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Resumo

Num mundo cada vez mais marcado pelas mudancas constantes e descontinuas torna-se
absolutamente fulcral que as organizagdes consigam acompanhar estas mudancas e
adaptarem as suas estruturas e estilos de gestdo por forma a garantirem a sustentabilidade
dos negdcios. Se por um lado isto é verdade, por outro também ndo é menos verdade que
assistimos a uma convergéncia em termos tecnoldgicos, de tal forma que as organizacgdes
sdo cada vez mais idénticas a este nivel. Por consequéncia, o capital humano constitui-se
como o verdadeiro elemento decisivo e diferenciador para o sucesso organizacional, a
semelhanga do defendido pela Nova Gestdo Publica (NGP), que considera 0s meios
humanos como o necessario “motor” no desempenho das organizagdes. E neste sentido
que me apraz abordar o processo que tem como objetivo principal medir e comparar as
avaliacdes de forma a melhorar o capital humano numa organizacdo, isto €, a avaliacdo
de desempenho, mas com uma anélise direcionada deste processo para as organizacoes
publicas portuguesas, comparando este processo com o implantado no Gana.
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Introducéo

Introduzidas com a Revolugdo Industrial, mas fortemente ampliadas no inicio do
século XX, as profundas alteragdes no meio empresarial, e nas préprias organizacoes,
foram de tal modo significativas que alteraram-se a estrutura, as técnicas e o proprio estilo
de gestdo das organizagdes. Alids, um bom exemplo disto mesmo é a célebre frase de
Heraclito citada por Handy (Handy, 1997): “ (...) jamais poderiamos mergulhar no
mesmo rio duas vezes — pois ele esta sempre mudando (...) ”. Este foi um século
carregado de mudancas ndo so politicas, econémicas e sociais, mas principalmente ao
nivel da forma como se administravam as organizacgdes e, fundamentalmente, o modo

como se geriam pessoas (Chiavenato, 1999).

Com a forte recessdo da década de 70, também conhecida por crise dos choques

petroliferos, as organizagdes precisaram necessariamente de repensar novas préaticas de
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gestdo de recursos humanos, como uma forma de acompanharem as mudangas rapidas no
seio organizacional. Neste sentido, sdo repensadas novas formas de apoio ao trabalhador
desenvolvendo-se em paralelo sistemas de recompensas com base em avaliagOes
(Barbosa, 2016). A proposito, Decottis corrobora esta ideia ao afirmar que “as avaliagdes
de desempenho sdo usadas nas organizacdes como base para decisdes administrativas,
tais como promocdo do trabalhador, transferéncias e atribuicdo de recompensas
financeiras, servindo ainda como diagndstico das necessidades de formacéao e feedback
do desempenho dos trabalhadores” (Decottis, 1978). Por esta altura, surge assim a

avaliacdo de desempenho.

N&o obstante, é realmente dificil identificar o surgimento da avaliacdo de
desempenho, ja que a avaliacdo de desempenho é um processo implementado desde muito
cedo, isto ¢, “desde que um homem deu emprego a outro que o modo de realizar o

trabalho, o desempenho tido pelo empregado passou a ser avaliado” (Chiavenato, 1998).
Distin¢do entre Avaliacdo de Desempenho e Gestdo de Desempenho

Considerando o desalinho a que assistimos no quotidiano com 0s conceitos de
avaliacdo de desempenho e gestdo de desempenho, parece-me fulcral comecar por os
distinguir, tendo em conta que, geralmente, estes termos Sd0 empregues,

inadequadamente, como sinGnimos.

Primeiramente e apesar dos varios conceitos existentes, podemos definir avaliacdo
de desempenho como a sistematica apreciacdo do comportamento do individuo na fungédo
que desempenha, suportada na analise objetiva do comportamento do homem no trabalho
e comunicacdo ao préprio do resultado da avaliacdo. Assim, a avaliacdo de desempenho
implica: a) a observacdo do comportamento a medir, b) a medi¢cdo do comportamento, c)
a comunicacdo do resultado, por forma a motivar e incentivar o trabalhador avaliado
(Oliveira Rocha, 2007).

Todavia, a avaliagdo de desempenho néo se esgota nestes objetivos, prosseguindo
maltiplas finalidades (Halachmi, 1995). Concretizando, a avaliacdo de desempenho deve
informar os subordinados das expectativas da dire¢do, deve constituir uma forma de
acreditacdo da organizacdo dentro de um sistema mais geral, deve constituir um
mecanismo que permite a contribuigdo dos trabalhadores para o desenvolvimento

organizacional, por exemplo.
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Em sintese, a avaliacdo de desempenho ndo pode, nem deve ser reduzida apenas
a um instrumento de avalia¢do individual com fins de promoc&o ou compensacao, ainda
que o processo seja leal ou justo (Oliveira Rocha, 2007). Se reduzir-se meramente a este
fim, a sua utilizacdo torna-se contraproducente, podendo constituir um instrumento de

instabilidade na organizacéo.

Em contrapartida, podemos definir gestdo de desempenho como sendo um
“processo continuo de identificagdo, medicao e desenvolvimento do desempenho dos
individuos e equipas alinhando o desempenho com o0s objectivos estratégicos da
organizacao” (Aguinis, 2007). No que toca a esta definicdo deve considerar-se duas
importantes componentes: 0 “processo continuo” e o “alinhamento com os objectivos
estratégicos”. O “processo continuo”, uma vez que o processo de gestdo de desempenho
ndo deve ser um fim e o “alinhamento com os objectivos estratégicos”, dado que este
processo requer que os gestores tenham a capacidade de assegurar que os objetivos dos
colaboradores sdo congruentes com 0s objetivos da organizacdo a que pertencem,

permitindo a esta ganhar vantagem competitiva.

Em jeito de confrontacdo, avaliar o desempenho consiste “apenas” na observagao
do desempenho prestado pelo trabalhador no passado, atribuindo-lhe uma classificacdo
total. Por outro lado, gerir o desempenho € um processo bem mais abrangente, mas

também muito mais exigente (Camara, et al., 2007).
Erros e dificuldades

Atualmente, a avaliagdo de desempenho pode ser vista como um processo
essencial para que as organizagdes atinjam os resultados pretendidos, visto que estimula
os colaboradores a terem um elevado desempenho no desenvolvimento das suas funcdes
(Caetano & Vala, 2000). N&o obstante, esse processo pode encontrar algumas
dificuldades, como erros e injusticas habituais (Serrano, 2010). Alias, implementar
sistemas de avaliacdo de desempenho em ambientes organizacionais, por si s6, tem sido
um grande desafio para todos os profissionais da area de Recursos Humanos (RH),
mesmo nos paises em que existe muita producdo cientifica e tecnoldgica disponivel
(Oliveira-Castro, 1994).

Os erros e as limitacGes associadas a este processo séo inteligiveis, uma vez que
a avaliagdo de desempenho ¢ “Acima de tudo, um processo humano e inexacto” (Cascio,

1986). Todavia, estes erros ndo estdo s6 associados ao sistema e ao processo em si, mas
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também podem estar associados aos proprios avaliadores (Barbosa, 2016). Ainda que se
prezem pela objetividade, os avaliadores debatem-se sempre com algum peso de
subjetividade, podendo culminar com algumas injusticas e incorre¢cdes nos processos de

avaliacdo de desempenho (Lino, 2020).

De entre os erros identificados na literatura sdo de destacar os seguintes (Cunha
et al., 2012): efeito halo (o avaliador tem uma opinido bastante positiva em relacdo a uma
caracteristica e toma a parte pelo todo, avaliando de forma positiva todo o
comportamento); efeito Horn (o avaliador tem uma opinido bastante negativa em relacdo
a uma dada caracteristica e toma a parte pelo todo, avaliando de forma negativa todo o
comportamento); protétipo de “empregado ideal” (a avaliacdo é feita em relacdo ao
prototipo de “empregado ideal” do avaliador, e ndo em funcdo do desempenho no cargo
especifico ocupado pelo colaborador); efeito de comparacdo (os colaboradores sdo
avaliados consoante o desempenho dos outros colaboradores); desvio de
responsabilidades (se o avaliador se sentir responsavel pelo desempenho menos positivo
do colaborador, avalia-o negativamente); fadiga (o avaliador perante um elevado volume
de avaliacdes a realizar, pode ser menos rigoroso e distorcer a verdadeira avaliacdo); ndo
compreenséo dos fatores de avaliacéo (o avaliador ndo compreende o real significado dos
fatores de avaliacdo, seja porque ndo quer, ou até mesmo por ndo possuir formacgdo para
tal); esteredtipos (o avaliador € influenciado por esteredtipos relacionados com a cultura,
religido, género, entre outros); efeito similitude (a avaliacdo € positiva quando 0s
colaboradores apresentam uma formagdo mais parecida com a do avaliador e menos
positiva quando se verifica o contrario); efeitos emocionais (aquando da avaliacdo, o
avaliador esta sob o efeito de emocgdes, quer (positivas e/ou negativas) intensas e que
afetam diretamente a forma como se procede a avaliacdo; receio de promover um
potencial concorrente (o avaliador receia que o colaborador alvo de avaliacdo é
competente e tem potencial e por isso ndo o avalia tdo positivamente quanto deveria por

recear conceber “um concorrente para o seu lugar”).
Avaliacao de Desempenho na Administracdo Publica portuguesa

Se, no comego, este processo esteve muito mais presente nas organizacGes
privadas, rapidamente se estendeu ao setor publico e, dentro deste, as administracdes
publicas, e Portugal ndo fugiu a regra (Madureira, 2001, 2002; Madureira e Rodrigues,
2006, 2008). Acredito que a relevancia e o desenvolvimento que a avaliacdo de
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desempenho tem sofrido nas Gltimas décadas se deve a um pressuposto inerente ao mundo

organizacional: “(...) ndo se pode gerir o que ndo se pode avaliar (...)” (Neely, 2002).

Em Portugal, a avaliacdo de desempenho surge pela primeira vez na
Administragdo Publica em 1940 com a terminologia “Método de Avaliacdo Global
Quantitativo”, mas ndo era aplicavel aos servicos centrais dos Ministérios (Rocha, 2007).
Neste modelo participavam o avaliador e um inspetor externo, a avaliacdo era efetuada
com intervalos de 3 a 4 anos e era utilizada uma escalada que variava entre suficiente,

bom e muito bom (Lino, 2020).

Mais tarde, em 1979, seria dado o primeiro passo para a implementacdo de um
sistema de avaliacdo de desempenho na Administracdo Publica — a “classifica¢ao de
servigo” — que surgiu com a estruturacdo das carreiras, tendo-se concretizado 14 meses
depois com a publicacdo do Decreto-lei n.° 465/80, publicado a 14 de outubro, e que veio
regulamentar a classificacdo em servico. A informacéo e a motivacgéo, o diagndstico das
condicdes de trabalho e a recompensa do mérito individual foram apontadas como as
finalidades mais importantes deste sistema de gestéo de pessoal. Reconheceu-se, contudo,
que se tratava de um modelo flexivel na sua aplicacdo, de carater experimental e previu-

se, na altura, uma revisao do sistema ao fim de 3 anos.

Neste modelo sdo avaliados os aspetos que se considerava constituirem o
comportamento dos colaboradores na realizagdes das suas func¢des (Rocha, 2007), sendo,
assim, descurados alguns dos aspetos referentes a quantidade e qualidade do trabalho
executado (Madureira e Rodrigues, 2007). Desta forma, em 1983, surge uma nova versao
da “classificacdo de servigo” que pretenderia simplificar o método de avaliacdo do
modelo, mas cujos aspetos essenciais do modelo anterior sdo mantidos (Madureira e
Rodrigues, 2007). Neste modelo verificou-se que os avaliados atribuiam geralmente
classificacbes generalizaveis e superiores ao merecido pelo avaliado, 0 que ndo permitia
diferenciar os trabalhadores com base no seu desempenho e colocava em causa a propria
credibilidade e fiabilidade do sistema de avaliacdo (Madureira e Rodrigues, 2007; Vaz,
2004).

De acordo com a Resolucéo do Conselho de Ministros n.° 53/2004, de 21 de abril,
e na procura de uma Administracdo mais agil tornou-se absolutamente necessario
melhorar o sistema de avaliacdo de desempenho da Administragdo Publica por meio de

um sistema mais motivador e eficaz, para que os servigos publicos pudessem assim
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responder as necessidades daqueles que precisam de recorrer a estes e, que tém a
expectativa de uma boa qualidade de servico prestado. Neste sentido, e com a publicagéo
da Lei n.° 10/2004 de 22 de marco, foi criado o Sistema Integrado de Avaliagdo do
Desempenho na Administracao Publica, revogando assim o Decreto Regulamentar n.° 44-
B/83, de 1 de junho, sistema que vigorava ha ja muito tempo. Este sistema implicou uma
alteracdo para uma logica de gestdo por objetivos no setor publico e a avaliagdo passou a
ser pautada por uma maior transparéncia, dado que todos os objetivos sédo conhecidos,

inclusive a propria métrica em que os colaboradores sao avaliados (Bilhim, 2003).

Contudo, a implementacédo deste sistema ficou pautada pelo seu arranque subito,
sem a devida preparacdo e sem o pleno conhecimento e entendimento dos critérios por
parte de todos 0s intervenientes no processo, o que deu origem a um certo sentimento de
resisténcia por parte dos trabalhadores e dirigentes, provocando inimeros obstaculos a
sua implementacdo (Madureira e Rodrigues, 2007). A énfase colocada nos resultados e
as limitacOes existentes no sistema de quotas séo dois aspetos basilares deste modelo e

que, por isso, merecem esta ressalva.

Um outro obstaculo a implementacdo deste modelo foi 0 ndo envolvimento dos
superiores hierarquicos no processo, uma vez que estando este modelo assente na gestao
por objetivos, implicaria uma interligacdo necessaria entre 0s objetivos das varias
unidades de gestdo. Ora, isto acabou por nao se verificar, e os dirigentes, geralmente, ndo
participavam na negociagédo e estabelecimento dos objetivos (Madureira e Rodrigues,
2007).

Por forma a combater a sobreavaliacdo positiva em toda a Administracéo e outros
problemas que derivaram deste sistema, estabeleceu-se através da Resolucao do Conselho
de Ministros n.° 109/2005, de 30 de junho, uma revisao ao sistema que vigorava na altura.
Destarte, foi aprovado um novo sistema de avaliacdo aprovado pela Lei n.° 66-B/2007,
de 28 de dezembro. Este novo sistema de avaliagdo passou a denominar-se por Sistema
Integrado de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho na Administragdo Publica (SIADAP).
Com esta alteracdo, uma das mudangas mais significativas foi o facto de, agora, se alinhar
avaliacOes dos servigos, do desempenho dos dirigentes e dos trabalhadores, em geral.
Assim, o SIADAP passou a aplicar-se ao desempenho dos servigos publicos, dos
respetivos dirigentes e colaboradores, numa concecao integrada dos sistemas de gestéo e
avaliacdo, permitindo alinhar, coerentemente, os desempenhos dos servi¢os e dos que

neles trabalham (Barbosa, 2016). A alteracdo do modelo pela Lei n.° 66-B/2007, explica-
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se pelo facto de ndo incluir a avaliacdo dos dirigentes de topo, nem prever a avaliacdo das
organizacgdes publicas, culminando com uma fragilizagdo do sistema, conduzindo-0 ao
fracasso (Rocha, 2010).

Relativamente ao SIADAP, este € um sistema bastante complexo com um elevado
namero de patamares administrativos, e por essa razao, deve ser regida por sistemas
burocraticos, que possam formalmente organizar os sistemas de qualidade e, em
contrapartida, controlar os trabalhadores (Schermerhorn e Osborn, 2009). Importa referir
que, os resultados provenientes do SIADAP devem ser medidos segundo indicadores
previamente definidos, de forma que seja possivel encontrar transparéncia,
imparcialidade e ainda a prevenir a discricionariedade. Este, passou a aplicar-se aos
servicos de administracdo direta e indireta do Estado, aos servicos da administracdo
regional autbnoma, embora com as necessarias adaptacdes, e também a administracdo
autarquica (artigo 2.° da Lei n.° 66-B/2007).

Entretanto, foram introduzidas alteracdes a Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro,
pelas Leis n.° 55-A/2010, de 31 de dezembro e n.° 66-B/2012, de 31 de dezembro, e tendo
em atencdo a revisdo do regime de carreiras da Administragdo, operada pela Lei n.° 12-
AJ2008, de 27 de fevereiro. Nao obstante, verificou-se uma relativa desatualizacdo dos
instrumentos aprovados pela Portaria n.° 1633/2007, de 31 de dezembro, tornando-se
imperioso proceder a sua adaptacdo as novas regras do SIADAP e ao novo regime de
carreiras. Neste sentido, surge a Portaria n.° 359/2013, que foi aprovada a de 13 de
dezembro, e que, essencialmente, aprova os modelos de fichas de autoavaliagdo e também
os modelos de fichas de avaliacdo do desempenho. Foram igualmente aprovadas as listas
de competéncias, anexadas ha referida portaria, da qual fazem parte integrante, dos
dirigentes intermédios e das seguintes carreiras gerais: Técnico Superior, Assistente
técnico e Assistente operacional. A aprovacdo destas listas faz todo o sentido, até porque

a prépria Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, estabeleceu que o SIADAP prevé que a
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avaliacdo de desempenho seja feita tendo por “ (...) base em parametros de resultados e

de competéncias” (artigo 80.°, da referida lei), vide o exemplo contemplado na Figura 1.

LISTA DE COMPETENCIAS
DIRIGENTES INTERMEDIOS

N.° Descrigdo da Competéncia

ORIENTAGCAO PARA RESULTADOS: Capacidade para se focalizar na concretizagio dos
objetivos do servico e garantir que os resultados desejados sio alcancados.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

*  Compromete-se¢ com os resultados a alcancar de acordo com os objetivos estratégicos da

1 organizacio ¢ ¢ persistente perante obsticulos ou dificuldades.

*  Assume em regra objetivos ambiciosos e exigentes, embora realistas, para st e para os seus
colaboradores.

* Tem nocio do que € prioritino para o servico, respondendo, em regra, prontamente nos
momentos de pressio e urgéncia.

*  Aceira correr riscos para atingir os resultados desejados e assume as responsabilidades pelo
sucesso ou fracasso dos mesmos.

ORIENTACAO PARA O SERVICO PUBLICO: Capacidade para orientar a sua atvidade,
respeirando os valores éticos e deontologicos do servigo publico e do setor concreto em que se
insere, promovendo um servico de qualidade.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes COMPOITAMENTOs:

* Na priatica quotdiana aplica os principios da legalidade e de condura érica do servico
publico.

*  Demonstra compromisso pessoal com os valores do servico piblico e com a missio da
organizacio, atraves dos seus atos e aplicacio dos principios deontologicos.

¢ Adapta o funcionamento do servico de forma a satsfazer as necessidades dos utentes, com
respeito pelos valores da transparencia, integridade e imparcialidade.

*  Implementa medidas internas de avaliacio da qualidade, designadamenre a monitorizacio
da satisfagio e gestio ativa das reclamacoes, fomentando a participacio dos utentes na

melhoria dos servicos.

Figura 1 - Lista de competéncias dos Dirigentes Intermédios (exemplo)

Fonte: Portugal, Portaria n.° 359/2013, de 13 de dezembro

O modelo atual, apresenta claras diferencas relativamente ao primeiro, néo
obstante, é de evidenciar o facto de o sistema integrar trés componentes, que constituem
verdadeiramente trés subsistemas: Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos

Servigos da Administracdo Publica (SIADAP 1); Subsistema de Avaliacdo do
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Desempenho dos Dirigentes da Administracdo Publica (SIADAP 2); Subsistema de
Avaliacdo do Desempenho dos Trabalhadores da Administracdo Publica (SIADAP 3).

SIADAP 1

A avaliacdo do desempenho de cada servigo alicerca-se num quadro de avaliacéo
e responsabilizacdo (QUAR), o qual inclui a missdo do servico, os objetivos estratégicos
plurianuais, os objetivos anuais, os indicadores de desempenho, os meios disponiveis, 0
grau de realizacdo dos resultados obtidos na prossecucgédo dos objetivos, a identificagéo
dos desvios e, finalmente, a avaliacéo final do desempenho (artigo 10.° n.°1 da Lei n.° 66-
B/2007).

Os parametros de avaliacdo do desempenho baseiam-se nos objetivos de eficacia,
eficiéncia e qualidade, os quais sé&o indicados pelo servigo ao membro do Governo de que

depende ou sob cuja superintendéncia e sdo por este aprovados (artigo 11.°).

No que a eficacia diz respeito, este é um pardmetro na medida em que um
determinado servico atinge os seus objetivos e obtém ou ultrapassa os resultados
esperados. Os objetivos de eficiéncia traduzem a relacdo entre os servicos prestados e 0s
bens produzidos e os recursos que sao utilizados. A qualidade é vista como um conjunto
de propriedades e caracteristicas de servigos ou bens, que lhes conferem aptiddo para
satisfazer as necessidades (implicita ou explicitas) dos utilizadores.

Os resultados obtidos em cada objetivo sdo avaliados de acordo com os niveis
de graduacdo, estipulados pela lei citada anteriormente: o primeiro a superagdo do
objetivo, 0 segundo se conseguiu atingir o objetivo e, por ultimo, se ndo atingiu o objetivo.
Porém, podem ser fixadas ponderac@es diferentes para cada parametro e objetivo, tendo
em conta a natureza dos servicos. Acresce salientar que, em cada um dos servi¢os sdo
definidos previamente indicadores de desempenho para cada um dos objetivos, tendo
estes indicadores de seguir alguns principios, nomeadamente a pertinéncia face aos

objetivos que pretendem medir e a comparabilidade.

A avaliagdo dos servigos realiza-se com base na autoavaliacdo e na
heteroavaliacdo. A autoavaliacdo é feita anualmente tendo em ponderagéo sempre o ciclo
de gestdo e integra o relatério de atividades. A autoavaliagéo € obrigatoria, destacando o0s

resultados atingidos e os desvios que sdo verificados de acordo com 0 QUAR do servico
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em causa, que por sua vez se encontra sujeito a uma avaliacdo que é realizada com alguma
frequéncia para que se encontre atualizado. Para além disto, a autoavaliagdo deve ser
acompanhada de informacdo como a avaliacdo do sistema de controlo interno, a
comparagdo com o desempenho das unidades semelhantes e as causas de incumprimento

de acBes ou projetos, por exemplo (artigo 15.° da mesma lei).

Por sua vez, a heteroavaliacdo € da responsabilidade do Conselho Coordenador
do SCI (Sistema de Controlo Interno da Administracdo Financeira do Estado) e pode ser
feita por servicos internos da administracdo, exemplo disso sdo as inspe¢des-gerais, ou
por servigos externos, como as associagdes de consumidores. Com esta, procura-se obter
um conhecimento realmente aprofundado das causas dos desvios evidenciados na
autoavaliagdo, ou de outra forma detetados, ¢ “apresentar propostas para a melhoria dos

processos e resultados futuros” (artigo 20.°).

Por fim, é importante abordar os efeitos dos resultados da avaliacdo do
desempenho dos servicos. Assim, caso seja atribuida a mencdo de desempenho
insuficiente, € aplicado um conjunto de medidas que podem incluir a celebracéo de nova
carta de missdo onde esteja expressamente consagrado o plano de recuperacdo ou
correcdo dos desvios detetados no servico em causa. Por outro lado, relativamente aos
servicos com bom desempenho pode ser atribuida uma distin¢do de mérito, reconhecendo
desempenho excelente, o qual traduz a superacdo global dos objetivos estipulados. Esta
distincdo € feita por cada ministério, englobando até vinte por centro dos servigos que 0
integram, e tem como efeitos a atribuicdo pelo membro do Governo de um reforgco de
dotacBes or¢camentais para mudanca de posi¢es remuneratodrias ou atribuicao de prémios
aos trabalhadores e o reforco or¢camental para o desenvolvimento de novos projetos e a

melhoria dos servicos, a titulo de exemplo.
SIADAP 2

O SIADAP 2 ¢ o sistema de avaliagdo do desempenho dos dirigentes superiores e
intermédios da Administracdo Publica e a avaliacdo global de desempenho é feita
anualmente, ou no fim da respetiva comissao de servico, pese embora o desempenho dos

Dirigentes seja objeto de monitorizacéo intercalar (artigo 29.° da lei supracitada).

RPGC, Portugal-PT, V.4, N°1, p. 13-40, jan./jul.2023 www.revistas.editoraenterprising.net ~ Pagina 22



http://www.revistas.editoraenterprising.net/

A Avaliacéo de Desempenho na Administracdo Publica: a comparagdo entre Portugal e o
Gana

A avaliacdo dos dirigentes superiores efetua-se com base em determinados
parametros, mais concretamente, o “grau de cumprimento dos compromissos” ¢ as
competéncias de lideranga, de visdo estratégica, de representacdo externa e de gestdo
(artigo 30.° da lei anteriormente referida). No que confere aos dirigentes intermédios, a
avaliacdo dos resultados obtidos na respetiva unidade organica que dirigem e as
competéncias demonstradas, como as competéncias técnicas e a capacidade de lideranca,
constituem os parametros de avaliacdo desta carreira geral publica (artigo 35.°).

O parametro “grau de cumprimento dos compromissos” resulta do apresentado na
carta de misséo e tem por base indicadores de medida fixados para avaliacdo dos
resultados conseguidos em objetivos de eficécia, eficiéncia e qualidade, e ainda na gestao
de recursos humanos, financeiros e materiais. Com efeito, a carta de misséo corresponde
a um compromisso de gestdo, na qual sdo definidos os objetivos a atingir durante o
exercicio de funcbes e os indicadores de desempenho aplicaveis a avaliacdo dos
resultados. Sendo que, sempre que possivel, os objetivos devem ser quantificados e

calendarizados.

Para efeitos de avaliacdo intercalar dos dirigentes superiores, o dirigente méaximo
do servico em causa deve remeter ao respetivo membro do Governo o relatério de
atividades que integre a autoavaliacdo do servico e o relatério sintético espelhando o grau
de cumprimento dos compromissos constantes da carta de missdo. Ja relativamente aos
dirigentes intermédios deve ser apresentado ao respetivo dirigente superior o relatorio
sintético explicitando a evolucédo dos resultados obtidos face aos objetivos negociados.

Relativamente a avaliagdo final dos dirigentes superiores, a avaliacdo do dirigente
maximo do servico e dos dirigentes superiores de 2.° grau cabe, respetivamente, ao
membro do Governo que outorgou a carta de missdo e ao dirigente maximo que outorgou
a referida carta. A avaliacdo dos dirigentes superiores de 2.° grau carece ainda da
aprovacdo do membro competente do Governo. A avaliagdo do desempenho dos
dirigentes superiores é feita tendo por base os niveis de sucesso obtidos nos parametros
de avaliagdo (o “grau de cumprimento dos compromissos” e as competéncias),
traduzindo-se na verificacdo “do sucesso global com superagdo do desempenho previsto
em alguns dominios, face as exigéncias do exercicio do cargo traduzidas naqueles
parametros, no cumprimento de tais exigéncias ou no seu incumprimento” (artigo 32.° da

Lei n.° 66-B/2007). Os resultados desta avaliacdo fundamentam a atribuigdo de prémios
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de gestdo, a renovacdo ou cessacdo da comissao de servico. De igual forma, determinam
também a cessacdo de fungdes se, por razbes imputaveis aos dirigentes maximos dos

servigos, ndo for aplicado o SIADAP.

No que toca a avaliacdo final dos dirigentes intermédios e recuperando 0s
parametros de avaliacdo do desempenho destes (resultados e competéncias), importa
explicar como funciona a avaliacdo destes dois parametros com mais detalhe. Os
resultados obtidos em cada objetivo sdo valorados através de uma escala de trés niveis:
“objetivo superado” (pontuagdo 5), “objetivo atingido” (pontuagdo 3) e “objetivo nao
atingido” (pontuacdo 1). Relativamente as competéncias, estas sdo valoradas também ao
abrigo de uma escala de trés niveis, assim temos: “competéncia demonstrada a um nivel
elevado” (pontuagdo 5), “competéncia demonstrada” (pontuagdo 3) e “competéncia nao

demonstrada ou inexistente” (pontuacéo 1).

A pontuagdo final a atribuir ao parametro “Resultados” ¢ a média aritmética das
pontuacdes atribuidas aos resultados obtidos em todos os objetivos previamente fixados
e a pontuagao final a atribuir no parametro “Competéncias” ¢ a média aritmética das
pontuaces atribuidas em todas as competéncias estabelecidas previamente pelo dirigente
méaximo do servico. Assim, a classificacdo final do dirigente intermédio é o resultado da
média ponderada das pontuacdes finais obtidas nestes dois pardmetros de avaliacgéo,
sendo que para a fixagdo da classificagdo final sdo “atribuidas ao pardmetro «Resultados»
uma ponderacdo minima de 75 % e ao parametro «Competéncias» uma ponderacao
maxima de 25 %” (artigo 36.° da lei supracitada). Por fim, a avaliacdo final pode assumir
trés niveis de desempenho: desempenho relevante cuja avaliacdo final varia entre 4 e 5,
desempenho adequado cuja avaliacdo final varia entre 2 e 3,999 e desempenho
inadequado cuja avaliagéo final varia entre 1 e 1,999. Os efeitos desta avaliagdo estao
previstos no respetivo estatuto e podem resultar na ndo renovagdo ou cessacdo da
respetiva comisséo de servico, e, em caso de atribui¢cdo de uma mengéo de desempenho

inadequado, podem resultar também na cessagdo da comisséo de servico.

SIADAP 3
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Atualmente, o sistema de avaliacdo de desempenho dos trabalhadores da
Administracdo Publica (SIADAP 3) é de carater bienal e a avaliacdo incide sobre o
desempenho dos dois anos civis anteriores. Este sistema incide sobre dois parametros:
resultados (obtidos na prossecucdo dos objetivos individuais definidos no inicio do
periodo de avaliagdo articuladamente com o0s objetivos dos servicos centrais) e
competéncias (esta € uma avaliacdo que decorre no exercicio de determinada funcao e
que visa avaliar os conhecimentos e capacidades, evidenciadas por um conjunto de
atitudes e comportamentos) (artigo 45.° da Lei n.° 66-B/2007). Nao obstante, em casos
excecionais a avaliacdo do desempenho pode ter por base apenas o0 parametro
“Competéncias”, previsto no artigo 45.° alinea b) da referida lei, mediante deciséo
fundamentada do dirigente maximo do servigo (artigo 34.° da Lei n.° 55-A/2010, de 31

de dezembro).

O parametro «Resultados» decorre da verificagdo do grau de cumprimento dos
objectivos previamente definidos, como, por exemplo, objetivos de producédo de bens ou
prestacdo de servicos, visando sempre a satisfacdo dos utilizadores. A este respeito é
importante referir que os objetivos podem ser entendidos como resultados ou metas
mensuraveis, respeitantes a uma atividade especifica desenvolvida por um colaborador
ou por uma equipa (Rocha e Dantas, 2007). Para os resultados a alcancar em cada objetivo
sdo previamente definidos indicadores de medida do desempenho, que obrigatoriamente
abarquem a possibilidade de superacdo desses mesmos objetivos (artigo 46.° da Lei n.°
66-B/2007).

A avaliacdo dos resultados obtidos em cada objetivo, tendo em conta a medicgédo
do grau de cumprimento de cada objetivo, de acordo com os respetivos indicadores
previamente estabelecidos, é expressa em trés niveis: “objetivo superado” (pontuagao 5),
“objetivo atingido” (pontuacdo 3), “objetivo ndo atingido”(pontuagdo 1). Assim, a
pontuac¢do final a atribuir ao pardmetro “Resultados” corresponde a média aritmética das
pontuaces atribuidas aos resultados obtidos em todos os objetivos (artigo 47.° da lei atrés

citada).

No que concerne ao parametro “Competéncias”, importa referir que este assenta
em competéncias previamente escolhidas para cada colaborador e a sua avaliacdo €
expressa em trés posicoes: “competéncia demonstrada a um nivel elevado” (pontuagao

5), “competéncia demonstrada” (pontuacao 3) e “competéncia ndo demonstrada ou
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inexistente” (pontuagao 1). Desta forma, a pontuagao final a atribuir a este parametro ¢ a
média aritmética das pontuacbes atribuidas as competéncias escolhidas para cada
colaborador (artigos 48.° e 49.° da Lei n.° 66-B/2007).

Por fim, a avaliacdo final traduz-se na média ponderada das pontuacdes obtidas
nos dois parametros antes mencionados, sendo que aos “Resultados” ¢ atribuida uma
pondera¢ao minima de 60% e as “Competéncias” uma ponderagdo méaxima de 40%. Esta
avaliacdo é ainda expressa em mengdes qualitativas, de acordo com as pontuacdes finais
de cada parametro, o que se pode traduzir da seguinte forma: “desempenho relevante”
para uma pontuagdo entre 4 ¢ 5, “desempenho adequado” para uma pontuagdo entre 2 e
3,999 e “desempenho inadequado” quando os valores finais estdo entre 1 e 1,999 (artigo
50.9). Acresce que a atribuicdo da mencdo de desempenho relevante fundamenta o

eventual reconhecimento de mérito, que significa desempenho excelente.

No ambito de cada servico, intervém no processo de avaliacdo do desempenho o
avaliador, o avaliado, o conselho coordenador da avaliacdo, a comissdo paritaria e o
dirigente maximo do respetivo servico (artigo 55.°). O processo de avaliagcdo dos
colaboradores compreende nove fases: planeamento do processo de avaliacao e definigéo
de objetivos e resultados a alcancar; realizacdo da autoavaliacdo e da avaliacdo;
harmonizacdo das propostas de avaliacdo; reunido entre avaliador e avaliado para
avaliacdo de desempenho, contratualizacdo dos objectivos e respetivos indicadores e
fixacdo das competéncias; validacdo de avaliagfes e reconhecimento de desempenhos
excelentes; apreciacdo do processo de avaliacdo pela comisséo paritaria; homologacéo;
reclamacdo e outras impugnacdes; monitorizacao e revisao dos objectivos (artigo 61.°),

vide a Figura 2.
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Obrigataria e para preparacao da avaliacao e
identificacao de oportunidades de

desenvolvimento profissional. Deve ser entregue
ao avaliador.

Avaliado (sempre que possivel
deve ser feita andlise da
autoavaliacdo com o avaliodor)

Momento 2 - Avaliacdo
(Trata-se de uma avaliacdo ainda prévia)

Avaliador

2” Quinzena de Janeiro

Harmonizacdo das propostas de avaliacdo

Analise das propostas de avaliacdo para a sua
harmonizacdo e inicio do processo conducente a
validacao dos Desempenhos Relevantes e
Desempenhos Inadequados e de reconhecimento
dos Desempenhos Excelentes.

Conselho Coordenador da
Avaliacdo (CCA)

Durante o més de
Fevereiro

Reunido de Avaliacdo
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* Dar a conhecer a avaliacao feita;

= Analisar em conjunto o perfil de evolucao do
trabalhador;

» |dentificar expectativas de desenvolvimento;

* Contratualizacao dos parametros de avaliagao
para o ano (fixacao de objectivos e
competéncias).

Avaliador e avaliado

(Caso a reunido ndo seja
marcada pelo avaliador o /...
avaliado pode requer a sua
marcacda)

Depois das reunices de

Validacao e reconhecimento das avaliacbes:

* Validacdo das propostas de avaliacaéo com
mencoes de Desempenhe Relevante e de
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da proposta de avaliacao
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Apreciacdo pela Comissao Paritaria, mediante

requerimento do avaliado

avaliacao Desempenho Inadegquado; LA
*  Analise do impacto do desempenho, designadamente
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Apreciacdo pela Comissdo Paritaria, sendo elaborado
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Comissao Paritaria
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Até 5 dias (teis apos
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Avaliado
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Mo decorrer do periodo
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Monitorizacdo do desempenho, para eventual
reformulacao de objectivos e clarificacao de
aspectos e recolha participada de reflextes para
uma avaliagdo o mais fundamentada possivel.

Avaliador e avaliado

Figura 2 — Quadro sintese das fases do processo de avaliagéo

Fonte: Dire¢do-Geral da Administracéo e do Emprego Publico (DGAEP)

No caso de estas fases serem todas corretamente cumpridas, permitirdo que a
organizagao publica em causa faga a avaliagdo dos seus funcionario nos mesmos moldes

e permitird que o processo de tomada de decisdo seja muito mais acertado e, ainda, “estas
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decisbes podem abranger promog¢des, mudancas de funcdes, acbes de formacdo ou o
ajustamento do sistema de remuneragdes ¢ incentivos” (Lisboa et al., 2004), pelo que
torna-se absolutamente necessario que sejam criadas as condi¢des para o adequado

funcionamento do sistema de avaliacdo de desempenho.

Como forma de concluir a explanagdo do SIADAP 3, e tendo por base o artigo
52.° da Lei n.° 66-B/2007, contendo as alteracbes da Lei n.° 66-B/2012, de 31 de

dezembro, temos como efeitos da avaliacdo individual do desempenho dos colaboradores

0 seguinte:
- Identificacdo das potencialidades do trabalhador
que tenham que ser desenvolvidas.
- Diagnostico das necessidades de formacao.
1. Efeitos gerais - Identificacdo de competéncias merecedoras de
melhoria.
- Melhoria de posto de trabalho.
- Alteracdio do posicionamento remuneratorio.
- Periodo sabitico.
2. Desempenho - Estagio em Organismo da AP.
excelente em 3 anos | - Estdgio em outro servico piiblico.
consecutivos - Frequéncia de acoes de formacao.

- Direito a 5 dias de férias ou remuneracao

3. Desempenho
relevante em 3 anos | - Direito a 3 dias de férias ou remuneragio
consecutivos

- Objeto de andlise de forma a detetar os

4. Desempenho fundamentos da insuficiéncia e identificacio das
inadequado necessidades de formacao.

- Fundamentar as necessidades de formacio.

Figura 3 — Efeitos da avaliacéo do SIADAP 3
Fonte: Rocha, 2010

Possiveis impactos do SIADAP

E certo que a gestdo e avaliagio de desempenho tém impacto sobre o
comportamento dos individuos, sendo que as consequéncias sobre estes podem refletir-
se em acdes ou reacOes especificas, tendo por base mecanismos cognitivos subjacentes

que, em seguida, se apresentam.

Na literatura existe consenso relativamente ao impacto que a utilizagcdo dos

sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho efetivamente tém sobre o foco estratégico
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dos funcionarios. Por outras palavras, podemos afirmar que um sistema de gestdo e
avaliacdo de desempenho melhora a capacidade de decisdo estratégica. Assim, estes
sistemas, como o SIADAP, podem tornar-se numa ferramenta que sustenta a
concentracdo de esforcos em determinadas areas, em detrimento de outras, numa

organizacédo (Franco-Santos et al., 2012).

Um outro ponto de analise muito importante remete para o0 impacto que um
sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho pode exercer sobre a cooperacdo e a
participacdo dos individuos em virtude das respetivas organizacdes. Sendo que este
impacto ndo se concretiza so ao nivel das relagdes laborais que se mantém dentro de uma
organizac¢dao como, também, para além dos limites da prdpria organizacao, isto €, junto
dos “stakeholders” (Franco-Santos et al., 2012).

Tendo por base a literatura, acredito veementemente que o SIADAP facilita a
cooperacdo e a socializacdo nas relagdes com os fornecedores (Mahama, 2006). Neste
sentido, espera-se que este permita as organizac6es publicas garantir que a informacéo
sobre o desempenho é distribuida de forma justa atraves dos individuos que interagem
com os fornecedores da organizacdo em causa. Assim, € possivel a existéncia de uma

aprendizagem compartilhada e, ainda, entreajuda na resolucéo dos problemas.

No que a este ponto diz respeito, destaco ainda que acredito que o SIADAP tenha
subjacente um clima de desconfianca e tensdo. Ao nivel da gestdo da organizacdo, a
utilizacdo de um sistema desta natureza cria tensdo, em especial, durante o
desenvolvimento de novas ideias, medidas e iniciativas, ou seja, perante processos que

exigem mudanga (Marginson, 2002).
O caso do Gana

Depois de descrito o funcionamento do sistema de avaliacdo e gestdo de
desempenho na Administracdo Publica portuguesa, € altura de perceber como funciona
este sistema num dos paises com um crescimento econémico mais rapido do continente
africano. Refiro-me, mais concretamente, ao Gana, que a titulo de exemplo viu o PIB per
capita crescer 2,3%, em média, entre 2012 e 2021, ao abrigo de dados do relatorio
Transforming Ghana levado a cabo pelo Banco Africano de Desenvolvimento, publicado
em 2022.
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O atual sistema de avaliacdo de desempenho no Gana foi introduzido no inicio
dos anos 1990 como parte da tentativa do governo de mudar a cultura dos servicos
pablicos de uma burocracia tradicional para uma cultura voltada para o desempenho
(Ohemeng et al., 2015). Esta reorientacdo era necessaria tendo em conta a espiral
descendente de desempenho das organizacdes publicas ganenses, instigada pela crise
econdmica que quase paralisou a economia deste pais na década de 1970, tal como
aconteceu em muitos outros paises do mundo (Ohemeng, 2009; Bawole et al., 2013).

Assim, no inicio da década de 90, o governo ganense introduziu um programa de
melhoria do desempenho dos servicos publicos de seu nome Civil Service Performance
Improvement Programme (CSPIP), com o claro intuito de introduzir uma abordagem
gestionaria na Administracdo. O CSPIP constituiu-se como um novo sistema de avaliacdo
de desempenho, substituindo o sistema que existia na época, o Annual Confidential
Reporting System, dado que este tltimo havia sido “universalmente deplorado” (Antwi et
al., 2008). Algumas das criticas ao sistema substituido passavam por ser um sistema que
tinha na sua base uma implementacdo e funcionamento de cima para baixo (top down
instrument), ndo permitia que os colaboradores participassem na definicdo das metas e
objetivos de desempenho e levou ainda a muitas duvidas relativamente a credibilidade do
sistema, uma vez que as promoc0es e 0s aumentos salariais eram quase sempre esperados

sem muito trabalho e sem grandes resultados (Bawole et al., 2013).

Assim, no atual sistema, o formulario de avaliacdo do desempenho consiste
essencialmente em cinco paginas e cinco categorias principais. A primeira parte do
formulario trata dos dados pessoais do avaliado, das orientacdes gerais e dos objetivos,
da utilizacdo do formulario e do processo de avaliacdo. O processo de avaliacdo tem trés

partes.

A primeira é sobre o seguinte: a) informacdes obtidas antes da entrevista e cinco
coisas que o responsavel pela elaboracéo dos relatérios deve fazer; b) duas coisas que o
avaliado deve fazer; b1) durante a entrevista, consistindo em duas questdes que o relator
e 0 avaliado precisam abordar; b2) apds a entrevista, quando o avaliado é convidado a
comentar a avaliacdo, incluindo, claro estd, as areas de desacordo; e c¢) o relator oficial e
o responsavel por homologar o relatorio de avaliagdo registam os comentérios e qualquer

assunto com o qual o avaliado concordou.
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A segunda parte é a avaliacdo do desempenho propriamente dita. Nesta, s@o
abordadas, essencialmente, trés questdes principais. Primeiramente, o cumprimento dos
objetivos, que passa por perceber se o avaliado atingiu ou ndo os objetivos acordados para
o0 periodo. Para este efeito, o avaliador dispde de um quadro dividido em duas colunas,
uma sobre os objetivos acordados e a sua descri¢do, e outra sobre 0os comentarios sobre o
desempenho do colaborador relativamente a esses objetivos. Depois, o avaliador é
solicitado a avaliar o desempenho do avaliado no ano anterior atribuindo uma nota de 1
a 5, em ordem decrescente de qualidade. O colaborador é avaliado tendo em atencdo as
suas habilidades técnicas e o conhecimento do trabalho, que traduz a compreenséo do
avaliado sobre as responsabilidades especificas do seu trabalho e a sua capacidade
continua de se manter a par das mudancas nas funcdes do trabalho. E também avaliado
em funcdo da atividade do seu trabalho, da sua capacidade de gerir e administrar, da sua
capacidade de comunicacao e, por ultimo, da sua capacidade de desenvolver relacGes de
trabalho. Depois de avaliado em todos estes parametros, é atribuida uma classificagao
final de desempenho.

A terceira parte € relacionada com o desenvolvimento futuro do avaliado. Nesta
sec¢do, as necessidades dos funcionérios para desenvolver a sua capacidade de realizar
as tarefas que Ihe estéo atribuidas séo registadas como base para a a¢cdo. As duas areas de
interesse primario, sdo, em primeiro, a formacéo e o desenvolvimento, onde se espera que
0 avaliador seja capaz de identificar as necessidades especificas para melhorar o
desempenho do avaliado na execuc¢édo das suas fungdes atuais, bem como tendo em conta
cargos futuros dentro da organizacéo, e, em segundo, a avaliacdo da promocéo, que requer
informacBes sobre o potencial do avaliado para o desempenho das fungdes do grau
profissional seguinte. Neste caso, o avaliador deve ser capaz de atribuir uma nota de
“excelente”, significando que o avaliado deve ser promovido o mais rapidamente possivel

ou, pelo contrario, de “improvavel de ser promovido no futuro”.

A parte final do formulario, concentra-se em estabelecer objetivos e fazer um
registo da entrevista de avaliacdo. Ao definir os objetivos, espera-se que o avaliador
concorde com o avaliado em até quatro objetivos principais para o proximo periodo de
avaliacdo. O registo da entrevista é composto por duas partes: A e B. A primeira aborda
0s comentarios do avaliado através de uma série de perguntas, incluindo se o avaliado
acredita ter recebido uma orientacdo, aconselhamento e formacéo no local de trabalho

adequada, se recebeu incentivos dos seus superiores hierarquicos e se 0s objetivos foram
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constantemente revistos e esclarecidos com 0s seus supervisores. A parte B, consiste
apenas na assinatura do formulario de avaliacdo. O formuléario de avaliacdo e 0 processo
de avaliagdo sdo suficientemente abrangentes para obter as informagdes necessarias para
ajudar a desenvolver a capacidade do avaliado e a melhorar o seu desempenho, bem como

0 da organizacdo como um todo.

O Gana, ao abrigo de dados do Banco Mundial, em 2015, apresentava um Produto
Interno Bruto (PI1B) de cerca de 49 bilhGes de dolares americanos e um PIB per capita de
cercade 1,8 mil dolares americanos por habitante nesse mesmo ano, constituindo-se como
um dos paises mais pobres do mundo. Esta breve caracterizagdo socioecondmica do Gana
faz todo o sentido, uma vez que alguns autores num estudo para a Comissédo Europeia
referem que a Administracdo Publica é entendida como um veiculo essencial para reforcar
e facilitar o ambiente empresarial e dinamizar a propria economia (Thijs et al., 2017). Se
por um lado isto é verdade, também ndo é menos verdade que, geralmente, para
recompensar os melhores funcionérios séo utilizados incentivos monetarios (Gneezy et
al., 2011). Ora, tendo em conta tudo isto, a realidade é que a sua situacéo socioecondémica
ndo a impede de ter uma Administracdo Publica com melhor qualidade do que a média
da Europa e da Asia Central ao longo do século XXI, até 2015, ano maximo utilizado
para efeitos desta analise, vide Gréfico 1. Este indicador (quality of public administration)
avalia até que ponto os funcionarios publicos do governo de um pais estdo estruturados
para implementar as politicas governamentais e prestar servicos de forma eficaz e
eficiente (The World Bank). Daqui decorre que muito presumivelmente o Gana através
do seu sistema de avaliacdo de desempenho, e apesar de 0s gestores publicos ndo
disporem de recursos financeiros para motivarem o0s seus colaboradores, é capaz de
motivar os seus funcionarios através de incentivos ndo monetarios, culminando numa
Administracdo com muita qualidade. A titulo de fundamentagéo desta ultima ideia, o atual
sistema de avaliagdo de desempenho “preocupa-se” com as perspetivas futuras dos

trabalhadores, em termos de progressao na carreira e isso pode fazer toda a diferenca.
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== Ghana  -e= Eurape & Cenlral Asia

Gréfico 1 — Comparacéo entre Portugal e 0 Gana no indicador “CPIA quality of public administration”

Fonte: The World Bank

Conclusoes, limitacOes e recomendacdes

De facto, a avaliacdo do desempenho é um instrumento de avaliacdo
fundamentalmente importante tanto para as organizagdes privadas como para as publicas.
Funcionando corretamente, um sistema de avaliacdo do desempenho permite as
organizac0es identificar os pontos fortes e fracos dos seus funcionarios, e tomar decisdes
relativamente a recompensas, promocdes e desenvolvimento em termos de carreira. Por
consequéncia, acredita-se que a importancia pratica destas decisGes enfatiza,
indiscutivelmente, e pressupde, a qualidade da informacéo de avaliacdo (Kozlowskiet al.,
1998).

E percetivel que todo o sistema de avaliagdo e gestdo do desempenho portugués
(SIADAP) conduz a possiveis falhas e a um desalinho do sistema em si. Em especial, 0
facto da progressdo na carreira e da evolucdo remuneratdria resultar numa certa
iniquidade entre as diferentes organizagdes publicas, ja que os colaboradores dependem
ndo apenas da avaliacdo do desempenho individual, mas ao mesmo tempo, da existéncia
de dotacdo orcamental na organizacdo em que estdo inseridos. Ora, isto pode colocar em
risco a motivacao e, consequentemente, o desempenho e a produtividade dos funcionarios
publicos, em Portugal. Na prética, isto significa por um lado que um colaborador com a

mesma avaliacdo de desempenho, mas integrando diferentes organismos publicos,
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poderia, ou ndo, progredir na tabela remuneratéria publica, consoante o orcamento do
organismo publico em que se encontrasse a exercer a sua atividade profissional,
constituindo esta uma varidvel externa e totalmente alheia ao seu desempenho
(Madureira, 2016). Por outro lado, significa que podemos ter colaboradores numa mesma
organizacdo publica com desempenhos totalmente distintos e a receberem exatamente o
mesmo vencimento, em virtude desta organizagdo ndo dispor de dotagdes orgcamentais

para fazer evoluir remuneratoriamente os colaboradores com o melhor desempenho.

Apesar do sistema de avaliacdo do desempenho da Administracdo ganense néo ter
sido exaustivamente caracterizado e perscrutado, denota-se que o atual sistema portugués
ndo se “concentra” no desenvolvimento e progressao futura dos funcionarios publicos,
como acontece no sistema de avaliacdo ganense, ou pelo menos em teoria. Perdendo-se a
motivacao dos colaboradores, pode-se colocar em causa todo o desempenho e sucesso
das organizacGes, como as publicas, e muito possivelmente € isto que acontece com a
Administragdo portuguesa, tornando-a como uma Administragdo de “meio da tabela”
entre as europeias no que ao desempenho do setor publico diz respeito, em 2015, ao abrigo
de dados do Indice de Competitividade Global (Global Competitiveness Index),

conduzido pelo World Economic Forum.

Em termos de limitacGes reconhecidas a este estudo aponta-se em primeiro lugar
o facto de a maioria dos dados utilizados ao longo deste estudo ndo serem relativamente
recentes, isto é, seria muitissimo interessante que todo o empirismo assentasse em dados
dos anos mais recentes. Portanto, esta limitagdo constitui em simultdneo uma propria

recomendacdo para estudos futuros.

Poder-se-a também considerar como uma limitagdo do presente estudo a auséncia
de uma analise econométrica, que com certeza robusteceria toda a analise. A par desta
limitacdo acrescenta-se ainda o facto de ser questionavel o proprio valor em termos de
qualidade da Administracdo do Gana, tendo em conta que nunca se alterou ao longo dos
anos apresentados. Poder-se-a questionar sobre a fiabilidade e confiabilidade deste

indicador.

Este estudo, apresenta também limitaces metodoldgicas a ter em consideracéo
para estudos futuros, centrando-se no facto de a comparacao entre o sistema de avaliagdo
do desempenho portugués com o ganense ndo ser totalmente clara e suficientemente

aprofundada, constituindo esta limitagcdo também como uma recomendacéo para estudos
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futuros em si prépria, bem como a escolha do Gana, j& que seria mais pertinente escolher
um pais desenvolvido e ndo paises em desenvolvimento. Para além disto, constitui
também como uma recomendacdo para estudos futuros, o estudo do desempenho e

qualidade da Administracdo Publica do Gana
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Performance Appraisal in Public Administration: a comparison between Portugal
and Ghana

Abstract

In a world increasingly marked by constant and discontinuous change, it is absolutely
essential that organisations are able to keep up with these changes and adapt their
structures and management styles in order to ensure business sustainability. While this is
true, it is also true that we are witnessing a convergence in technological terms, such that
organisations are increasingly identical at this level. Consequently, human capital is the
real decisive and differentiating element for organisational success, as advocated by the
New Public Management (NPM), which considers human resources as the necessary
"engine" in the performance of organisations. It is in this sense that | am pleased to
address the process that has as its main objective to measure and compare evaluations in
order to improve human capital in an organisation, that is, performance evaluation, but
with a targeted analysis of this process for Portuguese public organisations, comparing
this process with the one implemented in Ghana.

Keywords: Public administration; Performance evaluation; Administrative quality;

Portugal; Ghana.

Evaluacion del rendimiento en la Administracién Pablica: comparacién entre
Portugal y Ghana

Resumen

En un mundo cada vez mas marcado por el cambio constante y discontinuo, es
absolutamente esencial que las organizaciones sean capaces de seguir el ritmo de estos
cambios y adaptar sus estructuras y estilos de gestion para garantizar la sostenibilidad de
las empresas. Si bien esto es cierto, también lo es que asistimos a una convergencia en
términos tecnoldgicos, de manera que las organizaciones son cada vez mas idénticas a
este nivel. En consecuencia, el capital humano es el verdadero elemento decisivo y
diferenciador para el éxito organizativo, tal y como propugna la Nueva Gestion Pablica
(NGP), que considera los recursos humanos como el "motor" necesario en el desempefio
de las organizaciones. Es en este sentido que me complace abordar el proceso que tiene
como principal objetivo medir y comparar las evaluaciones para mejorar el capital
humano de una organizacion, es decir, la evaluacion del rendimiento, pero con un analisis
especifico de este proceso para las organizaciones publicas portuguesas, comparando este
proceso con el aplicado en Ghana.
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