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Resumo: O presente artigo analisa a articulagdo entre o Sistema Integrado de Gestao e Avaliagao do
Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP 3) e o Referencial de Competéncias da Administracao Publica
(ReCAP). Com base numa revisao tedrica e numa andlise documental do respetivo enquadramento normativo,
argumenta-se que estes instrumentos procuram conciliar objetivos de desenvolvimento profissional e valorizagao
das competéncias com mecanismos orientados para comparabilidade, uniformizagao e diferenciagao do
desempenho. Para compreender esta tensao, propde-se o conceito de paradoxo da coeréncia, entendido como a
situagdo em que instrumentos formalmente coerentes podem revelar limitagdes na concretizagao dos objetivos
que procuram alcangar.
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The coherence paradox in SIADAP 3: competencies, performance appraisal and functional complexity

Abstract:  This article analyses the relationship between the Integrated Performance Management and
Evaluation System in the Portuguese Public Administration (STADAP 3) and the Public Administration
Competency Framework (ReCAP). Based on a theoretical review and a documentary analysis of their regulatory
framework, it argues that these instruments seek to reconcile objectives of professional development and
competency enhancement with mechanisms aimed at comparability, standardisation and performance
differentiation. To understand this tension, the article proposes the concept of the coherence paradox,
understood as a situation in which formally coherent instruments may reveal limitations in achieving the
objectives they are intended to accomplish.
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Le paradoxe de la cohérence dans le SIADAP 3: compétences, évaluation de la performance et complexité
fonctionnelle

Résumé: Cet article analyse l'articulation entre le Systeme intégré de gestion et d’évaluation de la performance
dans I'administration publique portugaise (STADAP 3) et le Référentiel de compétences de I'administration
publique (ReCAP). A partir d’une revue théorique et d’une analyse documentaire de leur cadre normatif, il est
soutenu que ces instruments cherchent a concilier des objectifs de développement professionnel et de
valorisation des compétences avec des mécanismes orientés vers la comparabilité, la standardisation et la
différenciation de la performance. Pour comprendre cette tension, l'article propose le concept de paradoxe de la
cohérence, entendu comme la situation dans laquelle des instruments formellement cohérents peuvent révéler
des limites dans la réalisation des objectifs qu’ils visent a atteindre.

Mots-clés: administration publique, évaluation de la performance, compétences, paradoxe de la cohérence.
La paradoja de la coherencia en el SIADAP 3: competencias, evaluacion del desempeiio y complejidad
funcional

Resumen: Este articulo analiza la articulacion entre el Sistema Integrado de Gestion y Evaluacion del
Desempenio en la Administracion Publica portuguesa (SIADAP 3) y el Referencial de Competencias de la

Administracion Publica (ReCAP). A partir de una revision tedrica y de un andlisis documental de su marco
normativo, se sostiene que estos instrumentos buscan conciliar objetivos de desarrollo profesional y valorizacion
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de competencias con mecanismos orientados a la comparabilidad, la estandarizacion y la diferenciacion del
desemperio. Para comprender esta tension, se propone el concepto de paradoja de la coherencia, entendido como
la situacion en la que instrumentos formalmente coherentes pueden revelar limitaciones para alcanzar los
objetivos que pretenden lograr.

Palabras-clave: administracion publica, evaluacion del desempefio, competencias, paradoja de la coherencia.

Introducao

A avalia¢ao do desempenho constitui um dos instrumentos mais difundidos das
reformas contemporaneas da Administracdo Ptblica. Nas tltimas décadas, diver-
sos paises procuraram reforgar mecanismos de responsabilizagao, orientagao para
resultados e melhoria do desempenho organizacional, recorrendo a sistemas for-
mais de avaliagao dos trabalhadores e das organizag¢des publicas. Este movimento
foi influenciado pelos principios da Nova Gestao Publica, que atribuiram particu-
lar relevancia a medigao do desempenho, a definigao de objetivos e a monitoriza-
¢ao de resultados (Bouckaert e Halligan, 2008; Bilhim, 2021).

Paralelamente, tem-se assistido a crescente valoriza¢ao das competéncias en-
quanto referencial estruturante das politicas de gestdo de pessoas. A literatura so-
bre gestao por competéncias realga a necessidade de reconhecer conhecimentos,
capacidades e atitudes mobilizados em contextos de trabalho especificos, para
além da medigao de resultados alcang¢ados (Le Boterf, 2000; Zarifian, 2001; Horton,
2000). Esta evolugao tem contribuido para uma conce¢ao mais ampla do desempe-
nho, associando-o a processos de aprendizagem, desenvolvimento profissional e
melhoria da capacidade de resposta das organizag¢oes publicas.

Contudo, a literatura internacional tem identificado tensdes recorrentes entre
sistemas orientados para a medigao e o controlo e abordagens centradas na aprendi-
zagem, no desenvolvimento e na valorizagao das competéncias (Moynihan, 2008;
Christensen e Leegreid, 2025). Estas tensdes assumem relevancia em contextos orga-
nizacionais caracterizados por diversidade funcional, interdependéncia e complexi-
dade das atividades desenvolvidas.

Em Portugal, o Sistema Integrado de Gestao e Avaliagao do Desempenho na
Administracdo Publica (SIADAP) constitui o principal instrumento de gestao e
avaliacao do desempenho no setor ptblico, integrando trés subsistemas comple-
mentares: o SIADAP 1, dirigido a avaliagao dos servigos; o SIADAP 2, centrado na
avaliacao dos dirigentes; e o STADAP 3, relativo a avaliagao dos trabalhadores em
fung¢des publicas. Desde a sua criagao, em 2004, o sistema tem sido objeto de suces-
sivas altera¢des legislativas e de um amplo debate académico e profissional em tor-
no da sua capacidade para promover mérito, diferenciagio do desempenho e
desenvolvimento profissional (Madureira, 2015; Madureira, Rando e Ferraz, 2020).

Mais recentemente, a aprovacao do Referencial de Competéncias da Admi-
nistragao Publica (ReCAP), através da Portaria n.? 214/2024/1, de 20 de setembro, e
a sua articulagdo com o sistema de avaliagdo do desempenho vieram reforgar o
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papel das competéncias enquanto elemento estruturante das politicas de gestao de
recursos humanos. Esta evolugao sugere uma aproximacao a modelos de gestao
orientados para o desenvolvimento profissional e para a valorizagao das compe-
téncias. Todavia, permanece em aberto a questao de saber em que medida estas al-
teragdes produzem uma efetiva reconfiguragdo dos pressupostos e légicas de
funcionamento do sistema avaliativo.

E neste contexto que o presente artigo propde uma analise da articulagio entre
0 SIADAP 3 e 0 ReCAP. O argumento central sustenta que o sistema incorpora uma
tensdo entre objetivos potencialmente complementares, mas operacionalizados
através de mecanismos distintos. Por um lado, procura assegurar comparabilidade,
consisténcia procedimental e equidade através de procedimentos uniformizados;
por outro, pretende promover desenvolvimento profissional, valorizacao das com-
peténcias e melhoria continua do desempenho. Defende-se que esta tensao pode ser
interpretada através do conceito de paradoxo da coeréncia.

Neste artigo, o paradoxo da coeréncia é entendido como a situagdo em que
um instrumento de avaliagdo apresenta elevada coeréncia formal e normativa, as-
sente em regras, procedimentos e critérios uniformizados, mas revela limita¢gdes na
concretizacdo substantiva dos objetivos que declara prosseguir. Esta formulagao
ndo pretende substituir conceitos ja consolidados na literatura, como o desacopla-
mento institucional (Meyer e Rowan, 1977), o isomorfismo organizacional (DiMag-
gio e Powell, 1983) ou o performance paradox (Bevan e Hood, 2006; Bouckaert e
Halligan, 2008), mas antes oferecer uma perspetiva complementar para compreen-
der tensoOes associadas ao desenho e funcionamento dos sistemas de avaliagao do
desempenho de trabalhadores em fung¢des ptblicas.

O artigo contribui para a sociologia das organizagdes publicas, ao analisar a
forma como instrumentos formais de avaliacao incorporam e reproduzem diferen-
teslogicas institucionais. A analise centra-se particularmente na relacdo entre avalia-
¢ao do desempenho, competéncias e complexidade funcional, conceito que sera
desenvolvidonasecgdo tedrica. A analise procura explorar de que forma a diversida-
de funcional das atividades desenvolvidas e a articulagio entre competéncias, objeti-
vos e contextos de trabalho podem contribuir para a compreensao de algumas das
tensoes identificadas na literatura sobre avaliagdo do desempenho de trabalhadores
em fungdes publicas. Entende-se por complexidade funcional a diversidade de exi-
géncias, responsabilidades, niveis de autonomia e contextos de trabalho associados
as diferentes fung¢des exercidas na Administragao Publica.

Metodologicamente, o estudo assume natureza qualitativa e conceptual,
apoiando-se numa andlise documental do enquadramento normativo e institucio-
nal do SIADAP 3 e dos instrumentos recentemente introduzidos no dominio da
gestdo por competéncias na Administracdo Publica Portuguesa. O objetivo nao
consiste em analisar empiricamente praticas organizacionais concretas ou perce-
¢Oes dos atores envolvidos, mas em analisar o desenho institucional do sistema e os
pressupostos que estruturam o seu funcionamento.

O artigo encontra-se estruturado em seis secgdes. Apds esta introdugao, apre-
senta-se o enquadramento tedrico sobre gestao por competéncias, avaliagao do de-
sempenho e o conceito de paradoxo da coeréncia. A terceira sec¢do apresenta a
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metodologia adotada. A quarta seccdo analisa a articulagao entre o SIADAP 3 e o
ReCAP. A quinta secgdo discute os principais resultados a luz da literatura rele-
vante. Por fim, a sexta sec¢do apresenta as conclusdes do estudo.

Enquadramento teodrico: gestio por competéncias
e desenvolvimento profissional no setor ptblico

A crescente valorizagao das competéncias constitui uma das transformagdes mais
significativas das politicas contemporaneas de gestao de pessoas (Horton, 2000;
Hondeghem, Horton e Scheepers, 2005; Dutra, 2013). Nas tltimas décadas, organi-
zagdes publicas e privadas procuraram complementar modelos centrados em fun-
¢Oes, qualificagOes e tarefas com abordagens orientadas para a identificacao,
desenvolvimento e mobilizagao de competéncias (Boyatzis, 1982; Spencer e Spen-
cer, 1993). Segundo Horton (2000), Hondeghem, Horton e Scheepers (2005), esta
evolugao traduziu-se numa mudanga gradual da forma de compreender o desem-
penho profissional, deslocando o foco da simples execucgao de atividades prescri-
tas para a capacidade de agir eficazmente em contextos complexos, dindmicos e
frequentemente imprevisiveis.

Apesar da sua ampla difusao, o conceito de competéncia permanece marcado
por diferentes tradi¢oes tedricas e interpretagdes conceptuais. A literatura permite
identificar, de forma sintética, trés grandes racionalidades que influenciaram a
evolu¢ao dos modelos de gestao por competéncias e continuam presentes nas pra-
ticas contemporaneas de gestdo de recursos humanos.

Atradigao anglo-saxdnica associa as competéncias a caracteristicas individu-
ais observaveis que contribuem para niveis superiores de desempenho. Nesta
perspetiva, as competéncias correspondem a conhecimentos, capacidades, tragos
pessoais ou comportamentos que permitem distinguir desempenhos médios de
desempenhos considerados excelentes (Boyatzis, 1982; Spencer e Spencer, 1993).

Nesta linha, a gestdo por competéncias assume uma funcao predominante-
mente instrumental e estratégica. O principal objetivo consiste em identificar atri-
butos relevantes para o desempenho organizacional e utiliza-los como referéncia
para processos de recrutamento, selecdo, avaliacao e desenvolvimento de pessoas.
A competéncia surge como variavel suscetivel de observacdo, medigao e compara-
¢ao, permitindo alinhar comportamentos individuais com os objetivos da organi-
zacao (Brandao e Guimaraes, 2001).

Esta abordagem exerceu forte influéncia na modernizagao dos sistemas de
gestao publica (Horton, 2000; Hondeghem, Horton e Scheepers, 2005), sobretudo
em contextos marcados pela difusao dos principios da Nova Gestao Publica. A pro-
cura de objetividade, comparabilidade e alinhamento estratégico contribuiu paraa
adog¢do de modelos de competéncias estruturados através de referenciais, indica-
dores comportamentais e escalas de avaliacao.

Contudo, esta perspetiva de decompor o desempenho em conjuntos de
comportamentos observaveis suscitou igualmente questdes relacionadas com a
reducdo da capacidade de captar dimensdes relacionais, contextuais e
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situacionais do trabalho, em fung¢des publicas (Horton, 2000; Hondeghem, Hor-
ton e Scheepers, 2005).

Em contraste com a tradi¢do funcional-comportamental, a literatura francé-
fona desenvolveu uma concecao mais contextualizada da competéncia. Para auto-
res como Le Boterf (2000), Zarifian (2001) e Barbier (1996), a competéncia nao se
reduz a posse de atributos individuais nem a execugao de comportamentos previa-
mente definidos. Ser competente implica mobilizar conhecimentos, experiéncias,
valores e capacidades de julgamento perante situagdes concretas de trabalho.

Nesta perspetiva, a competéncia constitui uma construcao dinamica que se
manifesta na agao e cuja expressao depende das caracteristicas do contexto organi-
zacional, das relagdes estabelecidas com outros atores e dos desafios especificos
enfrentados pelos profissionais.

Esta abordagem introduziu elementos relevantes para a compreensao do
trabalho publico contemporaneo (Le Boterf, 2000; Zarifian, 2001). A compe-
téncia, nesta linha, encontra-se associada a capacidade de adaptagao, apren-
dizagem e construcao de solugdes em contextos especificos (Le Boterf, 2000;
Zarifian, 2001).

Mais recentemente, surge uma terceira abordagem que procura integrar estas
perspetivas através de abordagens que articulam desempenho, aprendizagem e
desenvolvimento profissional. Fleury e Fleury (2001), Dutra (2013) e Brandao e
Guimarées (2001) defendem uma visdo mais abrangente da competéncia, enten-
dendo-a simultaneamente como recurso individual, processo organizacional e me-
canismo de cria¢do de valor.

Nesta perspetiva integradora, a competéncia deixa de ser vista apenas como
atributo ou comportamento. Passa a constituir um processo continuo de desenvol-
vimento, através do qual individuos e organiza¢des ampliam a sua capacidade de
responder a desafios cada vez mais complexos.

A aprendizagem passa entdo a assumir um papel central nesta perspetiva (Du-
tra, 2013; Fleury e Fleury, 2001). O desenvolvimento de competéncias encontra-se in-
trinsecamente ligado a experiéncia profissional, ao feedback, a reflexao sobre a pratica
e a capacidade de incorporar novos conhecimentos na agao. Consequentemente, os
sistemas de gestdao de pessoas deixam de estar exclusivamente orientados para a
classificagao ou selegao dos trabalhadores, passando também a apoiar processos de
desenvolvimento e valorizagao profissional.

No setor publico, esta evolugao encontra expressao na crescente valorizagao
de modelos de gestao orientados para a aprendizagem, a inovagdo e a criagao de
valor publico (Christensen e Laegreid, 2025). As competéncias sdo progressiva-
mente entendidas como recursos estratégicos que contribuem para a qualidade
dos servigos publicos, para a confianga institucional e para a capacidade de respos-
ta as necessidades da sociedade.

A coexisténcia destas diferentes perspetivas permite questionar a existéncia de
tensdes observadas nos sistemas contemporaneos de avaliagdo do desempenho.
Enquanto as abordagens funcional-comportamentais tendem a privilegiar a medicao,
a padronizacao e a comparabilidade, as abordagens profissional-situacionais e de de-
senvolvimento valorizam o contexto, a aprendizagem, a autonomia e a adaptagao.
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Os modelos de avaliagdo tendem a aproximar-se de uma ou outra perspetiva
consoante privilegiem mecanismos de classificacdo e comparabilidade ou proces-
sos de feedback, aprendizagem e desenvolvimento profissional.

A literatura sugere, contudo, que a integracao destas diferentes perspetivas
permanece incompleta em muitos sistemas de gestdao do desempenho dos traba-
lhadores em fungdes publicas (Hondeghem, Horton e Scheepers, 2005; Neiva,
2020). Frequentemente, as competéncias sao incorporadas como complemento dos
mecanismos tradicionais de avaliacdo, sem implicar uma transformacao substanti-
va das légicas avaliativas previamente existentes.

E nesta intersegio entre competéncias, avaliagio do desempenho e desenvol-
vimento profissional que emergem algumas das principais tensoes identificadas
pela literatura e que serdo discutidas nas sec¢oes seguintes.

Avaliacao do desempenho de trabalhadores

A avaliacdo do desempenho constitui atualmente um dos instrumentos mais di-
fundidos das politicas de gestdo publica. Contudo, a sua aparente neutralidade
técnica tende a ocultar a existéncia de diferentes concegdes acerca do papel das or-
ganizagdes publicas, dos trabalhadores e dos proprios sistemas de gestao. Mais do
que mecanismos de medigao, os sistemas de avaliagdo do desempenho de trabalha-
dores podem refletir diferentes concegdes sobre desempenho, mérito, responsabi-
lizagdo e desenvolvimento profissional, influenciando a forma como estes sao
definidos, observados e reconhecidos (Bouckaert e Halligan, 2008; Scott, 2004).

Aliteratura sobre administragdo publica tem vindo a demonstrar que os siste-
mas de avaliacdo do desempenho refletem diferentes paradigmas de governacao e
gestdo publica, incorporando concegdes de eficiéncia, responsabilizagao, aprendi-
zagem organizacional e, mais recentemente, criagao de valor publico (Bouckaert e
Halligan, 2008; Moore, 1995; Christensen e Laegreid, 2025).

O desenvolvimento dos sistemas contemporaneos de avaliagao do desempe-
nho encontra-se associado as reformas inspiradas pela Nova Gestao Publica. A par-
tir das décadas de 1980 e 1990, diversos paises procuraram introduzir mecanismos
de gestao orientados para resultados, reforcando a utilizacao de indicadores, obje-
tivos, metas e instrumentos de monitorizacdo do desempenho (Hood, 1991; Bouc-
kaert e Halligan, 2008). Neste enquadramento, a avaliagao assume essencialmente
fungdes de controlo, responsabilizacdo e demonstragao de resultados. O desempe-
nho é entendido como uma realidade suscetivel de observagao e medicao objetiva,
sendo a sua gestdo orientada para a obtengdo de ganhos de eficiéncia, eficacia e
produtividade. A definigdo prévia de objetivos e a monitorizagdo do seu cumpri-
mento tornam-se elementos centrais dos sistemas de gestao publica.

Esta perspetiva baseia-se naideia de que a produgao sistematica de informagao
sobre desempenho contribui para melhorar a qualidade da decisdo, aumentar a
transparéncia e reforcar a accountability das organizagdes ptblicas. A avaliagao sur-
ge, assim, como instrumento privilegiado para reduzir assimetrias de informagao e
alinhar comportamentos individuais e organizacionais com os objetivos definidos
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pelas entidades responsaveis pela governagao (Hood, 1991; Bouckaert e Halligan,
2008; Moynihan, 2008).

Aliteratura sobre justica organizacional tem igualmente demonstrado que a
legitimidade dos sistemas de avaliagao depende tanto dos resultados produzidos,
como da percegao de justica associada aos procedimentos utilizados. Colquitt
(2001) argumenta que dimensdes como consisténcia, imparcialidade, transparén-
cia e possibilidade de participagao influenciam significativamente a aceitagao dos
processos avaliativos pelos individuos. Neste sentido, a procura de uniformizagao
e comparabilidade pode ser entendida como uma tentativa de reforcar a percegao
de equidade dos sistemas de avaliacao.

Contudo, autores identificam limita¢des associadas a abordagens excessiva-
mente centradas na medic¢do. Bevan e Hood (2006) demonstram que a utilizagao
intensiva de indicadores pode induzir comportamentos estratégicos, efeitos per-
versos e adaptagdes que comprometem os objetivos inicialmente pretendidos. De
forma semelhante, Bouckaert e Halligan (2008) alertam para os riscos de simplifi-
cagdo excessiva da realidade organizacional, sobretudo quando o desempenho é
reduzido a dimensdes facilmente observaveis e quantificaveis.

Estas limitagdes tornam-se especialmente relevantes em organizag¢des pu-
blicas caracterizadas por objetivos multiplos, ambientes complexos e resultados
dificilmente mensuraveis (Moore, 1995; Osborne, 2006; Christensen e Lagreid,
2025). Nesses contextos, abordagens centradas exclusivamente na medigao de
resultados tendem a captar apenas uma parte da realidade organizacional, dei-
xando de fora dimensdes relacionadas com processos de aprendizagem, cola-
boragdo, adaptagdo e criagdo de valor publico (Bouckaert e Halligan, 2008;
Moynihan, 2008).

Em resposta as limitagdes dos modelos predominantemente orientados para
o controlo, consolidou-se uma perspetiva que associa a avaliagao a aprendizagem
organizacional e ao desenvolvimento profissional (Argyris e Schon, 1978; Moyni-
han, 2008). Nesta abordagem, a avaliacdo nao se limita a verificacdo do desem-
penho passado, funcionando também como mecanismo de feedback, reflexdo e
construcao de capacidades futuras. O valor dos sistemas de desempenho depende
da informacao produzida e da sua utilizagao para promover aprendizagem, adap-
tacdo e melhoria continua (London e Smither, 1999; Moynihan, 2008).

Mais recentemente, os debates sobre governagao publica questionam a capaci-
dade dos sistemas tradicionais de avalia¢do para responder a crescente complexida-
de da agao publica contemporanea. Autores associados a Nova Governanga Publica
defendem que os problemas ptblicos atuais se caracterizam por elevados niveis de
interdependéncia, incerteza e colaboracdo entre multiplos atores (Osborne, 2006;
Ansell, Serensen e Torfing, 2025). Nestes contextos, os resultados produzidos pelas
organizagdes publicas dificilmente podem ser atribuidos a uma tnica entidade ou
avaliados exclusivamente através de indicadores quantitativos.

Aperspetiva da criagao de valor puiblico reforca esta critica. Moore (1995) argu-
menta que o desempenho publico deve ser avaliado em funcdo da sua capacidade
para gerar beneficios socialmente relevantes. A criagdo de valor publico envolve
dimensdes como confianga institucional, legitimidade, qualidade dos servigos,
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participagao e bem-estar coletivo, frequentemente dificeis de traduzir em métricas
tradicionais de desempenho.

Christensen e Laegreid (2025) acrescentam que os sistemas contemporaneos
de gestdo publica enfrentam o desafio de conciliar exigéncias de responsabilizagao
com necessidades de adaptacao, inovagdo e colaboragao. Esta realidade requer mo-
delos de avaliacao capazes de reconhecer a diversidade dos contextos organizacio-
nais, das competéncias mobilizadas e dos diferentes niveis de complexidade
associados as fungdes publicas.

Neste artigo, a complexidade funcional é entendida como o conjunto de
exigéncias cognitivas, técnicas, relacionais e decisorias associadas ao exercicio
deuma determinada fungao. Distinta da categoria profissional ou da antiguida-
de, remete para a diversidade de responsabilidades, niveis de autonomia e con-
textos de trabalho enfrentados pelos trabalhadores. A literatura sobre gestao
por competéncias sugere que o desempenho resulta da interagdo entre compe-
téncias individuais e contextos especificos de agao (Le Boterf, 2000; Zarifian,
2001), tornando a complexidade funcional uma dimensao relevante para anali-
sar aadequagao de sistemas de avaliagao concebidos para assegurar comparabi-
lidade e uniformidade.

A crescente valorizagao das competéncias enquanto eixo estruturante das po-
liticas de gestdo de recursos humanos no setor publico reflete uma evolugao dos
sistemas de avaliacdo para além da classificagao do desempenho, aproximando-os
de objetivos associados a aprendizagem, ao desenvolvimento profissional e a capa-
citagdo organizacional. Contudo, a coexisténcia destas diferentes perspetivas nem
sempre produz sistemas plenamente integrados. Pelo contrario, frequentemente
conduz a sobreposigao de objetivos potencialmente distintos, gerando tensdes que
se refletem no desenho e funcionamento dos instrumentos de avaliagao (Van Doo-
ren, Bouckaert, e Halligan, 2015).

A coexisténcia destas diferentes perspetivas evidencia a presenca de tensoes
internas nos sistemas contemporaneos de avaliagado do desempenho. Estas tensdes
manifestam-se na tentativa de conciliar objetivos de controlo, responsabilizacao,
aprendizagem e criagdo de valor publico, constituindo o ponto de partida para a
discussao conceptual desenvolvida na sec¢ao seguinte.

O paradoxo da coeréncia

A literatura sobre avaliagao do desempenho e institucionalismo organizacional
tem vindo a demonstrar que os instrumentos de gestdo publica frequentemente
produzem efeitos distintos daqueles que justificaram a sua criagdo. A adogao de
sistemas de avaliagao é geralmente associada a objetivos como o aumento da efi-
ciéncia, a promog¢ao do mérito, o desenvolvimento profissional, a aprendizagem
organizacional e a melhoria dos servigos ptblicos. Contudo, estudos evidenciam a
persisténcia de tensdes entre os objetivos formalmente declarados e os efeitos efeti-
vamente produzidos pelos instrumentos de avaliagao (Bouckaert e Halligan, 2008;
Moynihan, 2008; Christensen e Laegreid, 2025).
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A teoria institucional oferece contributos importantes para compreender es-
tas dindmicas. Meyer e Rowan (1977) argumentam que as organizagoes tendem a
adotar estruturas formalmente legitimadas que simbolizam racionalidade e mo-
dernidade, independentemente da sua eficacia substantiva. Nesta perspetiva, a
adogdo de instrumentos de gestdo pode responder tanto a necessidades técnicas
como a exigéncias de legitimidade institucional.

De forma complementar, DiMaggio e Powell (1983) demonstram que as orga-
nizagdes tendem a convergir para modelos semelhantes através de processos de
isomorfismo coercivo, normativo e mimético. Esta tendéncia contribui para a difu-
sao de praticas consideradas legitimas, ainda que os seus resultados concretos per-
manegam ambiguos ou limitados.

Outros autores chamaram igualmente a aten¢ao para fendmenos de ritualiza-
¢do organizacional. Brunsson (1989) observa que as organizagdes podem desenvol-
ver estruturas e procedimentos que reforcam a sua legitimidade externa sem
produzirem necessariamente alteragdes substantivas nas praticas quotidianas.

Esta perspetiva aproxima-se da distin¢ao entre discurso, decisao e acdo pro-
posta por Brunsson (1989), segundo a qual as organizagdes podem sustentar simul-
taneamente ldgicas distintas sem que estas sejam necessariamente reconciliadas na
pratica.

Neste contexto, a adogao de instrumentos formais pode contribuir para a ma-
nutengao da estabilidade institucional, mesmo quando os objetivos de mudanca
permanecem parcialmente concretizados.

No dominio especifico da avaliagdo do desempenho, a literatura tem igual-
mente identificado limita¢es associadas aos sistemas de medigao. Bouckaert e Hal-
ligan (2008) e Bevan e Hood (2006) mostram que os indicadores de desempenho
podem gerar comportamentos adaptativos, simplificagdes excessivas da realidade
organizacional e efeitos ndo intencionais, fenémeno frequentemente designado por
performance paradox. A medida que os sistemas de avaliacdo procuram aumentar a
comparabilidade e a objetividade, tendem igualmente a privilegiar dimensdes mais
facilmente observaveis e mensuraveis do desempenho, reduzindo a capacidade de
captar aspetos qualitativos, relacionais ou contextuais da a¢do publica.

Embora estes contributos oferecam explica¢des relevantes para compreender
os limites dos sistemas de avaliacdo, argumenta-se que nao permitem captar inte-
gralmente determinadas tensdes presentes em instrumentos que procuram res-
ponder simultaneamente a objetivos diversos e potencialmente divergentes. Em
particular, permanece relativamente pouco explorada a forma como instrumentos
formalmente coerentes podem gerar limitagdes substantivas precisamente em re-
sultado das caracteristicas que sustentam a sua coeréncia formal. E neste contexto
que se propde o conceito de paradoxo da coeréncia.

Emborainspirado pela literatura institucionalista e pelos estudos sobre avali-
agao do desempenho, o conceito de paradoxo da coeréncia é aqui mobilizado como
uma categoria analitica destinada a compreender tensdes que ndo sao integral-
mente captadas pelos conceitos anteriormente discutidos. Neste artigo, o parado-
xo da coeréncia designa a situagdo em que um instrumento apresenta elevados
niveis de coeréncia formal, normativa e procedimental, mas revela limita¢des na
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concretizacdo substantiva dos objetivos que declara prosseguir. O paradoxo nao
decorre da auséncia de regras, da inconsisténcia normativa ou da deficiente imple-
mentagdo do instrumento. Pelo contrdrio, emerge precisamente da existéncia de
mecanismos concebidos para assegurar consisténcia, comparabilidade, uniformi-
dade e equidade.

Para efeitos deste estudo, distinguem-se trés dimensoes da coeréncia: formal
(consisténcia dos procedimentos e critérios), normativa (alinhamento entre princi-
pios e objetivos do instrumento) e substantiva (capacidade efetiva de produzir os
resultados que justificam a sua existéncia).

O paradoxo emerge quando mecanismos destinados a reforcar a objetivida-
de, a comparabilidade e a equidade reduzem a capacidade dos sistemas de avalia-
¢ao para reconhecer diferencas relevantes entre fung¢des, contextos de trabalho e
atividades desenvolvidas. Nestas circunstancias, a procura de uniformizagao pode
contribuir para reforcar a comparabilidade formal entre trabalhadores e organiza-
¢Oes, mas limitar a capacidade de reconhecer diferencas substantivas associadas a
natureza do trabalho realizado, as competéncias mobilizadas e a complexidade
funcional.

Esta perspetiva permite deslocar a analise das questdes tradicionalmente
centradas na implementagao dos sistemas para uma reflexao sobre o préprio dese-
nho dos instrumentos. Em vez de assumir que os resultados observados decorrem
exclusivamente de problemas de aplica¢do ou resisténcia organizacional, o concei-
to de paradoxo da coeréncia sugere que determinadas tensdes podem estar associ-
adas ao proprio desenho dos sistemas de avaliagao.

O conceito nao pretende substituir categorias analiticas ja consolidadas na
literatura institucionalista. O desacoplamento institucional continua relevante
para compreender divergéncias entre estruturas formais e praticas efetivas; o iso-
morfismo mantém utilidade para explicar processos de convergéncia organizaci-
onal; a ritualizacdo permite analisar mecanismos de legitimacao; e o performance
paradox ajuda a compreender limitagdes associadas a medi¢ao do desempenho.
O paradoxo da coeréncia procura, antes, oferecer uma perspetiva complementar,
centrada na relagao entre coeréncia formal e coeréncia substantiva no desenho dos
instrumentos publicos.

De forma a clarificar o posicionamento conceptual adotado neste estudo, o
quadro 1 sintetiza os principais conceitos mobilizados pela literatura para compre-
ender tensoes associadas aos sistemas de avaliacdo do desempenho e evidencia o
contributo especifico da categoria analitica proposta neste artigo.

O conceito de paradoxo da coeréncia pretende complementar as categorias
analiticas existentes, ao centrar a aten¢do na relagao entre coeréncia formal e coe-
réncia substantiva dos sistemas de avaliagao.

Esta abordagem pretende analisar sistemas de avaliacdo do desempenho de
trabalhadores que procuram conciliar objetivos de controlo, responsabilizagao e
desenvolvimento profissional. Nestes contextos, a coexisténcia de objetivos poten-
cialmente distintos ou contraditorios pode gerar tensdes que nao resultam necessa-
riamente de falhas de implementagao, mas da propria forma como os instrumentos
sao concebidos e estruturados.
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Quadro 1  Conceitos mobilizados para analisar tensdes nos sistemas de avaliagdo do desempenho
de trabalhadores
Conceito Questédo central Limitagéo para o presente estudo

Desacoplamento institucional

Distancia entre estruturas formais e
praticas

Nao explica tensdes no desenho
do sistema

Isomorfismo institucional

Convergéncia organizacional

N&o explica coexisténcia de objetivos
distintos

Ritualizagé@o organizacional

Produgéo de legitimidade

Nao explica efeitos substantivos
da avaliagéo

Performance paradox

Limites dos indicadores

Centra-se sobretudo nos problemas
da medigao

Paradoxo da coeréncia

Relagédo entre coeréncia formal
e coeréncia substantiva

Conceito proposto neste artigo

Fonte: elaboragao propria a partir de Meyer e Rowan (1977), DiMaggio e Powell (1983), Brunsson (1989), Bevan
e Hood (2006) e Bouckaert e Halligan (2008).

LOGICA
DE DESENVOLVIMENTO

Foco na capacitagao,
na mobilizagdo de competéncias
e na melhoria
continua do desempenho
individual e organizacional

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

APRENDIZAGEM CONTINUA

VALORIZAGAO DAS COMPETENCIAS

(ReCAP)

LOGICA DE AVALIAGAO

COMPETENCIAS
E NiVEIS DE EXIGENCIA

Referencial comum de competéncias

com diferentes niveis de exigéncia

Foco na medigéo,
na comparabilidade,
na prestacédo de contas
e no reconhecimento
diferenciado

COMPARABILIDADE

EQUIDADE, UNIFORMIZAGAO,

DIFERENCIAGAO
DO DESEMPENHO

(SIADAP 3)

PARADOXO
DA COERENCIA

Coexisténcia de légicas
coerentes,
mas potencialmente
tensionadas na pratica

do desempenho

DIVERSIDADE DE FUNGOES
COMPLEXIDADE FUNCIONAL

Diferengas nos contextos, tarefas,
recursos, autonomia, responsabilidade
e impacto das fungdes exercidas

Mecanismos comuns de avaliagdo
e classificagao

SIADAP 3: AVALIAGAO DO DESEMPENHO

DOS TRABALHADORES
Aplicagéo de referenciais e mecanismos comuns
a realidades funcionais diversas

TENSAO CENTRAL
Como conciliar objetivos de desenvolvimento e valorizagdo
das competéncias com mecanismos orientados para comparabilidade,
uniformizag&o e diferenciacéo do desempenho?

Figura 1 Articulagdo entre desenvolvimento profissional, competéncias e avaliagdo do desempenho

Fonte: elaboragao proépria.
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E neste enquadramento que se procede a anélise do SIADAP 3 e da sua arti-
culacdo com o ReCAP, procurando compreender de que forma os objetivos e
mecanismos previstos nos dois instrumentos evidenciam algumas das tensoes an-
teriormente identificadas.

Metodologia

O presente estudo adotou uma abordagem qualitativa de natureza documental e
conceptual, centrada na analise do enquadramento normativo e institucional do
Subsistema Integrado de Gestao e Avaliagdo do Desempenho na Administragao
Publica (SIADAP 3) e da sua articulagdo com os referenciais de competéncias re-
centemente introduzidos na Administragao Publica Portuguesa.

O objetivo do estudo nao consistiu em analisar praticas concretas de utiliza-
¢ao do sistema, perce¢des dos atores organizacionais ou efeitos produzidos nos
contextos de trabalho. O foco incidiu exclusivamente sobre o enquadramento nor-
mativo e institucional do sistema.

A opgao por uma estratégia documental decorreu da natureza da questao de
investigacdo. Sendo o objetivo compreender de que forma o desenho do subsiste-
ma articula objetivos, competéncias e mecanismos de avaliagdo, considerou-se
relevante analisar os instrumentos normativos e orientadores que estruturam for-
malmente o funcionamento do SIADAP 3.

Neste sentido, o estudo aproxima-se das abordagens que consideram os do-
cumentos normativos como fontes privilegiadas para a analise das concegdes,
principios orientadores e modelos de agao incorporados nas politicas publicas e
nos sistemas de gestao (Bowen, 2009; Prior, 2008).

A investigacdo assume, assim, natureza documental-interpretativa, orienta-
da para a construgdo e discussao de categorias analiticas a partir do enquadramen-
to normativo estudado.

O corpus documental integrou os principais diplomas legais e documentos
orientadores que regulam a avaliagdo do desempenho e a gestao por competéncias
na Administragao Publica Portuguesa, com particular incidéncia no regime juridi-
codo SIADAP 3 (Lein.? 66-B/2007, de 28 de dezembro, e alteracdes subsequentes) e
nos referenciais de competéncias recentemente introduzidos através do Referen-
cial de Competéncias da Administragao Publica (ReCAP), aprovado pela Portaria
n.?214/2024/1, de 20 de setembro e respetiva regulamentagao complementar (Por-
taria n.2 236/2024/1, de 27 setembro).

Foram igualmente considerados documentos institucionais de apoio aimple-
mentagao destes instrumentos, sempre que relevantes para a compreensao dos
seus objetivos, principios orientadores e mecanismos de operacionalizagao.

A selecao dos documentos obedeceu a trés critérios principais: (i) relevancia
normativa para a estruturacdo do SIADAP 3; (ii) relagao direta com a avaliagao do
desempenho e a gestao por competéncias; (iii) contributo para a compreensao da
evolugao recente do enquadramento institucional da gestdo de pessoas na Admi-
nistragao Publica Portuguesa.
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Quadro 2 Dimensdes analiticas utilizadas na analise documental

Dimenséo analitica Questdes orientadoras

Objetivos da avaliagdo Que finalidades séo atribuidas ao sistema de avaliagdo?

Competéncias Como séao conceptualizadas e integradas nos processos avaliativos?
Desenvolvimento profissional Que mecanismos de aprendizagem, feedback ou valorizagéo profissional

sdo previstos?

Diferenciagcdo do desempenho Como é operacionalizado o reconhecimento de desempenhos distintos?

Uniformizagéo e comparabilidade Que mecanismos procuram assegurar consisténcia, equidade
e comparabilidade?

Tensdes identificadas Existem divergéncias entre objetivos declarados e mecanismos previstos
para a sua concretizagado?

Fonte: elaboragéo propria.

O corpus nao representou a totalidade da produgao normativa associada a
gestdo de recursos humanos no setor publico, mas sim os documentos considera-
dos mais relevantes para a compreensao do objeto em analise.

A analise documental foi orientada por uma légica interpretativa, procurando
compreender de que forma os documentos selecionados conceptualizam a relagao en-
tre avaliacdo do desempenho, competéncias e desenvolvimento profissional.

Numa primeira fase procedeu-se a leitura integral dos documentos que com-
poem o corpus, com particular atengao aos objetivos formalmente atribuidos ao sis-
tema de avaliagdo, aos principios orientadores da gestao por competéncias e aos
mecanismos previstos para a sua operacionalizacao.

Numa segunda fase, foram identificados e analisados os pontos de conver-
géncia e divergéncia entre os objetivos declarados pelos instrumentos normativos
e 0s mecanismos concretos previstos para a sua concretizacao. A atencao incidiu
especialmente sobre potenciais tensoes entre objetivos de desenvolvimento profis-
sional, valorizagao das competéncias, diferenciacdo do desempenho e requisitos
de uniformizagao, comparabilidade e equidade.

A andlise procurou igualmente identificar ambiguidades, limitagSes e desafi-
os associados a articulagdo entre estes diferentes objetivos. Foi a observagao recor-
rente destas tensdes, em articulagdo com a literatura mobilizada, que contribuiu
para a formulagdo do conceito de paradoxo da coeréncia proposto neste artigo.

Importa sublinhar que este conceito ndo resulta de um processo de codifica-
¢ao indutiva exaustiva do corpus documental. A sua formulacao resultou da articu-
lagdo entre a analise interpretativa dos documentos e o enquadramento teérico
mobilizado, constituindo uma proposta conceptual destinada a apoiar a compre-
ensao de tensdes presentes nos sistemas de avaliacdo do desempenho.

As dimensdes que orientaram a analise documental encontram-se sintetiza-
das no quadro 2.

Estas dimensdes nao constituiram categorias de codificagdo fechadas, mas
antes orientacdes analiticas utilizadas na leitura e interpretacao dos documentos.
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Limita¢oes do estudo

As opg¢des metodologicas adotadas implicaram limita¢gdes que importa
reconhecer.

Em primeiro lugar, o estudo incidiu exclusivamente sobre o desenho institu-
cional e normativo do sistema de avaliagao, ndo permitindo inferir diretamente a
forma como os instrumentos foram interpretados, apropriados ou utilizados pelos
diferentes atores organizacionais.

Em segundo lugar, a analise documental ndo possibilitou avaliar os efeitos
efetivamente produzidos pelo sistema nos contextos concretos de trabalho, nem
compreender as percecdes dos trabalhadores e dirigentes relativamente aos pro-
cessos de avaliagdo.

Em terceiro lugar, as conclusdes apresentadas correspondem a interpreta-
¢Oes analiticas do enquadramento normativo e institucional analisado, nao consti-
tuindo evidéncia empirica direta sobre praticas organizacionais concretas.

Apesar destas limita¢des, considera-se que a andlise documental constituiu
uma estratégia adequada para analisar os pressupostos, os objetivos e as tensoes
incorporados no desenho formal dos sistemas de avaliagdo do desempenho, con-
tribuindo para o debate tedrico sobre a articulagao entre avaliagdo, competéncias e
desenvolvimento profissional na Administra¢ao Publica.

SIADAP 3 e ReCAP: entre desenvolvimento e uniformizagao

A analise dos documentos que enquadram o SIADAP 3 e o Referencial de Compe-
téncias da Administragdo Publica (ReCAP) revela uma convergéncia ao nivel dos
objetivos formalmente enunciados. Em ambos os instrumentos, a avaliagao e o de-
senvolvimento profissional surgem associados a melhoria do desempenho indivi-
dual, ao reforgo das capacidades dos trabalhadores e a promogao da qualidade dos
servigos publicos.

OSIADAP 3 apresenta-se como um sistema orientado para a melhoria da ges-
tao publica através da avaliagdo do desempenho, da responsabilizagao dos traba-
lhadores, da diferenciagdo do mérito e do alinhamento entre objetivos individuais
e organizacionais. Paralelamente, o ReCAP procurareforgar a gestdo estratégica de
pessoas através da identificagao, desenvolvimento e valorizacdo de competéncias
consideradas relevantes para o exercicio das fungdes publicas.

Embora formulados em termos distintos, ambos os instrumentos atribuem
importancia ao desenvolvimento profissional, a aprendizagem continua e a valori-
zagao das pessoas. Esta convergéncia sugere a existéncia de uma visdo comum
acerca da necessidade de promover uma Administra¢do Publica mais qualificada,
adaptavel e orientada para a melhoria continua.

Apesar desta convergéncia ao nivel dos objetivos declarados, a andlise docu-
mental revelou diferencas relevantes na forma como estes objetivos sdo operacio-
nalizados, particularmente no que respeita ao papel atribuido as competéncias e
aos mecanismos utilizados para avaliar o desempenho individual.
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A introdugao do ReCAP representa um refor¢o explicito da gestdo por
competéncias na Administracdo Publica portuguesa. O referencial define
competéncias, descreve comportamentos observaveis e estabelece diferentes ni-
veis de graduacdo, procurando apoiar processos de recrutamento, desenvolvi-
mento profissional e avaliagao.

No plano discursivo, as competéncias assumem uma posicao central enquan-
to recurso estratégico para a modernizac¢ao administrativa e para a melhoria da ca-
pacidade de resposta das organizagdes publicas. O desenvolvimento profissional é
apresentado como um processo continuo, associado a aprendizagem, a adaptagao
e a valorizagao das pessoas.

Contudo, a andlise do enquadramento normativo evidencia que a articula-
¢ao entre competéncias e avaliagdo do desempenho dos trabalhadores permane-
ce diferenciada. Embora as competéncias integrem formalmente os processos
avaliativos, a sua operacionalizagdo revela a coexisténcia com mecanismos cen-
trados na defini¢ao de objetivos, na monitoriza¢do de resultados e na classifica-
¢ao do desempenho.

Neste sentido, os documentos analisados sugerem a coexisténcia de duas ori-
entagdes predominantes: uma centrada na avalia¢do e diferenciagao do desempe-
nho e outra centrada no desenvolvimento e valorizagao das competéncias. Esta
coexisténcia ndo constitui necessariamente uma contradi¢ao, mas coloca desafios
ao nivel da articulagdo entre finalidades distintas.

Um dos aspetos que emerge da andlise documental relaciona-se com a diver-
sidade de fung¢des existentes na Administragao Publica. O ReCAP reconhece expli-
citamente a diversidade de exigéncias associadas as fung¢des publicas, prevendo
diferentes niveis de exigéncia e valorizando a adaptagao das competéncias aos con-
textos especificos de trabalho.

Por sua vez, o SIADAP 3 baseia-se em procedimentos e critérios concebidos
para garantir consisténcia, comparabilidade e equidade entre trabalhadores per-
tencentes a contextos organizacionais diversos. Esta preocupacao encontra-se as-
sociada a necessidade de assegurar transparéncia, uniformidade procedimental e
tratamento equitativo.

A coexisténcia destas orientagdes suscita uma tensao potencial entre, por um
lado, o reconhecimento da diversidade funcional e, por outro, a aplicagao de meca-
nismos comuns de avaliagdao. Os documentos analisados nao eliminam esta tensao,
procurando antes concilia-la através da combinagao de referenciais comuns com
margens de adaptagao aos contextos organizacionais.

A analise ndo permite concluir sobre os efeitos concretos desta articulagao na
pratica organizacional. Contudo, permite identificar a existéncia de um desafio
inerente a tentativa de compatibilizar reconhecimento da diversidade funcional e
uniformiza¢do dos mecanismos avaliativos.

Este desafio assum importancia quando se considera que fungdes formal-
mente inseridas na mesma carreira ou categoria profissional podem mobilizar
niveis distintos de autonomia, especializagao técnica, interagao institucional e ca-
pacidade de decisao. Nestas circunstancias, a comparabilidade formal dos proces-
sos avaliativos nem sempre pode assegurar o reconhecimento das diferencas
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Quadro 3  Articulagdo entre SIADAP 3 e ReCAP
Dimenséo SIADAP 3 ReCAP Potencial tensdo identificada
Finalidade Avaliagéo e diferenciagao Desenvolvimento Tens&o potencial

predominante

do desempenho

de competéncias

entre desenvolvimento
e diferenciacéo

Unidade central
de analise

Objetivos e competéncias

Competéncias

Tenséo na articulagdo entre
competéncias e avaliacdo

Logica predominante

Comparabilidade
e diferenciacéo

Aprendizagem e
desenvolvimento

Tenséo entre
reconhecimento

da diversidade funcional
e comparabilidade

Complexidade
funcional

Na&o constitui critério
explicito de diferenciagao
avaliativa

Competéncias estruturadas
por niveis de exigéncia

Tensao entre os niveis

de exigéncia associados
as competéncias

e a diversidade

de complexidade funcional
das fungdes exercidas.

Resultado esperado

Classificagéo
e reconhecimento
do desempenho

Capacitagéo
e desenvolvimento
profissional

Tenséo entre valorizagéo
profissional e classificagéo

Fonte: elaboragéo prépria com base na Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, e na Portaria n.° 214/2024/1,
de 20 de setembro.

associadas a complexidade funcional e as competéncias efetivamente mobilizadas
no exercicio das fungdes.

A analise articulada dos dois instrumentos permite observar que ambos pro-
curam contribuir para a valoriza¢do das pessoas e para a melhoria do desempenho
organizacional. No entanto, fazem-no através de mecanismos parcialmente distin-
tos, conforme se sintetiza no quadro 3.

Enquanto o SIADAP 3 atribui relevancia a avaliacao, diferenciagao e reconhe-
cimento do desempenho, o ReCAP foca-se no desenvolvimento de competéncias e
na aprendizagem continua. Esta diferen¢a ndo implica incompatibilidade entre os
instrumentos, mas evidencia a coexisténcia de prioridades distintas no desenho
das politicas de gestao de pessoas.

Estas observagdes nao permitem concluir sobre a forma como os instrumen-
tos sao utilizados na pratica. Contudo, permitem identificar tensdes presentes no
préprio desenho institucional do sistema. E precisamente a coexisténcia entre obje-
tivos convergentes e mecanismos de operacionalizagao distintos que cria o espago
analitico para discutir o paradoxo da coeréncia desenvolvido na seccao seguinte.

Discussao
A analise documental realizada permite discutir o SIADAP 3 a luz do conceito de
paradoxo da coeréncia proposto neste artigo. Os documentos analisados eviden-

ciam uma significativa convergéncia entre os objetivos formalmente atribuidos a
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avaliagdo do desempenho e as politicas de gestdao por competéncias. Desenvolvi-
mento profissional, valoriza¢do das pessoas, aprendizagem continua e melhoria
dos servigos publicos surgem como finalidades explicitamente reconhecidas pelos
diplomas normativos tanto pelo SIADAP 3 como pelo ReCAP.

Contudo, a analise evidencia igualmente que os mecanismos mobilizados
para concretizar estes objetivos permanecem associados a preocupagdes de unifor-
mizagdao, comparabilidade e diferenciagao do desempenho. Em consequéncia,
emerge uma tensao entre objetivos que valorizam adaptacao, desenvolvimento e
aprendizagem e mecanismos concebidos para assegurar consisténcia procedimen-
tal e equidade formal.

E precisamente nesta coexisténcia entre objetivos convergentes e mecanis-
mos de operacionalizagdo distintos que o conceito de paradoxo da coeréncia
encontra utilidade analitica. O paradoxonao decorre da auséncia de coeréncia nor-
mativa ou de falhas evidentes no desenho institucional. Pelo contrario, surge da
tentativa de conciliar objetivos potencialmente complementares através de me-
canismos que privilegiam logicas distintas de regulacdo e reconhecimento do
desempenho.

A andlise sugere, assim, que a coeréncia formal do sistema ndo garante neces-
sariamente a concretiza¢do plena dos objetivos substantivos que lhe estao associa-
dos. Os mesmos mecanismos que reforgam comparabilidade, uniformizacdo e
equidade podem simultaneamente limitar a capacidade do sistema para acomodar
processos de desenvolvimento profissional, aprendizagem continua e valorizagao
da diversidade funcional.

Esta interpretacao encontra respaldo na literatura sobre desenho do traba-
lho e gestdo do desempenho. Diferentes fun¢des podem mobilizar niveis distin-
tos de autonomia, variedade de tarefas, especializagao técnica e capacidade de
decisao, caracteristicas frequentemente associadas a complexidade funcional
(Hackman e Oldham, 1976). Nestes contextos, mecanismos concebidos para asse-
gurar comparabilidade e equidade podem enfrentar dificuldades em reconhecer
plenamente a diversidade das contribuigdes individuais e organizacionais,
nomeadamente quando trabalhadores sujeitos aos mesmos mecanismos avaliati-
vos exercem fung¢des marcadas por diferentes niveis de complexidade funcional.
De forma semelhante, estudos sobre competéncias e criagdo de valor sugerem
que sistemas excessivamente uniformizados podem revelar limita¢des na valori-
zagao de contributos diferenciados, particularmente quando estes se relacionam
com dimensdes menos tangiveis do desempenho (Alegre, Mas-Machuca e Berbe-
gal-Mirabent, 2016).

As tensoes identificadas ndo constituem uma especificidade exclusiva do
contexto portugués. Aliteratura internacional sobre avaliagdo do desempenho tem
vindo a assinalar desafios semelhantes em diferentes sistemas administrativos.

Os estudos sobre gestdo do desempenho inspirados pela Nova Gestao Publi-
ca salientam os beneficios associados a defini¢do de objetivos, monitorizagao de
resultados e responsabiliza¢ao dos trabalhadores. Contudo, também demonstra-
ram que sistemas excessivamente orientados para medicao e classificagao tendem
a gerar efeitos ndo intencionais, simplificagdes da realidade organizacional e
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dificuldades na utilizagdo da informagao para fins de aprendizagem e melhoria
continua (Bevan e Hood, 2006; Bouckaert e Halligan, 2008; Moynihan, 2008).

Aliteratura sobre justica organizacional sugere que a procura de uniformiza-
¢ao e comparabilidade pode contribuir para reforcar percegdes de equidade pro-
cedimental, mas simultaneamente gerar dificuldades no reconhecimento de
especificidades associadas a diferentes fung¢des e contextos de trabalho (Colquitt,
2001).

De forma semelhante, as competéncias, frequentemente apresentadas como
instrumentos de desenvolvimento profissional e apoio a aprendizagem, tendem a
coexistir nos sistemas de avaliagdo com logicas orientadas para classificagao, dife-
renciacgao e controlo (Hondeghem, Horton e Scheepers, 2005; Horton, 2000).

A analise documental realizada sugere que estas diferentes logicas podem
gerar tensoes que se encontram igualmente refletidas no enquadramento normati-
vo portugués. O SIADAP 3 e o ReCAP procuram responder simultaneamente a
objetivos de responsabilizacao, diferenciagao do desempenho, aprendizagem e de-
senvolvimento profissional, refletindo a coexisténcia de diferentes concegdes acer-
ca do papel da avaliagdo no contexto da gestao publica.

Assim, a existéncia de mecanismos de medi¢ao e monitorizacao nao garante,
por si so, processos de aprendizagem, desenvolvimento ou melhoria organizacio-
nal, dependendo estes da forma como a informagao produzida é integradanos pro-
cessos de gestao e tomada de decisao (Moynihan e Pandey, 2009). Esta perspetiva
ajuda a compreender porque instrumentos formalmente coerentes podem nao
produzir integralmente os efeitos substantivos que procuram alcangar.

Neste sentido, o paradoxo da coeréncia pode ser entendido como uma mani-
festacdo particular de desafios mais amplos associados a tentativa de conciliar dife-
rentes finalidades nos sistemas contemporaneos de gestdao do desempenho no
setor publico.

As conclusdes do estudo apresentam implicagdes relevantes para o debate
sobre a evolugao dos sistemas de avaliacdo do desempenho na Administragao
Publica.

Em primeiro lugar, sugerem que a introducao de referenciais de competénci-
as e de discursos orientados para o desenvolvimento profissional ndo implica, por
si 56, uma transformagao substantiva das logicas que estruturam os sistemas de
avaliagdo. A coexisténcia entre objetivos de desenvolvimento e mecanismos predo-
minantemente orientados para classificagao e diferenciagao continua a constituir
um desafio relevante.

Em segundo lugar, os resultados refor¢am a importancia de analisar ndo ape-
nas os objetivos formalmente atribuidos aos instrumentos de gestao do desempe-
nho dos trabalhadores, mas também os mecanismos concretos através dos quais
esses objetivos sdo operacionalizados. A coeréncia entre finalidades e instrumen-
tos revela-se um elemento central para compreender as potencialidades e limita-
¢Oes dos sistemas de avaliagao do desempenho individual.

Finalmente, o estudo sugere que futuras reflexdes sobre a evolucao da avalia-
¢ao do desempenho de trabalhadores no setor publico poderao beneficiar de uma
atencdo acrescida as relacdes entre desenvolvimento profissional, competéncias e
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mecanismos de reconhecimento do desempenho. Mais do que uma escolha entre
controlo ou desenvolvimento, o desafio parece residir na construcao de modelos
capazes de articular estas dimensodes de forma mais consistente e integrada.

Conclusao

O presente artigo analisou a articulacao entre avaliacdo do desempenho, compe-
téncias e desenvolvimento profissional no contexto do SIADAP 3 e do Referencial
de Competéncias da Administracao Publica (ReCAP). A andlise documental reali-
zada sugeriu que ambos os instrumentos partilham objetivos associados a valori-
zagao das pessoas, a aprendizagem e a melhoria dos servigos publicos, mas
baseiam-se em mecanismos de operacionaliza¢ao parcialmente distintos.

Enquanto o ReCAP atribui centralidade ao desenvolvimento de competén-
cias e aaprendizagem continua, o SIADAP 3 mantém uma forte preocupacdo com a
comparabilidade, a diferenciagao e o reconhecimento do desempenho. Esta coexis-
téncia de objetivos convergentes e mecanismos distintos constitui o contexto a par-
tir do qual foi proposto o conceito de paradoxo da coeréncia.

O paradoxo da coeréncia procura contribuir para a compreensao de situagoes
em que instrumentos formalmente coerentes e normativamente consistentes po-
dem revelar limitagdes na concretizacao plena dos objetivos substantivos que pro-
curam alcangar.

Nesta perspetiva, as tensoes identificadas nao resultam necessariamente de
falhas de implementagdo ou de incoeréncias normativas, podendo emergir do pro-
prio desenho dos instrumentos e da forma como procuram conciliar diferentes
finalidades.

O paradoxo da coeréncia pode ainda ser interpretado como um fenémeno de
natureza organizacional e institucional, relevante para a compreensao sociologica
dos processos de regulacao do trabalho e reconhecimento do desempenho na
Administrac¢do Publica.

Importa, contudo, reconhecer as limitagdes do estudo. As conclusdes apre-
sentadas resultam exclusivamente da analise do enquadramento normativo e ins-
titucional dos instrumentos analisados, ndo permitindo inferir diretamente a
forma como estes sao interpretados e utilizados nos contextos organizacionais
concretos.

Apesar desta limitacdo, considera-se que o conceito de paradoxo da coe-
réncia oferece uma perspetiva 1util para analisar sistemas de avaliagdo do
desempenho de trabalhadores que procuram conciliar objetivos de responsabi-
lizagdo, desenvolvimento profissional e valorizacdo das competéncias, con-
tribuindo para futuras reflexdes sobre a evolugao da gestao de pessoas na
Administrag¢do Publica.
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