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O presente relatério contempla uma analise sobre a avaliacdo
do desempenho mais concretamente no desenvolvimento de
um sistema de avaliagdo na Metallrgica do Levira S.A.. Esta
tematica tem assumido diretrizes fulcrais nas empresas perante
as dinamicas do mercado. As exigéncias subiram de nivel e, s6
com padrées de desempenho satisfatérios € que as empresas
podem competir. A avaliacao fornece dados relevantes para as
organizagbes e possibilta o desenvolvimento dos
colaboradores. Contudo a implementacdo desta ferramenta
pode-se traduzir em inUmeros obstaculos, quando nédo é bem

inserido no meio organizacional.
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The following report consists on an analysis about the
performance valuation, more concretely in the development of
an evaluation system at Metallrgica do Levira S.A.. This theme
as been assuming several core guidelines on companies
towards the market dynamics. The demands have level up and,
only with satisfactory performance standards, the companies
can compete. The evaluation provides data relevant to
organizations and enables the development of employees.
However, the implementation of this tool can be translated into
many obstacles, when it is not well inserted in the

organizational environment.
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INTRODUCAO

O presente relatério de estagiecorre no ambito curricular do Mestrado em
Administracdo e Gestad’ublica realizouse na Metalirgica do Levira S.A.A
oportunidade facultada pela empresa de integraDepartamentoAdministrativo e
Financeirgpossibilitouo desenvolvimento pessoal, bem como desenvolver alguma matéria
gue pudesse ser util a empreSaealizacdo de um estéagiempre foi a opcédo que mais me
suscitou interess@ois,a sua realizacapermitiu obter expe@ncia profissionag aplicaros

conhecimentos adquiridpoao longo da formacéo académica

A escolha daema de trabalho recaiu sobre a Avaliacdo do Desdropeanais
concretamente, mdesenvolvimento de um sistema de avaliagdo do desbmpara a

organizacao

Neste contexto, a teméatica explorada neste relatdério assenta na Avaliacdo do
Desempenho e algumas das metodologias a si inerentes, sendo assim injpacEinee
todos 0os campos que este mecanismo envolve e afeta. A Avaliacdsatod@aeho é um
instrumento de gestdo que possibilita medir o desempenho do capital humano, e
consequentemente potenciar o desenvolvimento futdtela & Silva, 201Q) citando
Chiavenato (2003)Numa visao geeralizada quando se aborda o tema Avaliacdo do
Desempenhogmse como referéncia a analise dos seus resultados. Contudo a analise dos
resultados de uma organizacdo deeecoligara umdeterminadaistema de avaliacdo, na
gual esteproporciona informa&o relativamente ao nivel de sucesso da estratégia. Com os
dadbs obtidos,determinada@mpresa deve tomar uma decisdo que melhor reflitaesso

da estratégia, designande este processo por gestdo do desempenho.

Este temasurgiu apds uma reldo, que tee lugar na empresaom aorientadora
de estagioe colaborad@m da empresa na area dos Recursos Humamddr.2 Sofia
Miranda A empresa mtendiadesenvolveibases sobra avaliagdo do desempenédoi
um dos temas propostos pela orientadora de estgindoao meu interesse com o tema
em causacgriou-seum bomclima deoportunidade para ambdS. desafio em criabases
relativas aosistena de avaliacdo do desempentara a empresti um fator bastante
motivador, pois devido ha caréncia de determinadanceitos sobre o temgeral
Avaliacdo do Desempenhimi importanteelucidar o capital humaraa entidadecerca do
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mesmaQ apresentado o objetivo do estagidPela da necessidadie enquadrao sistema de
avaliacaado desempenhoom asestraégiasda enpresa assimilanda sua missao, viséo e
estratégias, eainda pela possibilidade de interagicom alguns dos colaboradores

partilhardo e dscutindo ideias acerca destmaticae sobre a incluséo desta na entidade.

O presente relatério esta estruturadosdguinte formano primeiro capitulo sera
caracterizada a emgs onde decorreu o estagio. Iremos fazer uma apresentacdo da
empresa, ondeessaltemos 0 seu processo histdrico, a sua missao, visdo, estratégias e
compromissos, bem como, sera apresentadatrat@a interna e com maior rigor o
departamento onde o estaglecorreu. Ainda, neste capitulo, abordaremos as atividades
desenvolvidas nestagio e estabelecemos um elo de ligacdo entre a realizacdo do estagio
num contexto privado por parte de um esti€ade Administracdo Publica. Nesta

comparacao incluimos o tanam discussao por forma a interpretar melhor a relacéo.

O segundo capitulo alda o processo histérico da Avaliacdo do Desempenho, onde
se estabelece uma contextualizacdo acerca do surgimetdosea evolucdo histérica.
Visamos assim perceber como esti@adsurgiu e qual o contexto, bem como, perceber as
mudancas que decorreram lango dos tempodNeste mesmo capitulaescrevenos as
metodologias refentes a Avaliacdo do Desempenho, onde anoasiiintroduzir algumas
abordagens tedricas inerentes ao telN®ste sentido, s&io estudads alguns processps

maisrelacionado® pertinetes paracom a tematica em discussao.

No capitulotrésexploramos o objetivo de estudeferindoos aspetos esséas na
implementagéae um sistema de avaliac&xploraremose analisaremos neste sentido, as
respostas dadas pelos colaboradores a urstigoério referente a introducdo de um
sistema de avaliacan desempenhd\esta linha de trabalheera apresentadoestudado
os dados estatisticos do estudescriminados oprocedimentos técnicas executadas na
obtencédo dos resultados. Samddadesriminadotodas as tarefas desenvolviddsrante o
estagio,fundamentaisao objeto de estudo e a implementacéoisiersa de avaliacdo do

desempenhaefor¢cando o sentido expéitrio da sua criacao.

O quartg e ultimo capitulo, serd de natureza critspontamos para uma revisao
do tema e do estudo efetuado, por forma a contextualizar a disdastfieec¢do serd am

sumulados resultados obtidoRor fim, aindadeterminaremoaslimitacées do estudo



Visando estabelecer uma ligagdo com a Administrédblica (AP), tornsse
importante numa fase inicial enquadagguns dos principios da A.P., bem comi® gestéao
privada.A A.P. tem principios de caracter figlo, legal e culird, ou sejaé controlada
por for¢as politicasEstas forgas politicas devegarantir obemestarsocial (equidade),
legalidade, entre outros principios qga@antam o berastar dos cidaddosagransparéncia
das suas politicas. Por sua vez, a gestamgricaracterizese por ser propriedade de
empresarios ou acionistd®cam asua estratégia no cliente, na inovacao face as mudancas
dos mercados ea consecucdode lucrs. Contudq estes doisgrupos tém certas
caracteristicas que Ihe sdo comuns, taisogcaneficiéncia, a eficacia, prestacdo de contas.
Ambos procuramproduzir resliados obter o maximo de produtividade/prestabilidade
maioritariamente transparentes na prestacdo de contasigdoamtonfianca dos clientes,
no privado, bem como dos cidagdo publico(Boyne, 2002)Vidigal, 2012).

O tema debatidno presente relatoridntegrase nestes dois gruppspesarde
apresentam mecanismos de avaliacao diferenteavergem para diretrizes semelhantes
ou seja,a avaliacap como ja referido a@eriormente,procuramedir o desempewhdo
capital humanpenquadrando medidas de avaliagcdo consoante as estr&égias 0S
resultados obtidos potenciar o desenvolvimento futuro da organjzemdeergindonos
valores acima mencionada@s divergindo na nareza da propriedaddinanciamento e

publico alvo.



CAPITULOJMETALURGICA DO LEVIRA, S.A.

Neste capitulo, € derita a empresa de acolhimento, descriminamos a sua origem e
todas as transformacgdes a que foi sujeita até aos dias de hoje, salienEms8aas seus
principios essenciais e identidade, apresentamos a estrutura interna por forma a facilitar
a perecdo de como se organiza a entidatkscrevendo em especifiam departamento
administrativo e financeirgsendo este o local afetturanteo periodo de estagiéinda,

neste cpitulo, é referido gporquéda escolhao tema deste relatério.
1. APRESENTACAO- METALURGICA DO LEVIRA, S.A

A Metalurgica do Levira, € um8ociedadeAndnima sediada em Oid, Oliveira do
Bairro, a sua atividade consiste fabrico de mobilidrio metalico e seecessorios. A sua
atividade iniciouse em 1971, e foi construida com um tapsocial de cento e vinte e
cinco contos, na qual continha onze trabalhadores, atualmente conta comnmamotae

seiscolaboradores e seu capital social € de0B0000,® U .

A Metallrgica do Levira, S.A., desde cedo implementou uma politica de
cregimento sustentavel, onde deu prioridade aos investimentos a realizar por forma a
satisfazer as exigéncias do mercado. Primou no rigoretsges comerciais, na qualidade
dos podutos, no preco e nos prazos de entrega, fatores que foram determinantes par

sucesso da empresa.

Inicialmente o objetivo principal foi o de conquistar a confianga no mercado
nacional, para que de seguida se dass@asso maior na conquista de meosageixternos.
Por natureza, o mercado externo mais proximo fisicamente fpiamles!. Foi desta forma

gue a Levira s&ancou no ensaio da exportagéo.

A abertura fAde portasodo nos menocasidems ext e
sobre os mercados e dmpermitiu concluir que as exigéncias se encontram a outro nivel.
Neste segm#o foi necessario proceder a ajustes as linhas existentes e-gaoctoastudo

de novas linhas.



Em 1989 a apresentacdo destas linhas ema fem Madrid foram o impulso

determnante para a internacionalizacao da Levira.

Contudo enfevereiro de 2011 sueguma nova pagina na historia da Metallrgica

do Levira, S.A., a empresa é comprada pela PreBuild.

Desde ent&o tém surgido novos mercadost ga Europguerem Africa, América
Central e América do Sul. Este crescimento € acompanhado pelo lancamentasie nov
linhas de mobiliario, de campanhas de marketing, de feiras nacionais e internacionais, e
ainda investimentos na &rea industrial, na deebormacéo, na area de distribuicda area
do ambiente, na area do design e na area comercial. Esta panépkacddas fez com
gue a Levira produzisse linhas de mobiliario capaz de cobrir todos os segmentos de

mercado.

Apesar de alguns percalcos vieglna Levira, a empresa soube semprabater
essas dificuldades. Verificamos que existiu uma evolugéo em divergaios, tais como,
na adaptacao aos mercados e sempre acompanhou as novas tecnologias.

A nivel de infraestruturasa atividade da empres@ toda desenvolvida em
instalacbes ppdrias bem dimensionadas e conservadas. Possui uma area coberta, das

unidadedabris e administrativas, superior a0 m2.

Por fim, importa mencionar quee empresa dispdee diversos servicos de appio
tais como, da de servicos médicos ou unidade nmdde saludeservicos de higiene e

seguranca, vestiarios, refeitorio e estaainanto.

Perante esta descricdo da Metalurgica do Levira, S.A., verificamos que a empresa
enfrenta um momento de viragem, sendo este um monmaportante para unir esforcos e

primar no rigor para fazer face aos obstaculos que vao surgindo
2. MISSAO, VISAO,ESTRATEGIAS E COMPROMISSOS

A Metallrgica do Levira, S.A., define a sua missao visando contribuir para que a
vida de cada pessoa e de cadaresa, no mundo do trabalho, melhagngicativamente
em conforto, produtividade e saude. A empresa procura qiee meca de mobiliario

metalico e seus acessorios sejam comodos, habeis e benéficos a saude.



Respetivamente &isdo, pretende ser reconhecida mercado onde atua, como

parceire de referéncia no desenvolvimento de solu¢des para ambientes de trabalho.

A nivel estratégico, passa por serem competitivos, reativos, no reforco do

posicionamento internacional e na garantia da fiabilidade na quatidageodutos.

Por dltimo, a Metalurgia do Levira, assume 0 seu compromissoperiddica
revisdo dos objetivos e mas do Sistema de Gest&tsandomanter as normas de higiene e
seguranca no trabalhbem comocumprir todosos requisitos legais no que despeitcas

guestdes ambientais.
3. ESTRUTURA INTERNA

Respetivamente a estrutura interna, a MetalUmdichevira, SA., caraterizese por
uma empresa que apresenta diversas sec¢fes departamentais. Na figura abaixo é possivel

observar a distribuicéo de ww&los departamentos existentes.

Organograma - Metaltirgica do Levira, S.A - LEVIRN Tis?

Diregdo Geral

I I I L I I I 1

‘Jep_ar_tame_r:‘oe Pepar_:_amertode Dey de| |Departamento de Direcio Comercial Ee;qaurélai;ﬂ:ide Departamento Producs
dt ) o 1 " 2 e Py
S s | informética Marketing i f Téenico oo
Financeiro e Compras Ambiente
Contabilidade “ ogisica ||| Depariamento \- onaggae | Serralhariale Il
Mercado Nadional Dasenvolvimento
Recursos Humanos H Miquinas
L | Departamento
Mercado Externo
— Tubos
H Pinturas | e |l
—{ Montagemlell

Figural - Organograma da Metallrgica do Levira, S.A.



A empresa é gerida por um Diret@eral, e divididaem oito principais

departametos Dentro das quaisinco delasubdividemseaindaemalgumas sec¢des

A existéncia de uma boa articulacéo entre os varios departapeesuias seccoes
fundamental, exigitho grandecomunicacao entre os demaaraque a entidadebeneficie
de um mecaismo de trabalh@iuido. Este paradigma traz beneficios para o funcionamento
da organizacao e para que todos se organizem em funcao etdgoslgerais da empresa,

de modo a ofer uma estratégia eficaz.

4. DEPARTAMENTO  ADMINISTRATIVO E  FINANCEIRO -
RECURSOSHUMANOS

Os Recursos Humanos estdo inseridos no Departamento Administrativo e
Financeirg fazendo ainda parte deste departamento os cothdyesala diviséo financeira
Foi nestedepartamento que estive integrado e desempenhei as minhas funcées, como

refeiido anteriormente.

Os recursos humanos dmpresaMetallrgica do Levira S.Asdocomposts por
dois colaboradores, na qual desempenhaiurg$es abaixo indicadas.

Tabelal ¢ Fun¢des Desempenhadas pelos Colaboradores dos RH

Gest® de Presencas Relatorio Unico

Gestao de Férias Realizacédo e Cessacédo de Contrg
Gestao do Banco de Horas Recrutamento e Selegao
Comis$es e Prémios Formacodes

Despesas Cadbmradores Saude e Seguranca no Trabalho
Processamento de Salarios InquéritosINE/GEP

Fichas dos Colaboradores Gestao de Seguros




Analisado a tabelalas fun¢bes desempenhadas pelos RH, é visivel as amplas
relacbes queesta seccao tem para com as diversadades organicas da empre€es.
recursos humanatevem funcionar com relacéele proximidade com as demais unidades

organicasface a panoplia deingdes e consequentes interacdes que prestam.

Os RH sdo o espelho deomo os departamentos devem estar @mstante
contactg garantindo uma coesado trabalho de equipa fomentandoos principios
essenciais e de identidade da emprBseempresa eraisivel a proxima relacdo entre os
demais departamentos existenpess sitamse no mesmo pavilhd® face a proxnidade
deles a comunicacédofluia na maioria dos casos de forma corréEem cono a
documentacdmecessariaO pavilhdo mais distante é o da producéo, contudo existe um

cuidado, sempre que necessariogdéeslocar a este resolver qualquer situacao que oaor
5. ATIVIDADES DESENVOLVIDAS EM ESTAGIO

Descrita a empresa de acolhimento @epartamento onde desempenhei as minhas

funcdes, este capitulo é concluido com a descricdo das atividades desenvolvidas.

O estagio teve inic em janeiro de 2016, a sua realizad¢ai enriquecedora na
medida em que me possibilitou o desenvolvimento dersiigecompeténcias, bem como,
aquisicao experiéncia profissional e pessoal, ndo sé pelas atividades desenvolvidas como
pela natureza da orgaacéo, pelo facto de esta ser privatlaealizac® do estagio este
contextq permitiu conhecer novas realidadesrca da avaliac&do desempenhoo sector
privadg pelo facto de existirem diversos mecanismos de avaliagdo. Em contrapartida com

0 sectompublico que apenas baseianummecarsmode avaliacdo, o SIADAP.

No inicio do estagio, existiu o cuidado de me emgntarem as instalacbes da
empresa, bem comalgunsdos colaboradores dos demais departamentos. Foi sem duvida
importante, tanto na minhategracdo, como devido ao facto derapeesa apresentar
diversos departamentos e seccO®umM sentido proximo as mihas atividades
desenvolvidasa integracdce apresentacdo das demais secc¢des foi fulcralp am conta
as ligagbes que o departamento deci®sos Humanosnaltece com os divers
departamentos.Ao longo da visita foram dadas indicacdes sobre 0 moddudedo da

empresa.



As atividades desenvolvidas assentaram sobretudo no desenvolvimento de um

sistema de avaliacdo do desempenho.

Alicercadaesta atividade, criei diversas fermamas que permitissem desenvolver o
sistema de avaliacdo de forma segura. &s@tizei de forma sucintdgunsparadigmas da
avaliacdo do desempenho, criei um guido sobre a avaliacdo do desempenho que fosse
capaz de &insmitir de forma clara o objetivo @db o mecanismo inerente ao processo de
implementacdo do sistema de avaliacBesenvolvi dois exemplos de formularios de
avaliacdo e um modelo de inquérito com o intuito de recolher informagBes acerca da
avaliagdo dodesempenho. Elaborei ainda dois modette avaliagdo do desempenho
aplicaveis a producédo e a administracao/chefesrtEmentais, bem como um plano de
desenvolvimento individual que visa registar as areas onde os colaboradores necessitam de

desenvolvimentpoas a¢des especificas realizadagimimg em que se sucedeu.
De salientar que todos os documentos produzidos esfstos na sec¢ao anexos.

Para além das atividades acima referidas, procedi a revisdo do manual de
acolhimento e posteriormente ha suastmuturacdo, de salientar que na exéo desta
tarefa atualizei o organograma da empresa. Conferi dados refedenliedlaracdo de
rendimentos dos colaboradores. Tiveda aoportunidade de frequentar uma formacao
referente a um programa de gestéao ttasagestéo de horarios, gestédo dacoade horas e

similares.

6. AVALIACAO DO DESEMPENHO NA METALURGICA DO LEVIRA
SA..PORQURP

Ao abordar a temética, Avaliagdo do Desempenho, tidaele, teremos de recuar
longos anos. Isto dewse ao fato de a empresaet realizadouma avaliacdo do
desempelno aos seus colaboradores, porémm@eeu passado recent&io ha registosan
empresa sobresta avaliacdo, apenas os colaboradores que trabdldamais anos

relatamque ja existiu uma avaliacdo do desempenho.

Presentementegra desejavehplicar um stemade avaliacdo dodesempenho

contudo, ndo exiEtm bases Face a inexis€éncia de dados e matérias de anteriores



avaliacOesfoi notavel anecessidade de encarar o processo de avaliagdo uma matéria

gue seraplicada pela primeira vez

~

A Metalirgca do Levira, S.A.,atendendo a naturezie gestdoe tendo como
principios bassa referéncia e o reconhecimento no mercado, procurandorsgetitiva
nos mercados internos e exterrm$iaveis na qualidade do produtpode enfatizara
gualidade dos tralizadores e consequente qualidade do trabatifavés da adocdo de um
mecanismale avaliacdo do desempenho. Mecanismoaste conjugado com os ideais e
objetivos future da empresa, pode ressaltar numa melhomganizacional e produtiva.
Eske pressupost@ reforcado pgrSantos(2010) cintandoCaruth e Humphreys (2008)
onde salienta qué éo processo dera comportar as caracterisas essenciais para o
desenvolvimento das diversas necessidades organizacionais: administrativas,
motivacionaigde desenvolvimento e estratégiasnael de todos os seus clientes internos,
desde gestores de topo, passandmgenhtermédios e ndo ignorandms de caracter
operacionald prevalecemos num objeto claro de melhdagerformanceda organizacao
Santoq2010)citandoFranco (2009).
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CAPITULO I - AVALIACAO DO BBPENHO
ENQUADRAMENTO TEORICO

O presente capitul@aborda a origem e a evolucdmstorica da avaliacdo do
desempenho. Este, tem com objetivo, transmitir uma melhor compreensao histérica do
tema em analise, o surgimentda avaliacdo do desempenho, idecdifdo as
circunstancias em que foi implementado e perceber algumas das tragéesmnos
mecanismos de avaliacdo, que ao longo da histdria foram surgindo. Esta clarificagdo torna

se fundamental, permitindo assimilarb@ses do passado da avaliacdo cdadpenho.

Paa além disso,ntroduz algumas abordagens teéricas referentes legia do
desempenho, por forma a contribuir para a compreensdo de todos o0s mecanismos
decorrentes do mesmaA avaliacdo do desempenhcaraderizase por factos de
apreciagadoge uma ideia, de determinado objetivo ou de um resultado, assente es facto

guepossibilitamdeliberar decisdes sobre determiresltua@®es(Pereira, 204).
1. EVOLUC;AO HISTORICA DA AVALIAQAO DO DESEMPENHO

A avaliacdo do desempenho, surge desde o0 momento em que um Homem emprega
outro, desdedgo o seu trabalho passou a ser adal{&uerreiro, 2002)SegunddPereira,
2014) citando Chavenato (1997), em plena Idade Média, jA se presenciava o uso de
sistemas deelatorios de atividades e de potenciatgpcada elemento d@ompanhia de

Jesusfundada por Santo Inécio de Loyola.

As mudancas dos tempaesdas mentalidades levaram a que,déaada de 70,
ocorressem novas transformacbes nos sistemas de avaliacdo efopaldsn. A
globalizacdo e as mudancgasnelégicas foram algumas das razdes que conduziram as
organizagOes a diligenciar planos estratégicom a finalidade de promover a efiie
eficiéncia organizacional. Este paradigma conduziu a introducdo de est@o goor
objetivos, assente na particgd@ dos trabalhadores na definicdo dos objetfiRmsa &
Russo2017)citando Marra®t al (2012).
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Em 1842, o Servico Publico Federal dos Estados Unidos produziu um sistema, na
gual elaboravam relatégcanuais com o intuito devaliar o dsempenho dos funcionarios.
Em 1880, o exército americano também desenvolveu sistema, porém com
caracteristicas béasicas e relacionadas com particularidades a vida (iralitgr 2001)e
(Guerreiro, B02) citando Bergamini & Beraldo (129; e Chiavenato @95). E ainda em
1918, aGeneral Motors possuia um sistente avaliacdo para 0s seus executifl@ng,
2001)

A existéncia de dissemelhtes praticas de avaliacao, fizeram com que na época da
Rewlucdo Industrial, surgisse a neceasdiel de estabelecer métodos de avaliacdo. Foi
pelas maos d&aylor, nos finaisda década de 80iricio da década de 90, qusergiu a
fiOrganizacdo Cientificaa@ T r a boad timha éomo fundamento, avaliar a capacidade
pessoal. Método este que visiva datefuais trabalhadores detinham capacidades fisicas e
intelectuais par ocupateterminado postdj o Ho mem cer t o.(Guareirb,ugar
2002)

A década de 90, marca a avaliacdo do desempenho didamenm que surgiram
novos aspetos quaté a data eram ocultos, como fundamentar o cinteeda qual a
avaliacdo oagrria. Tornouse importante compreender quais eram 0S momentos certos para
a avaliacdo e primar os julgamentos emitidos pelos avalia@o==a & Russo, 2017)
cintando Caetano (1996).

Todavia, os sistmas de avaliagdo do desempenho comecaratar anaior
importadncia entre as orgaacdes, ap0s a Segunda Guerra Mundial. Presenciamos a
passagem de uma légicaamtitativa para uma logica qualitativa, esta mudanca remoste
para uma percecao mais intrinrsem que diz respeito as acdes humanaseingade agir e
comportamentos adotadof\s organizacbes com esta logica visavam privilegiar a
dindmica de grupo, mebrar a qualidade do trabalho e da vida das organizéBosa &

Russg 2017) citando Marras, Lima & Tse; e Chiavenato.

Como podemos verificar, ao longo dos tempos, as praticas inerentes a avaliagdo do
desempenho foram diversas, e em contegtiterenciados. Contudo a visdo maisdada
aos métodos e critérios de avaliagao trabalho das pessoas, emexgenas no século
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XX, quando alguns psicologos percebem a importancia de empregar maior conhecimento
nesta matérig@Guerreiro,2002)citando Sekiou (1986).

As trarsformacdes que se desenrolaram ao longo dos anos, por forca da evolugéo
dos tenpos, culminou com os mais variados conceitos sobre a avaliagcdo do desempenho,
gue mudam quanto a forma. Porénsea conceito base asseata ideias comuns, ou seja,

a avaliacaalo desempenho € estimuladora de desenvolvimento das praticas de Gestédo de

Reairsos Humanos.

Deste modo, iniciamos a introduc¢do histérica ao tema em estudo, percebemos quais
transformacdes éstiram ao longo dos séad, nos diferentes contextos de trabajue a

avaliacdo era implementada e a razdo da diversidade de concetmsesis

Este enquadramento permite interpretar, comparar e debater, mais a frente, quais as
transformacdes que seicederam nas metodologida Avaliacdo do Desempenho, em

funcdoda comparagdo com os modelos usuais nos dias de hoje.

2. AVALIACAO DO DESEMPENHO

A avaliacdo do desempenhoomo ja referido anteriormente, tem antecedentes
desde a Idade Média, sendo tdogmttom o préprio homenDiversas mudancas foram
surgindoao long dosanostendo em reflexdo as mudangagiaisque foram ocorrend®
avanca das décadas trouxe novos paradigmas e alteraram certas diretrizes da avaliacdo do
desempenho, tais como, o desdmimento do colaboradar om a i nten-«o0o de i
competétn i as que necessitam de ser (Al&sTeméy ol vi da
2012) Neste conteto, iremosperceber as diferentgserspetivasdos autoressobre 0s

conceitos inerentes a avaliacdo do desempenho.

As transformafies resultaies da evolugadalos tempos, culminoune diversos
conceitos de avaliagdo do desempemhon sentido lato, as diversaisdes variam quanto
a forma contudo detém ideologias comuma sejaa avaliagdo do desempenho segue
ideias semelhantegjuandoestimuladrasdo desenvolvimentalas praticas a Gestao de
Recursos HumanpfRosa & Russq2017) citando (Sousa, Duarte, Sanches & @em
2006).
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O conceito de avalidp dodesempenhocomo a expressao indicasa avaliar o
desempenho deeterminadgessoa,é entdouma avaliacdo sisteatica do desempenho de
dada pessoa em funcéo da atidielague desempenti@€hiavenato, 2004)Contudo a sua
finalidade pode tediferentes contextogomo refereStela & Silva 2010)citando Lucena

(1992) entre s quais destaco

a) Perceber o contributo do colaborador para com a empresa.

b) Desenvoler formagdes com vista a capacitacolmboradores.

c) Meio que permite localizar problemas nas empresas.

d) Obter dadogjue permitanperceber se os colaboradores estdo adapéadoa
funcdo ou se necessitamde sarbh s f er i dos para outasr as f ur
para os | UCemuseak Diena, 2A0H s 0

e) ldentificacdo de pessogae poderéo ser objeto de promo@@dendes, 2002)

f) Para fins de recompemscomoremuneragdes ou prestacdes compensatoérias
(Mendes, 2002)

De certo modo, agrupando as premissas acimas referidas, a avaliacdo do
desempenhmedeou estima walor,0 desempenhdas pesoas e fornece dados relevantes
para onegdécio da empreségo é um poderoso meio queermite resolver problemas de
desempenho e melhorarqualidade das organizacdé&hiavenato, 204). Estas praticas
devem assentar numa apreciacdo sistematiCiaiavenato, 2002)assentando num

alinhamento com as estratégias organizacionais

Noutra perspetivdPontes, 2014)assume a Avaliacdo ddesempenh@omo um
mecanismo na qualma ou mais pessoas avaliam o desempenho de oGtrasitor
estabelece um presso com algumas premissas, tais como, defios critérios €
avaliacéo, fomentastrumentos, escalas e entrevistas de avaliagdo. Desteonpoocesso
consagr a umtrefaorganizacda &sadaboeadoresa perspetiva de delinear
objetivospelos quais se espera que esteproduzam.

O autorsalienta aidda aimportancia dacompanhar o desempenho do avaliado, permitindo
corrigir quando necessarioA importancia deter basesde planeamento e estratégias
organizacionaisdo, segundo Ponté2014) fator decisério entre a producdo de valor ou

nao.
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Diferentes perspetivas definem a Avaliacdo do Desempasmbioa brma/modade
atuacdo, exemplo destecta € a primeira ideiana qual os processos de avaliacdo
entendiarrse como fama de julgamento das pessoas. Este julgamento, em casos de mau
desempenhasignificava um corte salarial, ja em casos de bom desempenlificaign
um aumento salarigMiguel, 2007b) Ese paradigmasegua uma abordagem radical e
ides cmavaad ppssibilidadesdedesv ol vi ment o d. &fetivamentea b or ad:
ede exemplondo foi efiaz, muito pelo factalas questbes motivacionaemo refere
Miguel (2007).

Para além do referida fator motivagdo é tambémtioduzdo, como refere Mguel

(2007a) a inclusao de foras de recompengavista como fator mivador.

Os sistemas davaliacdo do desempenho nas empresasvi@do a ganhamais
importancia,face a necessidade de adaptacdo as dinamicas e incertezas dos mercados, as
exigénciasdos clientesentre outrosA cresente necessidad#e desenvolver o cagl
humano nas empresamnase entdo cruciak a avaliagcdo do desempentumailia-se de
modo favoravel na medida em que pode aferir aspetos fundameani@ias organizacoes
(R. Tomé & Torres, 2013)

Os fatores descritpsemetenos para aconclusdo de que existem disas formas
de implementar a avaliacdo do desempenho, contudo séo simétaods gomparadas as

ideologias.
2.1 Avaliacé do DesempenheersusGestao do Desempenho

De forma a contextualizar e desmistificar a errad@aidgie por vezes ocorre,
iremos percedx o conceito de Avaliagdo do Desempenho e Gestdo do Desempenho.
Segundo,Camaa, Guerra, & Rodrigue@007) podemos estabelecer uma relacdo entre

ambos, contudo os conceitos sao distintos.

Se por um ladaevimos que a Avalgio do Desempenho é uma ferramestda
Gestdo de Recursos Humanosde prevaleceam acompanhamento, definicée critérios
de avaliacdo e de avaliacdo periddica dos resultados
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Por outrg a gestdo de desempentemetenos paraa causalidade da relacdo ento
desempenho organizacional e o desempenho dos trabalh@danesra et al., 20077 al
como o nome indica, a gestdo do desempethdne ser vista comom enquadramente
gestdo as avaliagbes queemtidadesexecutam. Os programas de desempeatdvem ser
gerides, abrangeem todas as categorias dos colaborador@gtesentando modelos

coerertesque acrescentem valor e melhorem os result@dosra, 2000)

7

Portanto, a Avaliacda@lo Desempenho é um instrumerpara aperfeicoar 0s
resultados dos recursos humanos das organiza;@saves desses rédados obtidos
entra o processo de gestao do desempenho ponto criticq possibilitando compreender
0S aspetos positivos e quaimliplemas ocorremfacultando informacédo essencial para

correcao dos mesmg@Bereira, 2014)
2.2 A importancia do Capital Humano nas Empresas

E notoriamente percetivel a importancia do capitamano nas organizacoes,
conformeZalafon, Duarte, & Rodrigues (200&itando Caralho e Souza (1999) afirma,
gue A o capital humano ® a capaci dade, co
experiéncias individuais dos empregac gerente transformando em produtos e servigos
gue sao o motivo pela qual os clientes procuram a empresaoe no concorrenteao
sentido o desenvolvimento do capital humano nas empresas € importante, isto-s®njuga
com a avaliacado do desempenhce gomo afirmaChiavenato (2003)Xevido a apreciacao
sistematica do desempenho dos colaboradores mediante o cargo e o seu potencial

desenvolvimento.
2.3 Objetivos de um Sistema de Avaliacdo do Desempenho

A definicdo deobjetivosé essencialpara esta ferramenteom vista a melhorar os
resultados é primordial identificar diversos objetivosEsta identificacdo segundo
Chiavenatq2002) assenta

Adequar o colaborador ao cargo
Recompensas monetarias por bom desempenho;

Melhoriadas relacdes entre superiores e subordinados;

< < < <

Potencial desenvolvimento dos colaboradores;
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Vv
Vv

Correcao de erros para estimulo aanprodutividade;
Aquisicdode informacaado colaborador e retroagcdo da mesma
(feedback

Numa outra perspetivdontes(2014) elucida como principais objetivos de uma

avaliacdo do desempenho os seguintes

\%
Vv

Dinamicas de planeamento da organizacao;

As melhorias devem alcancar diversas vertentes, tais como, na
produtividade, na qualidade satisfacdo do cliente, culminando
com o0s aspetemnomicos e financeiros;

Garantir boa harmonia entras entidads e o colaborador,
facilitando o compromisso na obtenc¢ao dos resultados desejados;
Enfoque na boa comunicacdo ddisersos niveis hierarquicos
das entidadescriando climas férteis de digo mnstrutivo e
anulando climas de ansiedade e incerteza,

Elucidar constantementeos colaboradoressobre o seu
desempenho sempre com o intuito de garantir melhorias;

Redigir relatériosle acompanhamento;

E essencial a existénci® clima onde imperem a mitanca, a
motivacdo e cooperacao entre as demais equipas de trabalho;
Deve servircomo instrumentode qualidade e mediate o
método usado, mecanismo de gestédo da qualidade;

Auxiliar de decisdesla carreila dos colaboradoregm vertentes
como, salariog patticipacaonos resultados da entidade;
Mecanismo fundamental na perce¢do dampacidades que

necessitam d&eino e desenvolvimento.

Exposto do leque de premissas, dos dois autores, € possivel ogseraigumas

delas sédo similarefketenos que, ambofocam a importancia do aperfeicoamento dos

colaboradoresps beneficios possiveis a nivel da produtividade e consequente melhorias

financeiras, bom relacionamento interpessodincluindo os 6rgdos de chefia e os

colaboradores porfim dar ofeedbackaoscolaboradores.
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A definicdo clara de objetivos é seguramente o ponto 6timo de partida para a

criacdo ou implementacdo de um sistema de avaliacdo do deserf(eenbalves, 2014)
2.4 0s beneficios envaliar o desempenho

Como vimos anteriormente, a avaliagdo do desempenho pode ibeutficios
paradiversos meios, essencialmemara a administracdo, para o colaborador e para a
organizacdoDeste moddmporta perceber em que pontos se traduzem essedcins.

Ha administracdo, poigyossibilita avaliar o comportamento e desempenho oS
colaboradoresAos colaboradores permite ter conhecimento dos pontos fiftacos, e
consequentementdesenvolve os pontos fracosEste exercicio de desenvahento é de
interese mutuo, ou seja, o colbwrador devese mostrar interessado no seu
desenvolvimento es organizacdetmmbém poidraz beneficios para estas na medida em

gueinvesten no futuro daorganizacagBorges & Gross, 21B).

Por altimo, taz beneficios para a orggacdo na medida em que avalipatencial
humang identifica areas suscetiveis a melhorias e permite encqmibatemas caso
existam(Chiavenato, 2002)complementando esta ideologia canvisdo @& outro autor
Domingues(2002) onde refere qua avaliagdo do desempenhbtém dados sobre as
competénciaslos colaboradores quais necessitam de ser desenvolvidas. &sgaéncia

de trabalho, na 6tica do autor, deee wsta com um meio de melhoria interna
3. PARTICULARIDADES DA AVALIACAO DO DESEMPENHD

Introduzido o conceito da avaliacdto desempenho, segge o0 estudo das
particularidades desta ferramentastudaremododas as tematicas envolventes a esta
ferramenta,como osdiversossistemasde avaliacdopossiveis falhas nos modelass

compeéncia a determinar nas avaliacfes e diversas outras politicas
3.1Sistemade Avaliacdo do Desempenho

A escolha dasistemade avaliagdo do desempenho varia em conformidadeasom
politicas de cada organizas A adequacado dos objetivasdividuais eorganizadbnais,
consoanteas mudancas que o mercadd va i s 0 f & impodantp visto adequar a
realidade organizacionabm o mecanismo de avaliag&lva, 2014)
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As alternativas sdaamplas, desda possibilidade transmitida petaganizacao de
0s seus colaboradores se autoavaliarem, a avabac&xecutadpeloadministradoo que
transmite a nocdoed ma i o r , afpossillidadeede avaliardesempenho em equipa,
outras procuram integrar o admingtor e os colaboradoreaté aquelas que procuram
adotar uma avaliacdo quevelva multiplos avaliadoregChiavenato, 2004)

Para uma compreensdo mais clata seguida, iremos explorar alguns mecanismos de

avaliacao do desempenho.
Mecanismo de Avaliagdo do Desempenho:
a) Auto-Avaliacao

A autoavaliacdo € um sistema de avaliacdo que permite ao colaborador
avaliar o seu proprio desempentigstes devem ser capazesdaidinirem 0s
seus pontos fracos, bem como os pontos fortes e suas potenciali@ades.
paradigma assente neste sisteg@nsagrao colalorador como agente ativo.
Este sistema permite ainda quoe colaboradogs e as chefiasdiscutan os
resultados, promovendo a praxidade entre os demais atores, bem c@mo

garantia de que a discusséo seja mias prod{@iaatano, 2008a)

Este mecanismo assenta Baséncia que cada colaboradbetém
maturidade suficiente para julgarsua postura. Esta perspetiva € vista como
ponto positivo, mas pode traduzir a desvgetana exigéncia de um alto nivel
de maturidadéPacheco, 2007)

b) Avaliacéo por Pares/Colegas

Numa avaliacdo por pares/colegas prsggue asua aplicacdo seja em
situacbes onde é dificiis chefias acompanharem o desempenho dos seus
colaboradores. A avaliagdo entdofeita pelos pares/colegas gueabaltram
diretamente com o colaboradoproporcionando a participacao ativa dos

colaboradoreso sistema de avaliacéGoncalves, 2014)
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c)

d)

Avaliacdo de Baixo para Cima

Um sistema  que centra  as suas onaec¢des no
administrador/gerente/chefe de departamento, visando avaliar as colageténc
de lideranga, motivagdo, comunicacao, entre outros. Esta avaliacéo € realizada
pelos colaboradores, e permite melhorar as relacdes e modos de trabalho

privilegiando aeficacia e eficiénci@Chiavenato, 2004)
Avaliacdo a 908u Avaliacdo pelo Super Hierarquico

Sistema de avaliacacaracteristicqpela resposabilidade da avaliagédo
do desempenheecairsobre a administracao ou gerenta quak apoado peb
orgao dos recursos human@&sn equipa, estabelecem os meios e 0s critérios a
seguir para aimplementacdo do sistemé#&Stela & Silva, 201Q) Os
colaboradores ndo se envolvem no processavddiacdo e sO6 sabem a sua
avaliacdo apdés comunicagdo daperior (Chiavenato, 2004(Cabral, 2011)
Transparece a ideia de praticas tradiciorzos) sistemas rigidoge controlo.
Contudo sendo uma avaliacdo feito pelos superiores hierarquicos, pode sofrer
algun revés tomandonecessari@m uso de outros mecanismos de avaliagdo

como forma de complemen{Goncalves, 2014)
Avaliacéo a 180°

Este sistema de avalég prev@ o envolvimento/aproximacaentre
administrador/gerente/chefe de departamento e o colaborador. Ambos
estabelecem metas e objetivos,steoormente sdo avaliados face a essas
mesmas metas dojetivos. Neste tipo de sistema o administrador/gerente/chefe
de departamento tem o dever de forneeeursos para o colaborador por forma
a atingir as metas e objetivos estabelecielass colaborades fornecem os
resultadogChiavenato, 2004)
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f) Avaliacdo a 360°

A avaliacdo a 360° é um sistema complexo que envolve diversos meios
na sua aplicaca® primeiro ponto que distingue dos demais siste é o facto

de conter diversos avaliadores.

Esta metodologia de avaliacdwisa analisar comportamentos e
competénciasgarantindo uma analise mais complextornapossivel obter o
feedbacksobre o desempenhA complexidade da andliskerivada variedad
de atores que transmitem o se@dbacksobredeterminado colaborador. O
leque de atores, que este mecanismo prabéange: colegade trabalhp
subordinads, chefias, clientes ou fornecedaredm fato positivo deste
mecanismo de avaliacdo é, a posglhdede transmitir informacgdes visto pelos
colaborndorefcolegas com quem trabalha. Por outro Jagmde causa
incomodopara o avaliado, na medida em que esta exposto a todo o tipo de
criticas por parte de colaboradores/colegas préxiowso refereSilva (2014)
citando Malheiro,2012).

Chefia

Fornecedor Cliente
Interno

Avaliado

Cliente
Externo

Subordinado
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Figua 2 - Representacgao grafica do ciclo de avaliacdo do desempenho a 360°

Fonte: Miguel, C. (2007a). Gestdo e Avaliacdo do Desempebbiacecdo de Model
Adequadas. (I-l. de F. para o D. Humano, Ed.). -Ifk$tituto de Formagdo para
Desenvolvimento Humano. (pag. 68.)

Como ® percetz2vel na figuremvdateri or
do avaliado. Isto permite ter um conhecimento maid@adgpdesempenho.

Este sistema segue o lerdae A taowdd § a mo dque thausao
premissa de ashefias serem avaliadas também pelos colaboraddrfesto de

ser complexo, torna inevitavel o aumento da carga buroc(itigael, 2007a)

3.2 Falhasnos Modelos de Avaliagcdo do Desempenho

Nos modelos de avaliagdo do eempenho, anteriormente expostos, poregez
durante a sua aplicacdo ocorrem falhas. As falhas mais decorrentes, segundo refere a

literatura, sdo as seguintes: o efeitdd® e a tendécia central.

O efeito de halo surge quando avaliamos determinada pessoma dada
competéncia (A) e assumimos que essa pessoa também € boa ou ma nas competéncias
restantes (B, C, DJSerafim, 2013)J4& a tendéncia central, surge quando um avaliador
limita a sua avaliacdo a notas meédias. Evita classificagfes altas receando arissopro

futuro e notas baixas receando prejudicar quem a\@dibral, 2011)

Para além dos dois errg®ssiveis, acima referidos, impodanhecer queutros
tipos de falhas podem ocorr&egunddGoncalveg2014) podem ainda surgir os seguintes

erros:

V O efeito dehormi este erro destacse por ser o adrariodo efeito dehalo,
ou seja, quando o avaliado tem uma opinido negativa relativamente a uma

caracteristicalo cobboradoyvai julgar todas as outras de forma negativa;
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V A restricdo de amplitudi caracterizese por classificar um ou mais pontos
de escala em volta dos extremoEnquanto que na tendéncia central o
avaliadoropta por classificacdes mais intermédiasiaeaso as avaliaces

podem ser altas ou baixas

V Erro de leniénciai o erro de leniéncia pode surgir quando o avaliador

concedenas diersas caracteristicas do colaborador pontuacdes elevadas

V Erro de severidadé € o contrario do erro de leniéncia, ogjas surge
quando o avaliadaatribui pontuag@es baixas nas diversas caracteristicas em
avaliacao

V Esteredtiposi o esterétipo surge gando o avaliador fundamenia
classificagdo de um colaborador atendendo ao grupo que pertencae nao

seu desempenhareespecifico

V Erro fundamental da atribuicdo causab avaliador justifica o desempenho
de um determinado colaboradarpartir de dedibes, ndo dandénfase a

fatoresmaisprecisogendo em conta o contexto que esta inserido;

V Erro de similitudei surge gando o avaliadocai no erro deatribuir
classificacdes aos colaboradores que tenham caracteréticasmum com

as suas

V Erro de compracad com o nome indica, este etiendea surgir quando o
avaliador avalia o desempenho de um determinado colaloramio

comparagao com o desempenho de outros colaboradores;

Porém estas falhas podem ser combatidas, como salienta C#2008) a
invesigacdo sobre esta matéria tem desenvolvido na analise e construcdo de
mecanismos ou métodos de avaliagdo, capazes de garantir qualidade por forma a diminuir

ou evitar as falhas.
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3.3Intervenientes e suas responsabilidades

Todos o0s intervenienteno sistena de avaliacdo do desempenho tém
responsabilidades, deste modo temos como intervenientes os avaliadores, os &valiados

equipa de controlo.

Os avaliadores assumem a responsabilidade de avaliar. Estes, devem procurar
garantir o maximo de transg@acia ede legitimidade do processo, intervindo nas demais
necessidades e desafios que vao surgindo. Os avaliadores sdo membros constituintes da

equipa de controlo.

Por outro lado, os avaliados também tém responsabilidades neste processo, na qual
devem inégrar deforma ativa o processo de avaliagdo, bem como demonstrar interesse no
esclarecimento dos resultados das avaliacfes. Esta Ultima responsabilidade vai ao encontro

com o desenvolvimento do préprio.

A equipa de controlo deve ser composta primeirampel® adninistracdo e por
membro(s) dos Recursos Humanos. Por forma a constituir uma equipa capaz de
corresponder a todos os desafios, esta deve ser complementada com representantes de
outras areas internas. A administracdo deve delegar competénciaspaadeqontrolo,
capacitando esta com aptiddes para desenvolver e aplicar o sistema de avaliacdo do
desempenho, calendarizar todo o processo, gerir os procedimentos de dé@dgack

entre outras aptiddes que a administragéo achar pertinente.
3.4 Critérios demedicéo

A definicdo dos critérios de avaliacdo que permitem medir o desempenho dos
colaboradores devem ser bem definidos, pois sdo estes critérios que possibilitam conhecer
dados sobre os colaboradores e sobre a organizagao, conforme afirma OSB3I0 o
desempenho é avaliado com base em critérios e medidas que visam diferenciar contributos

elevadosm®di os ou fracos para a organiza-«00.

Os critérios de avaliacdo podem seguir um quadro especifico de areas como,
pessoais, interpessoaigistitucionais e técnicas. A especificacdo dos critérios a avaliar

deve ser definida através dos intervenientes ncepsm de avaliacdo, contudoguadro de
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intervenientes pode variar consoante o sistema de avaliacdo do desempenho definido pela

organiacao.

As competéncias a avaliar devem ser associadas a funcéo, € sem duvida importante
privilegiar esta associagdo passim possibilita identificar as competéncias fracas. Ao
identificar quais as competéncias mais fracas dos colaboradores, a orgadiagdo
procurar, em conjunto com o funcionario, estabelecer processos de desenvolvimento das
mesmagWatling, 2000)

A literatura remetenos para quatro instrumentos essenciais na géedda
avalacdo do desempenho. Estes centsam

i. Nas pessoas

Esta éfia abordagem mais antigaondeao avali.
superior hierarquico avalia o colabora@@adano, 2008a)Esta abordagem
consiste fina apresenta-«o de tra-os I
com numeros ou adjetivos que serverradeora para o avaliador posicionar

o avaliado na escala.(Caetano, 2008a)A principal vantagem desta

medicdo é o facto de ndo ser preciso despender muito tempo na sua
aplicacdo e na sua construcao, porém pode levar a existéncia de falbas com

o erro dehalo, tendéncia centralje leniéncia e de severidad€aetano,

2008a)

ii.  Nos comportamentos:

Critérios de avaliacAaque se caracteriga por incidir em avaliar o
desempenhaomportanental dos colaboradorescolmatando a necessidade

de resposta a abordagens centraligadapersonalidad&antos, 2010)

a. Incidentes criticog realca a ideia que, para cada colaborador, os
orgdos de chefia devem manter um registo atualizado dos
comportamatos positivos ou negativogois afetam o éxito do
trabalho individual ou coletivo. Este padrédo prevé que no final da

avaliacao, surja uma reuniao com o colaborador com vista a discutir
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quais comportamentos manter e quais eliminar. O facto de dar
feedbackao avaliado torna este mepmsitivo, contudo despende
muito tempo ao avaliador. Por outro lado é desfavoravel pois nao
quantifica o desempenho, incompatibilizando comparacdes
(Caetano, 2008a)

b. Escalas de escolha forcadaste critério de medi¢do tem por base a
definicho de diersas afirmacbes, na qual o avaliador tem de
escolher metade. Este deve escolher quais afirmac¢des considera mais
importantes ao desempenho do avaliado. A escala de @$ongada
permite a reducado de erros, tais como, o de severidade, de leniéncia
e de tedéncia central, mas por outro lado é vulneravel quanto a
existéncia do efeito dealo e pelo facto da pouca énfasefaedback
(Caetano, 20083)

c. Escalas de base comportameritalraduzse na identificacdo de
procedi mentos pela qual os col abor
daesal a est8§8 associado a (Qastano,? v e | d
2008b) A adocgédo desta escala tem comm@pais vantagens, a
quantificacdo da avaliacdo, importancia de fornetezdback
(Caetao, 2008a)

d. Escalas de observacdo comportameintdégundo Caetan@008a)
as escalas de observa-«o comportam
com que o avaliado manifesa comport amento desc.H
modo em cada abcricdo comportamental relativa a funcdo do
colaborador, deve o avaliador assinalar numa escala de 1 a 5. Esta
avaliacdo escalar mede a frequéncia com que o avaliado revela em

cada um dos comportamen{@aetano, 2008a)

e. Escalas de padrdo misto As escalas de padrdo misto segue
modelos comportamentais em fungédo de cada dimensao e visam trés
niveis de desempenho. Naaddtide Caetan(2008a) os trés niveis

sdo, um desempenho abaixo da média, desempenho médio e
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desempenho acima da média, logo cabe ao avaliador no momento de
avaliacdo deteninar qual escalase enquadra melhor ao

comportamento do avaliado;

f. Listas de verificacd®d Este instrumento e segundo Caeté2@08a)
focalizase em listas de comportantes ou tracos de personalidade
pelas quais o avaliador deve identificar aqueles que mais se adequam
ao avaliado. O autor afirmanaia que, dentro destas listas é possivel
a existéncia de diversos itens para a mesma dimensdo e também
reforca a possibilidadeem atribuir diferentes valéncias a cada
descricdo, contribuindo para que seja viavel a existir pontuacao
global ou em funcdo deada dimensdo. O uso deste instrumento
pode fazer com que surjam erros, como o de severidade e de

leniéncia
Na comparagao cows outros:

Esta medicdo remet®s para uma avaliacdo centrada na comparagdo com
outros. Conforme refere Caetai®008a) o trabalho dos colaboradores
pode se complementabu concorrente, logo nestes casos a avaliagdo pode

ser com base na comparacgéao entre os colaboradores.

a. Ordenacao simplésSistema que visa classificar os avaliados com o
mesmo cargo ou cargos idénticos. A avaliacdo € executada do
melhor parao pior em deimento da comparacdo do desempenho
(Caetano, 2008a)

b. Comparacdo por pargs A comparacdo por pares prevé no seu
mecanismo comparar 0s colaboradores avaliados dodoig
Segundo Goncalve2014) citando Sousa et al (2006), ap6s a
comparacao entre os avaliados dsgeregistar qual o melhor ao
nivel do desempenho. Ascolha da posicdo final é determinada
através daoma do numero de vezes na qual tenha sido selecionado

como o melhofCaetano, 2008a)
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c. Distribuicdo forcadai Este instrumento destasa por agrupar

pessoas com néis de desempenho similaf&oncalves, 2014)
iv.  Nos resultados:

E uma abordagem centrada nassultados, prevé como critérios de
avaliacao os resultados das atividades dos aval{@@etano, 2008a)

a. Padrbes de desempenHo Esta técnica estabelece niveis de
desempenho que sejam apropriados mediante o cargo que O0s
colaboradores desempenham. O proximo pracepassa por
comparar os resultados que o colaborador olftéancalves, 2014)

b. Gestdo por objetivoé Na gestdo por objetivos, € descrito quais os
objetivos que o colaborador deve alcancar rdado periodo de
tempo. Estes objetivos resultam de uma reunido entre o gestor e 0
colaborador. Na operacializacdo deste instrumento é fundamental
que os objetivos definidos sejam especificos (essenciais face ao
cargo que o colaborador desempenha), queassam medir e
sempre direcionados com o0s objetivos da organizacdo (os objetivos
devem ser definidos medige as funcdes do colaborador mas
também devem ser interligados e elementares no sucesso da

organizacao)Goncalves, 2014xitando Sousa et al (2006).
3.5 Critérios de Avaliacd® Competénciaa avaliar

Como vimos anteriormenta definicdo de objetivosleve ser benéfica para a
organiagdo como para os seus colaboradgyescurandcelevar onivel de qualidadeos
seus servicog produtose dos seus colaboradores niaadtle tirar o maior proveito das
suas qualidades e desenvolver aquelas que sejam menos proMeies. ser definias
competéncias estratégica®calizadas nos comportamentas nos resultadosAs
competéncias comportamentdisvem seguir uma légideaansversal e comum a todos 0s
colaboradores, independentemedtes diferentes graus hierarquic@sordo, 2010) Por
outro lado,as competéncidagcnicadevemvariar mediante a iicdo que cada colaborador

desempenha e focalizadas nos objetivos estratégiavgataizacaqGordo, 2010)
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4. OUTRAS REFERENCIAS DA AVALIACAO DO DESEMPENHO

Nesta seccéosedo discutidas outras referénciasassociadas a avatdo do
desempenho, ngual devemser discutidasdefinidas pela administracao/geréncia em
simultdneo com a equipasponsavel pela aplicacdo do sistema de avaliagao.

4.1 Feedback

A comunicacdo dos resultados das avaliac@esdback € segunddBorges &
Gross (2013)o elemento integrador entre a avaliacdo do desempenho e o desenvolvimento
do individw. Os autores afirmam ainda que, quando se aplica um sistema de awdiaca
desempenho, o objetivo € perceber se o colaborador estd em conexdo com a organizacao.
Perante a posse dos dados sera possivel perceber se o colaborador necessita de melhorar o
seudesempenho individual ou se este esta em conformidade com a orggrsaagaestas
entrevistas fAique o avaliador e o avaliado d
(Bilhim, 2003)

ParaAmaral, Silva, & Abrey2010) ofeedbacle primordialnaconstrucdo déoas
relacbes entre a organizacao e os seus colaboradores. A presenca desta pratica leva a que
tanta a organizacdo como colaborad@@am a ganhar, porém todas as metas devem ser
atingidas. O conhecimento que o colaborador deveaisgrcada sua avaliagdo deve ser
grande, este paradoxo permite, ao colaborassencialmente corrigir os pontoscya e

manter e/ou desenvolves pontos fortes.

Em diversos casos os avaliadores nao transmitem os resultados da avaliacdo, nem a
sua opiniao emelagdo aos colaboradores, desviasdodo objetivo da avaliagdo do
desempenhdSilva, 2014) A ocultacdo de informacdo pode desviar o real sentido da
avaliacdo do desempenho,taatlo uma fase essencial de comunicacao preponderante na
avaliacdo do desempenhds autoresAmaral, Silva, & Abreu(2010) vao mais longe
referem que nalgumas sitwae s fedtlmackrecebecomotacdo criticaporém uma critica
tem a inten-«o0 de acus ata finalidadel fageaquilo que set ® ¢ o n
pretendeaquando da transmicdo deedbackaos colaboradoredAo trasmitir um mau
feedbacksurjem reporcisfes a nivel comportamental doolaborador, pois estéca

desconfortavel com a situagéo e inseguro délgsientato podem surgir situagdes onde
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seja necessario corrighlguns pords negativoscomentarios criticoao colaboradgrmas
esh abordg@em deve serrealizadade modo a sensiizar o colaboradocomo meio de

estimulo & mudancaigase positiva.

Percebemos a importanoean elucidar os colaboradores acereasda avaliacéo
através ddfeedback porém tambéndestacamos a reléwcia no modo como é feita

transmissao dfeedback

Esta trasmissade feedbackdeve ser cuidadaplanamente preparada para que néo se siga
uma loégta enviesadaA adopcdo por umanetodologia onde primeiramente se analisa 0s
aspectos postivdacilita posteriormente a analise daspectos negativpsom alégica de

fazer entender ao avaligdoimportancia de evolu(Amaral et al., 2010)
4.2 Sistema d&kecompensas

A inclusé@o de recompensas é uma mais valia no processo léenenpacdo de um
sistema de avaliacdo do desempmenisto € sustentado face a alguns estudos que
transmitem a ideia de que a avaliacdo do desempenho € vista mais satisfatoriamente
guando associada a formas de recompéltguel, 2007a) Este paradigma € também
defendido pomDias & Paraiso (2011pnde afirmam que a®sultados das avaliacdes do
desempenho podem ser mais elevados quando dispdem de um sistema de recompensas,

capaz de reconhecer o trabalho dos colaboradores.

Assistimos a uma realidade em que as rgenrsas sdo parte fundamental de um
bom sistema de avaltdo do desempeniiBilva, 2014) citando Sousa et al., (2006). Estes
mesmos autores reiteram dois tipos de recompensas, as intriesgasasxtrinseca$\s
recompensas ntrinseas, quando correspondentes a nivel individyadeveem o
reconhecimento pessoal, a atribuicdo de funcbes al@migntes que necessariamente
acarreta maiores responsabilidades e a possibilidadéesenvolvimento da carreira; ao
nivel organizaciorlao recanhecimentoperante a comunidade da organizacao, integracao
em novos projetos e delegacdo de competénaés a recompensas de equipa.
Respetivamente as recompensas extrinsexasivel individualtemos as recompensas
financeiras e promoc¢degor Utimo a nivel organizacional supde as recompensas de

equipa
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Estes principios de recompensas descritas ps&giveis de verificar na figura

abaixo apresentada.

Tipo de L f i
Recompensas a nivel individual Recompensas a nivel organizacional
recompensas
Reconhecimento pessoal Reconhecimento publico
Fungdes mais interessantes e Delegacdo de competéncias
desafiadoras Novos projetos desafiadores
Recompensas " o :
SN Delegacdo de competéncias e Recompensas de equipa
intrinsecas ; N
maiores responsabilidades
=  Planeamento de carreira e
desenvolvimento profissional
* Recompensas financeiras: * Recompensas de equipa
Recompensas aumentos, desempenho, = Utilizacdo de cartdo de crédito
extrinsecas outros prémios., e outras ajudas de custo.
*  Promogdes

Figura3 - Tipo deRecompensas Fonte: Sousa et al., (2006)

4.3 Frequéncia de Avaliacdo

A avaliagdo pode ser realizada semestralmente ou anualmente. Apategaoa
semestral permite obter dados que postbiliacompanhanum periodo muito préximo
a evolucao, ou ndo, do colaboradGom este sistema de periocidade as organizacdes
podem atuar mais frequentemente e melhorar o desenvolvimento dos colalsomdore
conequentemente o desempenho da organizagdo. Contudo esta opc¢do implica maior
trabalho e riggrpara além do tempo despendido face ao complexo processo de preparacao,

aplicacao e ilagcbes finais que sédo fundamentais na avaliacdo do desempenho

Por outo lado, com periodicidade anualo acompanhamento anélise do
desempenho do colaborador apenas podem@apreendido de ano a arféacilita uma
cuidada escolha e preparacdo da avaliacdo do desempenho face ao periodo entre as

avaliacdes ser mais amplo.
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CAPITULOII ¢ SISTEMA DEVALIACAO DO DESEMPENHO

1. APLICACAO DE UM SISTEMA DE AVALIACAO DO
DESEMPENHO

No presente capituioemos abordao objetivo geral do relatéridComo ja referidp
0 estudo recaiu sobre a intencdo de compreender a reacdo dos colabarsstbate a
introducdo de um sistema de avaliac@lo desempenho. Esta apreciacdo foi

complementada comedaboracdo de um questionario.

Serdoainda exjoradastodas asvertentes inerentes criacdo e implementacéie
um sistema de avaliacdo do desempepbisa sua complexidade de implementacéoexig
gue se retnam condi¢des préprias. No decateste capitul@ descrito o processo de

preparacapessencial pargueeste traduza resultadbsnéficos.

1.1 Aspetosfundamentaisia Implementacdo de um Sistema Alealiacao

do Desempenho

Ao implementar um sistema de avaliagdo do desempenho, deve respeitar
determinads pontos fundamentais payaea sua implementacéo seja eficaz.

Como ja referidoanteriormente deve alocar was as partes interessadas ao
processo eexistruma | i ga-«0 nos fAm®todos de avali a-

m®t odos de avali a-«o d@astano,@00gbept °nci as do av.

Uma implementacao eficaz, segunBoanceSantos & Bourng¢2005) sera aquela
quedé enfase objica dosi 3 EHnpower, Enable,Ec o0 u r, @egtendesma oOticas
autores evidenciam a relevancia em integrarodla a organizacdo no processo de
desenvolvimentale um dado sistema de avaliacdo do desempenho e assimilam ainda o
enfoque que as chefias devessumir um compromissde serem parte integrante
implementacdo do mesmidestamesma fase de implementacaamgortanteevidencia a
ficomunicacdo verbale ndev e r b asklarecendo desta forma, os demais atores
envolvidos,sobre todos os asppes associ ados ao Afunci onament
Norton (2001), Bourne eta t., (2002) citados gbranceSantos & Bourne, 20050
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sistema de avaliagdo do desempenho deve serdex# todos os colaboradores da
organizacdo, usando estamunicacdo como meiexplicatorio da necessidade da sua
implementacédo, do modo conira funcionar o processdescriminaisobre quaigatores a
avaliacdo varecair, quem ird avaliar, de que formageando(Camara 2002) citado por
(Goncgalves, 2014)

Na fase pdés implementacdo, 0s gestores responsaveis, deviiar para o0s
resultados obtidos e retirar ilac0€alke aos gestores interpaetos resultados de modo a
conseguir compreender o que correu bem, onde falb@minando condeliberacdes
sobre que aspetos devem ser alvo de mell{@ancalves, 2014)Esta conjugacédo de
fatoresleva a quea avaliacdo do desempenho se va reajustando ¢omito de melhoria
continug ou seja para a organizacaceflete emibenef 2 ci osésobr e 0 (
organizaciongé me |l moomuni ca- «0o e aunanaralet ald 801not i v a -
para o avaliadgpromow o seu desempenho, identificando aspejoe sejanmalvo de
melhorig promovendm crescimento pessoal e pigonal (Pacheco, 2007)

1.2 Metodologia eRecolha de Dados

O desenvolvimento dos inquéritoasentaramna definicdo dedeterminados
principios Inicialmente definimos qual a abordagem a seguétodo quantitativoEste
métodocaracterizese na apresentacéte dados numeéricos, atravéssdquaispossibilita
comparar os resultadesperceber os fenienos e situagdes a estuddnma segunal fase
iniciamos a construgddo mesmo, greferéncia pelo questionardeveuse ao factode
permitir a recol ha de i nforma-«o G onguérdo parma daoc
questionariopossibilitouainda identificarquestdes sobre factos, satisfacdo e opindé
escolha deste tipo de questdese como objetivo de clarificar o conhecimento dos
colaboradores com a tematica em analisgercebese énecessario uma preparacao

mesmo formacdes paos mesmas

A Metalurgca do Levira S.Aconta com cento e nowt e seicolaboradoresp

objetivo passou qr selecionar cem colaboradored. inquérito foi distribuido pelos
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diversos departamentas pela producéo, tendo recebido um total de setenta eselois

escolha, o que tdaiz uma amostra de conveniéncia

Importa realcar que nabordagem aos colaboradores, estes eram elucidados do

intuito da aplicagdo do inquérito e qual seria a sua finalidade.
1.2.1.Anélise dos Dados

O inquéritocompreendia as seguintes questdes:
1. ldade
2. Posic@® que o colaborador ocupa na empresa;
3. Anos de trabalho na empresa;
4. Sabe 0 que é a Avaliacdo do Desempenho;
5. Se alguma fez ja foi avaliado;
a. Se sim, qual o método a que foi sujeito;
6. Sente necessidade em olfemdbaclsobre o desempenho;

7. Considera que a avado do desempenho é importante para o

desenvolvimento das suas competéncias;

8. Se ao saber que o desempenho serd avakadte a existéncia de alguma

presséao adicional;

9. O grau de satisfacdo perante a introducdo de um sistema de avaliacdo de

desempenho narganizacéao;

! Amodra de Conveniénciaggeralment usaa paraconstruir ideias em estudos exp#iérios. Este
procedimento caracterizase por recutar uma amosta mais simfes, e caracteria-se ainda por um método

gue podeser implementado em préestes(Oliveirg 2001)
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10.0 grau de satisfacdperané a possibilidade de avaliar os superiores

hierarquicos;

11.0 grau de satisfacdo perante a possibilidade de integrar de forma ativa a

construcao de um sistema de avaliacdo do desempenho;

12.Se a inclusédo de recompensas [pam desempenho, seria um fator

motivacinal;
13.Na opinido do colaborador para que serve a Avaliacdo do Desempenho;

14.Na opinidao do colaborador, a Avaliagdo do Desempenho deve seguir qual

mecanismo;

Apés discriminar quais foram as questbes efetuadas, impoterpietar os
resultados obtidosA anaise do inquérito foi realizadatravés da ferramenta SPSS

(Statistical Package for the Social Scienaee selestudosera exploratorio.

Os resultados refletese ne seguinte dados

Tabela2 - Classes de Idades

Percentagem Percentagem

Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Valido 18 anos - 24 anos 1 1,4 1,4 1,4
25 anos - 29 anos 2 2,8 2,8 4,2
30 anos - 34 anos 10 13,9 13,9 18,1
35 anos - 39 anos 8 11,1 11,1 29,2
40 anos - 44 anos 14 19,4 19,4 48,6
45 anos - 49 anos 17 23,6 23,6 72,2
50 anos - 54 anos 10 13,9 13,9 86,1
55 anos - 59 anos 9 12,5 12,5 98,6
65 ou mais anos 1 1,4 1,4 100,0

Total 72 100,0 100,0

Os dados da tata acima apresentadandicam as idades dos colaboradores
inquiridos Importa salientar que foram definidas classes de modo a permitir uma

compreensao mais clara dos dadws.analisar os dados da tabekercebemosjue maior
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parte dos inquiridos compreesmd idades entre os 40 anos e 0s 54 afyesluas classes de
idademais novas representam apenas trés colaboradoitesal dos inquiridos. A méo de
obra, mediante amostrade conveniénciarepresenta uma faixa e com idades mais

velhas.

Tabela3 - Posi¢do dos Colaboradores na Hierarquia

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Vélido Profissdo de Topo 18 25,0 25,0 73,6
Profisséo Intermédia 16 22,2 22,2 95,8
Profisséo de Base 35 48,6 48,6 48,6
Sem resposta 3 4,2 4,2 100,0
Total 72 100,0 100,0

A tabela acimareflete a posicdo hierarquica dos colaboradores inquiridos. Esta
definicAode categorias teve canbase o organograma de empresagrofissio de t@o
redre os olaboradoreslepartameratis (administrativo efinanceiro técnico,marketing)e a
administracap a profissio intermédiarelne os responsaveisle producdp qualidade

expedicao e distribuicaporfim a profissiode basagrupatodas as sdesda producéo

Tabela4 - Anos de trabalho na Empresa

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Vélido Menos de 5 anos 15 20,8 20,8 20,8
Entre 5 anos a 9 anos 2 2,8 2,8 23,6
Entre 10 anos a 14 anos 9 12,5 12,5 36,1
15 ou mais anos 46 63,9 63,9 100,0
Total 72 100,0 100,0

Relativamerg aos anos de trabalho na empresa éiymsteterminar que %6
dos inquiridos estdo na empresa 15 ou mai s anose basto o gue
conhecimento que estéém das atividades da organizagd@egunda percentagem mais
alta, com 20,8%representas colaboradores que estdo na organ@ac&enos de cinco
anos.A terceira maior representacao € dos colaboradores que representam a organizacao
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entre dez a quatpe anos, com 12,5%. #epresentacdo menos significaticarca de 2,5%,

agrega os colaboradss que estdo na organizacao entre cinigove anas

Tabela5 - Sabe o que é a Avaliagdo do Desempenho?

Percentagem Percentagem
Freqguéncia Percentagem valida acumulativa
valido Sim 59 81,9 81,9 81,9
N&o 3 4,2 4,2 86,1
N&o sabe/Nao responde 10 13,9 13,9 100,0
Total 72 100,0 100,0

Analisados os dados da tabela pgrcebemos que aproximadamente 82% dos
inquiridos sabem o que é a avaliacdo do desempeapenas 4,2% responde que nao tem
conheimento do que se trata a avaliagdo do desempenho. Estes dados indicam que
implementagéo de um sistema de avaliacdo dange=eho ndo seria um objeto estranho,
contudo a devida preparacdo fortalecia o conhecimantms efacultaria informacao

importantea outros sobre esta tematica.

Tabela6 - Alguma vez foi avaliado?

Percentagem Percentagem
Freqguéncia Percentagem valida acumulativa
valido Sim 20 27,8 27,8 27,8
N&o 27 37,5 37,5 65,3
N&o sabe/Nao responde 25 34,7 34,7 100,0
Total 72 100,0 100,0

Os dadosacima apresentados denstram queapenas vinte dos setenta e dois
inquiridos admitem ja terem sicsujeitos a aaliacbes sobre 0 seu desemperthouand
vinte e sete dizemunca terem passado por essa experiéncia e o0s restantes vinte e cinco
nao sabem ou na®spondeminererie a esta pergunta, era pedido no inquérito a quem
respondesse fisi mo quasos métodoradquetimham sidgsujeids. o u
Obtivemoscomo respostas 0s segust@ecanismos: Avaliacdo a 360° Avaliacdo de
Competéncias; Avaliacdo pelo Superiaetdrquicq Avaliacdo por ObjetivosBalanced

Scorecard(BSC).
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Tabela7 - Sente necessidade em obter feadk sobre o seu desempenho?

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa
valido Sim 46 63,9 63,9 63,9
Nao 13 18,1 18,1 81,9
N&o sabe/N&o responde 13 18,1 18,1 100,0
Total 72 100,0 100,0

A necessidade em obtlredback para a maioria danquiridos,é uma mais valia.
Esta afirmagio é comprovada pelos resultaduistidos, onde aproximadament64%
indicam sentir a necessade de obtefeedbacksobre o seu desgenho.Por outro lado,
18,1% respondem que ndo sente necessidade algumaceirero resultado do seu
desempenhoOs restante afirmam nédo saber se sentem necessidade ou até mesmo nao

respondem a questao.

Tabela 8 - Considera quea Avaliagdo do Desempenho é importante para o desenvolvimento das suas

competéncias?

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa
véalido Sim 57 79,2 79,2 79,2
N&o 10 13,9 13,9 93,1
N&o sabe/Nao responde 5 6,9 6,9 100,0
Total 72 100,0 100,0

A pergunta, ficonsidera que a avaliacZo desempenho é importante para o
desenvolvimento das suas competémgid@rga maioria inta que sim.Um total de
cinquenta e setinquiridos, ou seja, uma percentagem de 7@4lcam que a avaliacédo do
desempenho pode ser um meio de gegtéoajude naesenvolvimento de competéncias.
Uma minoria afirma que esta ferramenta de gestdo nao isgp@rtante no
desenvolvimento de competgas dez responderam que ndo e cinco que nao sabem ou

nao respondem.
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Tabela9 - Aosaber que o sedesempenho sera avaliado, sente a existéncia de alguma pressédo adicional?

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Vélido  Sim 18 25,0 25,0 25,0
N&o 45 62,5 62,5 87,5
N&o sabe/Nao responde 9 12,5 12,5 100,0
Total 72 100,0 100,0

Confrontados com a possibilidade de acrescer algunmesséo, devido ao
desempenho ser alvo de avaliaggimarend e cinco @s colaboradores inquirid@dirmam
nao sentirenpressio adicionabo saberem que o seu desempenho sera avattaceflete
uma percentagem dé2,5%. Cerca de dezoita@olaboradores,representando uma
percentagem de 25%, indicam sentirem alguma pressao adicional pelo facto de serem alvos
de avaliagdoPor Utimo, cerca de nove colaboresu seja 12,5%, ndo sabem ou nao

respondem.

Tabelal0- Indiqueo seu grau de satisfacdo e a introdugdo de um sistema de avaliagdo de desemg.
na Metallrgica do LevireS.A.

Frequéncia Percentagem vélida acumulativa
Valido  Pouco satisfeito 7 9,7 9,7 9,7
Satisfeito 40 55,6 55,6 65,3
Muito satisfeito 6 8,3 8,3 73,6
Completamente satisfeito 9 12,5 12,5 86,1
N&o sabe/Nao responde 10 13,9 13,9 100,0
Total 72 100,0 100,0

Foi questiondo aos inquiridos, qual seria o grau datisfacdo mediante a
introducéo de um sistema de avaliacdo do desempenMetallurgica do Levir&.A.. Os
dados apontam paum ambiente positivo caso seja introduzido um sistema de avaliacao
do desempenh®uaremna colaboradores, cerca de 55,6%, sergeraatisfeitgsseis muito
satisfeitos(8,3%) e nove completamente satisfe{i?,5%). O somatério destes trés graus
positivos representaim total de cinquenta e cinco colaboradprg®a percentagem de
76,4%. Apenasete colaboradordS,7%)se sentem pa@o satisfeite com a introducao de
um mecanismo de avaliacdo na organiza€&mtudo dez colaboradores respondem que

39



nao sabm ou ndo respondem. Importa salientar que nao se registaram quaisquer respostas

nograudéinada satisfeitoo.

Tabelall- Indiqueo seu grau de satisfacéo perante a possibilidade de avaliar os seus superiores hierarquicos

Percentagem Percentagem

Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Valido Nada satisfeito 2 2,8 2,8 2,8
Pouco satisfeito 7 9,7 9,7 12,5
Satisfeito 38 52,8 52,8 65,3
Muito satisfeito 8 11,1 11,1 76,4
Completamente satisfeito 13 18,1 18,1 94,4
N&o sabe/N&o responde 4 5,6 5,6 100,0

Total 72 100,0 100,0

Inquiridos acerca da possibilidagan avaliar os superiores hierarquicosyve
colaboradores afiram ficaem nada ou pouco satisfeitos camsa possibilidadeuma

percentagem conjunta de 12,5%

Por sua vez, trinta e oito exprasso seu grau como satisfeito, @icomo muito
satisfeito e treze como completamente satisféifgregando estes valores abtes um
total de cinquenta e nova que B$®mMm um grau positivo e corresponde a uma

percentagem d&2% Apenas quatro responderam que néo sabem ou n&o respondem.

Tabela 12 - Indique o seu grau de satisfacdo perante a possibiidielintegrar de forma ativa a construga
de um sistema de avaliagéo

Percentagem Percentagem

Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Valido Nada satisfeito 2 2,8 2,8 2,8
Pouco satisfeito 7 9,7 9,7 12,5
Satisfeito 38 52,8 52,8 65,3
Muito satisfeito 8 11,1 11,1 76,4
Completamente satisfeito 10 13,9 13,9 90,3
N&o sabe/Nao responde 7 9,7 9,7 100,0

Total 72 100,0 100,0




Questionados com a possibilidade de incorparforma ativa o processo de

construcdade um sstema de avaliacdo do desempersdhmaior partedos colaboradores
revelase interessada. Pexthosconfirmar esta ilacd@ois um totalde cinquenta e seis

colaboradoregxpressanse de forma positiva, ou seja, trinta e oito como satisfeitos, oito

como muitosatisfeitos e dez como completamente satisfe{gsercentagem aglomerada

destes é de 77,8%

Dos inquiridos, noveegistamcomo nad ou pouco satisfeito essa possibilidade,
representado no total uma percentagem de 12,5%. Os restetgéesssinalama sua

intencdo como n&o sabe ou ndo responde.

Tabelal3- Ainclusdao deecompensas, por bom desempenho, seniefator motivador?

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Véalido Sim 63 87,5 87,5 87,5
N&o 6 8,3 8,3 95,8
Nao sabe/Nao responde 3 4.2 4.2 100,0
Total 72 100,0 100,0

Respetivamenta inclusdade recompensas por bom desempesbegria um fator

motivador a esmagadoranaioria responde que sin®

fisi mo

sessenta e trés colaboradores@a de 87,5%. Noutrperspetiva o

representa

fepresentaa

r

opinido de apenas seis colaboradores (8,3%). Os resiadteam nao saber ou né&o

respondem.
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Tabelal4 - Na sua opinido para que serve a Avaliagdo do Desempenho?

Frequéncia

Percentagem

Percentagem

valida

Percentagem

acumulativa

Valido

Método que visa avaliar o
desempenho e apenas
promove o desenvolvimento
do colaborador

Método que visa avaliar o
desempenho e apenas
promove o desenvolvimento
da empresa

Método que visa avaliar o
desempenho e que promove
o desenvolvimento tanto do
colaborador como da
empresa

N&o tem efeitos produtivos
N&o sabe/Nao responde

Total

55

11
72

2,8

4,2

76,4

1,4
15,3
100,0

2,8

4,2

76,4

14
15,3
100,0

2,8

6,9

83,3

84,7
100,0

Na perspetia de percebeque ideia tinham acerca dprepdsito da Avaliacdo do

Desempenho, foi questionad@ste® que benefici@ste método de gestao.

Dois colaboradoresindicam que € um método que apenagidencia o
desenvolvimento do colaboragdrés indicam seum método que apenas evidencia o

deserolvimento da organizagéao.

A grande maioria assinala que a avaliagdo do desempenho € um métaikaque
promover quer o dsenvolvimento do colaborador quer o desenvolvimento da propria
organizacdo. Esta maioria lete-se em cinquenta e cinco colaboragogueassinalaram

esta opcéo, correspondendo a uma percentagem de 76,4%.

Por fim,um inquiridoindica queo preposito daaliacdo do desempenho nédo tem

efeitos produtivos e onze ndo sabem ou nao respondem.
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Tabelal5- Na sua opido, a Avaliagdo do Desempenho deve seguir qual mecanismo?

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Vélido  Avaliacao pelo Superior

_ _ 7 9,7 9,7 9,7
Hierarquico
Auto-Avaliagao 8 111 111 20,8
Avaliacao a 180° 4 5,6 5,6 26,4
Avaliagdo a 360° 21 29,2 29,2 55,6
Avaliacao "de baixo para

) 3 4,2 4,2 59,7
cima"
N&o sabe/Nao responde 26 36,1 36,1 95,8
Combinacao de varios

) 1 1,4 1,4 97,2

mecanismos
N&o tenho conhecimento
dos mecanismos de 1 14 14 98,6
avaliacédo
Sem informagé&o 1 1,4 1,4 100,0
Total 72 100,0 100,0

A Ultima questdo debrucese sobre a opiniddos inquiridos acerca dequal

mecanismo deveria seguir a avaliagdo do desempenho.

Os resultadosapontam pa um fraco conhecimento ca existénciade davida
mediante 0 mecanismo a seguiois uma percentagem de 36,1% corresponde a opcéo de

in«o s abe/ongestmandesesppresar d rwais elevada.

A segunda resposta com percentagem mais elevada, corregmntecanismo de

avaliacdo a 360@preentando uma percentagem de 29,2%.

Os restante valoressao equivalentes a, 11,1% ao mecanism@auweavaliacao
9,7% aode avaliacdo pelo superior hierarquico, 5,60@avaliacdo a 180° e 4,2% a uma

avalia-ixo par @&bai mao.

Importa mencionar que nimquérito existia a possibilidade de assinalar outros

mecanismos que nao tivessem descritosno tal obtivemos duas respastvalidasUm
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inquirido indica quedeveria resultar da combinagdodieersos mecanismate avaliagéo,

o outro afirma ndo conheces mecanismode avaliacao.

Num contextode perceber se aprofissbes/seccdados colaboradores ingidos

influenciaram as respostas agrupamos as diversas profissdes &r@s escalas

descriminadaanteriomente De seguidaé apresentadas resultadoda anélise cruzada

Tabelal6 - Posicdo que ocupa na emprésaonsidera que a Avaliacdo do Desempeéhmportante para o

desenvolvimento das suas competéncias

Considera que a Avaliacdo do Desempenho é

importante para o desenvolvimento das suas

competéncias?

Nao sabe/Nao

Sim Nao responde Total
Posicdo que ocupa na Profissao de Topo 15 3 0 18
empresa. Profisséo Intermédia 14 2 0 16
Profisséo de Base 26 5 4 35
Sem resposta 2 0 1 3
Total 57 10 5 72

Observando a tabela 1&possivelconstaar queindependatementedaprofissdo a raioria

dos colaboradores inqgidos afirma que aavaliacdo do dempenho é importante para o

desenvolvimento das ssi@ompeténcias, contudionporta refemr que trésinquiridos da

escalafprofissdo de topiconsideran que esta ferramentado permite deserolver as

competénciasksta posicdoé defendida ainda por maisisi@colaboradres dafiprofissao

intermédia e cinco da base.
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Tebela 17 - Posigdo que ocupa na emprébBalique o seu grau de satisfacdo perante a introdugdo de um
sistema de avaliagdo de despenho na Metallrgica do Levira

Indique o seu grau de satisfagcdo perante a introducao de um
sistema de avaliagdo de desempenho na Metalirgica do Levira?
Completam Nao
Pouco Muito ente sabe/Néo
satisfeito Satisfeito satisfeito satisfeito responde Total
Posicdo que ocupa  Profissao de
7 2 5 1 18
na empresa: Topo
Profissdo
) 11 2 2 1 16
Intermédia
Profissdo de
22 1 2 6 35
Base
Sem resposta 0 1 0 2 3
Total 40 6 10 72

A tabela 17,demonstra que trés abaadores d escalafiprofissao de topbe qudro da

escalafprofissdo debased afirmam ndo ficarem satisfeitosaso gja implementado m

sistema de avaliacado desempenho na organizagdoontudo representam uma minoria

guando comparado com a totalidatkemembre que cada escala contém.

motivador

Tabelal8- Postédo que ocupa na empresainclusdo de recompensas, por bom desempenho, seria um fator

A inclusdo de recompensas, por bom desempenho,

seria um fator motivador?

Nao sabe/Nao

Sim Nao responde Total
Posicdo que ocupa na Profissao de Topo 18 0 0 18
empresa. Profisséo Intermédia 13 3 0 16
Profisséo de Base 30 3 2 35
Sem resposta 2 0 1 3
Total 63 6 3 72
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No quese referaéinclusdo de recompeas tendo en conta agscalas derpfissédo (tabela
18), observamogjuetodos os inguidos agru@dos na escalfiprofissdo de oo afirmam
gue a intusdo de recompensas por bom desaimpseria um fator motivador, j4 na escala
fiprofissdo intermédia, treze afirmam que seria um fator motivador e apenagés
respondem que néo, contabilizanduo total & dezasseis colaboradores nesta esPala.

sua vez na escaldiprofissdo debas®, numtotd de trinta e cinco caboradorestrinta

indicamque ainclusdode recompensas seria motivadogsindicam que a recompensas

naoseriam unfator motivadoy os estantemidorespondem

Tabelal9- Posi¢éo que ocupa na engse Na sua opinido para que serve a Avaliacdo do Desempenho

Na sua opinido para que serve a Avaliagdo do Desempenho?

Método que
visa avaliar
o]
desempenho
e apenas
promove o
desenvolvim
ento da

empresa

Método que
visa avaliar o
desempenho

e apenas

promove o
desenvolvim

ento do

colaborador

Método que
visa avaliar o
desempenho

e que

promove o
desenvolvim
ento tanto do
colaborador

como da

empresa

N&o tem
efeitos

produtivos

Nao
sabe/Nao

responde

Total

Posicdo que ocupa na Profissdo de Topo
empresa: Profissao

Intermédia
Profisséo de Base

Sem resposta
Total

0

16

15

23

1
55

1

11

18

16

35

72

Natabela 19pbservamosjuepraticamerg todosos cdaboradores da escdiprofissao de

topod, cono os dafiprofissdo interrddiad compreendem que a avaliagdo do desempenho

promoe o desenvolvimento do @blorador coro da empresaNo que diz respeito a escala

fiprofissdo de base apesar degrandepare afirmar que a aval@gio do desempenho

promove o colaborador e a empressi restates e ainda emimero significativo afirmam
nao saber ounao respondem ou apemns indicam que aavaliacdosé promove 0

desenvolvimento dampresa ou sé do colaborador

46



1.3 Estudo Exploratério

Ao analisar os dados e relacionando as diversas questfes p@Eahe o
conhecimento deima parte dos inquiridosobre a Avaliacdo do Desempenho € muito
superficia] apesar d grande maioria responder gsebe 0 que éas incoerénci nas
respostas as questdes seguintes reflesmm facto

Quando confrontados compegrgunta, se sentem necessidade em dbestback
sobre o seu desempenhuma ligeira maioria dos colabradores ach importante a
comunicacaosobre o desempenhms restates 362% responderam que ndo ou nao
sabe/responde. Contudoa questdo seguinte, qun questionados seonsideram a
avaliacado do desempenho uma ferramelat gestdo importante no desemuolento das
suas competénciagerificamc que as respostasladas emndo ou ndo sahesponde
diminuiram Relacionandms dadosretemos a ideia de gadguns dos inquiridos afirmam
nao necessitarem deedbacksobre o seu desempenho, mes questdo segumta
admitem a importancia da avaliac&@lo desempenho no desenvolento das suas
competénciagsum contrasensonaquilo que um processo de avaliacdo @repois, 0
feedbaclé uma das partes importantes.

Em algunscasos a avaliacdo do desempenho pode refletfeito reverso daquilo
que é 0 seu @¢btivo, neste contexto peoramos questionar os colaboradores sobre a
possibilidade de se sentirem pressionalésquala maior parte indica que ndo se sentem
pressionados ao saberem que o seu trabalho sera ayvatiat@loum numero razoavele
colaboraoresnado se sentem compdenente a vontade

Quando confrontados com a possibilidade de integracao de umasitevaliacdo
do desempenho na Metallrgica do Levenquenta e cinco dos inquiridos responderam
de fama positiva o que realca o interessestes na introducéo dese&aramenta de gestao

Na perspetiva de uma avaliacdo do desempenho inclusiva,apeeeber se os
superioreshierarquicos transmitem a informacdo de modo produtivo e benééiso
trabahadores questiondmos o nivel de satigfa mediante a possibilida de avaliar os
superiores, os dadasvelamque esta opc¢éo é viavel. Contudieve eistir o cuidado de
transmitir o objetivoda inclusdo desta vertenfdeste contexto tentamos perceberose
colaboradores tinham interesse emegnar o desenvolvimentte umsistema de avaliacao,
na quala maioriademonstra interess&ste dado éertingite pois transmite o interesse
destes em colaborae implementacéo deste mecanismo de gestao.
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Conforme eferem diversos autores, a inclusdo @mmpensas, € visto comona
mais valia, pois uma avaliac@&ovista de forma mais satisfatéria quando artieutammn
formas de recompensa. Neste sentidestionAmos aos colaboradores se a inclusdo de
recompensas pdriom desempenho seria um fator motivadolgual estes responderam
maioritariamente que sim.

As duas Ultimas questbes surgiram com o intuito de enterale
opinido/conhecimentdos colaboradores. A primeira pretendia percebersta ferramenta
da gestdo m@mmove somente o0 desenvolvimentda orgarzagcdo, somente o0
desenvolimento do colaborador, se promove o desenvolvimento de ambos e psg fim
nao tem editos produtivos. Destacamos que a maitem percecade que a avaliacdo do
desempenh@ode traduzir efitos no desenvolvimentcadorganizacéd@ do colaboradqr
porémtodos devem compreendem quais pontos se traduzem esses efetasegunda
guestao prcurou saberse os colaboradores tinham uma ideia de qual mecanismo devia
seguir o processo de avaliagém desempenh@om base nas respostasedminamos que
estes ndoabem como devem ser avaliados

Este estudo exploratério permitiu retirar algumasdgacsobre o conhecimento dos
inquiridos Percebemogue, de uma formenuito simples sabem o que é a Avatao do
Desempenha introducéo desti@rramentale gestédo é via de modo positivdoem como
0 interesseem serem incluidoso processo de desenvishento No entanto, quando
aprofundamosos conhecimentos destes nas metodologias inerentes a este gprocess
aferimos que o conhecimenttdo é sasfatorio.Destacamos airlque permanece a ideia
de que os colaboradores querem ser recompensados pelbotrabaldes@pentam, ou
seja, querem ser reconhecidd@®mo analisado anteriormenteindependentemete da
escala derofiss®, quasetodosos inquiridosindicam que as reogpensas sao um fator
motivacional.lsto resulta na necessidade de formacdes ou jpg&es aos colaboradare
com o objetivade elucidar o conceito da Avaliagdo do Desempenho e demais pracessos

As formacbes deventer como objetivo capacitar os colaborasosobre as
dindmicas associadas a avaliacdo do desempenho. A empresmgeaédrao porqué da
introducdo da avaliacdo do senpenho na sua politicenterng alinhando com as
estratégias organizacionaSomo refere a bibliografianalisadafacultar a ihalidade que
pretende com a introducdo da avaliggdrceber qual o contributo dolaborador para a
empresalocalizar prolbemas na empresa, adequar o colaboraflangdio certa, identificar

guais colaboradores merecem ser recompensados
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Durante estas ofmacgOes deve existir o cuidado de transmig diversos
mecanismosde avaliacdo, iformar quais as responsabilidades dogrenientes a
importancia em comunicar os resultados e o devido acompanhamento do colaborador no

pésavaliagdoreforcandaas dirdmicas associadas recompensas.

1.4 Processsessenciais paraplementacdo de u@isema de Avaliacéo

do Desempenho

No decorre do enquadramento teériqguercebemos que € importante estabelecer
dindmicase clarificar os processos que se determinam impegam implementacéo de
um sistema de avaliagdo do desempenho

Como primeiro ponto déaco a clarificacdo dos objetivosu sef, € fundamental
gue a organizacaodetermine o porqué de enquadnam sistema de avaliacdo do

desempenho na sua politica interna.

Em segundo lugatornase importante identificar a estratégia da organizagao
assinilar esta estratégia com o0s objetivos a@aliacdo do desempenh@. articulacao
destes dois meioglorizao efeito final que um sistema de avaliacdo do desempenho pode

traduzir.

O processo seguintéocase nos objetivos que séo definidos anteriormeii@e
terceiro processo estabeleqae para cada objetivo deven ser definidas medidas de
desempenhoe a estas a ponderacaoaplicar.Por fim estruturar parametros permitindo
averiguar se 0s objetivos foram alcangados ou maporta referir que a definicaoed
objetivos e posteriores medidas de dgsenho, devencorresponder com as funcdes que
cada colaborador desempenha.

Por sua vez, e como quarto processo, real¢o a imp@t@acomunicacao entrs o
avaliadores e os avaliadoA. este processo desigimos de feedback Como mdemos
explorar durante cenquadramento teorico feedbacke visto por diversos autores como
um meio essencial @eve estar intrinsecamente presaqiana aplicado este mecanismo

de gestdo. E essencial comunicar os resultados da avatiacdealiado, para que este
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possa percebeonde pode melhoracom ajuda ddeedbacktransmitido pelo avaliador

Esta proximidade € notoriamente importapi@ase traduz em efeitos positivos.

O pendultimo processo que faco destaque sdo as recompefsaxlusdo de
recompeBaspode ser unfator motivacional.Estas podem variaguanb a sua natureza,

ndo sendo unicamente associadas a prémios monetarios.

Por dltimo, realca periodicidade. E importante qaequipa de gestdo determine

se ir4 aplicar a avidlcdo do desempenho de seis em seis noeisgs ano a ano.
1.5 Proposta de Modelo de Avaliacédo do Desempenho

Aplicado o questionario, seguge a fase de desenvolvimento de sistema de
avaliacdo do desempenh&nquadrando o0s processos anteriormente descHsi®
processo implicou a analise teéricde diversos autores sobre a temética, o
desenvol vimento de uma Ainvestiga-«00 aos
estes se relacionavam com a avaliagdo do desempenho e a importancia em articular o

sigema de avaliacdo do desempenho com i@EtEisticas da organizacao.

O facto de nao existirem bases sobre avaliagdo do desempenho na empresa,
dificultou o processo em .sifornouse fundamental estudar a opinido dos colaboradores,
para que estes ndo fosseapanhados de surpresa, pudessem estpamdos e
devidamente informados?ara colmatar esta lacuna desenvolvi um esquema sobre a
Avaliacdo do Desempeni{anexo niumerdrés) onde catempla alguns prepdésitos acerca
da tematica e que fosse capaz de eraltalgumas nocdes basicas

Um sistema d avaliagdo do desempenho deve envolver todo o capital humano,

para além de que deve ser justo, imparcial e apoiado em padidesedgrenho acessiveis

e claros. A inclusdo desta ferramenta de gestdo incide novoljiet medir o desempenho
individual ou ¢ equipa em funcao dos objetivos da empresa, para além de que possibilita
detetar falhas nas competéncias dos colaboradores. ledte atuar sobre essas falhas
dos colaboradores, procurando criar valor que vis#ribair para o desenvolvimento
estratégio da empresa. Neste contexto, o desenvolvimento do sistema de avaliacdo do
desempenho respeitou diversos paradigmas e cond@dastio de a empresa apresentar

uma estrutura muito particular, incidiu num maiordeagio aquando da escolha do processo
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de awliacdo. Por forma a garantir um controlo e implementacédo satisfatideiaym guido
sobre a avaliacdo do desempenho (anexo roimgeatro). Com este guido procurei
enquadrar qual o objetivda organizacdo em adotaste meanismode gestde deque
modo pode potenciaro desenvolvimento do capital humano, bem como da prépria
organizacaoEsclareci quais as dimensdes que a avaliaggoiria, destacands pessoais,

as interpessoais, as institucionais e as técnicas.

Reforcei neste mesmo guigoe para umavaliacao justa e inclusiva, todos os organismos

da empresa seriam alvos de avaliagao.
Dentro das dimensdes a avaliagd&fjni osparametros, agrupandas em dois grupos:
1 Comportamentajs

Os critérios comportamensaidefinidos foram, a assiduidade e
pontudidade, ética, motivacdo, organizacdo do trabalho, relacdes

interpessoais, responsabilidademunicacao.
1 Técnica,

Os critérios écnicos definidos foram, a aptidao técr(@duncao que
desempenha), criatividaderogutividade, qualidade, resolucdo de
problemas, trabalho de equipa, coordenacdo, lideranca,

representacdo da organizacao, foco nos resultados, foco nos clientes.

Foi estpulado uma ponderagdo a cadapgrule critérios, na qual 40% corresponde aos
comportanentais e 60% aos técnicol. delineagdocom 0s objetivos estratégicos da
empresapndeestaprocura ser competitiva, fiavel na qualidade dos produtos, recoahecid
nos mecadose fortalecer o posicionamento internacional, sujeita aagqoenderacdo nos
meos técnicos seja maiotmporta salienta que os parametros definidos englobam
aptiddes direcionadoa colaboradores da producdo e outtvecionados para cargoe d

chefa ou similares.

A escolhado critério de medicafixou-se na escala de observacamportamental.
Esta escalasujeita medircom que frequéncia o avaliado manifestacomportamento

descrito. Avaria de 1 a 5, ondfi decididoquel si gni fi caodi ngatsiigfa
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3t

necessita desenvolvimentoo, nBed&i gni5f isciagnhfi

excecional o.

1

E destaforma que apresentamos o formulério de avaliacdo do desemzerexo
namero seis). A elaboracdo destepOso registo da avali@ de um determinado
colaboradorNeste documento descriminado o nome do colabora@oa sua funcébem
comoado avaliador Contem aindaa tabela com os critérios comportamentais e técnicos,
respetivamenteonde o avitlador deve assinalar a grau da ésake avaliacdo que mais se

identifiqgue com o avaliado.

O guido onfere aindap feadbacka transmitir aos colaboradores azedos seus
resultados obtidgsa acdes de desenvolvimento aos aspetos menos positivos com apoio
num plano de desgolvimento indvidual, servindo de documento suplementar, registando
as areas de desenvolvimento gada colaborador necessita, as acoesiels e diming
em que se desenrolaraanexo nimero nove). Estabelece por ultimea calendarizagédo

e clarifica com maior porenoro modelo de avaliagdo do desempenho a implementar.

Perante as diversas circumsti@as, foi importante encontrar o mellsegmento para
aplicar um sistema de avaliagcdo do desempenho, que permitisse garantir maior eficacia em
termos de avaliagdoedtodo o capital humanoTendo em conta a diversidade de
departamentos existentes na emg@rasdentificacdo das competéncias adiavaeguiu em
conformidade com as especificidades de cada departamento e seccdo, tendo sempre em

conta as estratégias da empresacultura organizacional.

A proposta do modelo a seguir debrugausobre umAvaliacdo a 180°. A opgao
por estamecanismpdeveuse ao facto deer um modelo que procura o envolvimento entre
o administrador/gerente/chefes de departamento e os colalezadmbos devem
estabelecer objetivos e metas a atingir, e posteriormente séalasam funcéo desses
mesmos objetivos metas.O administrador/gerente/chefe de departamento deve capacitar
0s colaboradores com 0s recursos necessarios para que sgja atmancaos objetivos e

metas, por outro lado, os colaboradores devem fornecesultados.

Assente nesta visd@ promwsta do sistema de avaliagdanexo numero sete,
estabelece parametros comportamentais e técnicos mais focalizados em colabdeadore

producdoEm contrapartidagonstrui ainda uma proposta de avaliagéiecionadgpara o
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Administrador/Gerente/Chefe de [petamento, permitindo avaliar se este capacita o

colaboradorinerentea suaseccao, coms recursosecessario@anexo numero .

De modo geral, ao longo do processo de criacdo do sistema de avaliacdo, surgiram
agumas dificuldades. O facto de n&o é&r&sn bases na empresa revessu num
obstaculo, reforcando a necessidade de preparacdo dos avaliadores e avaliados. A
preocupacdoem trabalhar com estes é fulcral, contribuindo para conhecer as suas
expectativas, apacitalos de conhecimentos fomentandseu contributo na participacao
da aplicacdo do sistema de avaliacdo do desempenho. Ao preparar ao avaliadores e 0s
avaliados quata-se a resisténcia destes, ganhando credibilidade ao mostrar que a avaliacéo
do desepenho € uma ferramenta que bem aplicadatribui para o crescimento e

desenvolvimento profissional.
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CAPITULQV - CONSIDERACOES FINAIS

1. CONSIDERACOES FINAIS

Esta diss¢acdo de mestrado definiu como objetivionplementacdo de um sistema

de avaliacdo ddesempenhoaempresaVetallrgica do Levira S.A..

A andlise destebjetivo foi complementada com um inquérito, onde abrangeu
guestdes relacionadas com a familiarizacde dolaboradores ao tema avaliagdo do

desempenho.

Em primeiro lugar realizege uma cotextualizacdo da evolucata avaliacdo do
desempenho. Nesse capituapresentarasse as mudancas que foram surgindo nos
modelos de avaliacdo, muito influenciados pelaslifitacbes temporais e pensamentos
dos individuos. Desta contextualizacao, sobrassadiversas no¢des solaréematica que
mudaram quanto a forma, monto comum assentou no estimulo que a avaliacdo do

desempenho emprega nas praticas de gestao deogehursanos.

A revisdo da literatura prolongae na definicdo, mediante a visdo dguas
autores, do conceitoedavaliagdo do desempenho. Foi percétivpanodplia de contextos

gue esta ferramenta de gestédo pode incutir nas organizagoes.

Deste modo, foi gsencial compreender alguns mecanismos inerentes a esta
tematica. O modo exploratéripassou por, descriminar abjetivos de um sistema de
avaliacdo, prceber que beneficios podem surgir aquando da avaliacdo do desempenho.
Para além disso, estudamos deieardos mecanismos de avaliagédo, as falhas que podem
surgir, enquadrar os interveniea e suas responsabilidagdegpassando pelo sentido

exploratorio dalefinicdo dos critérios dmedicdo e de avaliacdo

O culminar das referéncias assentaram na eluciddg@omunicagédo que deve ser
realizada acerca dos resultados das avaliag@edb@ack na mais valia da inclus&de um

sistema de recompensas e quiatguéncia de avaliacao.

Comoreferido acima, foi desenvolvido um ir@ito com o objetivotransmitir o

conhecimento dos colaboradores com a tematica em andliagalise dos resultados
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permitiu retirar algumas ilacdesobre oa vontade dos colaboras com o tema, bem
comaq perceberquais asnecesglades acolmatar Foi também possivel conclugue os
colaboradores querem ser reconhecidosremmpensadgseste dado foi largamente

identificadocomo um féor motivacional.

Concluise que é necessaria uma preparac@ios colaboradores ates de
formacGes A formacdo pévia de todo o capital humanda organiacdq possilita que
estejamfamiliarizadoscom o tema, contribugo para que a intlducéo de umistema de
avaliacdo do desempenho na politica da empresa seja executada com gaicegsmdo
a organizacéae os colaboradores.

Nede sentido, bramdescitos quais 0S processos essais para a implementacéo
de um sistema de avaliacdo desempenho na Metallegido Levira S.A.Esta seqénda
come@u por enquadrao sistena de avaliacdo na politica interpassando paarticular a
estrdégia da organiz@io com osobjetivos da avaliacdo definindo medidas de
desempenhaoorrespondendo dain¢cdesqueos colaboradores exercam. Finalizasdm a
importanciada comunicacdo entre aliados e avaliadores, a inclusdo deorepensas

intrinsecas ou extrinsecas.

Podo isto, foi poposto um mode de avaliacdo do desempenkste modeldeve
por basea analise tedricale diversos autoresy enquadramento coros objetivos e

caracteristicsda organizacao

E conclusivo queo estudo desenvolvido ao layp deste trabalh@ uma base
estrutural para o desenvolvimenta @matica enquesdo na empres@a andise efeuada
resultaminformacdesda posicdo dos colaboradores mtacdoao tema da avaliagdo do
desempenho, transnmtio os ponte a desnvolvere a importancia deapaitar o capital
humanoacer@ da temética Os processoslescitos, relativamente a iplementacdo desta
ferramen& gestdo, conbuem para que estsistemaseja constrido de forma satisfatéria
finalizando com a pqostado modelo davaliagdado desemperth
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INTRODUGCAO

Caro(a) Glaborador(a),
BemVindo a Metalurgica do Levira, S.A.!
E com enome satisfacdo que lhe damas boas vidas como novo membro.

Acolher um novo elemento é, acima de tudo, fornelber as melhores condicBes de

integracdo para que, 0 mais rapidamente possieesinta membro da empresa.

Este documento foi feito a pensar et que passa a participar na vivéncia da Metallrgica
do Levira, S.A.. E nossa intencdo, fornecer uma imagem o mais aproximada possivel, desta
empresa e prestar todas as informacdes quesposcontribuir para que a sua atividade na

Metalurgica do Leviré&5A seja pautada por um bom desempenho.

Dia de Acolhimento

Neste dia sethe-a fornecido um conjunto de documentos para preencher, com o intuito, de
recolher todos os seus dados necessapara a elaboracdo do seu processo pessoal. Para tal,

devera seportador da seguinte documentacao:
A Cépia do Bilhete de Identidade ou Cartdo de Cidad&o;
A Copia do Cartdo de Contribuinte (NIF);
A Numero de beneficiario da Segurancga Social,
A Certificado dehabilitacdes;
A Curriculum Vitae;

A 1 Foto:
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A Metalurgica do LeviraS.A. trabalha com o Novo Banco, sendo assim imprescindivel
abrir uma conta na instituicdo bancéaria, caso ndo seja portador de uma conta nesta mesma

instituicdo. Devera posteriormente forper o nimero de identificacdo bancaria (NIB).

Para um acolhimentaonais completo, sera realizada uma visita as nossas instalagfes. Esta

visita devera ser realizada por algum membro da direcdo ou por pesaoa delegada pela
direcéo.
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2 APRESENTAQAO DAMIERGICA DO LEVIRA, S.A.
Histoéria

A Metallrgica do Levira, S.&.uma sociedade andnima sediado em Qia, Oliveira do Bairro, e
estainserida num grupo empresarial PreBuild. A nossa atividade consiste no fabrico de mobiliario

metalico e seus acessorios.

Em 1971 quando iniciou a sua atividade, a Levira foi constituida wm capital social de 125
contos e 11 trabalhadores. Hoje tudo é diferente, os trabalhadores aumentaram para 185, e o seu

caph Gt a20A1f S RS ponnndnnnInned

A politica seguida desde o inicio, foi a de crescimento sustentado, atribuindo prioridades
aos inestimentos a realizar, de forma a satisfazer as exigéncias do mercado. Em primeiro lugar
conquistamos a confianca do mercadacional, para de seguida darmos o passo de gigante que é

a caquista dos mercados externos.

O mercado de expansdo natural dadgmximidade fisica e cultural € o espanhol, e

naturalmente, foi por este mercado que a Leviiziou o0 ensaio de exportacao.

Apbs estudo de mercado onde se detetaram 0s nossos pontos fortes e fracos, concluimos
gue as exigéncias do mercado espanhol eram @&guns pontos diferentes do nosso e se
aproximavam mais das exigéncias dos outros mercados europeus. Comecamos por fazer os

ajustes possiveis as linhas existentes e iniciAmos o estudo de duas novas linhas.

A apresentacao destas linhas na feira de Nthém 1989 foi na verdade, o pontapé de saida

para ainternacionalizacéo da Levira.

Desde entdo, novos mercados tém surgiddeumopa, em Africa, na América Central e na
América do Sul. Este crescimento tem sido acompanhado do langamento de novas linhas de
mobiliario, de campanhas de marketing, de feiras nacionais e internacionais, e ainda de
investimentos na area industrial, rérea de formacdo, na area de distribuicdo, na area do
ambiente, na area dalesigne na area comercial. Atualmente a Levira tenmdis de mobiliario
gue cobrem todos os segmentos do mercado e possui uma vantagem acrescida sobre os

concorrentes que € fiexibilidade da sua producdo.
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A evolugdo da Levira foi sem duvida um processo sustentado e envolveu varios niveis;

acompanhou as novasnologias, primou no rigor e nas diferentes necessidades do mercado.
Missao, Visdo, Estratégias e Compromissos

A nossamissdovisa, contribuir para que a vida de cada pessoa e de cada empresa, no

mundo do trabalho melhore significativamente em confopoodutividade e saude.

Respetivamente &isdq pretendemos ser reconhecidos no mercado onde atuamos, como

parceiros de refeéncia no desenvolvimento de solugbes para ambientes de trabalho.

A nivel dagstratégiasvisamos ser competitivos, reativos, falecer o nosso posicionamento

internacional e garantir a fiabilidade na qualidade dos produtos.

Por Gltimo, os nossosompramissosassentam numa revisao periédica dos objetivos e metas
do Sistema de Gestdo, manter normas de higiene e seguranga no walgalhtrolar aspetos

ambientais de modo a cumprir todos os requisitos legais.
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Organograma
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Organograma - Metaldrgica do Levira, S.A. - LEVIRA %5557
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3. INFRAESTRUTURAS E SERVIERSIOE

Infraestruturas

7

A atividade da Levira € desenvolvida em instalacdes préprias, bem dimensionadas e

conservadas. A area catve das unidades fabris e adminmativas é superior a 30.000 m2.

No piso inferior encontrae a embalagem, o armazém de prtakiacabados e a zona de
expedicdo. J4 no piso superior, para além da area fabril, sitgaas éeas administrativas e

sociais.

A éarea fabril esta subdividida nas sec¢bBes, maquinas, serralharia, tubos, pintura,

montagem, carpintaria, armazém de matér@asmas e armazém de semiacabados.
Servicos de Apoio

A Metalurgica do Levira, S.A., disgbeersos servigos de apoio, tais como:

A Formacées;
A Refeitorio;
Sala de servicos médicos ou unidade mével de saude;

Servicos de higiene e seguranca;

ST ST,

Vestiarios;
A Estacionamento;

Nota: O correio é parte integrante dos recursos humanos.
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4 REGULAMENTOS DAS RELAGCOES LABORAIS

Deveres das Pags

Principio Geral

1. O empregador e o trabalhador, no cumprimento das respetivas obrigacdes, assim como no

exercicio dos corspondentes direitos, devem proceder de biga

2. Na execucdo do contrato de trabalho devem as partes colaborar na obtencdo da maior

produtividade, bem como na promog¢&o humana, profissional e social do trabalhador;
Deveres do Empregador

Sem prejuizo de oudis obrigacdes, o empregador deve:

a) Respeitar e tratar com urbanidade e probidade o trabalhador;
b) Pagar pontualmente a retribuigdque deve ser justa e adequada ao trabalho;
c) Proporcionar boas condi¢des de trabalho, tanto do ponto de vista fisico camal;m

d) Contribuir para a elevacédo do nivel de produtividade do trabalhador, nomeadamente

proporcionandelhe formacéo profissional

e)Respeitar a autonomia técnica do trabalhador que exer¢a atividades cuja

regulamentacao profissional a exija;
f) Possibilita o exercicio de cargos em organizagdes representativas dos trabalhadores;

g) Prevenir riscos e doencgas profissionais, tendo entac@nprotecdo da seguranga e
saude do trabalhador, devendo indemnipados prejuizos resultantes de acidentes de

trabalho;

h) Adotar, no que se refere a higiene, seguranca e salude no trabalho, as medidas que
decorram, para a empresa, estabelecimento owidtide, da aplicagéo das prescricoes

legais e convencionais vigentes;
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i) Fornecer ao trabalhador a informacgédo e a formacédo adelqs a prevengado de riscos

de acidente e doenca;

Manter permanentemente atualizado o registo do pessoal em cada um dos seus

estalelecimentos, com indicacdo dos nomes, datas de nascimento e admissdo, modalidades dos

contratos, categorias, promocdes, retnigdes, datas de inicio e termo das férias e faltas que

impliquem perda da retribuicdo ou diminuicao dos dias de férias.

Deveresdo trabalhador

Sem prejuizo de outras obrigacoes, o trabalhador deve:

a) Respeitar e tratar com urbanidade e probidade o emprEy, os superiores
hierarquicos, os companheiros de trabalho e as demais pessoas que estejam ou entrem

em relagdo com a empresa,;
b) Comparecer ao servico com assiduidade e pontualidade;

C) Realizar o trabalho com zelo e diligéncia, com vista a otimizac@oodatividade da

empresa;

d) Cumprir as ordens e instrugées do empregador em tudo o que respeite a execucao e
disciplina do trabdio, salvo na medida em que se mostrem contrarias aos seus direitos

e garantias;

e) Guardar lealdade ao empregador, nomeadamené® negociando por conta prépria
ou alheia em concorréncia com ele, nem divulgando informac8es referentes a sua

organizacao, métos de produ¢do ou negécios;

f) Velar pela conservacéo e boa utilizacdo dos bens relacionados com o seu trabalho que

Ihe foremconfiados;

g) Cooperar, na empresa, estabelecimento ou servi¢o, para a melhoria do sistema de
seguranca, higiene e saude no trallhnomeadamente por intermédio dos

representantes dos trabalhadores eleitos para esse fim;
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h) Cumprir as prescricdes de segugan higiene e salde no trabalho estabelecidas nas
disposicbes legais ou convencionais aplicaveis, bem como as ordens dadas pelo

empregador;

Nota: O dever de obediéncia, a que se refere a alinea d), respeita tanto as ordens e
instrucdes dadas diretamenteefp empregador como as emanadas dos superiores hierarquicos

do trabalhador, dentro dos poderes que por aquele lhe forem atribuidos
Duracéao do trabalho

De Sequnda a SexEira;

Producao Turnos/Producad Administrativos/Técnica
Manha Entrada 08HOO0 06HO0 08H30
Saida 12H30 14HO00 12H40
Tarde Entrada 13H30 14H00 13H40
Saida 17H00 22H00 17H30

Regime de Faltas

Tipos de Faltas

1. As faltas podem sgustificadasou injustificadas;
2. Séo consideradas faltasstificadas

a) As dadas, durante 15 diaeguidos, por altura do casamento;

b) As motivadas por falecimento do conjuge, parentes ou afins, nos termos do artigo
227°:

-Cin® dias consecutivos por falecimento de cénjuge ndo separado de

pessoas e bens ou de parente ou afim no 1.°grau da linha reta;
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-Dois diasconsecutivos por falecimento de outro parente ou afim na linha

reta ou em 2.° grau da linha colateral;

c) As motivadagela prestacdo de provas em estabelecimento de ensino, nos termos da

legislacdo especial;

d) As motivadas por impossibilidades cprestar trabalho devido a facto que nédo seja
imputdvel ao trabalhador, nomeadamente doenca, acidente ou cumprimento de

obrigacOes legais;

e) As motivadas pela necessidade de prestacdo de assisténcia inadiavel e imprescindivel a

membros do seu agregado féiar, nos termos previstos neste
Caddigo e em legislacdo especial;

f) As auséncias ndo superiores a quatro horas e s6 pelo terstpitaenente necessario,
justificadas pelo responsavel pela educacdo de menor, uma vez por trimestre, para

deslocacéo a escotando em vista inteirase da situagdo educativa do filho menor;

g) As dadas pelos trabalhadores eleitos para as estruturas deseptacéo coletiva, nos

termos do artigo 455.°;

h) As dadas por candidatos a eleigdes para cargos publicos, durante o pedadad

respetiva campanha eleitoral;
i) As autorizadas ou aprovadas pelo empregador;
j) As que por lei forem como tal qualificadas;

3 - Sao consideraddnjustificadasas faltas ndo previstas no nimero anterior, assim como

todas aquelas que ndo sejam conicadas nem justificadas a entidade patronal, ou todas as faltas

gue a entidade patronal entenda néo dever aceitar;

Comunicacdo dfalta justificada

- As faltas justificadas, quando previsiveis, sao obrigatoriamente comunicadas ao

empregador com a antec@dcia minima de cinco dias;
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2 - Quando imprevisiveis, as faltas justificadas s@o obrigatoriamente comunicadas ao

empregador logo ge possivel;

Nota: Os pedidos de dispensa ou as comunica¢des de auséncia devem ser feitos
por escrito, em documento préprio ¢@unicacao de Servico) fornecido pela empresa a

pedido do trabalhador, ao seu superior hierarquico.

Efeitos das faltas injustifidas

1 - As faltas injustificadas constituem violacao do dever de assiduidade e determinam perda da
retribuicdo correspondente@o periodo de auséncia, o qual ser4 descontado na antiguidade do

trabalhador;

2 - Tratandese de faltas injustificadas a um ou meieriodo normal de trabalho diario, o periodo
de auséncia a considerar abrangerd os dias ou mbas de descanso ou feriados
imediatamente anteriores ou posteriores ao dia de falta, considerasglgue o trabalhador

praticou uma infragéo grave;

3 - No cas de a apresentacdo do trabalhador, para inicio ou reinicio da prestacdo de trabalho, se
verificar com atraso injustificado parior a trinta ou sessenta minutos, pode o empregador
recusar a aceitacdo da prestacdo durante parte ou todo o periodo normatathalho,

respetivamente;
4 - Incorre em infracdo disciplinar grave o trabalhador que:

a) Faltarinjustificadamentedurante 3 dia consecutivos ou 6 interpolados num periodo

de 1 ano;

b) Faltar injustificadamente com alegacdo de motivo de justificagdo compreameénte

falso;
5 - Sao consideradas justa causa para despedimento:

a) Faltas ou falta injustificada ao trabalho que determine(rimptdmente prejuizos ou

riscos graves para a empresa,

b) Cinco faltas injustificadas seguidas ou dez interpoladas;
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Regime de Férm

Aquisicdo do direito a férias

1 - O direito a férias adquirse com a celebracéo do contrato de trabalho e vese®o dia

1 dejaneirode cada ano civil, salvo o disposto nos nimeros seguintes;

2 - No ano da contratacdo, o trabalhador tem direito, ap&issmeses completos de
execuc¢do do contrato, a gozar 2 dias Uteis de férias por cada més de duracdo do contrato, até ao

maximode 20 dias Uteis;

3 - No caso de sobrevir o termo do ano civil antes de decorrido o prazo referido no nimero
anterior ou antes deggyozado o direito a férias, pode o trabalhador usufouaté 30 dgunho do

ano civil subsequente;

4 - Da aplica¢do do dispostms n°s 2 e 3 ndo pode resultar para o trabalhador o direito ao
gozo de um periodo de férias, no mesmo ano civil, superior ai®0 (deis, sem prejuizo do

disposto em instrumento de regulamentacéao coletiva de trabalho;

Duracdo do periodo de férias

1 - O periodo anual de férias tem a duragcdo minima de 22 dias Uteis; (para efeitos de
férias, sdo Uteis os dias da semana de segdenia a sextdeira, com excecdo dos feriados, ndo
podendo as férias ter inicio em dia de descanso semanal do trabalhader @uracdo do
periodo de férias é aumentada no caso de o trabalhador nao ter faltado ou na eventualidade de

ter apenas faltas jufftcadas, no ano a que as férias se reportam, nos seguintes termos:
a) Trés dias de férias até ao maximo de uma falta ou deissdlias;
b) Dois dias de férias até ao maximo de duas faltas ou quatro rd&es

C) Um dia de férias até ao maximo de trés faltu seis meiodias;

Nota: Para efeitos do nimero anterior sdo equiparadas as faltas os dias de suspenséo do
contrato de tabalho por facto respeitante ao trabalhador. -4 trabalhador pode renunciar
parcialmente ao direito a férias, recebendo a fletiicdo e o subsidio respetivos, sem prejuizo de

ser assegurado o gozo efetivo de 20 dias uteis de férias;
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Marcacdo do perido de férias:

As férias sdo marcadas e afixadas nos placares de informacgéo, existentes na empresa, com a

antecedéncia prevista pdei.
Politica Salarial

A politica salarial em vigor na empresa passa pela regisioal, em regra, dos salarios, de
modo a compatibilizdos com o grau de complexidade e responsabilidade de cada fungcéo, com o

desempenho individual e tendo em consid¢cdo sempre os valores do mercado.

E pago também pela empresa um subsidio de refeicdo por cada dia de trabalho, perdendo

o trabalhador direito a esta regalia sempre que faltar por dia 1 hora ou mais.
Politica Retributiva

A politica retributiva em vigncia na empresa € Buroticket a la cardEste sistema é uma
forma mais simples de atribuicdo do subsidio de alimentacé@testinase ao pagamento de
despesas em restaurantes, supermercado e outras lojas alimentares. E um beneficio social

totalmente isenb de IRS e TSUgaao limite definido por lei.
Alterac&o dos Dados Pessoais

Em caso de alteracao dos dados pessoais (éegist, telefone, estado civil, nimero de filhos,
titulares de rendimentos, etc.), o trabalhador deve comunicar o facto ao Deparntamde

Recursos Humanos.
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5.POLITICAS DE GESTAO

Qualidade

A Qualidade outrora um problema de medida, é hoje também uma st&e econdémica e
principalmente estratégica. A internacionalizacdo da nossa economia tornou mais evidente as

questbes da Qualidad#os produtos e servigos existentes no mercado nacional.

As novas teorias demonstram que 8istemas da Qualidadeas empress, ao contrario de

conduzirem a custos adicionais, traduzemem significativas economias e péem em evidéncia a
insuficiéncia daantigas praticas de Controlo e Inspecdo. Neste contexto as empresas terdo cada

vez mais deProduzir Qualidade em vez de a @olar. E nesta aposta de mudanca de

mentalidade, e em colaboracdo com fornecedores e clientes, na troca constante de expsyiéncia
apoio técnico, contactos pessoais ou a¢des de formacao que se revelem necessarias e de interesse
mutuo, que a MetallUrgicaalLevira, S.A. entende direcionar a sua a¢do, apostando na Certificacdo
como meio para aMelhoria Continua e para ser escolhidalgp®ualidade, a caminho da
Qualidade Total.

Politicas de Ambiente e Responsabilidade Social

Na Metalurgica do Levira, S.&sta implementado um Sistema de Gestdo Ambiental baseado

na Norma NP EN ISO 14001 e encoest@ertificadgpela APCER com o ©8.AMB/087.

Todas as operacdes que envolvem a producdo de residuos dispdem de um contentor
proprio Ecopontos, para a sua depgio seletiva, exemplo: Chapa, Papel, Cartdo, Residuos

Contaminados.

Dispomos de um ECOCENTRGom condigcbes deviamente aproprisglapara o
acondicionamento temporario dos residuos. Este edificio € independente, por forma a assegurar
as condicbes necessaiade higiene e seguranca. Cada tipo de residuo é depositado

separadamente, em local préprio distindo pela placa identificativa.

Os residuos séo enviados periodicamente para valorizacdo ou eliminacdo através de

organizacdes responsaveis e licenciadas jpatratamento e transporte de residuos.
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A responsabilidade Ambiental € um ponto pela qual a Metallrgica do Levira, S.A. quer ser
exemplo, nesta medida controlamos com rigor os efluentes industriais, os efluentes gasosos e o
consumo de agua. Para tal curipos sempre com todos os pardmetros de descargfiisentes
industriaig estabelecidos na licenga da Camara Municipal de OlideiBairro. Respetivamente

aos efluentes gasosqQsimplementamos um sistema que permite que todas as emissfes sejam

controladas As chaminés possuem tomas de amostragem, cumprindo as especificagfes da Norma

Portuguesa N.° 2167, e segundo a Norma da EFAvirgnmental Protection Agengy

No consumo de 4gua, a reducéo foi o foco primordial. Desde a certificagdo ambiental em

2003, aMetalurgica do Levira, S.A., levou a cabo um conjunto de acdes, das quais destacamos:

A Monitorizacao rigorosa dos consumos deiagas atividades da Levira;
A Sistemas de filtragem e recuperacdo de aguas de lavagem e fosfatacao;

A Alteracdo do aspeto catrutivo dos Armarios- Eliminando o arrasto das aguas de

tratamento, reduzindo a necessidade de regularizar os niveis de agtiaass

A Colocacéo de Fluximetros em todas as instalacdes sanitafesgjularizacdo do tempo

caudal nas descargas de aguanor possibilidade de fugas;

A Alteracdo do sistema de rega dos jardins envolvert@olocacéo de pluviémetros nas
areas do jardn com o objetivo de permitir uma leitura da humidade existente no solo; e

redefinicdo dos tempos de rega dos jardins;

A Campanhs de sensibilizacdo junto dos colaboradores para a consciéncia da importancia

da utilizacao racional da 4gua;

A Tratamento da aga utilizada na cortina 4gua no envernizamento com o objetivo de

aumentar o tempo de vida util dos banhos;

Saude, Higiene 8eguranca no Trabalho

A Saude e Higiene no trabalho séo temas cada vez mais abordados no mundo empresarial. A

nossa empresa prezzla saude e higiene dos seus trabalhadores, para tal, cadac®ettémas
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arejado.
Este controlo € complementado com exames médicos periodicos.

A Seguranca éncarada pela Empresa como um dos fatores fundamentais para a obtengéo do
sucesso Qualquer acidente por menor que seja preftad a eficiéncia do trabalho, podendo
representar danos quer pessoais (por vezes permanentes) quer para a Empresa, podendo mesmo

afetar a sua imagem.

Assim € nossa preocupagao criar postos e processos de trabalho mais seguros possiveis, sendo

a prevencdodos acidentesima preocupacao constante de todos nés. Neste sentido existe um

conjunto de indicacdes nos postos de trabalho aalgleve seguir, e se assumir uma atitude de
seguranca nas suas acfes, estamos certos que o risco de acontecerem acidamsirinizado,

ficando a sua seguranca e a de todos salvaguardada.
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6.CONTACTOS

Metalurgica do Levira, S.A.

Rua das Sudas, N°dq Oia
3770067, Oliveiro do Bairro

Tel.: 234 729 300 | Fax: 234
729301

Email:geral@levira.pt

www.levira.pt
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Anexo 2¢ Organograma; Metalurgica do Levira, S.A.
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