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RESUMO  

No âmbito da modernização da Administração Pública portuguesa foi  estabelecido o Sistema 

Integrado de Gestão e Aval iação do Desempenho na Administração Públ ica,  (SIADAP),  que v isa 

contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de serviço da administração pública,  

garantido a coerência e harmonia na ação dos serv iços e colaboradores. Com este sistema 

prevê-se a promoção da motivação pro fissional  dos colaboradores e o desenvolvimento das 

suas competências (art igo 1.º,  Lei  n.º  66 -B/2012, de 31 de dezembro).A investigação c ientíf ica 

tem estudado vários aspetos dos sistemas de gestão e aval iação de desempenho,  no entanto, 

há uma temática ain da pouco explorada:  a das  consequências  destes s istemas. O presente 

trabalho atual iza a t ipologia idealizada por Franco -Santos,  Lucianetti  e Bourne (2012) ,  com as 

novas perspectivas da l iteratura e apresenta um modelo para analisar  os efeitos de um sistema  

de gestão e avaliação de desempenho na Administração Pública.  

Palavras Chave : Administração Públ ica;  Avaliação de Desempenho; Gestão de Desempenho; 
Relações Laborais;  S IADAP.  

ABSTR ACT   

In the context of the modernization of the Portuguese Public Administrat ion,  the Integrated 

Management and Performance Evaluation System for Publ ic Administrat ion (SIADAP) was 

establ ished, which aims to contribute to the improvement of the performance and quali ty of 

service of publ ic administration,  for  the coherenc e and harmony of the act ion of  the services,  

managers  and other workers and for the promotion of their professional motivation and 

development of competences (art icle 1,  Law no. 66 -B /  2012, of December 31).Scient if ic 

research studied several topics  of per formance management and evaluation systems,  however,  

there is  an under-explored one: the consequences of these systems. This study updates the 

typology proposed by Franco -Santos,  Lucianetti  and Bourne (2012)with new perspectives of the 

l iterature,  presenti ng a framework which analyses the consequences of the implementation of 

performance evaluation systems in the Publ ic Administration context.  

 

Keywords : Labor Relations;  Performance Appraisal;  Performance Management;  Public  Sector;  
SIADAP.
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INTRODUÇÃO  

Nos últ imos anos,  as organizações têm 

investido muitos recursos na concessão, 

implementação e  ut i l ização de sistemas de 

gestão e avaliação de desempenho, 

seguindo um princípio similar,  embora 

implíc ito,  de que a gestão e avaliação do 

desempenho é uma prática fulcral  para o 

desenvolvimento sustentável  das  

organizações (Michel i  & Mari,  2014).  

Ao nível da investigação científ ica existem 

diversos estudos relacionados com a 

concessão, ef icácia  e ajustamento dos 

sistemas de gestão e avaliação de 

desempenho, nomeadamente, em diversos 

contextos e estruturas organizacionais (por  

exemplo, Suhardi ,  A.,  2015; George, R.,  S it i -

Nabiha, A.,  Ja laludin,  D. & Abdalla,  Y.,  2016; 

Ivars,  J .  & Martínez,  J. ,  2015).  No entanto,  

apesar da valor ização destes sistemas para a  

melhoria do desempenho organizacional e 

das pessoas,  constata -se que os efe itos dos 

sistemas são, ainda,  pouco estudados e 

explorados.  

No período de pesquisa que se refere a esta 

anál ise da revisão estruturada da 

bibl iograf ia,  o trabalho de Franco -Santos,  

Lucianetti  e Bourne (2012) foi  a única 

anál ise encontrada que define,  

concretamente, os diversos efe itos dos 

sistemas de gestão e avaliação de 

desempenho. Estabelecemos como objetivo 

para este art igo apresentar um modelo de 

efeitos do sistema de gestão e avaliação de 

desempenho na administração pública,  

tendo por base o modelo de Franco Santos 

et al.  (2012).   

A GESTÃO DE DESEMPENHO E O SISTEMA DE 

AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 

A gestão de desempenho é def inida por 

Hourneaux,  Carneiro -da-Cunha e Corrêa 

(2017) como uma combinação de 

indicadores que são uti l izados para medir a  

eficiência da atividade organizacional ,  

podendo const ituir -se um suporte fulcral  

para a gestão organizacional .  

Segundo Michael (2014) a gestão de 

desempenho é uma estratégia que potencia  

a obtenção de melhores resultados uma vez 

que fornece os meios corretos para que  os 

colaboradores se enquadrem nos objet ivos 

planeados e nos padrões e requis itos  

organizacionais.  O s istema de gestão de 

desempenho envolve uma compreensão 

parti lhada sobre o que deve ser alcançado e 

como deve ser alcançado sendo que um dos 

objetivos de um sistema de gestão de 

desempenho é desenvolver a capacidade de 

os colaboradores entenderem a superarem 
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as expectativas  da organização sendo que 

assim, f icarão capacitados para alcançar o 

seu melhor desempenho para o seu próprio  

benef ício e  para o  benefíc i o da organização. 

Por outro lado, através de um sistema de 

gestão de desempenho, os colaboradores 

conseguem compreender qual é o seu papel 

na organização e de que forma podem 

contribuir para atingir  as metas 

organizacionais.  Na mesma l inha de 

pensamento, é  possível que os  

colaboradores compreendam de que forma 

os objetivos estratégicos da organização 

estão al inhados com os seus objetivos 

individuais.  A gestão de desempenho é a 

base para o desenvolvimento individual e a 

garantia de que,  efetivamente, os 

colaboradores têm o suporte e orientação 

necessár ia para desenvolver e melhorar o 

seu desempenho. O sistema de gestão de 

desempenho garante,  também, uma cultura 

baseada na meritocracia e na melhoria 

contínua.  

Henri  (2009) refere que  a tendência é a de 

se abandonar a visão mecanicista que vê o 

sistema de gestão de desempenho como 

controlo e vigi lância de resultados,  

passando a ser encarado como um sistema 

que permite anal isar resultados e funciona  

como ferramenta de suporte à gestão.  

O processo de aval iação de desempenho 

pode ser definido como o processo de 

quantif icação da efic iência e eficác ia das  

ações organizacionais  passadas (Star ,  Russ -

Eft,  Braverman & Levine, 2016).  Quando o 

processo de avaliação de desempenho é 

corretamente elaborado passa a  integrar  

uma abordagem mais ampla de estratégia de 

gestão de recursos humanos reconhecida 

como a gestão do desempenho (Fletcher,  

2010).  

Para classi f icar os  diferentes efeitos 

encontrados, de acordo com os diferentes 

sistemas de gestão de desempenho 

contemporâneos, Franco -Santos et al.  

(2012),  recorreram à t ipologia de 

Speckbacher,  Bischof  & Pfeiffer (2003) e 

adaptaram-na às especif ic idades da sua 

pesquisa já que a t ipologia original se  

direc ionada exclus ivamente para o 

balancedscorecard. Deste modo,  apresenta-

se,  seguidamente, uma tipologia onde são 

ident if icados quatro t ipos de sistemas de 

gestão de desempenho com base nas 

componentes do sistema de gestão de 

desempenho e no seu uso (ver quadro 1).
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Quadro 1. Tipos de sistema de gestão de desempenho 

Tipo de sistema de gestão 
de desempenho 

A B C D 

Componentes 

Incluem medidas de 
desempenho 

financeiras e não-
financeiras 

implicitamente ou 
explicitamente ligadas 

à estratégia 
organização; 

Incluem medidas de 
desempenho 

financeiro e não-
financeiro associadas 

à estratégia da 
organização, 

mostrando relações 
explicitas de causa e 

efeito entre as 
medidas; 

Incluem medidas de 
desempenho 

financeiras e não-
financeiras 

implicitamente ou 
explicitamente ligadas 

à estratégia; 

Inclui medidas de 
desempenho 

financeiras e não-
financeiras implícitas 

ou explicitamente 
ligadas à estratégia; 

Uso 

São utilizados para 
informar a tomada de 

decisões e avaliar o 
desempenho 

organizacional. 

São utilizados para 
informar a tomada de 

decisões e avaliar o 
desempenho 

organizacional 

São utilizados para 
informar tomada de 
decisão e avaliar as 

medidas de gestão de 
desempenho (sem 

vincular os resultados 
de avaliação de 
desempenho a 
recompensas 
monetárias). 

São utilizados para 
informar a tomada de 

decisões, avaliar o 
desempenho 

organizacional e de 
gestão e influenciar as 

recompensas 
monetárias. 

Fonte: Adaptado de Franco-Santos et al.  (2012) 

SISTEMA INTEGRADO DE AVALIAÇÃO DE 

DESEMPENHO NA ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA 

EM PORTUGAL 

O Sistema Integrado de Gestão e Avaliação 

do Desempenho na Administração Públ ica,  

também denominado por SIADAP, surge 

através da Lei n.º 10/2004, de 22 de Março 

atual izada pela Lei  n.º 66 -B/2012, de 31 de 

dezembro.  

O SIADAP, segundo o artigo 1.º (Lei  n.º 6 6-

B/2012, de 31 de dezembro),  “visa 

contribuir para a melhoria do desempenho e 

qualidade de serv iço da administração 

pública,  para a coerência e harmonia da 

ação dos serviços,  dir igentes e demais 

trabalhadores e para a promoção da sua 

motivação profiss iona l e desenvolvimento 

de competências”.  Este sistema visa  integrar 

a aval iação dos trabalhadores da função 

pública,  abrangidos por contrato ou 

nomeação (Rocha, 2010).  

Podem ser aprovados sistemas alternativos 

ao SIADAP, adaptados às especif ic idades das 

administrações regionais e autárquicas,  

desde que através de decreto legis lativo 

regional e decreto regulamentar,  

respectivamente (ponto n.º 2,  do artigo 3.º) .  
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O SIADAP integra três subsistemas:  

avaliação do desempenho dos serviços da 

administração públ ica,  tam bém denominado 

por SIADAP 1;  avaliação do desempenho dos 

dir igentes da administração pública,  

abreviadamente designado por SIADAP 2,  a  

avaliação do desempenho dos trabalhadores 

da administração públ ica,  também 

designado por SIADAP 3. Estes subsistemas 

func ionam de forma integrada dado que há 

coerência  entre os objetivos f ixados no 

âmbito do sistema de plane jamento, os  

objetivos do ciclo  de gestão do serv iço, os 

objetivos f ixados na carta de missão dos 

dir igentes superiores e os objetivos f ixados 

aos demais dir igentes e trabalhadores 

(ponto 2,  do art igo 9.º).  

Tendo por base o exposto, de acordo com a 

t ipologia de classi f icação dos s istemas de 

gestão de desempenho concebida por 

Franco-Santos et al.  (2012),  anteriormente 

apresentada, pode considerar -se que o 

objetivo de implementação do SIADAP, em 

Portugal ,  se adéqua com um sistema de 

gestão de desempenho t ipo D. Ou seja,  o 

SIADAP foi  concebido com o objetivo de 

incluir  medidas de desempenho financeiras  

e não-f inanceiras  implícitas  ou 

explic itamente l igadas à es tratégia  

organizacional e a sua foi  concebida a sua 

uti l ização para informar a tomada de 

decisões,  aval iar  o desempenho 

organizacional e de gestão e influenciar as  

recompensas monetár ias.  No entanto, o 24.º 

art igo do Decreto-Lei  n.º  55-A/2010 de 31 

de dezembro,  determinou a proibição de 

valorizações remuneratórias .  Esta proibição 

de recompensas monetárias tem sido 

renovada todos os anos nos sucessivos 

orçamentos de Estado. Desta forma, tendo 

por base o enunciado da t ipologia  de 

referência pode constatar -se que a 

uti l ização do SIADAP faz com que este se 

possa c lass if icar como um sistema de gestão 

de desempenho t ipo C. Isto é,  apesar  de 

incluir  medidas de desempenho financeiras  

e não-financeiras  implic itamente ou 

explic itamente l igadas à estratégia  

organizacional,  este  sistema é uti l izado para 

informar tomadas de decisão e aval iar  as 

medidas de gestão de desempenho, no 

entanto, sem vincular os resultados de 

avaliação de desempenho a recompensas 

monetárias .  

MODELO DOS EFEITOS DOS SISTEMAS 

CONTEMPORÂNEOS DE GESTÃO E AVALIAÇÃO 

DE DESEMPENHO 

Franco-Santos et al.  (2012) apresentam o 

modelo dos efeitos dos sistemas 

contemporâneos de gestão e avaliação de 

desempenho através de uma revisão da 

l iteratura.Esta revisão da l iteratura inc lui  

pesquisas com metodologias divers as,  



 

 

 

Revista  Eletrôn ica Gestão & Soc iedade  

  v .12 ,  n .31 ,  p .  2121 -2151  | Janeiro/Abri l  –  2018  

ISSN 1980 -5756  | DOI:  10.21171/ges.v1 2 i31.2221  

 

 

 

 
|  2126 

nomeadamente, o estudo de caso,  pesquisa 

de opinião ou pesquisas exploratórias.  Os 

autores deste modelo consideram que há 

três grandes t ipos de efeitos dos sistemas 

de gestão e avaliação de desempenho: ao 

nível do comportamento dos indivíduos, ao 

nível  das  capacidades organizacionais  em 

termos de processos estratégicos e,  ao nível  

do desempenho organizacional (ver f igura 

1).  

Figura 1 | Modelo dos Efeitos dos Sistemas Contemporâneos de 
Gestão e Avaliação de Desempenho 

 

EFEITOS DOS SISTEMAS CONTEMPORÂNEOS 

DE GESTÃO E AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 

NO COMPORTAMENTO DOS INDIVÍDUOS 

Os sistemas de gestão e aval iação de 

desempenho têm impacto sobre o 

comportamento dos indivíduos, sendo que 

as consequências podem refletir -se através 

de ações ou reações específ icas,  tendo por 

base mecanismos cognit ivos subjacentes 

que, seguidamente, se  apresentam.  

Há consenso na l iteratura relat ivamente ao 

impacto que a uti l ização dos sistemas de 

gestão e avaliação de desempenho têm 

sobre o foco estratégico dos indivíduos. Por  

outras palavras,  pode afirmar -se que um 

sistema de gestão de desempenho melhora a  

capacidade de decisão estratégica.  Pode 

dizer-se que as organizações podem 

encontrar no sistema de gestão de 

desempenho uma ferramenta que sustenta a  

concentração de esforços em determinadas 

áreas,  em detr imento de outras (Franco -

Santos et a l. ,  2012).  

Outro ponto de análise remete para o 

impacto que um sistema de gestão e  

avaliação de desempenho pode ter para 

cooperação e part icipação dos indivíduos 

em virtude da organizaç ão. Sendo que é 

importante notar que este impacto se 

reflete não só ao nível das  relações laborais  

que se mantêm dentro da organização como, 

também, para a lém dos l imites da 

organização, ou seja,  junto dos stakeholders  

(Franco-Santos et a l. ,  2012).  

Mahama (2006) defende que esta 

ferramenta fac i l ita  a cooperação e 

social ização nas relações com fornecedores.  

A ut i l ização de um sistema de gestão de 

desempenho permite à organização garant ir  

que a informação sobre o desempenho é 

distr ibuída de forma justa atravé s dos 
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indivíduos que interagem com fornecedores.  

Assim, é possível  que haja uma 

aprendizagem comparti lhada e entre  ajuda  

na resolução de problemas. O que se detém 

desta relação é um alinhamento entre os  

interesses de ambas as partes,  tornando -as  

mais dispostas para uma possível adaptação 

à mudança,  quando necessário e,  evitando,  

deste modo, o exercício do poder.  

Cousins,  Lawson e  Squire,  (2008) vão de 

encontro com a investigação supracitada e 

defendem que o uso de um sistema de 

gestão e avaliação de desemp enho aumenta 

a comunicação nas relações entre 

comprador-fornecedor o que, por sua vez,  

vai  melhorar a social ização da organização.  

Ainda na mesma l inha de pensamento, 

contudo, com o foco de anál ise mais  

direc ionado para as relações 

interorganizacionais,  Franco-Santos et  a l.  

(2012) apresentam todo um conjunto de 

anál ises que permitem chegar  à conclusão 

de que o uso de sistemas de gestão de 

desempenho promove uma melhor 

coordenação e controlo e aumentam a 

capacidade de relacionamento 

interorganizacional.  

Parece não exist ir  consenso, por parte da 

comunidade cientif ica,  relativamente ao 

efeito que os sistemas de gestão e avaliação 

de desempenho na a motivação dos 

colaboradores. Por um lado, há autores que 

consideram que este impacto é posit ivo,  

como Papalexandris,  Ioannou e 

Prastacos(2004),  Sandstrom e Toivanen 

(2002) e Godener e Soderquist  (2004).  Por  

outro lado, Malina e  Selto (2001) e Decoene 

e Bruggeman (2006) ,  consideram que a 

adoção de um s istema de gestão e  aval iação 

de desempenho pode ter impactos negativ os 

na motivação dos colaboradores,  

nomeadamente, quando os resultados da 

avaliação de desempenho são ut i l izados 

para determinar recompensas e benef ícios.  

Sobretudo se não estiverem alinhadas de 

forma estratégia,  se  não houver controlo,  

sentido de oportunidade e validade técnica.  

Consideram que a uti l ização destes  sistemas 

pode estimular a motivação dos 

colaboradores quando estes são eficazes ao 

nível do controlo de gestão e incluem 

medidas de desempenho e metas 

controláveis,  desafiantes,  mas, por outro 

lado, atingíveis e relacionadas com as 

recompensas. Defendem, também, que este 

sistema deve ser apoiado por um sistema de 

comunicação ef icaz,  com a prática de 

feedback constante, possibi l idade de 

diálogo e part icipação.  

Os comportamentos de cidadania 

organizacional podem ser definidos por  

comportamentos que estão além das 

exigências  impostas  quando a celebração do 
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contrato de trabalho (Franco -Santos et al . ,  

2012).  

A adoção de sistemas de gestão e avaliação 

de desempenho faci l itam a troca de 

informações relevantes para o desenrolar da 

atividade laboral o que, por sua vez,  vai  

diminuir  a possibi l idade de ex istência de 

dúvidas e incerteza relativamente à  

compreensão do papel que cada indivíduo  

exerce na organização. Ou seja,  há uma 

diminuição do cumprimento de expectat ivas 

de trabalho devido à noção que existe sobre 

os deveres de trabalho, autoridade e  

responsabi l idades (Burney & Widener,  

2007).  

Hall  (2008)  constata que os sistemas de 

gestão e avaliação de desempenho 

fornecem, aos gestores,  informações de 

desempenho que, por  sua vez,  aumentam o 

seu conhecimento relativamente aos 

objetivos estratégicos da organização e,  por  

consequência,  os  ajuda a entender de forma 

mais clara os efeitos que as suas ações 

podem ter para a organização e a 

valorização da mesma.  

Por oposição, Cheng et al .  (2007) constatam 

que a ut i l ização de sistemas de gestão e 

avaliação de desempenho concebidos com o 

propósito de executar uma aval iação de 

desempenho individual pode afetar a  

percepção que os indivíduos têm 

relativamente às suas metas. O u seja,  os 

indivíduos podem considerar  que as  

expectativas de desempenho e as metas 

estabelecidas são incongruentes. Os autores 

consideram que os indivíduos quando se 

deparam com uma quant idade elevada de 

objetivos acabam por ter di f iculdades em se 

ident if icar nesses mesmos objetivos.  

(Franco-Santos et a l. ,  2012).  

Os sistemas de gestão e aval iação de 

desempenho têm, também, consequências 

ao nível da tomada de decisão,  

aprendizagem e locus de control interno. 

Para Tuomela (2005),  os sistemas de gestão 

e aval iação de desempenho permitem aos 

gestores melhorar o seu desempenho 

relativamente aos mecanismos de feedback. 

Por outro lado, os sistemas de gestão e 

avaliação de desempenho auxi l iam os 

gestores a confirmar as metodologias de 

trabalho, isto é,  particularme nte, para 

gestores com baixa experiência e/ou que 

gerem pequenas organizações,  esta 

ferramenta permite construir novas 

metodologias de ação (Hal l ,  2010).  

Wiersma (2009) considera os sistemas 

supracitados úteis na medida em que 

permitem um locus de control interno, ou 

seja,  permitem aos gestores monitorizarem 

o seu próprio desempenho para,  
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posteriormente,  tomarem decisões. Franco -

Santos et al .  (2012) consideram que os  

sistemas de gestão e avaliação de 

desempenho influenciam os processos 

cognit ivos dos gestores,  sendo que esta 

inf luência depende da forma como estes  

sistemas são concebidos e uti l izados,  da 

idioss incrasia da organização e das 

caracter íst icas individuais dos gestores.  

Os sistemas de gestão e aval iação de 

desempenho têm, também, impactos ao 

nível dos est i los de l iderança. Bit itci  et  a l .  

(2006) consideram que a implementação e a 

uti l ização bem-sucedida dos s istemas 

anteriormente referidos leva a mudanças 

culturais e propic ia a  uti l ização de um esti lo 

de l iderança mais participativo e consult ivo.  

Ukko et al .  (2007)  consideram que a 

uti l ização de um sistema de gestão e 

avaliação de desempenho melhora a 

qualidade e conteúdo das conversas que os 

gestores têm com os seus colaboradores,  ou 

seja,  há uma melhoria  ao nível do diálogo e  

feedback.  

Alguns investigadores (por exemplo, Malmi,  

2001 e Jazayeri  & Scapens, 2008) 

encontraram no grau de satisfação dos 

indivíduos com os sistemas de gestão e  

avaliação de desempenho uma forma de 

examinar a eficác ia desses mesmos 

sistemas. Numa fase inicia l  da 

implementação  dos s istemas de gestão de 

desempenho a maior  parte dos indivíduos 

diz  estar satisfe ito com o sistema.  Contudo, 

numa fase poster ior,  os sistemas de gestão 

e avaliação de desempenho podem, 

também, gerar insatisfação, dada a 

percepção crescente de injust iça gerada 

pela continuidade do sistema (Franco -Santos 

et al. ,  2012).   

De acordo com Franco-Santos et al .  (2012),  

uma grande parte da l iteratura relacionada 

com a temática,  constatou que se pode 

argumentar que os sistemas de gestão e 

avaliação de desempenho po dem estar  

suscetíveis a um enviesamento no momento 

de avaliação, princ ipalmente devido à 

complexidade e natureza subjetiva de 

algumas medidas uti l izadas. Contudo,  

sugerem, também, algumas práticas para 

reduzir ,  ao máximo, a ocorrência desses 

enviesamentos.  É ,  ainda, importante notar  

que, segundo Fischhoff e Beyth (1975),  o 

preconceito  que causa o enviesamento na 

avaliação pode,  também, estar presente em 

momentos que não o da avaliação de 

desempenho. Por exemplo, os autores 

apresentam o conceito de “enviesam ento de 

retrospectiva” que remete para momentos 

que já ocorreram em fases anter iores ao 

momento de avaliação em que o avaliador 

tem a percepção que há comportamentos 
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que são mais previsíveis de acontecer e de 

se voltarem a repet ir.  

É possível que um sistem a de gestão e 

avaliação de desempenho tenha subjacente 

um cl ima de desconfiança,  tensão e 

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

Segundo Marginson (2002) a uti l ização de 

sistemas de gestão e avaliação de 

desempenho, ao nível da gestão da 

organização cria tensão, especia lmente, 

durante o desenvolvimento de novas 

medidas,  ideias e inic iativas,  isto é,  perante 

processos de mudança. O estudo de caso de 

Tuomela (2005) alerta para o fato de que 

alguns gestores mostram alguma relutância 

em uti l izar sistemas de ge stão e avaliação 

de desempenho uma vez que aumentam a 

sua carga de trabalho, vão dar visibi l idade 

aos seus desempenhos ao nível laboral e ,  

por f im, acabam por poder perturbar a  

estrutura de poder da organização.  

EFEITOS DOS SISTEMAS CONTEMPORÂNEOS 

DE GESTÃO E AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 

NAS CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS  

É, também, fulcral  considerar as 

consequências dos s istemas de gestão e 

avaliação de desempenho ao nível das  

capacidades organizacionais .  Estas  

consequências referem -se a processos,  

atividades ou competências específ icas que 

permitem à organização obter vantagem 

competit iva. Estas consequências estão 

relacionadas com os processos estratégicos 

da organização.  

Os sistemas de gestão e aval iação de 

desempenho são considerados por diversos 

autores como uma ferramenta que 

inf luencia posit ivamente os processos  de 

estratégia a  nível  organizacional.  Os 

investigadores como (Ahn, 2001; Cruz et al. ,  

2011; Malina e Selto,  2001 e Sandstrom e 

Toivanen, 2002) consideram que estes 

sistemas são mecanismos eficientes para  

envolver os gestores em processos de 

formulação e  rev isão da estratégia 

organizacional.  Por outro lado, permitem 

que a estratégia seja implementada, dado 

que faci l ita  a percepção da mesma em 

termos práticos e operacionais.  Pode, ainda, 

afirmar-se que há uma melhoria no 

al inhamento estratégico dado que os  

sistemas de gestão e avaliação de 

desempenho auxil iam as organizações a 

al inharem as suas ações com os seus 

objetivos estratégicos. Contudo,  é  

importante ter em consideração que o nível  

do efeito posit ivo mencionado depende das 

caracter íst icas específ icas do próprio  

sistema de gestão e avaliação de 

desempenho (Franco-Santos et a l. ,  2012).  
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Pode constatar-se  que existe consenso na 

l iteratura re lativamente ao impacto posit ivo 

que os sistemas de gestão e avaliação de 

desempenho têm para os processos  de 

comunicação. Os estudos de caso levados a 

cabo por Ahn (2001),  Butler et al .  (1997),  

Papaalexandris et a l.  (2004),  Tuomela (2005) 

e Sandstrom e Toivanen (2002) destacam os 

efeitos posit ivos da relação anteriormente 

mencionada (Franco-Santos et  al . ,  2012).O 

único estudo encontrado por Franco -Santos 

et al.  (2012) que não evidencia este  impacto 

posit ivo é o estudo de Malina e Selto  

(2001).  No caso de estudo, o sistema de 

avaliação de desempenho refletia -se num 

mecanismo de comunicação ineficaz.  A 

comunicação gera confl itos e tensões entre 

colaboradores e supervisores dado que é 

unidirecional (de supervi sores  para 

colaboradores).  Deste modo, as medidas e 

os indicadores de desempenho incluídos 

foram comunicados, sem que houvesse a  

participação dos colaboradores no processo.  

Para evitar este  impacto negativo, o ideal  

seria criar um mecanismo de comunicação 

bidirecional,  onde fosse possível inc luir  a 

parti lha de opiniões dos colaboradores 

sobre as medidas e  indicadores que são 

uti l izados para a  sua avaliação e controlo.  

No que diz  respeito às capacidades  

estratégicas que uma organização pode ter 

quando a implementação de um sistema de 

gestão de desempenho, é possível encontrar  

uma relação posit iva entre os s istemas de 

gestão de desempenho e prát icas  

inovadoras. Segundo Marginson (2002),  a 

uti l ização de um sistema de gestão de 

desempenho pode contribuir par a a criação 

de novas ideias e  iniciativas  dentro das 

organizações.  

Segundo Henri  (2006),  a uti l ização de um 

sistema de gestão de desempenho promove 

não só a inovação mencionada 

anteriormente, como também a capacidade 

de aprendizagem organizacional em term os 

de empreendedorismo e orientação para o 

mercado.  

A l iteratura explora,  também, as  

consequências do s istema de gestão e 

avaliação de desempenho ao nível das  

práticas de gestão.  Contudo, não pode 

considerar-se que esta relação seja posit iva 

ou negativa uma vez que esta se caracteriza 

pela incerteza dado que há uma série de 

fatores moderadores (Franco -Santos et a l. ,  

2012).   

Ahn (2001) sugere que o sistema de gestão e  

avaliação de desempenho é uma ferramenta 

de gestão eficaz ,  pois  integra os  pr inc ipais 

processos de gestão, como o 

desenvolvimento de estratégias,  os 

processos de comunicação,  a 
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operacionalização da estratégia em termos 

práticos,  o feedback estratégico e 

aprendizagem organizacional.  Por oposição, 

outros autores,  como por exemplo,  

Papaalexandris et a l.  (2004) consideram que 

os sistemas de gestão e avaliação de 

desempenho nem sempre são mecanismos 

de gestão ef icazes.  

Os sistemas de gestão e aval iação de 

desempenho aumentam a visibi l idade e a 

comparabi l idade do desempenho das 

diversas  unidades,  dentro da própria 

organização, proporcionando, assim, uma 

melhor coordenação e controle (Cruz et al. ,  

2011).  Esta ferramenta  pode faci l itar o 

controlo organizacional dado que estes 

sistemas fortalecem o al inhamento 

estratégico e encorajam o diálogo entre as  

delegações e as sedes organizacionais ,  

especia lmente através da uti l ização de 

indicadores de desempenho não f inanceiros 

(Dossi  & Patell i ,  2010).  Por oposição, Kraus 

e L ind (2010) consideram que os sistemas de 

gestão e avaliação de desempenho têm 

pouco impacto ao nível de controlo da 

organização, principalmente em negócios 

internacionais .  Esta investigação sugere que 

o maior controle exercido é,  ainda, muito  

focalizado nas informações de desempenho 

financeiro,  por um lado, por causa da 

objetividade e simplic idade que estas 

medidas têm subjacentes e,  por outro lado, 

por causa das pressões exercidas ao nível do 

mercado de capitais.  

EFEITOS DOS SISTEMAS CONTEMPORÂNEOS 

DE GESTÃO E AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 

NO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL  

Numa últ ima fase de análise,  é  essencial  

conceber quais os efeitos dos sistemas de 

gestão e aval iação de desempenho no 

desempenho da organização. Ou seja,  as  

consequências do s istema de gestão de 

desempenho nos resultados f inanceiros e  

não-f inanceiros da organização.  Importa 

notar que os efeitos dos sistemas de gestão 

de desempenho no desempenho 

organizacional são, segundo Franco -Santos 

et al.  (2012),  inf luenciados quer pelos  

efeitos no comportamento dos indivíduos, 

como pelos efeitos  destes  sistemas nas 

capacidades organizacionais .  

Para explanar os efeitos do sistema de 

gestão de desempenho no desempenho da 

organização, Franco -Santos et  al .  (2012)  

diferenciam o conceito de desempenho 

relatado(que é anal isado principalmente 

com base nos re latórios anuais da empresa e 

inclui  o desempenho financeiro e 

desempenho não f inanceiro),  do conceito de 

desempenho percebido ( inclui,  também, o 

desempenho financeiro e não -financeiro,  

mas é anal isado com base na percepção dos 
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stakeholders da organização sobre as metas 

estratégicas) .  

Franco-Santos et al .  (2012) consideram que 

os resultados de pesquisa re lativos a  estes 

dois conceitos são bastante dist intos. Ou 

seja,  não foi  possível evidenciar o efeito dos 

sistemas de gestão de desempenho no 

desempenho relatado uma vez que o corpo 

de l iteratura que remete  para este conceito 

é inconclus ivo. No que remete para o 

desempenho financeiro percebido, há uma 

série de autores como (Banker et al . ,  2000,  

Crabtree e DeBusk, 2008, Cruz et a l. ,  2011, 

Davis e Albr ight,  2004, Ittner  e Larcker,  

1998) que consideram haver um  efeito 

posit ivo dos s istemas de gestão de 

desempenho no desempenho organizacional  

que é possível contabil izar.  Um segundo 

conjunto de estudos refere uma relação 

muito fraca entre os sistemas de gestão de 

desempenho e o desempenho (Ittner et  al . ,  

2003, Said et al. ,  2003).  E,  f inalmente, um 

terceiro conjunto de estudos encontra  

resultados mistos da inf luencia que o  

sistema de gestão de desempenho pode ter 

no desempenho organizacional (Braam e 

Nijssen, 2004, Gr iff ith e Neely,  2009, Ittner  

e Larcker,  1997, Kihn,  2007).  Franco Santos 

et al.  (2012) referem que a forma como os 

sistemas de gestão de desempenho são 

desenvolvidos e ut i l izados é que vai  

inf luenciar a melhoria  de desempenho. Para ,  

além disso, consideram que há todo um 

conjunto de fatores internos e ext ernos que 

podem moderar e mediar essa relação.  

Segundo Franco-Santos et al .  (2012) dois  

estudos de investigação exploram o impacto 

que os sistemas de gestão e avaliação de 

desempenho têm para o bom desempenho 

das equipas de trabalho. Ora, por um lado, a  

investigação levada a cabo por Scott e 

Tiessen (1999) permite concluir  que a 

uti l ização destes s istemas melhora o  

desempenho das equipas de trabalho. Este  

primeiro estudo conclui  que os resultados 

ao nível do desempenho são melhorados 

quando os membros das equipas de trabalho 

participam na def inição das metas de 

desempenho e quando o trabalho em equipa 

é incentivado, ou seja,  quando o trabalho 

em equipa é  uma componente s ignif icativa 

da compensação indiv idual (Scott & Tiessen, 

1999).  

A investigação de Davila (2000) foca-se em 

equipas de projeto e permite conceber que  

o desempenho da equipa melhora com um 

sistema de gestão e avaliação de 

desempenho, contudo, esta melhoria está 

sujeita à forma como este sistema é 

desenvolvido e comunicado, ou seja,  por  

outras palavras,  esta inf luência depende de 

fatores contextuais,  como por exemplo, o 

al inhamento estratégico e o grau de 
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incerteza. Segundo Franco -Santos,  

Lucianetti  e Bourne (2012) a investigação 

relativamente às  consequências dos 

sistemas de gestão e avaliação de  

desempenho ao nível do desempenho da 

gestão tem vindo a ter uma atenção especial  

por parte da comunidade cient íf ica.  Para 

entender qual a  relação de causalidade 

entre estas duas var iáveis é necessário ter 

em conta mecanismos cognit ivos e  

motivacionais .  A investigação de Burney e 

Widener (2007) permite conceber que os 

sistemas de gestão e avaliação de 

desempenho afetam indiretamente o 

desempenho dos gestores na medida em que 

permitem reduzir o grau de ambiguidade do 

papel do gestor (Burney & Widener,  2007).  

Cheng et al.  (2007) realça a invest igação 

supracitada e constata que há um impacto 

ao nível  da redução do confl i to relacionado 

com as metas (Cheng et al. ,  2007).  

 Franco-Santos et  al.  (2012) 

consideram que o impacto dos s istemas de 

gestão de desempenho na  gestão de 

desempenho entre organizações tem 

recebido pouca atenção por parte da 

l iteratura sendo que apenas enunciam o 

estudo de Mahama (2006) e Cousins et al .  

(2008) que analisam as relações entre 

organizações e  referem que os s istemas de 

gestão de desempenho melhoram 

indiretamente o desempenho financeiro e 

não-f inanceiro percebido pelas  

organizações. Ass im, o sistema de gestão de 

desempenho melhora a cooperação e 

social ização entre organizações.  

Metodologia 

A questão de partida deste trabalho de 

investigação é:  Quais  as consequências  dos 

sistemas de gestão e avaliação de 

desempenho na Administração Públ ica?  

 O posicionamento metodológico para 

este trabalho foi  o de real izar uma anál ise 

de revisão estruturada da bibl iografia  e,  

para ta l,  optou-se por  concentrar a pesquisa 

em duas bases de dados:  a  Bibl ioteca do 

Conhecimento Onl ine (B-on)  e a Scient if ic  

Electronic  L ibrary Online (SCIELO).  

Foram tomadas algumas decisões 

metodológicas para a  pesquisa e,  como tal ,  

aplicados os seguintes  f i ltros de pesquisa:  a)  

dado que o art igo que serviu de base a este  

estudo é do ano de 2012 optou -se por 

colocar um fi lt ro de pesquisa temporal ,  de 

2012 a 2017, para que seja possível  

atual izar a t ipologia com estudos mais  

recentes;  b) importa notar que apenas 

foram tidos em consideração artigos 

acadêmicos;  c)  o critério de ordenação dos 

art igos foi  por ordem de relevância;  d)  

uti l izaram-se as seguintes palavras -chave:  
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Effect of performance management 
system; 

Impact of  performance appraisal  
systems on employee;  

Employees percept ion of performance 
management system;  

Effect of performance management 
system on employee;  

Impact of  performance appraisal  
systems on public administration.  

Foram anal isados o  t ítulo,  o resumo e 

palavras-chave de 1 342 artigos. Foram 

anal isados de forma int egral 199 art igos e,  

desses 199 artigos foram incluídos os que,  

seguidamente, se apresentam no quadro 1.  

Como critérios de inc lusão considerou -se o 

fato de:  a)  o estudo menciona  pelo menos 

um efeito da aplicação de um sistema de 

gestão de desempenho; b) o estudo refere-

se ao contexto da administração públ ica.  

Importa,  ainda, sal ientar que esta pesquisa 

foi  realizada do dia 12 de fevereiro de 2017 

ao dia 26 de fevereiro  de 2017.  

Apresentação e Discussão dos 

Resultados 

A análise  dos art igos encontrados permitiu 

atual izar os efeitos dos sistemas de gestão e 

avaliação de desempenho inicia lmente 

propostos por Franco-Santos,  et a l.  (2012) e 

adaptar alguns dos conceitos,  já 

anteriormente definidos por  Franco-Santos 

et al.  (2012) ao contexto da administração 

pública. A apresentação de discussão dos 

dados será estruturada de acordo com o 

t ipo de consequências:  no comportamento 

dos indivíduos,  nas capacidades 

organizacionais e no desempenho 

organizacional .  

EFEITOS DOS SISTEMAS CONTEMPORÂNEOS 

DE GESTÃO E AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 

NO COMPORTAMENTO DOS INDIVÍDUOS 

No que remete para os efeitos dos sistemas 

contemporâneos de gestão e avaliação de 

desempenho no comportamento dos 

indivíduos foram encontrados novos efeitos 

que não constavam do modelo de Franco -

Santos,  et al .  (2012).  
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Quadro 2 | Resultados de pesquisa 

Biblioteca do Conhecimento Online 

Palavras-chave Identificados 
Análise de Título; 

Resumo e 
Palavras-chave 

Relevantes Incluídos 

Effect of performance 
management system 

828.378 artigos 950 125 

Speklé & Verbeeten (2014); 
Ed Gerrish (2016); 

Lira (2014); 
Laihonen & Pekkola (2016); 

Desmidt (2016); 
Van der Voet, Kuipers e Groeneveld (2016); 

Lau & Scully (2015); 
Caillier (2016). 

Effect of performance 
management system on 

employee 
148.708 artigos 120 5 

Harrington & Lee (2014); 
Deepa, Palaniswamy & Kuppusamy (2014); 
Gerald T. Gabris & Kenneth Mitchell (2009). 

Employees perception of 
performance management 

system 
109.065 artigos 90 15 Rusu, Avasilcăi & Hutu (2016) 

Impact of performance appraisal 
systems on employee 

22.839 artigos 120 17 --- 

Impact of performance appraisal 
systems on public administration 

24.534 artigos 51 31 --- 

Scientific Electronic Library Online 

Effect of performance 
management system 

10 artigos 10 5 --- 

Effect of performance 
management system on 

employee 
Sem resultados 0 0 --- 

Employees perception of 
performance management 

system 
1 artigo 1 1 --- 

Impact of performance appraisal 
systems on employee 

Sem resultados 0 0 --- 

Impact of performance appraisal 
systems on public administration 

Sem resultados 0 0 --- 
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Do ponto de v ista de Cail l ier (2016),  os  

profissionais de recursos humanos têm 

dedicado a sua atenção no sentido de 

perceber quais os  fatores que motivam os 

funcionários públ icos. Uma vez  que,  

atualmente, a fa lta de incent ivos f inanceiros  

no setor público é uma real idade, o foco da 

pesquisa direciona-se cada vez mais para  

medidas de recompensa não f inanceiras.  

Assim, a motivação é  um dos fatores mais  

estudados na prestação de serviço públi co.  

Pode constatar -se que a orientação de um 

indivíduo para prestar serviços a pessoas 

com o propósito de fazer o bem pelos outros 

e pela  sociedade,  medeia a re lação entre a  

clareza dos objet ivos,  o compromisso  

organizacional e os comportamentos  extra-

role. Deste modo, é possível associar estes 

três fatores ao desempenho e ao serviço 

prestado aos cidadãos . 

Deepa, Palaniswamy e Kuppusamy (2014)  

concluem que sistemas de aval iação de 

desempenho eficazes auxi l iam na criação de 

uma força de trabalho motivada e 

comprometida. Na análise supramencionada,  

pode concluir -se que o desenvolvimento de 

um sistema de avaliação de desempenho 

exige um empenho considerável da gestão 

de topo, caso isso  não aconteça este 

sistema vai caracter izar -se,  desde já,  como 

um sistema ineficaz (Deborah F.  Boice 

&Brian H. Kleiner,  1997 cit .  por Deepa,  

Palaniswamy & Kuppusamy, 2014).  

O compromisso afetivo funciona como 

variável mediadora e,  por outro lado, o 

vínculo organizacional e os sistemas de 

recompensa são representados como 

variável moderadora.  A relação entre o 

processo de avaliação de desempenho e o 

comportamento de cidadania organizacional 

foi  parcia lmente mediada pelo 

comprometimento afetivo e a percepção 

relacionada com a recompensa reforçou a 

associação direta entre o processo de  

avaliação e o comportamento de cidadania  

organizacional,  enfraquecendo, assim, a 

relação entre o processo de aval iação e o 

compromisso afetivo do colaborador  

perante a organização (Zheng, Zhang & Li ,  

1986cit.  por Deepa, Palaniswamy & 

Kuppusamy, 2014).  

Cail l ier (2016) atenta para a importância da 

clareza das metas estabelecidas,  no 

contexto do setor público. O autor atenta 

para o fato de que quando as expectativas  

da organização não são comunicadas de 

forma clara aos colaboradores estes podem 

sentir  dif iculdade em cumprir o seu papel .  

Ou seja,  acabam por ter dif iculdade em 

relacionar-se com a missão da organização.  

O autor considera,  ainda, que a satisfação 

no trabalho e o desempenho são apenas 
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duas das muitas var iáveis que fazem parte 

dos comportamentos e atitudes 

negat ivamente afetados pela ambiguidade 

de papéis.  Ora,  se  o objetivo de uma 

organização é cumprir a sua missão, deve 

haver clareza, já que esta é essencial  para 

garantir  as  consequências  negativas da 

ambiguidade. Por exemplo, no contexto das 

organizações públicas,  a clareza dos 

objetivos signif ica que os colaboradores  

sabem exatamente como o seu trabalho 

contribui para melhorar a sociedade. O 

autor acrescenta, a inda, que os obstáculos 

organizacionais,  como a ambiguidade de 

papéis e a burocracia,  po dem impedir os  

funcionários públicos  de desempenhar as  

suas funções de orientação social  e podem, 

por outro lado, desencorajar a orientação 

que os mesmos têm para prestar serviços à  

sociedade.  

Speklé e  Verbeeten (2014) elaboram um dos 

primeiros estudos empír icos de maior escala 

relativamente a evidências sobre os efeitos  

do uso de sistemas de medição de 

desempenho em organizações do setor  

público. Os autores encontram uma 

associação posit iva entre a clareza no 

esclarecimento de papéis e  a  aval iação do 

desempenho. Esta observação é consistente 

com a maior parte da l iteratura relat iva a 

esta temática que, por sua vez,  documenta 

os efeitos posit ivos de metas claras e  

mensuráveis  (Speklé  & Verbeeten,  2014).  

Ora,  segundo os autores,  embora seja 

reconhecida a impo rtância dos objetivos 

claros e mensuráveis,  os defensores da nova 

gestão pública,  defendem que se os 

objetivos forem ambíguos,  a gestão polít ica 

é que deve torná- los claros (Dewatripont et 

al. ,  1999 cit .  por Speklé & Verbeeten, 2014).  

Os autores consideram, também, que o uso 

de medidas de desempenho melhora o  

desempenho. Ou seja,  as  medidas de 

desempenho proporcionam, aos gestores do 

setor público,  a oportunidade de comunicar  

as metas de forma mais clara,  avaliar a  

adequação das metas e pressupostos 

polít icos e rever,  antecipadamente, as  

polít icas estabelecidas. Deste modo, com o 

uso exploratór io de medidas de desempenho 

é possível comunicar a estratégia 

organizacional e essa comunicação el imina,  

de certa forma, a ambiguidade e  confusão 

que possa exist ir  relativamente aos 

objetivos. Ora, como resultado f inal ,  a  

organização pauta -se pela coerência e foco 

na procura do cumprimento da sua missão,  

estimulando e motivando, assim, os  

gestores e colaboradores do setor público.  

Desmidt (2016) analisa a  relação entre a  

qualidade da declaração de missão e o 

envolvimento do colaborador com essa 

mesma missão. Ora, o autor considera que a 

aceitação e comprometimento perante a  
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missão, var ia de indiv íduo,  para indivíduo e  

de organização para organização.  Esta 

relação é  expl icada pelo autor  através dos 

atributos do receptor  da mensagem. Ora, o 

nível de envolvimento dos colaboradores 

com a missão depende dos seus atributos ao 

nível:  da posição hierárquica,  da auto -

eficácia percebida,  da relação que o 

indivíduo mantêm com a orga nização, da 

percepção que o colaborador tem 

relativamente ao remetente da mensagem e, 

por f im, da ambiguidade da própria missão, 

ou seja,  o molde em que a mensagem é 

passada.  

Van der Voet,  Kuipers e Groeneveld (2016)  

anal isam a relação entre a l iderança 

transformacional e o compromisso perante a  

mudança, no contexto do setor públ ico. Ora,  

os autores evocam a teoria da gestão da 

mudança para expl icar como os dirigentes 

contribuem para o processo da mudança,  

implementando, assim, o comprometimento 

afetivo dos colaboradores para com a 

organização. Esta investigação conclui  que o 

comportamento de l iderança 

transformacional dos superv isores diretos é 

uma contr ibuição bastante importante para 

a implementação bem-sucedida da mudança.  

Por outro lado, é importante no tar que o 

contexto específ ico  das organizações 

públicas determina o comportamento de 

l iderança transformacional dos superiores 

hierárquicos diretos.  

Mahdiehdarehzereshki (2013) anal isa o 

papel da qual idade da avaliação de 

desempenho na sat isfação profissio nal e 

conclui  que os  colaboradores com 

experiências  de aval iação de desempenho 

de alta qualidade têm uma maior  propensão 

a f icar sat isfeitos  com seu trabalho 

(Mahdiehdarehzereshki,  2013 cit .  por Deepa 

et al. ,  2014).  

L ira (2014)  entende que os colaboradores 

que têm uma melhor percepção de just iça e  

precisão relat ivamente à aval iação de 

desempenho tendem a demonstrar maior  

satisfação com este processo.  Como tal,  

constata-se que existe inf luência entre a 

satisfação laboral,  a avaliação de 

desempenho e as atitudes e 

comportamentos dos colaboradores.  Por 

outro lado, considera -se que a insatisfação 

e o sentimento de injusta em relação ao 

processo de avaliação de desempenho 

podem resultar no seu fracasso.  

Harr ington e Lee (2014)  alertam para o fato 

de que,  na l iteratura,  vários  estudos 

concluem que fornecer expectativas vagas e  

incompletas aos colaboradores pode trazer 

sérios problemas para a organização.  Como 

tal,  consideram que os gestores podem 
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encontrar,  nos contratos psicológicos,  uma 

estratégia út i l  para gerir  da melhor forma 

possível as perce pções e atitudes laborais 

dos colaboradores da função pública.  

Através do contrato psicológico, os gestores 

podem minimizar maus entendimentos e  

expectativas pouco claras relativamente ao 

desempenho e metas. Deste modo, é 

possível aumentar a percepção de equidade 

na aval iação de desempenho alavancando 

contratos relac ionais  e transacionais,  com 

apoio da supervisão. Concluem, ainda,  que 

com a ascensão das novas práticas na gestão 

da administração públ ica,  os gestores  devem 

estimular o cumprimento contratual para 

aumentar a percepção dos funcionários  

públicos relat ivamente à avaliação de 

desempenho (Harrington & Lee c it .  por 

Cail l ier,  2016).  

No que remete para os efeitos dos sistemas 

de gestão de desempenho  nos indivíduos, no 

contexto da Administração Públ ica,  pode 

constatar -se que não há evidências que 

permitam concluir que os impactos do 

sistema são diferentes do setor  pr ivado.  Na 

l iteratura re lativa ao contexto da 

Administração Pública foi  possível  encont rar 

efeitos que já constavam no estudo de 

Franco-Santos et al .  (2012) bem como novos 

efeitos que, seguidamente, se apresentam 

(quadro 3):  

 

Quadro 3. Novos efeitos do sistema de gestão de desempenho 
no comportamento dos indivíduos 

Conceitos Novos 

Comunicação 

Speklé e Verbeeten (2014) 

Comprometimento 

Deepa, Palaniswamy & Kuppusamy (2014) 

Caillier (2016) 

Desmidt (2016) 

Hoole, C. & Hotz (2016) 

Fonte: Elaboração própria  

EFEITOS DOS SISTEMAS CONTEMPORÂNEOS 

DE GESTÃO E AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 

NAS CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS 

Foram também encontrados efe itos dos 

sistemas contemporâneos de gestão e 

avaliação de desempenho nas capacidades 

organizacionais que ainda não constavam no 

modelo idealizado por Franco -Santos,  et al .  

(2012).  

Cail l ier (2016) cons idera que as  

organizações que estabelecem um sistema 

de gestão e avaliação de desempenho e 

pretendem manter um processo estratégico 

coerente devem, em primeiro lugar,  

comunicar os papéis dos colaboradores,  

começando com a missão da organização e,  

em seguida,  trabalhar  os colaboradores,  em 
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particular.  Ora,  isso inclui  uma descrição do 

cargo, claramente, definida com base nas 

tarefas que a organização quer ver 

cumprida,  as  suas necessidades e valores.  

Seguidamente, as  organizações devem 

aprovisionar aos colaboradores um 

acompanhamento constante. E,  por f im, 

para garant ir  que as  funções são c laras,  a  

organização deve reconhecer os  

colaboradores quando estes realizam as 

suas funções corretamente e corr ig i - los 

quando eles não o fazem. Em suma, esta 

abordagem resultará,  inevitavelmente,  

numa comunicação prática das expectat ivas  

entre a gestão e  os colaboradores. Essa 

comunicação pode,  por sua vez,  ser 

entendida como uma maior capacidade de 

transparência  organizacional.  

Rusu, Avasi lcăi  e Huțu (2016),  no seu 

contributo, enfat izam o papel do contexto 

organizacional na condução da avaliação de 

desempenho dos colaboradores nas 

organizações. As autoras consideram que os 

objetivos organizacionais ,  estratégia,  

tecnologia,  cultura organizacional ,  

procedimentos de gestão  de recursos 

humanos,  motivação de colaboradores 

inf luenciam o desempenho e a  

implementação da avaliação de desempenho 

dos colaboradores nas organizações. Por  

consequência,  quando a abordagem de 

avaliação de desempenho é consistente com 

o contexto organizacional representa uma 

ferramenta estratégica preponderante para 

o aumento do desempenho dos recursos 

humanos e  é sinônimo de que a organização 

tem conhecimento sustentado sobre as suas 

práticas e estratégias.  As autoras sal ientam 

que é fulcral  adaptar os c ritérios de 

desempenho e as normas uti l izadas para a  

avaliação do desempenho dos colaboradores 

ao contexto organizacional  com o objetivo 

f inal de fomentar o desempenho individual  

al inhado com o desempenho organizacional.  

Laihonen e Pekkola (2016) investiga m o 

impacto do s istema de gestão e aval iação de 

desempenho para o impulso da 

transferência  do conhecimento 

interorganizacional e  concluem que este 

sistema promove a aprendizagem  

organizacional comparti lhada.  

No que remete para os efeitos dos sistemas 

de gestão de desempenho nas capacidades  

organizacionais,  no contexto da 

Administração Públ ica,  pode constatar -se 

que não há evidências  que permitam 

concluir que os impactos do sistema são 

diferentes do setor privado. Foi,  

igualmente,  poss ível encontrar efe itos que 

já constavam no estudo de Franco -Santos et 

al.  (2012) e novos efeitos que, 

seguidamente,  se apresentam (quadro 4):  
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Quadro 4.  Novos efeitos do sistema de gestão de desempenho 
nas capacidades organizacionais 

Conceitos Novos 

Transparência Organizacional 

Caillier (2016) 

Conhecimento Organizacional 

Rusu, Avasilcăi e Huțu (2016); 

Laihonen e Pekkola (2016) 

Fonte: Elaboração própria  

EFEITOS DOS SISTEMAS CONTEMPORÂNEOS 

DE GESTÃO E AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 

NO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL  

No que diz respeito aos efeitos dos sistemas 

contemporâneos de gestão e avaliação de 

desempenho no desempenho organizacional  

foi  possível encontrar  efeitos que ainda não 

constavam no modelo ideal izado por Franco -

Santos,  et al .  (2012).  

Deepa, Palaniswamy e Kuppusa my (2014)  

anal isam, também, a relação entre o sistema 

de avaliação de desempenho e a 

produtividade. Ora,  os autores definem 

produtividade como o conceito que se 

refere à objetividade ou ao objetivo de uma 

organização a alcançar os seus propósitos 

através dos seus colaboradores. Os autores 

defendem que os colaboradores só podem 

trabalhar de forma eficaz e efic iente se  

estiverem satisfeitos  com o seu trabalho. 

Ora, esta motivação pode conseguir -se 

através de meios f inanceiros ou não 

f inanceiros,  ou seja,  a av aliação de 

desempenho auxil ia  a organização a 

entender o interesse que o colaborador 

mantém relativamente ao seu trabalho e,  

por outro lado, ajuda a organização a  

perceber o que é os colaboradores 

necessitam para realizar o seu trabalho de 

forma eficaz.  

O contributo de Gerald T.  Gabris e Kenneth 

Mitchell  (2009) atenta para o fato de que os  

colaboradores,  de uma forma geral,  têm 

noção de que aumentos e promoções devem 

ser,  sempre, baseados na meritocracia  

(Gabris & Mitchell ,  2009 cit .  por Deepa et 

al. ,  2014).  Ar i  Warokka, Crist ina G. Gal lato e  

Thamendren Moorthy, 2012),  anal isam o 

efeito entre a avaliação de desempenho e a  

produtividade dos colaboradores e,  para ta l ,  

abordam a percepção que os colaboradores 

têm relativamente ao conceito de just iça 

organizacional.  Concluem, então, que a 

percepção dos colaboradores sobre justiça 

organizacional,  ou seja,  justiça distribut iva,  

processual e interacional,  no sistema de 

avaliação de desempenho não contribui  

s ignif icativamente para o aumento da 

produtividade.  

Ed Gerr ish (2016) a lerta os gestores de 

recursos humanos para o fato de que é  

urgente entender que medir o desempenho 

não é um f im em s i  mesmo. A pesquisa 
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realizada pelo autor sugere que os sistemas 

de gestão de desempenho que se baseiam 

na uti l ização das melhores  prát icas  são duas  

a três  vezes mais ef icientes do que a média.  

Assim, sal ienta a prática do benchmarking, 

em particular ,  como uma prática que diz ser  

um dos métodos mais eficazes para a 

organização se pensar  a si  própria.  O autor  

sal ienta,  ainda,  que as o rganizações 

públicas têm muito a ganhar com a 

compreensão dos sistemas de gestão de 

desempenho noutros contextos,  isto é,  para 

que se percebam quais são os 

comportamentos que evidenciam o fracasso 

ou sucesso. Ou seja,  como as organizações 

públicas estarão sempre comprometidas,  de  

alguma forma, à gestão de desempenho para 

o futuro previsível,  de médio prazo, o autor 

considera fulcral  que se retirem “l ições” de 

outros contextos para se evitar erros  

comuns.  

No que remete para os efeitos dos sistemas 

de gestão de desempenho no desempenho 

organizacional,  no contexto da 

Administração Públ ica,  pode constatar -se 

que não há evidências  que permitam 

concluir que os impactos do sistema são 

diferentes do setor privado. Foi,  também, 

possível encontrar efeitos que já const avam 

no estudo de Franco-Santos et a l.  (2012) e  

novos efeitos que, seguidamente,  se 

apresentam (quadro 5):  

Quadro 5. Novos efeitos do sistema de gestão de desempenho 
no desempenho organizacional 

Conceitos Novos 

Benchmarking 

Ed Gerrish (2016) 

Produtividade 

Deepa, Palaniswamy e Kuppusamy (2014) 

Fonte: Elaboração Própria  

Conclusões 

Tendo por base os diversos estudos 

existentes re lac ionados com a concepção,  

eficácia e a justamento dos s istemas de 

gestão e avaliação de desempenho 

percebeu-se uma lacuna na l iteratura 

relativamente às consequências destes  

sistemas já que estas estariam, de uma 

forma global,  pouco exploradas.  

Da revisão bibl iográfica real izada, o  

trabalho de Franco-Santos et al.  (2012) foi  a 

única anál ise encontrada que define,  

concretamente, os diversos efe itos dos 

sistemas de gestão e avaliação de 

desempenho. O modelo apresentado por 

estes autores prevê impactos ao nível do 

comportamento dos indivíduos,  nas  

capacidades organizacionais  e no próprio 

desempenho organizacional .  
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Este trabalho consiste na apresentação de 

um modelo de efeitos  do s istema de gestão 

e avaliação de desempenho na 

administração pública atualizado a 2016, 

tendo por base o modelo de Franco Santos 

et al.  (2012).  Metodologicamente,  ut i l izou -

se a revisão estruturada d a bibl iografia.   

A contribuição para a l iteratura deste 

trabalho consiste  na atual ização dos 

conceitos da t ipologia  de base do modelo de 

Franco-Santos et al .  (2012) baseados nos 

estudos específ icos da AP e novos conceitos 

emergiram, estrutura dos nos três n íveis de 

impacto:  individual,  capacidade 

organizacional  e desempenho 

organizacional.  

O estudo dos impactos dos sistemas de 

gestão e avaliação do desempenho é 

importante porque nos permite regular ,  

anal isando e melhorando as práticas de 

gestão de pessoas e das organizações.  

Outro aspeto interessante para a l iteratura 

é o fato de que, apesar do que motivou o 

estudo ter  sido o s istema de gestão de 

desempenho da Administração Pública 

Portuguesa, não fo i  possível encontrar 

referência à diferença entre efeitos do  

sistema de gestão de desempenho entre o  

setor públ ico e o  setor pr ivado.  Em 

Portugal ,  a f i losofia de implementação do 

sistema de gestão de desempenho segue a 

lógica do New Public  Manageria l ism. Este 

fenômeno, espelhado um pouco por todo o 

mundo ocidental ,  A Nova Gestão Púbica 

implica uma mudança de paradigma com 

ênfase na responsabil idade baseada nos 

resultados,  surge “um novo conceito de 

responsabi l idade e  uma l inguagem de 

racionalidade econômica (…) assist indo -se à 

decadência do modelo burocrático da 

administração tradicional,  preocupado 

fundamentalmente com a lei  e  o seu 

cumprimento [com vista a um novo o 

modelo] de maior aproximação aos cidadãos 

e às suas necess idades,  o que justi f ica a  

maior f lexibi l idade da gestão pública” 

(Peixoto, 2009, p.  14).  Esta  maior  

f lexibi l idade aproxima a administração 

pública das práticas  de gestão do setor  

privado, podendo explicar a falta  de 

diferenças encontradas.  

Este trabalho, que visa os efe itos do sistema 

de gestão do desempenho, tem vár ias  

implicações para a prática que podem ser  

consideradas pelo gestor públ ico com o 

objetivo de maximizar  a eficácia do sistema 

de gestão de desempenho.  

A revisão da l iteratura recente permite 

concluir  que noções claras do papel 

organizacional e das  metas a cumprir são 

bons indicadores de satisfação laboral  
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(Cail l ier ,  2016;Lira,  2014 e Deepa et al. ,  

2014).   O sentimento de injustiça em 

relação ao processo de avaliação de 

desempenho pode resultar no seu fracasso.  

Deste modo, é essencial  que os 

colaboradores perce bam o sistema como 

justo, sendo que essa percepção vai ser  

determinante para a  satisfação laboral e ,  

consequentemente, para a produt ividade 

(Warokka et al . ,  2009 e Deepa et al . ,  2014).  

Um sistema de gestão de desempenho bem 

concebido é capaz de auxil iar na cr iação de 

uma força de t rabalho motivada e 

comprometida. Ass im, do ponto de vista  

quer da l iderança,  quer da própria  

insti tuição em que se insere o indivíduo,  

podem ser promovidas recompensas de 

reconhecimento no sentido de motivar os 

indivíduos. Essas recompensas devem, 

sempre, ter em conta as especif ic idades dos 

colaboradores. A l iteratura sugere que o  

sucesso do s istema de aval iação de 

desempenho está,  também, no 

acompanhamento constante (Cail l ier,  2016;  

Speklé e Verbeeten, 2014; Desmidt,  2016 e 

Rusu, Avasi lcăi  e Huțu, 2016).  

Para que o sistema de gestão de 

desempenho seja bem concebido, é 

essencial  que a organização se conheça a s i  

própria,  sendo benchmarking é  uma das 

práticas mais  eficazes para a organização se 

pensar a s i  própria  (Gerrish,  2016).   Para 

uma organização perceber quais  são os 

comportamentos que evidenciam o sucesso 

ou fracasso de um sistema de gestão de 

desempenho é importante que 

compreendam os sistemas de gestão de 

desempenho noutros contextos.  

Como l imitações desta análise importam 

notar que a total idade de pesquisas  

relacionadas com esta temática tem por 

base perspect ivas que têm, também em 

conta diferentes experiências,  quer do 

ponto de vista pessoal,  quer do ponto de 

vista profiss ional.  Ou seja,  o processo de 

avaliação dos impactos do sistema de gestão 

e avaliação de desempenho tem por base 

processos os cognit ivos dos invest igadores.  

Outra l imitação que se encontrou foi  o fato 

de se ter uti l izado apenas duas bases de 

dados.  

Em estudos futuros seria  pert inente 

preparar uma metodologia de análise dos 

efeitos dos sistemas de gestão de 

desempenho aos vár ios níveis ( individual ,  

capacidades organizacionais e desempenho 

organizacional)  identi f icando indicadores e  

estratégias de recolha de dados e sua 

sistematização que permitam uma análise  

estruturada para a monitorização desses  

efeitos quer ao nível intraorganizacional,  

interorganizacional,  nacional  e  
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internacional .  Sugere -se,  também, que se 

inclua a caracter ização das várias  

componentes e usos dos sistemas de gestão 

de desempenho (ver quadro 1) de forma a 

que os efeitos encontrados estejam 

enquadrados nos contextos e nas práticas  

que lhes dão origem, uma vez que na análise 

da l iteratura real izada não foi  possível  

diferenciar efe itos dos sistemas de acordo 

com as suas componentes e usos.  

Seria,  igualmente, interessante desenvolver 

uma anál ise comparat iva entre sistemas de 

gestão e avaliação do desempenho nos 

setores público e pr ivado com o objetivo de 

ident if icar se há ou não, efetivamente,  

diferenças e pert inente ampliar o estudo a 

outras bases de dados de forma a 

enriquecer  a perspectiva dos autores que 

conceberam o modelo de base.  

Quando o sistema de gestão de desempenho 

é consistente com o contexto organizacional 

representa uma ferramenta estratégica 

preponderante no aumento do desempen ho 

individual  e organizacional.  Como tal,  para a  

implementação de um sistema de gestão e 

avaliação de desempenho de forma 

estruturada e sistemática,  é essencial  

continuar a anál ise das consequências dessa 

implementação.  
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