populacéo, aos conhecimentos profissionais, etc.

3. Estabelecer critérios e exigéncias de seleccdo explicitas

Nos termos da lei,** o recrutamento para os cargos de direccédo e chefia faz-
se por escolha, mediante apreciacéo curricular, de entre individuos de reconhecida

12 Regulamento Administrativo n.° 26/2009 da RAEM. Disposicdes complementares do estatuto do
pessoal de direccdo e chefia da Regido Administrativa Especial de Macau.

13 Disposigdes Fundamentais do Estatuto do Pessoal de Direccéo e Chefia da Regido Administrativa
Especial de Macau estipuladas na Lei n.°15/2009 da RAEM. Disposi¢des complementares do estatuto
do pessoal de direccdo e chefia da Regi@o Administrativa Especial de Macau estipuladas no
Regulamento Administrativo n.°26/2009 da RAEM.
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idoneidade civica, possuidores de habilitacdes compativeis com o cargo para o
qual séo recrutados e de competéncia e experiéncia profissionais adequadas ao
desempenho das respectivas funcgdes, que satisfacam 0s requisitos gerais e
especiais de admissdo na Administracdo Publica. Nos termos do regulamento
administrativo vigente, é indicador de experiéncia profissional adequada para o
exercicio de cargos de direccdo, a pessoa em causa ter previamente exercido, de
forma reconhecidamente competente, funcdes de responsabilidade no dominio da
Administracdo Publica ou no sector privado. E indicador de experiéncia
profissional adequada para o exercicio de cargos de chefia, a pessoa em causa ter
pelo menos 5 anos de experiéncia profissional na area para a qual é recrutada.

Tabela 3: Exigéncias de recrutamento de executivos de niveis intermédio e
superior da China e do estrangeiro

Regido ;
Chlna Taiwan EUA Australia Reino Unido
Indicador (Continental)
1.Cinco 1.Capacidade :
qualificacdes quadro de
nucleares capacidades dos
Lo como altos cargos,
LA Exigéncias Lo . . .
Exigéncias L exigéncia e incluindo seis
- . dividem-se S . .
Especifi- explicitas no ~ critério 1.Capacidade | capacidades-
Estabele- - em: opgdes - .
cor e cacéo de Regulamento gerais 2.Habilitagbes | de lideranca chave, cada uma
cargo e de L lexperiéncias | 2.Capacidade | com critério
melhorar RO opcoes ~ _.
critérios exigéncias | Recrutamento espec ficas para de gestéo explito;
de recruta- | dos Lideres do P .. | executivosde | 3.Técnicas 2.Valor:
de escolha . avaliagdo P L .
mento Partido e do niveis profissionais neutralidade e
compreen- . . . -
Governo X intermédio e imparcialidade;
siva, etc. .
superior do 3.Desempenho:
governo vencimento/pro-
federal dos mocdo ligado ao
EUA desempenho

Nota: Conteido organizado das experiéncias de gestdo de talentos dos governos da China e do estrangeiro
nos estudos relevantes.

Actualmente o critério de escolha para os cargos de direccédo e chefia tem
como fundamento as habilitacbes académicas, a experiéncia e a competéncia
profissional. Assim, o critério de seleccdo e nomeacao para 0s cargos de direccao
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e chefia do governo da RAEM (por exemplo, competéncia profissional) € mais
genérico, ndo ha exigéncias especificas quanto as qualificacBes, a competéncia,
ao desempenho, etc, pelo que, os seleccionados ndo sdo suficientemente
reconhecidos e ndo € garantida a compatibilidade entre selecionados e cargos. Do
ponto de vista da forma de seleccdo dos funcionarios publicos da China e do
estrangeiro (Tabela 3 e 4), a nomeacdo € uma forma comum, mas em termos de
critérios de escolha, ha desenhos e exigéncias mais detalhadas. O governo da
RAEM pode ter como referéncia as experiéncias da China e do estrangeiro,
estabelecer critérios de competéncias mais concretos para a escolha de talentos,
nomeadamente competéncias basicas, competéncias nucleares, configurar
requisitos as qualificagdes e exigir habilitacGes académicas mais especificas e uma
relacdo de comutacgéo entre 0s dois aspectos.

Tabela 4: Exigéncias basicas para cargos de direccio de diversos niveis

da China
Exigénicas de )
Antiguidade Experiéncias Anos de Nl,‘rd. Formacio
. trabalho académico
Categoria
Atingir
Chefe a nivel de condado Trabalho em base de Pelo menos cinco exigéncias de
Bacharelato =
e sec¢do nio menos de 2 anos anos formacio de
chefia
. Trabalho em pelo Pelo menos 2
: Vice-chefe
Superior ra chefe menos 2 cargos de anos no cargo de | Bacharelato
a Chefe P Ni nivel inferior vice-chefe Ni cd
2 nivel Chefe de iAo n_:lenos 30 menos de
L. ) de cinco Pelo menos 3 110 horas de
de nivel inferior Trabalho em pelo .
. anos anos no cargo de estudo, mais de
condado para vice- menos 2 cargos de = Bacharelato -
. . A chefe de nivel 550 horas de
e secgdo chefe de nivel inferior .
. . inferior estudo
nivel superior
el 3 acumuladas
elo menos
. Trabalho em pelo dentro de 5 anos
Chefe a nivel de anos no cargo de . .
menos 2 cargos de = Licenciatura
departamento o chefe de nivel
nivel inferior .
inferior

Nota: Conteudo organizado das experiéncias de gestdo de talentos dos governos da China e do
estrangeiro nos estudos relevantes.
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4. Enriquecer o conteudo do processo de seleccdo e do regime de
nomeacao

No processo de seleccdo e nomeagéo para 0s cargos de direccéo e chefia do
governo da RAEM faltam disposicOes especificas, sendo necessaria uma melhoria
e extensdo do conteudo do regime de nomeacéo, com base no quadro actual. No
futuro, pode criar-se no processo um conjunto de escolha formal e publica (Tabela
5), adequado a nomeacdo para os cargos de direccdo e chefia da RAEM, de forma
a aperfeicoar-se o contetido desse regime de nomeacao para 0s cargos de direccdo
e chefia de Macau.

Tabela 5: Processo de recrutamento dos funcionarios publicos da China

e do estrangeiro

Regido Chi
ma Taiwan EUA Australia Reinos Unidos
Indicador (continental)
1. Director de O Gabinete de 1. Criagdo de um O Escritério de Servigo
reparticdo decide | Gestdo do Pessoal | orgdo especial para Civil & responsavel pela
a promogao (OPM) & gestdo e planeamento | escolha, Sentor
nterior ou responsavel pela de talentos - Conselho | Appointments Selection
escolha no escolha do Sentor | de Talentos; Committee (SASC)
exterior Executive Service | 2. Via de atraccio e recomenda candidato e
2. Em caso de (SES) escolha de talentos: posigio. Conselho de
escolha no 1. Ao recrutar e através de busca no Seleccdo considera
exterior, deve escolher o SES, as | interior e atracg3o de critério de nomeacio, se
publicar o nome repartigdes devem | talentos do exterior; for necessaria a
. da repartigdo, o publicar 3. Modelo de alto nomeagdo, se a
Exigéncias - . . ]
. cargo e outras informacdes da potencial em 3 candidatura deve ser
explicitas no . - . ; o .
informedes em vaga por 14 dias dimensdes : limitada entre membros
Regulamento de | . . . o L
Processo de Re;ruta.mento jornal ou internet | no sistema de competéncia, forga interiores, ou aberta
nomeagio . por mais de 3 amincio motriz e nivel de para todo o sistema de
dos Lideres do i . . . .
. dias; automatico. participacio, faz a servigo civil, ou
Partido e do . T L L
3. Organizar o 2.0 Conselho de | avaliag3o a poténcia concorréncia
Governo L i
conselho de apreciagio de pessoal através da completamente aberta.
escolha; qualificagdo faza | observacio de A origem dos
4. Elaborar a lista | apreciacio caracteristicas e executivos séniores
de candidatos; independente a comportamento inclui a promogio
5. Entregar a lista | cada candidatoea | 4. 9 box grid: interior € a escolha no
ao conselho de decisdo de avaliagdo mais exterior. Candidatos de
escolha para aprovagdo preciosa do promog3o mnterior sdo
apreciacio (negagdo), a desempenho e escolhidos
6. Entregar ao decisdo de potencial como principalmente através
director para nomeadcio é um | melhor fundamento de reserva do plano de
aprovagio mandato vitalicio | de escolha de talentos | desenvolvimento rapido

Nota: Conteido organizado das experiéncias de gestdo de talentos dos governos da China e do estrangeiro
nos estudos relevantes.
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V. Conclusao

Apbs o retorno, embora o0 governo da RAEM tenha envidado esforcos na
construcdo do regime de escolha do pessoal de direccdo e chefia, no entanto, uma
vez que o respectivo regime mantém a tradicdo de regime de “nomeagdao” da
Administracdo Portuguesa, na sua pratica, existe ainda uma série de problemas.
Por exemplo, no que concerne areserva de talentos, o sistema de formacéo néo €
perfeito, faltando a preparacdo de uma equipa de reserva; em termos de escolha
de talentos, a area da escolha é demasiado restrita, faltam critérios claros, um
processo transparente e competicdo no processo de escolha, etc. Dado que o
regime actual da escolha dos quadros dirigentes tem origem no regime de
nomeacao, pode dizer-se que a reforma do regime actual de seleccio do pessoal
de direccéo e chefia do governo da RAEM tera na realidade uma melhoria contra
as insuficiéncias do regime de “nomeagdo” vigente. Podem discutir-se 0S
caminhos viaveis para a reforma, tendo como referéncia o regime de escolha de
talentos de alto nivel dos governos da China e do estrangeiro e as suas experiéncias
préticas, em conjunto com as caracteristicas e a situacdo cultural e social da
RAEM, nomeadamente nos aspectos da criacdo de um oOrgdo especial para a
escolha de talentos, do alargamento da area da escolha, do estabelecimento de
critérios e exigéncias especificas e do enriquecimento do conteudo do processo
selectivo e do regime de nomeacao.
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