
 

Universidade de Aveiro   Departamento de Ciências Sociais, Políticas e do 

2018            Território 

 

 

 

 

 

 

 

Cláudio Miguel   Relatório de Estágio: Avaliação 

Ferreira Sá   do Desempenho na Empresa   

     Metalúrgica do Levira S.A. 



 



 

Universidade de Aveiro   Departamento de Ciências Sociais, Políticas e do 

2018           Território 

 

 

 

 

 

 

 

Cláudio Miguel   Relatório de Estágio: Avaliação 

Ferreira Sá   do Desempenho na Empresa   

     Metalúrgica do Levira S.A. 

 

 

 

Relatório de Estágio apresentado à Universidade de Aveiro 

para cumprimento dos requisitos necessários à obtenção do 

grau de Mestre em Administração e Gestão Pública, realizada 

sob a orientação científica da Doutora Teresa Carvalho e da 

Doutora Maria Cristina Gomes, Professoras Auxiliares do 

Departamento de Ciências Sociais, Políticas e do Território da 

Universidade de Aveiro. 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

Dedico este trabalho à minha mãe, à minha irmã, 

às minhas avós, restante família e amigos mais próximos 

por toda a força e incentivo para a concretização desta 

fase. 

Dedico em especial à memória do meu pai. 



 

  

 

 

 

 

 

o júri  

Presidente Professora Doutora Maria Luís Rocha Pinto,    

Professora Associada, Universidade de Aveiro 

Professora Doutora Sara Margarida Alpendre Diogo, 

Professora Auxiliar Convidada, Universidade de Aveiro 

Professora Doutora Maria Teresa Geraldo Carvalho, 

Professora Associada, Universidade de Aveiro 



 

 

 

 

 

 

 

agradecimentos Um enorme agradecimento a todos aqueles 

que partilharam comigo esta fase tão especial 

da minha vida. 

 À minha orientadora, Professora Teresa 

Carvalho e à minha coorientadora, Professora 

Maria Cristina Gomes, pelo apoio, estímulo e 

disponibilidade total. 

 À Metalúrgica do Levira S.A., por ter aceite a 

minha proposta de estágio, em particular ao Dr. 

Américo Santos, à Dr.ª Sofia Miranda e a todos 

os colaboradores que privaram comigo durante 

a realização do estágio pelo carinho e 

disponibilidade demonstrada para ajudar. 

 À Carlota, por toda a força, incentivo e auxílio 

que foram fundamentais nesta etapa. 

 Ao Jorge, ao Rúben, ao Janeiro, ao Zé Pedro, 

ao Bastos, pelo companheirismo ao longo de 

todos estes anos, e a todos os outros colegas 

de casa, que de uma forma ou de outra 

contribuíram para que este percurso académico 

fosse inesquecível. 

 A todos que não nomeei, mas não foram 

esquecidos, muito obrigado. 



 

 

 

 

 

 

palavras-chave Avaliação do desempenho, modelos de avaliação, processos 

de avaliação. 

 

 

 

 

resumo O presente relatório contempla uma análise sobre a avaliação 

do desempenho mais concretamente no desenvolvimento de 

um sistema de avaliação na Metalúrgica do Levira S.A.. Esta 

temática tem assumido diretrizes fulcrais nas empresas perante 

as dinâmicas do mercado. As exigências subiram de nível e, só 

com padrões de desempenho satisfatórios é que as empresas 

podem competir. A avaliação fornece dados relevantes para as 

organizações e possibilita o desenvolvimento dos 

colaboradores. Contudo a implementação desta ferramenta 

pode-se traduzir em inúmeros obstáculos, quando não é bem 

inserido no meio organizacional. 
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abstract The following report consists on an analysis about the 

performance valuation, more concretely in the development of 

an evaluation system at Metalúrgica 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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INTRODUÇÃO 

O presente relatório de estágio decorre no âmbito curricular do Mestrado em 

Administração e Gestão Pública, realizou-se na Metalúrgica do Levira S.A. A 

oportunidade facultada pela empresa de integrar o Departamento Administrativo e 

Financeiro possibilitou o desenvolvimento pessoal, bem como desenvolver alguma matéria 

que pudesse ser útil à empresa. A realização de um estágio sempre foi a opção que mais me 

suscitou interesse, pois, a sua realização permitiu obter experiência profissional e aplicar os 

conhecimentos adquiridos, ao longo da formação académica.  

A escolha do tema de trabalho recaiu sobre a Avaliação do Desempenho, mais 

concretamente, no desenvolvimento de um sistema de avaliação do desempenho para a 

organização. 

Neste contexto, a temática explorada neste relatório assenta na Avaliação do 

Desempenho e algumas das metodologias a si inerentes, sendo assim importante perceber 

todos os campos que este mecanismo envolve e afeta. A Avaliação do Desempenho é um 

instrumento de gestão que possibilita medir o desempenho do capital humano, e 

consequentemente potenciar o desenvolvimento futuro (Stela & Silva, 2010), citando 

Chiavenato (2003). Numa visão generalizada, quando se aborda o tema Avaliação do 

Desempenho, tem-se como referência a análise dos seus resultados. Contudo a análise dos 

resultados de uma organização deve-se coligar a um determinado sistema de avaliação, na 

qual, este proporciona informação relativamente ao nível de sucesso da estratégia. Com os 

dados obtidos, determinada empresa deve tomar uma decisão que melhor reflita o sucesso 

da estratégia, designando-se este processo por gestão do desempenho. 

Este tema surgiu após uma reunião, que teve lugar na empresa, com a orientadora 

de estágio e colaboradora da empresa na área dos Recursos Humanos, a Dr.ª Sofia 

Miranda. A empresa pretendia desenvolver bases sobre a avaliação do desempenho e foi 

um dos temas propostos pela orientadora de estágio, aliando ao meu interesse com o tema 

em causa, criou-se um bom clima de oportunidade para ambos. O desafio em criar bases 

relativas ao sistema de avaliação do desempenho para a empresa foi um fator bastante 

motivador, pois devido há carência de determinados conceitos sobre o tema geral, 

Avaliação do Desempenho, foi importante elucidar o capital humano da entidade acerca do 
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mesmo, apresentando o objetivo do estágio. Pela da necessidade de enquadrar o sistema de 

avaliação do desempenho com as estratégias da empresa, assimilando a sua missão, visão e 

estratégias, e ainda pela possibilidade de interagir com alguns dos colaboradores, 

partilhando e discutindo ideias acerca desta temática e sobre a inclusão desta na entidade. 

O presente relatório está estruturado da seguinte forma, no primeiro capítulo será 

caracterizada a empresa onde decorreu o estágio. Iremos fazer uma apresentação da 

empresa, onde ressaltemos o seu processo histórico, a sua missão, visão, estratégias e 

compromissos, bem como, será apresentada a estrutura interna e com maior rigor o 

departamento onde o estágio decorreu. Ainda, neste capítulo, abordaremos as atividades 

desenvolvidas no estágio e estabelecemos um elo de ligação entre a realização do estágio 

num contexto privado por parte de um estudante de Administração Pública. Nesta 

comparação incluímos o tema em discussão por forma a interpretar melhor a relação. 

O segundo capítulo aborda o processo histórico da Avaliação do Desempenho, onde 

se estabelece uma contextualização acerca do surgimento e da sua evolução histórica. 

Visamos assim perceber como este tema surgiu e qual o contexto, bem como, perceber as 

mudanças que decorreram ao longo dos tempos. Neste mesmo capítulo, descrevemos as 

metodologias refentes à Avaliação do Desempenho, onde procuramos introduzir algumas 

abordagens teóricas inerentes ao tema. Neste sentido, serão estudados alguns processos, 

mais relacionados e pertinentes, para com a temática em discussão.  

No capítulo três exploramos o objetivo de estudo, referindo os aspetos essências na 

implementação de um sistema de avaliação. Exploraremos e analisaremos neste sentido, as 

respostas dadas pelos colaboradores a um questionário referente à introdução de um 

sistema de avaliação do desempenho. Nesta linha de trabalho, será apresentado e estudado 

os dados estatísticos do estudo, descriminados os procedimentos e técnicas executadas na 

obtenção dos resultados. Será ainda descriminado todas as tarefas desenvolvidas, durante o 

estágio, fundamentais ao objeto de estudo e à implementação do sistema de avaliação do 

desempenho, reforçando o sentido explicatório da sua criação. 

O quarto, e último capítulo, será de natureza crítica. Apontamos para uma revisão 

do tema e do estudo efetuado, por forma a contextualizar a discussão. Esta secção será uma 

súmula dos resultados obtidos. Por fim, ainda determinaremos as limitações do estudo. 
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Visando estabelecer uma ligação com a Administração Pública (AP), torna-se 

importante numa fase inicial enquadrar alguns dos princípios da A.P., bem como, da gestão 

privada. A A.P. tem princípios de caracter político, legal e cultural, ou seja, é controlada 

por forças políticas. Estas forças políticas devem garantir o bem-estar social (equidade), 

legalidade, entre outros princípios que garantam o bem-estar dos cidadãos e a transparência 

das suas políticas. Por sua vez, a gestão privada caracteriza-se por ser propriedade de 

empresários ou acionistas. Focam a sua estratégia no cliente, na inovação face às mudanças 

dos mercados e na consecução de lucros. Contudo, estes dois grupos têm certas 

características que lhe são comuns, tais como, a eficiência, a eficácia, prestação de contas. 

Ambos procuram produzir resultados, obter o máximo de produtividade/prestabilidade, 

maioritariamente transparentes na prestação de contas garantindo a confiança dos clientes, 

no privado, bem como dos cidadãos no público (Boyne, 2002);(Vidigal, 2012). 

O tema debatido no presente relatório, integra-se nestes dois grupos, apesar de 

apresentarem mecanismos de avaliação diferentes convergem para diretrizes semelhantes, 

ou seja, a avaliação, como já referido anteriormente, procura medir o desempenho do 

capital humano, enquadrando medidas de avaliação consoante as estratégias e com os 

resultados obtidos potenciar o desenvolvimento futuro da organização, convergindo nos 

valores acima mencionados e divergindo na natureza da propriedade, financiamento e 

público alvo. 
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CAPÍTULO I ς METALÚRGICA DO LEVIRA, S.A. 

Neste capítulo, é descrita a empresa de acolhimento, descriminamos a sua origem e 

todas as transformações a que foi sujeita até aos dias de hoje, salientamos quais são os seus 

princípios essenciais e de identidade, apresentamos a estrutura interna por forma a facilitar 

a perceção de como se organiza a entidade, descrevendo em específico, o departamento 

administrativo e financeiro, sendo este o local afeto durante o período de estágio. Ainda, 

neste capítulo, é referido o porquê da escolha do tema deste relatório. 

1. APRESENTAÇÃO - METALÚRGICA DO LEVIRA, S.A. 

A Metalúrgica do Levira, é uma Sociedade Anónima sediada em Oiã, Oliveira do 

Bairro, a sua atividade consiste no fabrico de mobiliário metálico e seus acessórios. A sua 

atividade iniciou-se em 1971, e foi construída com um capital social de cento e vinte e 

cinco contos, na qual continha onze trabalhadores, atualmente conta com cento e noventa e 

seis colaboradores e o seu capital social é de 5 000 000,00ú. 

A Metalúrgica do Levira, S.A., desde cedo implementou uma política de 

crescimento sustentável, onde deu prioridade aos investimentos a realizar por forma a 

satisfazer as exigências do mercado. Primou no rigor das relações comerciais, na qualidade 

dos produtos, no preço e nos prazos de entrega, fatores que foram determinantes para o 

sucesso da empresa.  

Inicialmente o objetivo principal foi o de conquistar a confiança no mercado 

nacional, para que de seguida se desse um passo maior na conquista de mercados externos. 

Por natureza, o mercado externo mais próximo fisicamente foi o espanhol. Foi desta forma 

que a Levira se lançou no ensaio da exportação. 

A abertura ñde portasò nos mercados externos fez com que se retirasse novas ideias 

sobre os mercados e ainda permitiu concluir que as exigências se encontram a outro nível. 

Neste segmento foi necessário proceder a ajustes às linhas existentes e iniciou-se o estudo 

de novas linhas.  
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Em 1989 a apresentação destas linhas na feira em Madrid foram o impulso 

determinante para a internacionalização da Levira.  

Contudo em fevereiro de 2011 surge uma nova página na história da Metalúrgica 

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

Desde então têm surgido novos mercados, quer na Europa quer em África, América 

Central e América do Sul. Este crescimento é acompanhado pelo lançamento de novas 

linhas de mobiliário, de campanhas de marketing, de feiras nacionais e internacionais, e 

ainda investimentos na área industrial, na área de formação, na área de distribuição, na área 

do ambiente, na área do design e na área comercial. Esta panóplia de mercados fez com 

que a Levira produzisse linhas de mobiliário capaz de cobrir todos os segmentos de 

mercado. 

Apesar de alguns percalços vividos na Levira, a empresa soube sempre combater 

essas dificuldades. Verificamos que existiu uma evolução em diversos sentidos, tais como, 

na adaptação aos mercados e sempre acompanhou as novas tecnologias.  

A nível de infraestruturas, a atividade da empresa é toda desenvolvida em 

instalações próprias, bem dimensionadas e conservadas. Possuí uma área coberta, das 

unidades fabris e administrativas, superior a 30 000 m2. 

Por fim, importa mencionar que a empresa dispõe de diversos serviços de apoio, 

tais como, sala de serviços médicos ou unidade móvel de saúde, serviços de higiene e 

segurança, vestiários, refeitório e estacionamento.  

Perante esta descrição da Metalúrgica do Levira, S.A., verificamos que a empresa 

enfrenta um momento de viragem, sendo este um momento importante para unir esforços e 

primar no rigor para fazer face aos obstáculos que vão surgindo. 

2. MISSÃO, VISÃO, ESTRATÉGIAS E COMPROMISSOS 

A Metalúrgica do Levira, S.A., define a sua missão visando contribuir para que a 

vida de cada pessoa e de cada empresa, no mundo do trabalho, melhore significativamente 

em conforto, produtividade e saúde. A empresa procura que cada peça de mobiliário 

metálico e seus acessórios sejam cómodos, hábeis e benéficos à saúde. 
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Respetivamente à visão, pretende ser reconhecida no mercado onde atua, como 

parceiros de referência no desenvolvimento de soluções para ambientes de trabalho. 

A nível estratégico, passa por serem competitivos, reativos, no reforço do 

posicionamento internacional e na garantia da fiabilidade na qualidade dos produtos. 

Por último, a Metalúrgica do Levira, assume o seu compromisso na periódica 

revisão dos objetivos e metas do Sistema de Gestão, visando manter as normas de higiene e 

segurança no trabalho, bem como, cumprir todos os requisitos legais no que diz respeito às 

questões ambientais. 

3. ESTRUTURA INTERNA 

Respetivamente à estrutura interna, a Metalúrgica do Levira, S.A., carateriza-se por 

uma empresa que apresenta diversas secções departamentais. Na figura abaixo é possível 

observar a distribuição de todos os departamentos existentes. 

 

 

Figura 1 - Organograma da Metalúrgica do Levira, S.A. 
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A empresa é gerida por um Diretor Geral, e dividida em oito principais 

departamentos. Dentro das quais, cinco delas subdividem-se ainda em algumas secções. 

A existência de uma boa articulação entre os vários departamentos e suas secções é 

fundamental, exigindo grande comunicação entre os demais para que a entidade beneficie 

de um mecanismo de trabalho fluído. Este paradigma traz benefícios para o funcionamento 

da organização e para que todos se organizem em função dos objetivos gerais da empresa, 

de modo a obter uma estratégia eficaz. 

4. DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO E FINANCEIRO - 

RECURSOS HUMANOS 

Os Recursos Humanos estão inseridos no Departamento Administrativo e 

Financeiro, fazendo ainda parte deste departamento os colaboradores da divisão financeira. 

Foi neste departamento que estive integrado e desempenhei as minhas funções, como 

referido anteriormente. 

Os recursos humanos da empresa, Metalúrgica do Levira S.A., são compostos por 

dois colaboradores, na qual desempenham as funções abaixo indicadas. 

Tabela 1 ς Funções Desempenhadas pelos Colaboradores dos RH 

Gestão de Presenças Relatório Único 

Gestão de Férias Realização e Cessação de Contratos 

Gestão do Banco de Horas Recrutamento e Seleção 

Comissões e Prémios Formações 

Despesas Colaboradores Saúde e Segurança no Trabalho 

Processamento de Salários Inquéritos INE/GEP 

Fichas dos Colaboradores Gestão de Seguros 
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Analisado a tabela das funções desempenhadas pelos RH, é visível as amplas 

relações que esta secção tem para com as diversas unidades orgânicas da empresa. Os 

recursos humanos devem funcionar com relações de proximidade com as demais unidades 

orgânicas, face à panóplia de funções e consequentes interações que prestam. 

Os RH são o espelho de como os departamentos devem estar em constante 

contacto, garantindo uma coesão do trabalho de equipa, fomentando os princípios 

essenciais e de identidade da empresa. Na empresa era visível a próxima relação entre os 

demais departamentos existentes pois situam-se no mesmo pavilhão e face à proximidade 

deles a comunicação fluía na maioria dos casos de forma correta bem como a 

documentação necessária. O pavilhão mais distante é o da produção, contudo existe um 

cuidado, sempre que necessário, de deslocar a este e resolver qualquer situação que ocorra. 

5. ATIVIDADES DESENVOLVIDAS EM ESTÁGIO 

Descrita a empresa de acolhimento e o departamento onde desempenhei as minhas 

funções, este capítulo é concluído com a descrição das atividades desenvolvidas. 

O estágio teve início em janeiro de 2016, a sua realização foi enriquecedora na 

medida em que me possibilitou o desenvolvimento de diversas competências, bem como, 

aquisição experiência profissional e pessoal, não só pelas atividades desenvolvidas como 

pela natureza da organização, pelo facto de esta ser privada. A realização do estágio neste 

contexto, permitiu conhecer novas realidades acerca da avaliação do desempenho no sector 

privado, pelo facto de existirem diversos mecanismos de avaliação. Em contrapartida com 

o sector público que apenas se baseia num mecanismo de avaliação, o SIADAP. 

No início do estágio, existiu o cuidado de me apresentarem as instalações da 

empresa, bem como alguns dos colaboradores dos demais departamentos. Foi sem dúvida 

importante, tanto na minha integração, como devido ao facto de a empresa apresentar 

diversos departamentos e secções. Num sentido próximo às minhas atividades 

desenvolvidas, a integração e apresentação das demais secções foi fulcral, tendo em conta 

as ligações que o departamento de Recursos Humanos enaltece com os diversos 

departamentos.  Ao longo da visita foram dadas indicações sobre o modo de atuação da 

empresa. 
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As atividades desenvolvidas assentaram sobretudo no desenvolvimento de um 

sistema de avaliação do desempenho.  

Alicerçada esta atividade, criei diversas ferramentas que permitissem desenvolver o 

sistema de avaliação de forma segura. Esquematizei de forma sucinta alguns paradigmas da 

avaliação do desempenho, criei um guião sobre a avaliação do desempenho que fosse 

capaz de transmitir de forma clara o objetivo e todo o mecanismo inerente ao processo de 

implementação do sistema de avaliação. Desenvolvi dois exemplos de formulários de 

avaliação e um modelo de inquérito com o intuito de recolher informações acerca da 

avaliação do desempenho. Elaborei ainda dois modelos de avaliação do desempenho 

aplicáveis à produção e à administração/chefes departamentais, bem como um plano de 

desenvolvimento individual que visa registar as áreas onde os colaboradores necessitam de 

desenvolvimento, as ações específicas realizadas e o timing em que se sucedeu. 

De salientar que todos os documentos produzidos estão expostos na secção anexos. 

Para além das atividades acima referidas, procedi à revisão do manual de 

acolhimento e posteriormente há sua reestruturação, de salientar que na execução desta 

tarefa atualizei o organograma da empresa. Conferi dados referentes à declaração de 

rendimentos dos colaboradores. Tive ainda a oportunidade de frequentar uma formação 

referente a um programa de gestão de faltas, gestão de horários, gestão do banco de horas e 

similares.  

6. AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO NA METALÚRGICA DO LEVIRA 

S.A...PORQUÊ? 

Ao abordar a temática, Avaliação do Desempenho, na entidade, teremos de recuar 

longos anos. Isto deve-se ao facto de a empresa ter realizado uma avaliação do 

desempenho aos seus colaboradores, porém não no seu passado recente. Não há registos na 

empresa sobre esta avaliação, apenas os colaboradores que trabalham há mais anos, 

relatam que já existiu uma avaliação do desempenho.  

Presentemente, era desejável aplicar um sistema de avaliação do desempenho, 

contudo, não existiam bases. Face à inexistência de dados e matérias de anteriores 
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avaliações, foi notável a necessidade de encarar o processo de avaliação como uma matéria 

que será aplicada pela primeira vez. 

A Metalúrgica do Levira, S.A., atendendo à natureza de gestão e tendo como 

princípios bases a referência e o reconhecimento no mercado, procurando ser competitiva 

nos mercados internos e externos e fiáveis na qualidade do produto, pode enfatizar a 

qualidade dos trabalhadores e consequente qualidade do trabalho através da adoção de um 

mecanismo de avaliação do desempenho. Mecanismo este que, conjugado com os ideais e 

objetivos futuros da empresa, pode ressaltar numa melhoria organizacional e produtiva. 

Este pressuposto é reforçado por, Santos (2010) cintando Caruth e Humphreys (2008), 

onde salienta que ñéo processo deverá comportar as características essenciais para o 

desenvolvimento das diversas necessidades organizacionais: administrativas, 

motivacionais de desenvolvimento e estratégias, ao nível de todos os seus clientes internos, 

desde gestores de topo, passando pelos intermédios e não ignorando os de carácter 

operacional.ò, prevalecemos num objeto claro de melhoria da performance da organização 

Santos (2010) citando Franco (2009). 
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CAPÍTULO II - AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO: 

ENQUADRAMENTO TEÓRICO 

O presente capítulo aborda a origem e a evolução histórica da avaliação do 

desempenho. Este, tem com objetivo, transmitir uma melhor compreensão histórica do 

tema em análise, o surgimento da avaliação do desempenho, identificando as 

circunstâncias em que foi implementado e perceber algumas das transformações, nos 

mecanismos de avaliação, que ao longo da história foram surgindo. Esta clarificação torna-

se fundamental, permitindo assimilar as bases do passado da avaliação do desempenho. 

Para além disso, introduz algumas abordagens teóricas referentes à avaliação do 

desempenho, por forma a contribuir para a compreensão de todos os mecanismos 

decorrentes do mesmo. A avaliação do desempenho caracteriza-se por factos de 

apreciação, de uma ideia, de determinado objetivo ou de um resultado, assente em factos 

que possibilitam deliberar decisões sobre determinadas situações (Pereira, 2014).  

1. EVOLUÇÃO HISTÓRICA DA AVALIA ÇÃO DO DESEMPENHO  

A avaliação do desempenho, surge desde o momento em que um Homem emprega 

outro, desde logo o seu trabalho passou a ser avaliado (Guerreiro, 2002). Segundo (Pereira, 

2014), citando Chiavenato (1997), em plena Idade Média, já se presenciava o uso de 

sistemas de relatórios de atividades e de potencial para cada elemento da Companhia de 

Jesus, fundada por Santo Inácio de Loyola. 

As mudanças dos tempos e das mentalidades levaram a que, na década de 70, 

ocorressem novas transformações nos sistemas de avaliação do desempenho. A 

globalização e as mudanças tecnológicas foram algumas das razões que conduziram as 

organizações a diligenciar planos estratégicos, com a finalidade de promover a eficácia e 

eficiência organizacional. Este paradigma conduziu à introdução de uma gestão por 

objetivos, assente na participação dos trabalhadores na definição dos objetivos (Rosa & 

Russo, 2017) citando Marras et al (2012). 
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Em 1842, o Serviço Público Federal dos Estados Unidos produziu um sistema, na 

qual elaboravam relatórios anuais com o intuito de avaliar o desempenho dos funcionários. 

Em 1880, o exército americano também desenvolveu um sistema, porém com 

características básicas e relacionadas com particularidades à vida militar (Lang, 2001) e 

(Guerreiro, 2002) citando Bergamini & Beraldo (1992); e Chiavenato (1995). E ainda em 

1918, a General Motors, possuía um sistema de avaliação para os seus executivos (Lang, 

2001).  

A existência de dissemelhantes práticas de avaliação, fizeram com que na época da 

Revolução Industrial, surgisse a necessidade de estabelecer métodos de avaliação. Foi 

pelas mãos de Taylor, nos finais da década de 80 e início da década de 90, que surgiu a 

ñOrganização Científica do Trabalhoò, que tinha como fundamento, avaliar a capacidade 

pessoal. Método este que visiva detetar quais trabalhadores detinham capacidades físicas e 

intelectuais par ocupar determinado posto, ño Homem certo no lugar certoò. (Guerreiro, 

2002).  

A década de 90, marca a avaliação do desempenho na medida em que surgiram 

novos aspetos que até à data eram ocultos, como fundamentar o contexto pela qual a 

avaliação ocorria. Tornou-se importante compreender quais eram os momentos certos para 

a avaliação e primar os julgamentos emitidos pelos avaliadores (Rosa & Russo, 2017), 

cintando Caetano (1996). 

Todavia, os sistemas de avaliação do desempenho começaram a ter maior 

importância entre as organizações, após a Segunda Guerra Mundial. Presenciamos a 

passagem de uma lógica quantitativa para uma lógica qualitativa, esta mudança remete-nos 

para uma perceção mais intrínseca no que diz respeito às ações humanas, maneira de agir e 

comportamentos adotados. As organizações com esta lógica visavam privilegiar a 

dinâmica de grupo, melhorar a qualidade do trabalho e da vida das organizações (Rosa & 

Russo, 2017), citando Marras, Lima & Tose; e Chiavenato. 

Como podemos verificar, ao longo dos tempos, as práticas inerentes à avaliação do 

desempenho foram diversas, e em contextos diferenciados. Contudo a visão mais cuidada 

aos métodos e critérios de avaliação, ao trabalho das pessoas, emerge apenas no século 
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XX, quando alguns psicólogos percebem a importância de empregar maior conhecimento 

nesta matéria (Guerreiro, 2002) citando Sekiou (1986). 

As transformações que se desenrolaram ao longo dos anos, por força da evolução 

dos tempos, culminou com os mais variados conceitos sobre a avaliação do desempenho, 

que mudam quanto à forma. Porém, o seu conceito base assenta em ideias comuns, ou seja, 

a avaliação do desempenho é estimuladora de desenvolvimento das práticas de Gestão de 

Recursos Humanos.  

Deste modo, iniciamos a introdução histórica ao tema em estudo, percebemos quais 

transformações existiram ao longo dos séculos, nos diferentes contextos de trabalho que a 

avaliação era implementada e a razão da diversidade de conceitos existentes. 

Este enquadramento permite interpretar, comparar e debater, mais à frente, quais as 

transformações que se sucederam nas metodologias da Avaliação do Desempenho, em 

função da comparação com os modelos usuais nos dias de hoje.   

2. AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 

A avaliação do desempenho, como já referido anteriormente, tem antecedentes 

desde a Idade Média, sendo tão antiga com o próprio homem. Diversas mudanças foram 

surgindo ao longo dos anos tendo em reflexão as mudanças sociais que foram ocorrendo, o 

avançar das décadas trouxe novos paradigmas e alteraram certas diretrizes da avaliação do 

desempenho, tais como, o desenvolvimento do colaborador com a inten­«o de ñdetetar as 

competências que necessitam de ser desenvolvidas em cada colaboradorò (A. G. Tomé, 

2012). Neste contexto, iremos perceber as diferentes perspetivas dos autores sobre os 

conceitos inerentes à avaliação do desempenho. 

As transformações resultantes da evolução dos tempos, culminou em diversos 

conceitos de avaliação do desempenho. Num sentido lato, as diversas visões variam quanto 

à forma, contudo detêm ideologias comuns, ou seja, a avaliação do desempenho segue 

ideias semelhantes quando estimuladoras do desenvolvimento das práticas da Gestão de 

Recursos Humanos, Rosa & Russo (2017), citando (Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 

2006).  
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O conceito de avaliação do desempenho, como a expressão indica, visa avaliar o 

desempenho de determinada pessoa,  é então uma avaliação sistemática do desempenho de 

dada pessoa em função da atividade que desempenha (Chiavenato, 2004). Contudo a sua 

finalidade pode ter diferentes contextos, como refere Stela & Silva (2010) citando Lucena 

(1992), entre os quais destaco: 

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

b) Desenvolver formações com vista a capacitar os colaboradores. 

c) Meio que permite localizar problemas nas empresas. 

d) Obter dados que permitam perceber se os colaboradores estão adaptados à sua 

função ou se necessitam de ser transferidos para outras fun­»es, ñpessoas certas 

para os lugares certosò (Cernusca & Dima, 2007). 

e) Identificação de pessoas que poderão ser objeto de promoção (Mendes, 2002). 

f) Para fins de recompensa; como remunerações ou prestações compensatórias 

(Mendes, 2002). 

De certo modo, agrupando as premissas acimas referidas, a avaliação do 

desempenho mede ou estima o valor, o desempenho das pessoas e fornece dados relevantes 

para o negócio da empresa, logo é um poderoso meio que permite resolver problemas de 

desempenho e melhorar a qualidade das organizações (Chiavenato, 2004). Estas práticas 

devem assentar numa apreciação sistemática (Chiavenato, 2002) assentando num 

alinhamento com as estratégias organizacionais. 

Noutra perspetiva (Pontes, 2014), assume a Avaliação do Desempenho como um 

mecanismo na qual uma ou mais pessoas avaliam o desempenho de outras. O autor 

estabelece um processo com algumas premissas, tais como, define os critérios de 

avaliação, fomenta instrumentos, escalas e entrevistas de avaliação. Deste modo o processo 

consagra um ñcontratoò entre a organização e os colaboradores, na perspetiva de delinear 

objetivos pelos quais se espera que estes se produzam. 

O autor salienta ainda a importância de acompanhar o desempenho do avaliado, permitindo 

corrigir quando necessário. A importância de ter bases de planeamento e estratégias 

organizacionais são, segundo Pontes (2014), fator decisório entre a produção de valor ou 

não. 
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Diferentes perspetivas definem a Avaliação do Desempenho na sua forma/modo de 

atuação, exemplo deste facto é a primeira ideia na qual os processos de avaliação 

entendiam-se como forma de julgamento das pessoas. Este julgamento, em casos de mau 

desempenho, significava um corte salarial, já em casos de bom desempenho significaria 

um aumento salarial (Miguel, 2007b). Este paradigma seguia uma abordagem radical e 

ñdesconsiderava as possibilidades de desenvolvimento dos colaboradoresò. Efetivamente, 

este exemplo não foi eficaz, muito pelo facto das questões motivacionais como refere 

Miguel (2007b). 

Para além do referido, o fator motivação é também introduzido, como refere Miguel 

(2007a), a inclusão de formas de recompensa é vista como fator motivador. 

Os sistemas de avaliação do desempenho nas empresas têm vindo a ganhar mais 

importância, face à necessidade de adaptação às dinâmicas e incertezas dos mercados, às 

exigências dos clientes, entre outros. A crescente necessidade de desenvolver o capital 

humano nas empresas torna-se então crucial, e a avaliação do desempenho concilia-se de 

modo favorável na medida em que pode aferir aspetos fundamentais para as organizações 

(R. Tomé & Torres, 2013).  

Os fatores descritos, remete-nos para a conclusão de que existem diversas formas 

de implementar a avaliação do desempenho, contudo são simétricas quando comparadas as 

ideologias. 

2.1 Avaliação do Desempenho versus Gestão do Desempenho 

De forma a contextualizar e desmistificar a errada ideia que por vezes ocorre, 

iremos perceber o conceito de Avaliação do Desempenho e Gestão do Desempenho. 

Segundo, Camara, Guerra, & Rodrigues (2007), podemos estabelecer uma relação entre 

ambos, contudo os conceitos são distintos. 

Se por um lado revimos que a Avaliação do Desempenho é uma ferramenta da 

Gestão de Recursos Humanos, onde prevalece um acompanhamento, definição de critérios 

de avaliação e de avaliação periódica dos resultados. 
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Por outro, a gestão de desempenho remete-nos para a causalidade da relação entre o 

desempenho organizacional e o desempenho dos trabalhadores (Camara et al., 2007). Tal 

como o nome indica, a gestão do desempenho, deve ser vista como um enquadramento de 

gestão às avaliações que as entidades executam. Os programas de desempenho devem ser 

geridos, abrangerem todas as categorias dos colaboradores, apresentando modelos 

coerentes que acrescentem valor e melhorem os resultados (Moura, 2000). 

Portanto, a Avaliação do Desempenho é um instrumento para aperfeiçoar os 

resultados dos recursos humanos das organizações e através desses resultados obtidos, 

entra o processo de gestão do desempenho como ponto crítico, possibilitando compreender 

os aspetos positivos e quais problemas ocorrem, facultando informação essencial para 

correção dos mesmos (Pereira, 2014). 

2.2 A importância do Capital Humano nas Empresas 

É notoriamente percetível a importância do capital humano nas organizações, 

conforme Zalafon, Duarte, & Rodrigues (2006), citando Carvalho e Souza (1999) afirma, 

que ño capital humano ® a capacidade, conhecimento, habilidade, criatividade e 

experiências individuais dos empregados e gerente transformando em produtos e serviços 

que são o motivo pela qual os clientes procuram a empresa e n«o o concorrenteò. Neste 

sentido o desenvolvimento do capital humano nas empresas é importante, isto conjuga-se 

com a avaliação do desempenho, que como afirma Chiavenato (2003), devido à apreciação 

sistemática do desempenho dos colaboradores mediante o cargo e o seu potencial 

desenvolvimento. 

2.3 Objetivos de um Sistema de Avaliação do Desempenho 

A definição de objetivos é essencial para esta ferramenta, com vista a melhorar os 

resultados, é primordial identificar diversos objetivos. Esta identificação, segundo 

Chiavenato (2002), assenta: 

V Adequar o colaborador ao cargo; 

V Recompensas monetárias por bom desempenho; 

V Melhoria das relações entre superiores e subordinados; 

V Potencial desenvolvimento dos colaboradores; 
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V Correção de erros para estímulo a maior produtividade; 

V Aquisição de informação do colaborador e retroação da mesma 

(feedback). 

Numa outra perspetiva, Pontes (2014), elucida como principais objetivos de uma 

avaliação do desempenho os seguintes: 

V Dinâmicas de planeamento da organização; 

V As melhorias devem alcançar diversas vertentes, tais como, na 

produtividade, na qualidade e satisfação do cliente, culminando 

com os aspetos económicos e financeiros; 

V Garantir boa harmonia entre as entidades e o colaborador, 

facilitando o compromisso na obtenção dos resultados desejados; 

V Enfoque na boa comunicação dos diversos níveis hierárquicos 

das entidades, criando climas férteis de diálogo construtivo e 

anulando climas de ansiedade e incerteza; 

V Elucidar constantemente os colaboradores sobre o seu 

desempenho sempre com o intuito de garantir melhorias; 

V Redigir relatórios de acompanhamento; 

V É essencial a existência de clima onde imperem a confiança, a 

motivação e cooperação entre as demais equipas de trabalho; 

V Deve servir como instrumento de qualidade, e mediante o 

método usado, mecanismo de gestão da qualidade; 

V Auxiliar de decisões da carreira dos colaboradores, em vertentes 

como, salários e participação nos resultados da entidade; 

V Mecanismo fundamental na perceção das capacidades que 

necessitam de treino e desenvolvimento. 

Exposto do leque de premissas, dos dois autores, é possível observar que algumas 

delas são similares. Retemos que, ambos focam a importância do aperfeiçoamento dos 

colaboradores, os benefícios possíveis a nível da produtividade e consequente melhorias 

financeiras, bom relacionamento interpessoal (incluindo os órgãos de chefia e os 

colaboradores), por fim dar o feedback aos colaboradores. 
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A definição clara de objetivos é seguramente o ponto ótimo de partida para a 

criação ou implementação de um sistema de avaliação do desempenho (Gonçalves, 2014). 

2.4 Os benefícios em avaliar o desempenho 

Como vimos anteriormente, a avaliação do desempenho pode incutir benefícios 

para diversos meios, essencialmente para a administração, para o colaborador e para a 

organização. Deste modo importa perceber em que pontos se traduzem esses benefícios. 

Há administração, pois, possibilita avaliar o comportamento e desempenho dos seus 

colaboradores. Aos colaboradores permite ter conhecimento dos pontos fortes e fracos, e 

consequentemente desenvolver os pontos fracos. Este exercício de desenvolvimento é de 

interesse mútuo, ou seja, o colaborador deve-se mostrar interessado no seu 

desenvolvimento e as organizações também pois traz benefícios para estas na medida em 

que investem no futuro da organização (Borges & Gross, 2013). 

Por último, traz benefícios para a organização na medida em que avalia o potencial 

humano, identifica áreas suscetíveis a melhorias e permite encontrar problemas caso 

existam (Chiavenato, 2002), complementando esta ideologia com a visão de outro autor 

Domingues (2002), onde refere que a avaliação do desempenho obtém dados sobre as 

competências dos colaboradores e quais necessitam de ser desenvolvidas. Esta sequência 

de trabalho, na ótica do autor, deve ser vista com um meio de melhoria interna. 

3. PARTICULARIDADES DA AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 

Introduzido o conceito da avaliação do desempenho, segue-se o estudo das 

particularidades desta ferramenta. Estudaremos todas as temáticas envolventes a esta 

ferramenta, como os diversos sistemas de avaliação, possíveis falhas nos modelos, as 

competências a determinar nas avaliações e diversas outras políticas. 

3.1 Sistemas de Avaliação do Desempenho 

A escolha do sistema de avaliação do desempenho varia em conformidade com as 

políticas de cada organização. A adequação dos objetivos individuais e organizacionais, 

consoante as mudanças que o mercado vai ñsofrendoò, é importante, visto adequar a 

realidade organizacional com o mecanismo de avaliação (Silva, 2014). 
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As alternativas são amplas, desde a possibilidade transmitida pela organização de 

os seus colaboradores se autoavaliarem, a avaliação ser executada pelo administrador o que 

transmite a noção de maior ñrigidezò, a possibilidade de avaliar o desempenho em equipa, 

outras procuram integrar o administrador e os colaboradores, até àquelas que procuram 

adotar uma avaliação que envolva múltiplos avaliadores (Chiavenato, 2004). 

Para uma compreensão mais clara, de seguida, iremos explorar alguns mecanismos de 

avaliação do desempenho. 

Mecanismo de Avaliação do Desempenho: 

a) Auto-Avaliação 

A auto-avaliação é um sistema de avaliação que permite ao colaborador 

avaliar o seu próprio desempenho. Estes devem ser capazes de definirem os 

seus pontos fracos, bem como os pontos fortes e suas potencialidades. O 

paradigma assente neste sistema, consagra o colaborador como agente ativo. 

Este sistema permite ainda que os colaboradores e as chefias discutam os 

resultados, promovendo a proximidade entre os demais atores, bem como a 

garantia de que a discussão seja mias produtiva (Caetano, 2008a). 

Este mecanismo assenta na essência que cada colaborador detém 

maturidade suficiente para julgar a sua postura. Esta perspetiva é vista como 

ponto positivo, mas pode traduzir a desvantagem na exigência de um alto nível 

de maturidade (Pacheco, 2007). 

b) Avaliação por Pares/Colegas 

Numa avaliação por pares/colegas prevê-se que a sua aplicação seja em 

situações onde é difícil as chefias acompanharem o desempenho dos seus 

colaboradores. A avaliação é então feita pelos pares/colegas que trabalham 

diretamente com o colaborador, proporcionando a participação ativa dos 

colaboradores no sistema de avaliação (Gonçalves, 2014). 
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c) Avaliação de Baixo para Cima 

Um sistema que centra as suas conceções no 

administrador/gerente/chefe de departamento, visando avaliar as competências 

de liderança, motivação, comunicação, entre outros. Esta avaliação é realizada 

pelos colaboradores, e permite melhorar as relações e modos de trabalho 

privilegiando a eficácia e eficiência (Chiavenato, 2004). 

d) Avaliação a 90º ou Avaliação pelo Superior Hierárquico 

Sistema de avaliação característico pela responsabilidade da avaliação 

do desempenho recair sobre a administração ou gerente, na qual é apoiado pelo 

órgão dos recursos humanos. Em equipa, estabelecem os meios e os critérios a 

seguir para a implementação do sistema (Stela & Silva, 2010). Os 

colaboradores não se envolvem no processo de avaliação e só sabem a sua 

avaliação após comunicação do superior (Chiavenato, 2004);(Cabral, 2011). 

Transparece a ideia de práticas tradicionais, com sistemas rígidos de controlo. 

Contudo sendo uma avaliação feito pelos superiores hierárquicos, pode sofrer 

algum  revês, tornando necessário o uso de outros mecanismos de avaliação 

como forma de complemento (Gonçalves, 2014). 

e) Avaliação a 180º 

Este sistema de avaliação prevê o envolvimento/aproximação entre 

administrador/gerente/chefe de departamento e o colaborador. Ambos 

estabelecem metas e objetivos, posteriormente são avaliados face a essas 

mesmas metas e objetivos. Neste tipo de sistema o administrador/gerente/chefe 

de departamento tem o dever de fornecer recursos para o colaborador por forma 

a atingir as metas e objetivos estabelecidos e os colaboradores fornecem os 

resultados (Chiavenato, 2004). 
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f) Avaliação a 360º 

A avaliação a 360º é um sistema complexo que envolve diversos meios 

na sua aplicação. O primeiro ponto que distingue dos demais sistemas é o facto 

de conter diversos avaliadores. 

Esta metodologia de avaliação visa analisar comportamentos e 

competências, garantindo uma análise mais complexa e torna possível obter o 

feedback sobre o desempenho. A complexidade da análise deriva da variedade 

de atores que transmitem o seu feedback sobre determinado colaborador. O 

leque de atores, que este mecanismo prevê, abrange: colegas de trabalho, 

subordinados, chefias, clientes ou fornecedores. Um fato positivo deste 

mecanismo de avaliação é, a possibilidade de transmitir informações visto pelos 

colaboradores/colegas com quem trabalha. Por outro lado, pode causa 

incómodo para o avaliado, na medida em que esta exposto a todo o tipo de 

críticas por parte de colaboradores/colegas próximos, como refere Silva (2014), 

citando (Malheiro, 2012). 
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Como ® percet²vel na figura anterior, existe uma enorme ñteiaò em volta 

do avaliado. Isto permite ter um conhecimento mais amplo do desempenho. 

Este sistema segue o lema de ñtodos avaliam todosò, o que inclui a 

premissa de as chefias serem avaliadas também pelos colaboradores. O facto de 

ser complexo, torna inevitável o aumento da carga burocrática (Miguel, 2007a). 

 

3.2  Falhas nos Modelos de Avaliação do Desempenho 

Nos modelos de avaliação do desempenho, anteriormente expostos, por vezes, 

durante a sua aplicação ocorrem falhas. As falhas mais decorrentes, segundo refere a 

literatura, são as seguintes: o efeito de halo e a tendência central. 

O efeito de halo surge quando avaliamos determinada pessoa numa dada 

competência (A) e assumimos que essa pessoa também é boa ou má nas competências 

restantes (B, C, D) (Serafim, 2013). Já a tendência central, surge quando um avaliador 

limita a sua avaliação a notas médias. Evita classificações altas receando o compromisso 

futuro e notas baixas receando prejudicar quem avalia (Cabral, 2011). 

Para além dos dois erros possíveis, acima referidos, importa conhecer que outros 

tipos de falhas podem ocorrer. Segundo Gonçalves (2014), podem ainda surgir os seguintes 

erros:  

V O efeito de horm ï este erro destaca-se por ser o contrário do efeito de halo, 

ou seja, quando o avaliado tem uma opinião negativa relativamente a uma 

característica do colaborador, vai julgar todas as outras de forma negativa; 

Fonte: Miguel, C. (2007a). Gestão e Avaliação do Desempenho - Conceção de Modelos 
Adequados. (I.-I. de F. para o D. Humano, Ed.). IFH- Instituto de Formação para o 
Desenvolvimento Humano. (pág. 68.) 

Figura 2 - Representação gráfica do ciclo de avaliação do desempenho a 360º 
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V A restrição de amplitude ï caracteriza-se por classificar um ou mais pontos 

de escala em volta dos extremos. Enquanto que na tendência central o 

avaliador opta por classificações mais intermédias, neste caso as avaliações 

podem ser altas ou baixas;  

V Erro de leniência ï o erro de leniência pode surgir quando o avaliador 

concede nas diversas características do colaborador pontuações elevadas;  

V Erro de severidade ï é o contrário do erro de leniência, ou seja, surge 

quando o avaliador atribui pontuações baixas nas diversas características em 

avaliação;  

V Estereótipos ï o estereótipo surge quando o avaliador fundamenta a 

classificação de um colaborador atendendo ao grupo que pertence e não ao 

seu desempenho em específico;  

V Erro fundamental da atribuição causal ï o avaliador justifica o desempenho 

de um determinado colaborador a partir de deduções, não dando ênfase a 

fatores mais precisos tendo em conta o contexto que está inserido; 

V Erro de similitude ï surge quando o avaliador cai no erro de atribuir 

classificações aos colaboradores que tenham características em comum com 

as suas; 

V Erro de comparação ï com o nome indica, este erro tende a surgir quando o 

avaliador avalia o desempenho de um determinado colaborador em 

comparação com o desempenho de outros colaboradores; 

Porém estas falhas podem ser combatidas, como salienta Caetano (2008), a 

investigação sobre esta matéria tem-se desenvolvido na análise e construção de 

mecanismos ou métodos de avaliação, capazes de garantir qualidade por forma a diminuir 

ou evitar as falhas. 

 

 



 

24 

 

3.3  Intervenientes e suas responsabilidades 

Todos os intervenientes no sistema de avaliação do desempenho têm 

responsabilidades, deste modo temos como intervenientes os avaliadores, os avaliados e a 

equipa de controlo. 

Os avaliadores assumem a responsabilidade de avaliar. Estes, devem procurar 

garantir o máximo de transparência e de legitimidade do processo, intervindo nas demais 

necessidades e desafios que vão surgindo. Os avaliadores são membros constituintes da 

equipa de controlo. 

Por outro lado, os avaliados também têm responsabilidades neste processo, na qual 

devem integrar de forma ativa o processo de avaliação, bem como demonstrar interesse no 

esclarecimento dos resultados das avaliações. Esta última responsabilidade vai ao encontro 

com o desenvolvimento do próprio. 

A equipa de controlo deve ser composta primeiramente pela administração 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 áreas internas. A administração deve delegar competências na equipa de controlo, 

capacitando esta com aptidões para desenvolver e aplicar o sistema de avaliação do 

desempenho, calendarizar todo o processo, gerir os procedimentos de diálogo (feedback), 

entre outras aptidões que a administração achar pertinente. 

3.4  Critérios de medição 

A definição dos critérios de avaliação que permitem medir o desempenho dos 

colaboradores devem ser bem definidos, pois são estes critérios que possibilitam conhecer 

dados sobre os colaboradores e sobre a organização, conforme afirma Caetano (2008b) ño 

desempenho é avaliado com base em critérios e medidas que visam diferenciar contributos 

elevados, m®dios ou fracos para a organiza­«oò. 

Os critérios de avaliação podem seguir um quadro específico de áreas como, 

pessoais, interpessoais, institucionais e técnicas. A especificação dos critérios a avaliar 

deve ser definida através dos intervenientes no processo de avaliação, contudo, o quadro de 
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intervenientes pode variar consoante o sistema de avaliação do desempenho definido pela 

organização. 

As competências a avaliar devem ser associadas à função, é sem dúvida importante 

privilegiar esta associação pois assim possibilita identificar as competências fracas. Ao 

identificar quais as competências mais fracas dos colaboradores, a organização deve 

procurar, em conjunto com o funcionário, estabelecer processos de desenvolvimento das 

mesmas (Watling, 2000). 

A literatura remete-nos para quatro instrumentos essenciais na medição da 

avaliação do desempenho. Estes centram-se: 

i. Nas pessoas: 

Esta é ña abordagem mais antiga na avalia­«o do desempenhoò, onde o 

superior hierárquico avalia o colaborador (Caetano, 2008a). Esta abordagem 

consiste ñna apresenta­«o de tra­os resumidamente definidos e de linhas 

com números ou adjetivos que servem de âncora para o avaliador posicionar 

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

medição é o facto de não ser preciso despender muito tempo na sua 

aplicação e na sua construção, porém pode levar à existência de falhas como 

o erro de halo, tendência central, de leniência e de severidade, (Caetano, 

2008a); 

ii. Nos comportamentos: 

Critérios de avaliação que se caracterizam por incidir em avaliar o 

desempenho comportamental dos colaboradores, colmatando a necessidade 

de resposta a abordagens centralizadas na personalidade (Santos, 2010). 

a. Incidentes críticos ï realça a ideia que, para cada colaborador, os 

órgãos de chefia devem manter um registo atualizado dos 

comportamentos positivos ou negativos, pois afetam o êxito do 

trabalho individual ou coletivo. Este padrão prevê que no final da 

avaliação, surja uma reunião com o colaborador com vista a discutir 
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quais comportamentos manter e quais eliminar. O facto de dar 

feedback ao avaliado torna este meio positivo, contudo despende 

muito tempo ao avaliador. Por outro lado é desfavorável pois não 

quantifica o desempenho, incompatibilizando comparações 

(Caetano, 2008a); 

b. Escalas de escolha forçada ï este critério de medição tem por base a 

definição de diversas afirmações, na qual o avaliador tem de 

escolher metade. Este deve escolher quais afirmações considera mais 

importantes ao desempenho do avaliado. A escala de escolha forçada 

permite a redução de erros, tais como, o de severidade, de leniência 

e de tendência central, mas por outro lado é vulnerável quanto à 

existência do efeito de halo e pelo facto da pouca ênfase no feedback 

(Caetano, 2008a); 

c. Escalas de base comportamental ï Traduz-se na identificação de 

procedimentos pela qual os colaboradores devem adotar, ñcada grau 

da escala est§ associado a um n²vel diferente de efic§ciaò (Caetano, 

2008b). A adoção desta escala tem como principais vantagens, a 

quantificação da avaliação, importância de fornecer feedback 

(Caetano, 2008a); 

d. Escalas de observação comportamental ï Segundo Caetano (2008a), 

as escalas de observa­«o comportamental visam ñmedir a frequ°ncia 

com que o avaliado manifesta o comportamento descritoò, deste 

modo em cada descrição comportamental relativa à função do 

colaborador, deve o avaliador assinalar numa escala de 1 a 5. Esta 

avaliação escalar mede a frequência com que o avaliado revela em 

cada um dos comportamentos (Caetano, 2008a); 

e. Escalas de padrão misto - As escalas de padrão misto seguem 

modelos comportamentais em função de cada dimensão e visam três 

níveis de desempenho. Na ótica de Caetano (2008a), os três níveis 

são, um desempenho abaixo da média, desempenho médio e 
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desempenho acima da média, logo cabe ao avaliador no momento de 

avaliação determinar qual escala se enquadra melhor ao 

comportamento do avaliado;  

f. Listas de verificação ï Este instrumento e segundo Caetano (2008a), 

focaliza-se em listas de comportamentos ou traços de personalidade 

pelas quais o avaliador deve identificar aqueles que mais se adequam 

ao avaliado. O autor afirma ainda que, dentro destas listas é possível 

a existência de diversos itens para a mesma dimensão e também 

reforça a possibilidade em atribuir diferentes valências a cada 

descrição, contribuindo para que seja viável a existir pontuação 

global ou em função de cada dimensão. O uso deste instrumento 

pode fazer com que surjam erros, como o de severidade e de 

leniência; 

iii.  Na comparação com os outros: 

Esta medição remete-nos para uma avaliação centrada na comparação com 

outros. Conforme refere Caetano (2008a), o trabalho dos colaboradores 

pode ser complementar ou concorrente, logo nestes casos a avaliação pode 

ser com base na comparação entre os colaboradores. 

a. Ordenação simples ï Sistema que visa classificar os avaliados com o 

mesmo cargo ou cargos idênticos. A avaliação é executada do 

melhor para o pior em detrimento da comparação do desempenho 

(Caetano, 2008a); 

b. Comparação por pares ï A comparação por pares prevê no seu 

mecanismo comparar os colaboradores avaliados dois a dois. 

Segundo Gonçalves (2014), citando Sousa et al (2006), após a 

comparação entre os avaliados deve-se registar qual o melhor ao 

nível do desempenho. A escolha da posição final é determinada 

através da soma do número de vezes na qual tenha sido selecionado 

como o melhor (Caetano, 2008a); 
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c. Distribuição forçada ï Este instrumento destaca-se por agrupar 

pessoas com níveis de desempenho similares (Gonçalves, 2014) 

iv. Nos resultados: 

É uma abordagem centrada nos resultados, prevê como critérios de 

avaliação os resultados das atividades dos avaliados (Caetano, 2008a). 

a. Padrões de desempenho ï Esta técnica estabelece níveis de 

desempenho que sejam apropriados mediante o cargo que os 

colaboradores desempenham. O próximo processo passa por 

comparar os resultados que o colaborador obtém (Gonçalves, 2014); 

b. Gestão por objetivos ï Na gestão por objetivos, é descrito quais os 

objetivos que o colaborador deve alcançar num dado período de 

tempo. Estes objetivos resultam de uma reunião entre o gestor e o 

colaborador. Na operacionalização deste instrumento é fundamental 

que os objetivos definidos sejam específicos (essenciais face ao 

cargo que o colaborador desempenha), que se possam medir e 

sempre direcionados com os objetivos da organização (os objetivos 

devem ser definidos mediante as funções do colaborador mas 

também devem ser interligados e elementares no sucesso da 

organização), (Gonçalves, 2014), citando Sousa et al (2006). 

3.5  Critérios de Avaliação ï Competências a avaliar 

Como vimos anteriormente a definição de objetivos deve ser benéfica para a 

organização como para os seus colaboradores, procurando elevar o nível de qualidade dos 

seus serviços e produtos, e dos seus colaboradores na ótica de tirar o maior proveito das 

suas qualidades e desenvolver aquelas que sejam menos produtivas. Devem ser definidas 

competências estratégicas focalizadas nos comportamentos e nos resultados. As 

competências comportamentais devem seguir uma lógica transversal e comum a todos os 

colaboradores, independentemente dos diferentes graus hierárquicos (Gordo, 2010). Por 

outro lado, as competências técnicas devem variar mediante a função que cada colaborador 

desempenha e focalizadas nos objetivos estratégicos da organização (Gordo, 2010). 
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4. OUTRAS REFERÊNCIAS DA AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 

Nesta secção serão discutidas outras referências associadas à avaliação do 

desempenho, na qual devem ser discutidas/definidas pela administração/gerência em 

simultâneo com a equipa responsável pela aplicação do sistema de avaliação. 

4.1. Feedback 

A comunicação dos resultados das avaliações (feedback), é segundo Borges & 

Gross (2013), o elemento integrador entre a avaliação do desempenho e o desenvolvimento 

do indivíduo. Os autores afirmam ainda que, quando se aplica um sistema de avaliação do 

desempenho, o objetivo é perceber se o colaborador está em conexão com a organização. 

Perante a posse dos dados será possível perceber se o colaborador necessita de melhorar o 

seu desempenho individual ou se este está em conformidade com a organização, são nestas 

entrevistas ñque o avaliador e o avaliado discutem o desempenho e perspetivam o futuroò 

(Bilhim, 2003). 

Para Amaral, Silva, & Abreu (2010), o feedback é primordial na construção de boas 

relações entre a organização e os seus colaboradores. A presença desta prática leva a que 

tanta a organização como colaboradores saiam a ganhar, porém todas as metas devem ser 

atingidas. O conhecimento que o colaborador deve ter acerca da sua avaliação deve ser 

grande, este paradoxo permite, ao colaborador, essencialmente corrigir os pontos fracos e 

manter e/ou desenvolver os pontos fortes. 

Em diversos casos os avaliadores não transmitem os resultados da avaliação, nem a 

sua opinião em relação aos colaboradores, desviando-se do objetivo da avaliação do 

desempenho (Silva, 2014). A ocultação de informação pode desviar o real sentido da 

avaliação do desempenho, saltando uma fase essencial de comunicação preponderante na 

avaliação do desempenho. Os autores, Amaral, Silva, & Abreu (2010), vão mais longe e 

referem que nalgumas situaç»es ño feedback recebe conotação crítica, porém uma crítica 

tem a inten­«o de acusar, julgar e at® condenaréò. Esta finalidade foge àquilo que se 

pretende aquando da transmição do feedback aos colaboradores. Ao trasmitir um mau 

feedback surjem reporcussões a nível comportamental do colaborador, pois este fica 

desconfortável com a situação e inseguro de si. No entanto podem surgir situações onde 
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seja necessário corrigir alguns pontos negativos, comentários críticos ao colaborador, mas 

esta abordagem deve ser realizada de modo a sensibilizar o colaborador como meio de 

estimulo à mudança, diga-se positiva. 

Percebemos a importância em elucidar os colaboradores acerca da sua avaliação 

através do feedback, porém também destacamos a relevância no modo como é feito a 

transmissão do feedback. 

Esta trasmissão de feedback deve ser cuidada, planamente preparada para que não se siga 

uma lógica enviesada. A adopção por uma metodologia onde primeiramente se analisa os 

aspectos postivos facilita posteriormente a análise dos aspectos negativos, com a lógica de 

fazer entender ao avaliado, a importância de evoluir (Amaral et al., 2010). 

4.2. Sistema de Recompensas 

A inclusão de recompensas é uma mais valia no processo de implementação de um 

sistema de avaliação do desempenho, isto é sustentado face a alguns estudos que 

transmitem a ideia de que a avaliação do desempenho é vista mais satisfatoriamente 

quando associada a formas de recompensa (Miguel, 2007a). Este paradigma é também 

defendido por Dias & Paraíso (2011), onde afirmam que os resultados das avaliações do 

desempenho podem ser mais elevados quando dispõem de um sistema de recompensas, 

capaz de reconhecer o trabalho dos colaboradores. 

Assistimos a uma realidade em que as recompensas são parte fundamental de um 

bom sistema de avaliação do desempenho (Silva, 2014), citando Sousa et al., (2006). Estes 

mesmos autores reiteram dois tipos de recompensas, as intrínsecas e as extrínsecas. As 

recompensas intrínsecas, quando correspondentes a nível individual, preveem o 

reconhecimento pessoal, a atribuição de funções mais aliciantes que necessariamente 

acarreta maiores responsabilidades e a possibilidade de desenvolvimento da carreira; ao 

nível organizacional o reconhecimento perante a comunidade da organização, integração 

em novos projetos e delegação de competências, até a recompensas de equipa. 

Respetivamente às recompensas extrínsecas, a nível individual temos as recompensas 

financeiras e promoções; por último a nível organizacional supõe as recompensas de 

equipa.  
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Estes princípios de recompensas descritas são possíveis de verificar na figura 

abaixo apresentada. 

4.3. Frequência de Avaliação 

A avaliação pode ser realizada semestralmente ou anualmente. A opção pela via 

semestral permite obter dados que possibilitem acompanhar, num período muito próximo, 

a evolução, ou não, do colaborador. Com este sistema de periocidade as organizações 

podem atuar mais frequentemente e melhorar o desenvolvimento dos colaboradores e 

consequentemente o desempenho da organização. Contudo esta opção implica maior 

trabalho e rigor, para além do tempo despendido face ao complexo processo de preparação, 

aplicação e ilações finais que são fundamentais na avaliação do desempenho. 

Por outro lado, com periodicidade anual, o acompanhamento e análise do 

desempenho do colaborador apenas pode ser compreendido de ano a ano. Facilita uma 

cuidada escolha e preparação da avaliação do desempenho face ao período entre as 

avaliações ser mais amplo. 

Figura 3 - Tipo de Recompensas Fonte: Sousa et al., (2006) 
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CAPÍTULO III ς SISTEMA DE AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 

1. APLICAÇÃO DE UM SISTEMA DE AVALIAÇÃO DO 

DESEMPENHO 

No presente capítulo iremos abordar o objetivo geral do relatório. Como já referido, 

o estudo recaiu sobre a intenção de compreender a reação dos colaboradores mediante a 

introdução de um sistema de avaliação do desempenho. Esta apreciação foi 

complementada com a elaboração de um questionário.  

Serão ainda exploradas todas as vertentes inerentes à criação e implementação de 

um sistema de avaliação do desempenho, pois a sua complexidade de implementação exige 

que se reúnam condições próprias. No decorrer deste capítulo é descrito o processo de 

preparação, essencial para que este traduza resultados benéficos. 

1.1 Aspetos fundamentais na Implementação de um Sistema de Avaliação 

do Desempenho 

Ao implementar um sistema de avaliação do desempenho, deve respeitar 

determinados pontos fundamentais para que a sua implementação seja eficaz.  

Como já referido anteriormente, deve alocar todas as partes interessadas ao 

processo e existir uma liga­«o nos ñm®todos de avalia­«o dos objetivos de trabalho e 

m®todos de avalia­«o das compet°ncias do avaliadoò (Caetano, 2008b). 

Uma implementação eficaz, segundo Franco-Santos & Bourne (2005), será aquela 

que dê enfase à logica dos ñ3 EËs ï Empower, Enable, Encourageò, nesta mesma ótica, os 

autores evidenciam, a relevância em integrar toda a organização no processo de 

desenvolvimento de um dado sistema de avaliação do desempenho e assimilam ainda o 

enfoque que as chefias devem assumir um compromisso de serem parte integrante na 

implementação do mesmo. Nesta mesma fase de implementação, é importante evidenciar a 

ñcomunicação verbal e não-verbalò, esclarecendo desta forma, os demais atores 

envolvidos, sobre todos os aspetos associados ao ñfuncionamento do sistemaò (Kaplan & 

Norton, (2001), Bourne eta t., (2002) citados por (Franco-Santos & Bourne, 2005). O 
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sistema de avaliação do desempenho deve ser exibido a todos os colaboradores da 

organização, usando esta comunicação como meio explicatório da necessidade da sua 

implementação, do modo como irá funcionar o processo, descriminar sobre quais fatores a 

avaliação vai recair, quem irá avaliar, de que forma e quando (Camara, 2002), citado por 

(Gonçalves, 2014). 

Na fase pós implementação, os gestores responsáveis, devem olhar para os 

resultados obtidos e retirar ilações. Cabe aos gestores interpretar os resultados de modo a 

conseguir compreender o que correu bem, onde falhou, culminando com deliberações 

sobre que aspetos devem ser alvo de melhoria (Gonçalves, 2014). Esta conjugação de 

fatores leva a que a avaliação do desempenho se vá reajustando com o intuito de melhoria 

continua, ou seja, para a organização reflete em ñbenef²ciosésobre o desempenho 

organizacional,émelhor a comunica­«o e aumento da motiva­«oò (Amaral et al., 2010), 

para o avaliado promove o seu desempenho, identificando aspetos que sejam alvo de 

melhoria, promovendo o crescimento pessoal e profissional (Pacheco, 2007). 

1.2 Metodologia e Recolha de Dados 

O desenvolvimento dos inquéritos, assentaram na definição de determinados 

princípios. Inicialmente definimos qual a abordagem a seguir, método quantitativo. Este 

método caracteriza-se na apresentação de dados numéricos, através dos quais, possibilita 

comparar os resultados e perceber os fenômenos e situações a estudar. Numa segunda fase 

iniciamos a construção do mesmo, a preferência pelo questionário deveu-se ao facto de 

permitir a recolha de informa­«o sobre uma dada ñpopula­«oò. O inquérito por 

questionário possibilitou ainda identificar questões sobre factos, satisfação e opinião. A 

escolha deste tipo de questões teve como objetivo de clarificar o conhecimento dos 

colaboradores com a temática em análise e perceber se é necessário uma preparação ou 

mesmo formações para os mesmos. 

A Metalúrgica do Levira S.A. conta com cento e noventa e seis colaboradores, o 

objetivo passou por selecionar cem colaboradores. O inquérito foi distribuído pelos 
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diversos departamentos e pela produção, tendo recebido um total de setenta e dois sem 

escolha, o que traduz uma amostra de conveniência1. 

Importa realçar que na abordagem aos colaboradores, estes eram elucidados do 

intuito da aplicação do inquérito e qual seria a sua finalidade. 

1.2.1. Análise dos Dados 

 O inquérito compreendia as seguintes questões:  

1. Idade; 

2. Posição que o colaborador ocupa na empresa; 

3. Anos de trabalho na empresa; 

4. Sabe o que é a Avaliação do Desempenho; 

5. Se alguma fez já foi avaliado; 

a. Se sim, qual o método a que foi sujeito; 

6. Sente necessidade em obter feedback sobre o desempenho; 

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

desenvolvimento das suas competências; 

8. Se ao saber que o desempenho será avaliado, sente a existência de alguma 

pressão adicional; 

9. O grau de satisfação perante a introdução de um sistema de avaliação de 

desempenho na organização; 

                                                            

1 Amostra de Conveniência: geralmente usado para construir ideias em estudos exploratórios. Este 

procedimento caracteriza-se por recrutar uma amostra mais simples, e caracteriza-se ainda por um método 

que pode ser implementado em pré-testes (Oliveira, 2001). 
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10. O grau de satisfação perante a possibilidade de avaliar os superiores 

hierárquicos; 

11. O grau de satisfação perante a possibilidade de integrar de forma ativa a 

construção de um sistema de avaliação do desempenho; 

12. Se a inclusão de recompensas por bom desempenho, seria um fator 

motivacional; 

13. Na opinião do colaborador para que serve a Avaliação do Desempenho; 

14. Na opinião do colaborador, a Avaliação do Desempenho deve seguir qual 

mecanismo; 

Após discriminar quais foram as questões efetuadas, importa interpretar os 

resultados obtidos. A análise do inquérito foi realizada através da ferramenta SPSS 

(Statistical Package for the Social Sciences) e o seu estudo será exploratório. 

Os resultados refletem-se nos seguintes dados: 

Tabela 2 - Classes de Idades 

 

Os dados da tabela acima apresentada, indicam as idades dos colaboradores 

inquiridos. Importa salientar que foram definidas classes de modo a permitir uma 

compreensão mais clara dos dados. Ao analisar os dados da tabela percebemos que maior 

Classe Idades 

 Frequência Percentagem 

Percentagem 

válida 

Percentagem 

acumulativa 

Válido 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  
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 Anos de trabalho na empresa: 

 Frequência Percentagem 

Percentagem 

válida 

Percentagem 

acumulativa 

Válido 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  

 

parte dos inquiridos compreendem idades entre os 40 anos e os 54 anos. As duas classes de 

idade mais novas representam apenas três colaboradores no total dos inquiridos.  A mão de 

obra, mediante a amostra de conveniência, representa uma faixa etária com idades mais 

velhas. 

Tabela 3 - Posição dos Colaboradores na Hierarquia 

 Frequência Percentagem 

Percentagem 

válida 

Percentagem 

acumulativa 

Válido Profissão de Topo 18 25,0 25,0 73,6 

Profissão Intermédia 16 22,2 22,2 95,8 

Profissão 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 acima reflete a posição hierárquica dos colaboradores inquiridos. Esta 

definição de categorias teve como base o organograma de empresa. A profissão de topo 

reúne os colaboradores departamentais (administrativo e financeiro, técnico, marketing) e a 

administração, a profissão intermédia reúne os responsáveis de produção, qualidade, 

expedição e distribuição, por fim a profissão de base agrupa todas as secções da produção. 

Tabela 4 - Anos de trabalho na Empresa 

 

Relativamente aos anos de trabalho na empresa é possível determinar que 63,9% 

dos inquiridos estão na empresa ¨ ñ15 ou mais anosò, o que demonstra o basto 

conhecimento que estes têm das atividades da organização. A segunda percentagem mais 

alta, com 20,8%, representa os colaboradores que estão na organização à menos de cinco 

anos. A terceira maior representação é dos colaboradores que representam a organização 
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 Sabe o que é a Avaliação do Desempenho? 

 Frequência Percentagem 

Percentagem 

válida 

Percentagem 

acumulativa 

Válido Sim 59 81,9 81,9 81,9 

Não 3 4,2 4,2 86,1 

Não sabe/Não responde 10 13,9 13,9 100,0 

Total 72 100,0 100,0  

 

 Já alguma vez foi avaliado? 

 Frequência Percentagem 

Percentagem 

válida 

Percentagem 

acumulativa 

Válido Sim 20 27,8 27,8 27,8 

Não 27 37,5 37,5 65,3 

Não sabe/Não responde 25 34,7 34,7 100,0 

Total 72 100,0 100,0  

 

entre dez a quatorze anos, com 12,5%. A representação menos significativa, cerca de 2,5%, 

agrega os colaboradores que estão na organização entre cinco e nove anos. 

Tabela 5 - Sabe o que é a Avaliação do Desempenho? 

 

Analisados os dados da tabela 4, percebemos que aproximadamente 82% dos 

inquiridos sabem o que é a avaliação do desempenho e apenas 4,2% responde que não tem 

conhecimento do que se trata a avaliação do desempenho. Estes dados indicam que a 

implementação de um sistema de avaliação do desempenho não seria um objeto estranho, 

contudo a devida preparação fortalecia o conhecimento a uns e facultaria informação 

importante a outros sobre esta temática. 

Tabela 6 - Alguma vez foi avaliado? 

 

Os dados acima apresentados demonstram que, apenas vinte dos setenta e dois 

inquiridos admitem já terem sido sujeitos a avaliações sobre o seu desempenho. Enquanto 

vinte e sete dizem nunca terem passado por essa experiência e os restantes vinte e cinco 

não sabem ou não respondem. Inerente a esta pergunta, era pedido no inquérito a quem 

respondesse ñsimò para indicar, qual ou quais os métodos a que tinham sido sujeitos. 

Obtivemos como respostas os seguintes mecanismos: Avaliação a 360º; Avaliação de 

Competências; Avaliação pelo Superior Hierárquico; Avaliação por Objetivos; Balanced 

Scorecard (BSC). 
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 Sente necessidade em obter feedback sobre o seu desempenho? 

 Frequência Percentagem 

Percentagem 

válida 

Percentagem 

acumulativa 

Válido Sim 46 63,9 63,9 63,9 

Não 13 18,1 18,1 81,9 

Não sabe/Não responde 13 18,1 18,1 100,0 

Total 72 100,0 100,0  

 

 Considera que a Avaliação do Desempenho é importante para o desenvolvimento das suas 

competências? 

 Frequência Percentagem 

Percentagem 

válida 

Percentagem 

acumulativa 

Válido Sim 57 79,2 79,2 79,2 

Não 10 13,9 13,9 93,1 

Não sabe/Não responde 5 6,9 6,9 100,0 

Total 72 100,0 100,0  

 

Tabela 7 - Sente necessidade em obter feedback sobre o seu desempenho? 

 

A necessidade em obter feedback, para a maioria dos inquiridos, é uma mais valia. 

Esta afirmação é comprovada pelos resultados obtidos, onde aproximadamente 64% 

indicam sentir a necessidade de obter feedback sobre o seu desempenho. Por outro lado, 

18,1% respondem que não sente necessidade alguma em receber o resultado do seu 

desempenho. Os restantes afirmam não saber se sentem necessidade ou até mesmo não 

respondem à questão. 

Tabela 8 - Considera que a Avaliação do Desempenho é importante para o desenvolvimento das suas 
competências? 

 

À pergunta, ñconsidera que a avaliação do desempenho é importante para o 

desenvolvimento das suas competênciasò, larga maioria indica que sim. Um total de 

cinquenta e sete inquiridos, ou seja, uma percentagem de 79%, realçam que a avaliação do 

desempenho pode ser um meio de gestão que ajude no desenvolvimento de competências. 

Uma minoria afirma que esta ferramenta de gestão não seja importante no 

desenvolvimento de competências, dez responderam que não e cinco que não sabem ou 

não respondem. 
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 Ao saber que o seu desempenho será avaliado, sente a existência de alguma pressão adicional? 

 Frequência Percentagem 

Percentagem 

válida 

Percentagem 

acumulativa 

Válido Sim 18 25,0 25,0 25,0 

Não 45 62,5 62,5 87,5 

Não sabe/Não responde 9 12,5 12,5 100,0 

Total 72 100,0 100,0  

 

 Indique o seu grau de satisfação perante a introdução de um sistema de avaliação de desempenho 

na Metalúrgica do Levira? 

 Frequência Percentagem 

Percentagem 

válida 

Percentagem 

acumulativa 

Válido 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 

Não sabe/Não responde 10 13,9 13,9 100,0 

Total 72 100,0 100,0  

 

Tabela 9 - Ao saber que o seu desempenho será avaliado, sente a existência de alguma pressão adicional? 

 

Confrontados com a possibilidade de acrescer alguma pressão, devido ao 

desempenho ser alvo de avaliação, quarenta e cinco dos colaboradores inquiridos afirmam 

não sentirem pressão adicional ao saberem que o seu desempenho será avaliado, isto reflete 

uma percentagem de 62,5%. Cerca de dezoito colaboradores, representando uma 

percentagem de 25%, indicam sentirem alguma pressão adicional pelo facto de serem alvos 

de avaliação. Por último, cerca de nove colabores, ou seja 12,5%, não sabem ou não 

respondem. 

 

 

Foi questionado aos inquiridos, qual seria o grau de satisfação mediante a 

introdução de um sistema de avaliação do desempenho na Metalúrgica do Levira, S.A.. Os 

dados apontam para um ambiente positivo caso seja introduzido um sistema de avaliação 

do desempenho. Quarenta colaboradores, cerca de 55,6%, sentem-se satisfeitos, seis muito 

satisfeitos (8,3%) e nove completamente satisfeito (12,5%). O somatório destes três graus 

positivos representa um total de cinquenta e cinco colaboradores, uma percentagem de 

76,4%. Apenas sete colaboradores (9,7%) se sentem pouco satisfeitos com a introdução de 

um mecanismo de avaliação na organização. Contudo dez colaboradores respondem que 

Tabela 10 - Indique o seu grau de satisfação perante a introdução de um sistema de avaliação de desempenho 
na Metalúrgica do Levira, S.A. 
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 Indique o seu grau de satisfação perante a possibilidade de avaliar os seus superiores hierárquicos? 

 Frequência Percentagem 

Percentagem 

válida 

Percentagem 

acumulativa 

Válido 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 

Não sabe/Não responde 4 5,6 5,6 100,0 

Total 72 100,0 100,0  

 

 Indique o seu grau de satisfação perante a possibilidade de integrar de forma ativa a construção de 

um sistema de avaliação? 

 Frequência Percentagem 

Percentagem 

válida 

Percentagem 

acumulativa 

Válido 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 

Não sabe/Não responde 7 9,7 9,7 100,0 

Total 72 100,0 100,0  

 

não sabem ou não respondem. Importa salientar que não se registaram quaisquer respostas 

no grau de ñnada satisfeitoò. 

Tabela 11 - Indique o seu grau de satisfação perante a possibilidade de avaliar os seus superiores hierárquicos 

 

Inquiridos acerca da possibilidade em avaliar os superiores hierárquicos, nove 

colaboradores afirmam ficarem nada ou pouco satisfeitos com essa possibilidade, uma 

percentagem conjunta de 12,5%.  

Por sua vez, trinta e oito expressam o seu grau como satisfeito, oito como muito 

satisfeito e treze como completamente satisfeito. Agregando estes valores obtemos um 

total de cinquenta e nova que expressam um grau positivo e corresponde a uma 

percentagem de 82%. Apenas quatro responderam que não sabem ou não respondem. 

 

Tabela 12 - Indique o seu grau de satisfação perante a possibilidade de integrar de forma ativa a construção 
de um sistema de avaliação 
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 A inclusão de recompensas, por bom desempenho, seria um fator motivador? 

 Frequência Percentagem 

Percentagem 

válida 

Percentagem 

acumulativa 

Válido Sim 63 87,5 87,5 87,5 

Não 6 8,3 8,3 95,8 

Não sabe/Não responde 3 4,2 4,2 100,0 

Total 72 100,0 100,0  

 

Questionados com a possibilidade de incorporar de forma ativa o processo de 

construção de um sistema de avaliação do desempenho, a maior parte dos colaboradores 

revela-se interessada. Podemos confirmar esta ilação pois um total de cinquenta e seis 

colaboradores expressam-se de forma positiva, ou seja, trinta e oito como satisfeitos, oito 

como muito satisfeitos e dez como completamente satisfeitos. A percentagem aglomerada 

destes é de 77,8%. 

Dos inquiridos, nove registam como nada ou pouco satisfeito essa possibilidade, 

representado no total uma percentagem de 12,5%. Os restantes sete assinalam a sua 

intenção como não sabe ou não responde. 

Tabela 13 - A inclusão de recompensas, por bom desempenho, seria um fator motivador? 

 

Respetivamente à inclusão de recompensas por bom desempenho, se seria um fator 

motivador, a esmagadora maioria responde que sim. O ñsimò representa a opini«o de 

sessenta e três colaboradores, cerca de 87,5%. Noutra perspetiva, o ñn«oò representa a 

opinião de apenas seis colaboradores (8,3%). Os restantes indicam não saber ou não 

respondem. 
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 Na sua opinião para que serve a Avaliação do Desempenho? 

 Frequência Percentagem 

Percentagem 

válida 

Percentagem 

acumulativa 

Válido Método que visa avaliar o 

desempenho e apenas 

promove o desenvolvimento 

do colaborador 

2 2,8 2,8 2,8 

Método que visa avaliar o 

desempenho e apenas 

promove o desenvolvimento 

da empresa 

3 4,2 4,2 6,9 

Método que visa avaliar o 

desempenho e que promove 

o desenvolvimento tanto do 

colaborador como da 

empresa 

55 76,4 76,4 83,3 

Não tem efeitos produtivos 1 1,4 1,4 84,7 

Não sabe/Não responde 11 15,3 15,3 100,0 

Total 72 100,0 100,0  

 

Tabela 14 - Na sua opinião para que serve a Avaliação do Desempenho? 

  

 Na perspetiva de perceber que ideia tinham acerca do prepósito da Avaliação do 

Desempenho, foi questionado a estes o que beneficia este método de gestão. 

 Dois colaboradores indicam que é um método que apenas evidencia o 

desenvolvimento do colaborador, três indicam ser um método que apenas evidencia o 

desenvolvimento da organização. 

  A grande maioria assinala que a avaliação do desempenho é um método que visa 

promover quer o desenvolvimento do colaborador quer o desenvolvimento da própria 

organização. Esta maioria reflete-se em cinquenta e cinco colaboradores que assinalaram 

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

 Por fim, um inquirido indica que o prepósito da avaliação do desempenho não tem 

efeitos produtivos e onze não sabem ou não respondem. 
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 Na sua opinião, a Avaliação do Desempenho deve seguir qual mecanismo? 

 Frequência Percentagem 

Percentagem 

válida 

Percentagem 

acumulativa 

Válido Avaliação pelo Superior 

Hierárquico 
7 9,7 9,7 9,7 

Auto-Avaliação 8 11,1 11,1 20,8 

Avaliação a 180º 4 5,6 5,6 26,4 

Avaliação a 360º 21 29,2 29,2 55,6 

Avaliação "de baixo para 

cima" 
3 4,2 4,2 59,7 

Não sabe/Não responde 26 36,1 36,1 95,8 

     

Combinação de vários 

mecanismos 
1 1,4 1,4 97,2 

Não tenho conhecimento 

dos mecanismos de 

avaliação 

1 1,4 1,4 98,6 

Sem informação 1 1,4 1,4 100,0 

Total 72 100,0 100,0  

 

Tabela 15 - Na sua opinião, a Avaliação do Desempenho deve seguir qual mecanismo? 

 

A última questão debruçou-se sobre a opinião dos inquiridos, acerca de qual 

mecanismo deveria seguir a avaliação do desempenho. 

Os resultados apontam para um fraco conhecimento ou a existência de dúvida 

mediante o mecanismo a seguir, pois uma percentagem de 36,1% corresponde à opção de 

ñn«o sabe/n«o respondeò, destacando-se por ser a mais elevada. 

A segunda resposta com percentagem mais elevada, corresponde ao mecanismo de 

avaliação a 360º, apresentando uma percentagem de 29,2%.  

Os restantes valores são equivalentes a, 11,1% ao mecanismo de autoavaliação, 

9,7% ao de avaliação pelo superior hierárquico, 5,6% à avaliação a 180º e 4,2% a uma 

avalia­«o de ñbaixo para cimaò. 

Importa mencionar que no inquérito existia a possibilidade de assinalar outros 

mecanismos que não tivessem descritos, como tal obtivemos duas respostas válidas. Um 
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inquirido indica que deveria resultar da combinação de diversos mecanismos de avaliação, 

o outro afirma não conhecer os mecanismos de avaliação. 

Num contexto de perceber se as profissões/secções dos colaboradores inquiridos 

influenciaram as respostas, agrupamos as diversas profissões em três escalas, 

descriminadas anteriormente. De seguida é apresentado os resultados da análise cruzada. 

 

Tabela 16 - Posição que ocupa na empresa/  Considera que a Avaliação do Desempenho é importante para o 
desenvolvimento das suas competências 

 

 Considera que a Avaliação do Desempenho é 

importante para o desenvolvimento das suas 

competências? 

Total Sim Não 

Não sabe/Não 

responde 

 Posição que ocupa na 

empresa: 

Profissão de Topo 15 3 0 18 

Profissão Intermédia 14 2 0 16 

Profissão de Base 26 5 4 35 

Sem resposta 2 0 1 3 

Total 57 10 5 72 

 

Observando a tabela 16, é possível constatar que independentemente da profissão a maioria 

dos colaboradores inquiridos afirma que a avaliação do desempenho é importante para o 

desenvolvimento das suas competências, contudo importa referir que três inquiridos da 

escala ñprofissão de topoò consideram que esta ferramenta não permite desenvolver as 

competências. Esta posição é defendida ainda por mais dois colaboradores da ñprofissão 

intermédiaò e cinco da base. 
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Tabela 17 - Posição que ocupa na empresa/ Indique o seu grau de satisfação perante a introdução de um 
sistema de avaliação de desempenho na Metalúrgica do Levira 

 

 Indique o seu grau de satisfação perante a introdução de um 

sistema de avaliação de desempenho na Metalúrgica do Levira? 

Total 

Pouco 

satisfeito Satisfeito 

Muito 

satisfeito 

Completam

ente 

satisfeito 

Não 

sabe/Não 

responde 

 Posição que ocupa 

na empresa: 

Profissão de 

Topo 
3 7 2 5 1 18 

Profissão 

Intermédia 
0 11 2 2 1 16 

Profissão de 

Base 
4 22 1 2 6 35 

Sem resposta 0 0 1 0 2 3 

Total 7 40 6 9 10 72 

 

A tabela 17, demonstra que três colaboradores da escala ñprofissão de topoò e quatro da 

escala ñprofissão de baseò afirmam não ficarem satisfeitos caso seja implementado um 

sistema de avaliação do desempenho na organização, contudo representam uma minoria 

quando comparado com a totalidade de membros que cada escala contém. 

 

Tabela 18 - Posição que ocupa na empresa/A inclusão de recompensas, por bom desempenho, seria um fator 
motivador 

 

 A inclusão de recompensas, por bom desempenho, 

seria um fator motivador? 

Total Sim Não 

Não sabe/Não 

responde 

 Posição que ocupa na 

empresa: 

Profissão de Topo 18 0 0 18 

Profissão Intermédia 13 3 0 16 

Profissão de Base 30 3 2 35 

Sem resposta 2 0 1 3 

Total 63 6 3 72 
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No que se refere à inclusão de recompensas, tendo em conta as escalas de profissão (tabela 

18), observamos que todos os inquiridos agrupados na escala ñprofissão de topoò afirmam 

que a inclusão de recompensas por bom desempenho seria um fator motivador, já na escala 

ñprofissão intermédiaò, treze afirmam que seria um fator motivador e apenas três 

respondem que não, contabilizando um total de dezasseis colaboradores nesta escala. Por 

sua vez, na escala ñprofissão de baseò, num total de trinta e cinco colaboradores, trinta 

indicam que a inclusão de recompensas seria motivador, três indicam que as recompensas 

não seriam um fator motivador, os restantes não respondem.  

 

Tabela 19 - Posição que ocupa na empresa/Na sua opinião para que serve a Avaliação do Desempenho 

 

 Na sua opinião para que serve a Avaliação do Desempenho? 

Total 

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 

Não tem 

efeitos 

produtivos 

Não 

sabe/Não 

responde 

 Posição que ocupa na 

empresa: 

Profissão de Topo 0 0 16 1 1 18 

Profissão 

Intermédia 
1 0 15 0 0 16 

Profissão de Base 2 2 23 0 8 35 

Sem resposta 0 0 1 0 2 3 

Total 3 2 55 1 11 72 

 

Na tabela 19, observamos que praticamente todos os colaboradores da escala ñprofissão de 

topoò, como os da ñprofissão intermédiaò compreendem que a avaliação do desempenho 

promove o desenvolvimento do colaborador como da empresa. No que diz respeito à escala 

ñprofissão de baseò, apesar de grande parte afirmar que a avaliação do desempenho 

promove o colaborador e a empresa, os restantes e ainda em número significativo afirmam 

não saber ou não respondem, ou apenas indicam que a avaliação só promove o 

desenvolvimento da empresa ou só do colaborador. 



 

47 

 

1.3  Estudo Exploratório 

Ao analisar os dados e relacionando as diversas questões percebemos que o 

conhecimento de uma parte dos inquiridos sobre a Avaliação do Desempenho é muito 

superficial, apesar de grande maioria responder que sabe o que é, as incoerências nas 

respostas às questões seguintes refletem esse facto. 

Quando confrontados com a pergunta, se sentem necessidade em obter feedback 

sobre o seu desempenho, uma ligeira maioria dos colaboradores acha importante a 

comunicação sobre o desempenho, os restantes 36,2% responderam que não ou não 

sabe/responde. Contudo na questão seguinte, quando questionados se consideram a 

avaliação do desempenho uma ferramenta de gestão importante no desenvolvimento das 

suas competências verificamos que as respostas dadas em não ou não sabe/responde 

diminuíram. Relacionando os dados, retemos a ideia de que alguns dos inquiridos afirmam 

não necessitarem de feedback sobre o seu desempenho, mas na questão seguinte já 

admitem a importância da avaliação do desempenho no desenvolvimento das suas 

competências, um contrassenso naquilo que um processo de avaliação prevê, pois, o 

feedback é uma das partes importantes. 

Em alguns casos a avaliação do desempenho pode refletir o efeito reverso daquilo 

que é o seu objetivo, neste contexto procuramos questionar os colaboradores sobre a 

possibilidade de se sentirem pressionados, há qual a maior parte indica que não se sentem 

pressionados ao saberem que o seu trabalho será avaliado, contudo um número razoável de 

colaboradores não se sentem completamente à vontade. 

Quando confrontados com a possibilidade de integração de um sistema de avaliação 

do desempenho na Metalúrgica do Levira, cinquenta e cinco dos inquiridos responderam 

de forma positiva, o que realça o interesse destes na introdução desta ferramenta de gestão.  

Na perspetiva de uma avaliação do desempenho inclusiva, ou seja, perceber se os 

superiores hierárquicos transmitem a informação de modo produtivo e benéfico aos 

trabalhadores, questionámos o nível de satisfação mediante a possibilidade de avaliar os 

superiores, os dados revelam que esta opção é viável. Contudo deve existir o cuidado de 

transmitir o objetivo da inclusão desta vertente. Neste contexto tentamos perceber se os 

colaboradores tinham interesse em integrar o desenvolvimento de um sistema de avaliação, 

na qual a maioria demonstra interesse. Este dado é pertinente pois transmite o interesse 

destes em colaborar na implementação deste mecanismo de gestão. 
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Conforme referem diversos autores, a inclusão de recompensas, é visto como uma 

mais valia, pois uma avaliação é vista de forma mais satisfatória quando articulada com 

formas de recompensa. Neste sentido questionámos aos colaboradores se a inclusão de 

recompensas por bom desempenho seria um fator motivador, à qual estes responderam 

maioritariamente que sim. 

As duas últimas questões surgiram com o intuito de entender a 

opinião/conhecimento dos colaboradores. A primeira pretendia perceber se esta ferramenta 

da gestão promove somente o desenvolvimento da organização, somente o 

desenvolvimento do colaborador, se promove o desenvolvimento de ambos e por fim se 

não tem efeitos produtivos. Destacamos que a maioria tem perceção de que a avaliação do 

desempenho pode traduzir efeitos no desenvolvimento da organização e do colaborador, 

porém todos devem compreender em quais pontos se traduzem esses efeitos. A segunda 

questão procurou saber se os colaboradores tinham uma ideia de qual mecanismo devia 

seguir o processo de avaliação do desempenho, com base nas respostas determinamos que 

estes não sabem como devem ser avaliados. 

Este estudo exploratório permitiu retirar algumas ilações sobre o conhecimento dos 

inquiridos. Percebemos que, de uma forma muito simples, sabem o que é a Avaliação do 

Desempenho, a introdução desta ferramenta de gestão é vista de modo positivo, bem como 

o interesse em serem incluídos no processo de desenvolvimento. No entanto, quando 

aprofundamos os conhecimentos destes nas metodologias inerentes a este processo, 

aferimos que o conhecimento não é satisfatório. Destacamos ainda, que permanece a ideia 

de que os colaboradores querem ser recompensados pelo trabalho que desempenham, ou 

seja, querem ser reconhecidos. Como analisado anteriormente, independentemente da 

escala de profissão, quase todos os inquiridos indicam que as recompensas são um fator 

motivacional. Isto resulta na necessidade de formações ou preparações aos colaboradores, 

com o objetivo de elucidar o conceito da Avaliação do Desempenho e demais processos. 

As formações devem ter como objetivo capacitar os colaboradores sobre as 

dinâmicas associadas à avaliação do desempenho. A empresa deve enquadrar o porquê da 

introdução da avaliação do desempenho na sua política interna, alinhando com as 

estratégias organizacionais. Como refere a bibliografia analisada, facultar a finalidade que 

pretende com a introdução da avaliação, perceber qual o contributo do colaborador para a 

empresa, localizar problemas na empresa, adequar o colaborador à função certa, identificar 

quais colaboradores merecem ser recompensados. 
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Durante estas formações deve existir o cuidado de transmitir os diversos 

mecanismos de avaliação, informar quais as responsabilidades dos intervenientes, a 

importância em comunicar os resultados e o devido acompanhamento do colaborador no 

pós-avaliação, reforçando as dinâmicas associadas às recompensas. 

 

1.4 Processos essenciais para implementação de um Sistema de Avaliação 

do Desempenho 

No decorrer do enquadramento teórico percebemos que é importante estabelecer 

dinâmicas e clarificar os processos que se determinam importantes na implementação de 

um sistema de avaliação do desempenho. 

Como primeiro ponto destaco a clarificação dos objetivos, ou seja, é fundamental 

que a organização determine o porquê de enquadrar um sistema de avaliação do 

desempenho na sua política interna.  

Em segundo lugar torna-se importante identificar a estratégia da organização e 

assimilar esta estratégia com os objetivos da avaliação do desempenho. A articulação 

destes dois meios valoriza o efeito final que um sistema de avaliação do desempenho pode 

traduzir. 

O processo seguinte, foca-se nos objetivos que são definidos anteriormente. O 

terceiro processo estabelece que, para cada objetivo devem ser definidas medidas de 

desempenho, e a estas a ponderação a aplicar. Por fim estruturar parâmetros permitindo 

averiguar se os objetivos foram alcançados ou não. Importa referir que a definição de 

objetivos e posteriores medidas de desempenho, devem corresponder com as funções que 

cada colaborador desempenha. 

Por sua vez, e como quarto processo, realço a importância da comunicação entre os 

avaliadores e os avaliados. A este processo designamos de feedback. Como pudemos 

explorar durante o enquadramento teórico, o feedback é visto por diversos autores como 

um meio essencial e deve estar intrinsecamente presente quando aplicado este mecanismo 

de gestão. É essencial comunicar os resultados da avaliação ao avaliado, para que este 
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possa perceber onde pode melhorar, com ajuda do feedback transmitido pelo avaliador. 

Esta proximidade é notoriamente importante, para se traduzir em efeitos positivos. 

O penúltimo processo que faço destaque são as recompensas. A inclusão de 

recompensas pode ser um fator motivacional. Estas podem variar quanto à sua natureza, 

não sendo unicamente associadas a prémios monetários. 

Por último, realço a periodicidade. É importante que a equipa de gestão determine 

se irá aplicar a avaliação do desempenho de seis em seis meses ou de ano a ano. 

1.5 Proposta de Modelo de Avaliação do Desempenho 

Aplicado o questionário, seguiu-se a fase de desenvolvimento de um sistema de 

avaliação do desempenho, enquadrando os processos anteriormente descritos. Este 

processo implicou a análise teórica de diversos autores sobre a temática, o 

desenvolvimento de uma ñinvestiga­«oò aos colaboradores com o intuito de perceber como 

estes se relacionavam com a avaliação do desempenho e a importância em articular o 

sistema de avaliação do desempenho com as características da organização. 

O facto de não existirem bases sobre avaliação do desempenho na empresa, 

dificultou o processo em si. Tornou-se fundamental estudar a opinião dos colaboradores, 

para que estes não fossem apanhados de surpresa, pudessem estar preparados e 

devidamente informados. Para colmatar esta lacuna desenvolvi um esquema sobre a 

Avaliação do Desempenho (anexo número três), onde contempla alguns prepósitos acerca 

da temática e que fosse capaz de enaltecer algumas noções básicas. 

Um sistema de avaliação do desempenho deve envolver todo o capital humano, 

para além de que deve ser justo, imparcial e apoiado em padrões de desempenho acessíveis 

e claros. A inclusão desta ferramenta de gestão incide no objetivo de medir o desempenho 

individual ou da equipa em função dos objetivos da empresa, para além de que possibilita 

detetar falhas nas competências dos colaboradores. Deste modo, atuar sobre essas falhas 

dos colaboradores, procurando criar valor que vise contribuir para o desenvolvimento 

estratégico da empresa. Neste contexto, o desenvolvimento do sistema de avaliação do 

desempenho respeitou diversos paradigmas e condições. O facto de a empresa apresentar 

uma estrutura muito particular, incidiu num maior cuidado aquando da escolha do processo 
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de avaliação. Por forma a garantir um controlo e implementação satisfatória, criei um guião 

sobre a avaliação do desempenho (anexo número quatro). Com este guião procurei 

enquadrar qual o objetivo da organização em adotar este mecanismo de gestão e de que 

modo pode potenciar o desenvolvimento do capital humano, bem como da própria 

organização. Esclareci quais as dimensões que a avaliação seguiria, destacando as pessoais, 

as interpessoais, as institucionais e as técnicas. 

Reforcei neste mesmo guião que para uma avaliação justa e inclusiva, todos os organismos 

da empresa seriam alvos de avaliação. 

Dentro das dimensões a avaliação, defini os parâmetros, agrupando-os em dois grupos: 

¶ Comportamentais; 

Os critérios comportamentais definidos foram, a assiduidade e 

pontualidade, ética, motivação, organização do trabalho, relações 

interpessoais, responsabilidade, comunicação. 

¶ Técnicos; 

Os critérios técnicos definidos foram, a aptidão técnica (à função que 

desempenha), criatividade, produtividade, qualidade, resolução de 

problemas, trabalho de equipa, coordenação, liderança, 

representação da organização, foco nos resultados, foco nos clientes. 

Foi estipulado uma ponderação a cada grupo de critérios, na qual 40% corresponde aos 

comportamentais e 60% aos técnicos. A delineação com os objetivos estratégicos da 

empresa, onde esta procura ser competitiva, fiável na qualidade dos produtos, reconhecida, 

nos mercados e fortalecer o posicionamento internacional, sujeita a que a ponderação nos 

meios técnicos seja maior. Importa salientar que os parâmetros definidos englobam 

aptidões direcionados a colaboradores da produção e outros direcionados para cargos de 

chefia ou similares. 

 A escolha do critério de medição fixou-se na escala de observação comportamental. 

Esta escala sujeita medir com que frequência o avaliado manifesta o comportamento 

descrito. A varia de 1 a 5, onde foi decidido que 1 significa ñinsatisfat·rioò, 2 significa 
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ñnecessita desenvolvimentoò, 3 significa ñbomò, 4 significa ñexcelenteò e 5 significa 

ñexcecionalò. 

 É desta forma que apresentamos o formulário de avaliação do desempenho (anexo 

número seis). A elaboração deste supôs o registo da avaliação de um determinado 

colaborador. Neste documento é descriminado o nome do colaborador e a sua função bem 

como a do avaliador. Contem ainda a tabela com os critérios comportamentais e técnicos, 

respetivamente, onde o avaliador deve assinalar a grau da escala de avaliação que mais se 

identifique com o avaliado. 

 O guião confere ainda, o feedback a transmitir aos colaboradores acerca dos seus 

resultados obtidos, a ações de desenvolvimento aos aspetos menos positivos com apoio 

num plano de desenvolvimento individual, servindo de documento suplementar, registando 

as áreas de desenvolvimento que cada colaborador necessita, as ações exercidas e o timing 

em que se desenrolaram. (anexo número nove). Estabelece por último uma calendarização 

e clarifica com maior pormenor o modelo de avaliação do desempenho a implementar. 

Perante as diversas circunstâncias, foi importante encontrar o melhor segmento para 

aplicar um sistema de avaliação do desempenho, que permitisse garantir maior eficácia em 

termos de avaliação de todo o capital humano. Tendo em conta a diversidade de 

departamentos existentes na empresa, a identificação das competências a avaliar seguiu em 

conformidade com as especificidades de cada departamento e secção, tendo sempre em 

conta as estratégias da empresa e a cultura organizacional.  

A proposta do modelo a seguir debruçou-se sobre uma Avaliação a 180º. A opção 

por este mecanismo, deveu-se ao facto de ser um modelo que procura o envolvimento entre 

o administrador/gerente/chefes de departamento e os colaboradores. Ambos devem 

estabelecer objetivos e metas a atingir, e posteriormente são avaliados em função desses 

mesmos objetivos e metas. O administrador/gerente/chefe de departamento deve capacitar 

os colaboradores com os recursos necessários para que este consiga alcançar os objetivos e 

metas, por outro lado, os colaboradores devem fornecer os resultados. 

Assente nesta visão, a proposta do sistema de avaliação, anexo número sete, 

estabelece parâmetros comportamentais e técnicos mais focalizados em colaboradores da 

produção. Em contrapartida, construí ainda uma proposta de avaliação direcionada para o 
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Administrador/Gerente/Chefe de Departamento, permitindo avaliar se este capacita o 

colaborador inerente à sua secção, com os recursos necessários (anexo número oito). 

De modo geral, ao longo do processo de criação do sistema de avaliação, surgiram 

algumas dificuldades. O facto de não existirem bases na empresa revelou-se num 

obstáculo, reforçando a necessidade de preparação dos avaliadores e avaliados. A 

preocupação em trabalhar com estes é fulcral, contribuindo para conhecer as suas 

expectativas, capacitá-los de conhecimentos fomentando o seu contributo na participação 

da aplicação do sistema de avaliação do desempenho. Ao preparar ao avaliadores e os 

avaliados quebra-se a resistência destes, ganhando credibilidade ao mostrar que a avaliação 

do desempenho é uma ferramenta que bem aplicada contribui para o crescimento e 

desenvolvimento profissional. 
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CAPÍTULO IV - CONSIDERAÇÕES FINAIS 

1. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Esta dissertação de mestrado definiu como objetivo a implementação de um sistema 

de avaliação do desempenho na empresa Metalúrgica do Levira S.A.. 

A análise deste objetivo foi complementada com um inquérito, onde abrangeu 

questões relacionadas com a familiarização dos colaboradores ao tema avaliação do 

desempenho. 

Em primeiro lugar realizou-se uma contextualização da evolução da avaliação do 

desempenho. Nesse capítulo, apresentaram-se as mudanças que foram surgindo nos 

modelos de avaliação, muito influenciados pelas modificações temporais e pensamentos 

dos indivíduos. Desta contextualização, sobressaiu as diversas noções sobre a temática que 

mudaram quanto à forma, o ponto comum assentou no estímulo que a avaliação do 

desempenho emprega nas práticas de gestão de recursos humanos. 

A revisão da literatura prolongou-se na definição, mediante a visão de alguns 

autores, do conceito de avaliação do desempenho. Foi percetível a panóplia de contextos 

que esta ferramenta de gestão pode incutir nas organizações. 

Deste modo, foi essencial compreender alguns mecanismos inerentes a esta 

temática. O modo exploratório passou por, descriminar os objetivos de um sistema de 

avaliação, perceber que benefícios podem surgir aquando da avaliação do desempenho. 

Para além disso, estudamos determinados mecanismos de avaliação, as falhas que podem 

surgir, enquadrar os intervenientes e suas responsabilidades, passando pelo sentido 

exploratório da definição dos critérios de medição e de avaliação.  

O culminar das referências assentaram na elucidação da comunicação que deve ser 

realizada acerca dos resultados das avaliações (feedback), na mais valia da inclusão de um 

sistema de recompensas e qual a frequência de avaliação. 

Como referido acima, foi desenvolvido um inquérito com o objetivo transmitir o 

conhecimento dos colaboradores com a temática em análise. A análise dos resultados 
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permitiu retirar algumas ilações sobre o à vontade dos colaboradores com o tema, bem 

como, perceber quais as necessidades a colmatar. Foi também possível concluir que os 

colaboradores querem ser reconhecidos ou recompensados, este dado foi largamente 

identificado como um fator motivacional. 

Conclui-se que, é necessária uma preparação dos colaboradores através de 

formações. A formação prévia de todo o capital humano da organização, possibilita que 

estejam familiarizados com o tema, contribuindo para que a introdução de um sistema de 

avaliação do desempenho na política da empresa seja executada com sucesso, valorizando 

a organização e os colaboradores. 

Neste sentido, foram descritos quais os processos essenciais para a implementação 

de um sistema de avaliação do desempenho na Metalúrgica do Levira S.A.. Esta sequência 

começou por enquadrar o sistema de avaliação na política interna, passando por articular a 

estratégia da organização com os objetivos da avaliação, definindo medidas de 

desempenho correspondendo às funções que os colaboradores exerçam. Finalizando com a 

importância da comunicação entre avaliados e avaliadores, a inclusão de recompensas 

intrínsecas ou extrínsecas. 

Posto isto, foi proposto um modelo de avaliação do desempenho. Este modelo teve 

por base a análise teórica de diversos autores, o enquadramento com os objetivos e 

características da organização. 

É conclusivo que o estudo desenvolvido ao longo deste trabalho é uma base 

estrutural para o desenvolvimento da temática em questão na empresa. Da análise efetuada 

resultam informações da posição dos colaboradores em relação ao tema da avaliação do 

desempenho, transmitindo os pontos a desenvolver e a importância de capacitar o capital 

humano acerca da temática. Os processos descritos, relativamente à implementação desta 

ferramenta gestão, contribuem para que este sistema seja construído de forma satisfatória, 

finalizando com a proposta do modelo de avaliação do desempenho. 
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INTRODUÇÃO  

Caro(a) Colaborador(a), 

Bem-Vindo à Metalúrgica do Levira, S.A.!  

É com enorme satisfação que lhe damos as boas vidas como novo membro. 

Acolher um novo elemento é, acima de tudo, fornecer-lhe as melhores condições de 

integração para que, o mais rapidamente possível, se sinta membro da empresa. 

Este documento foi feito a pensar em si, que passa a participar na vivência da Metalúrgica 

do Levira, S.A.. É nossa intenção, fornecer uma imagem o mais aproximada possível, desta 

empresa e prestar todas as informações que possam contribuir para que a sua atividade na 

Metalúrgica do Levira, SA seja pautada por um bom desempenho.  

 

Dia de Acolhimento  

Neste dia ser-lhe-á fornecido um conjunto de documentos para preencher, com o intuito, de 

recolher todos os seus dados necessários para a elaboração do seu processo pessoal. Para tal, 

deverá ser portador da seguinte documentação:  

Å Cópia do Bilhete de Identidade ou Cartão de Cidadão;  

Å Cópia do Cartão de Contribuinte (NIF);  

Å Número de beneficiário da Segurança Social;  

Å Certificado de habilitações;  

Å Curriculum Vitae;  

Å 1 Foto;  
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A Metalúrgica do Levira, S.A. trabalha com o Novo Banco, sendo assim imprescindível 

abrir uma conta na instituição bancária, caso não seja portador de uma conta nesta mesma 

instituição. Deverá posteriormente fornecer o número de identificação bancária (NIB).  

Para um acolhimento mais completo, será realizada uma visita às nossas instalações. Esta 

visita deverá ser realizada por algum membro da direção ou por uma pessoa delegada pela 

direção. 
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2. APRESENTAÇÃO DA METALÚRGICA DO LEVIRA, S.A. 

História  

A Metalúrgica do Levira, S.A., é uma sociedade anónima sediado em Oiã, Oliveira do Bairro, e 

está inserida num grupo empresarial PreBuild. A nossa atividade consiste no fabrico de mobiliário 

metálico e seus acessórios.  

Em 1971 quando iniciou a sua atividade, a Levira foi constituída com um capital social de 125 

contos e 11 trabalhadores. Hoje tudo é diferente, os trabalhadores aumentaram para 185, e o seu 

capƛǘŀƭ ǎƻŎƛŀƭ Ş ŘŜ рΦлллΦлллΣллϵΦ 

A política seguida desde o início, foi a de crescimento sustentado, atribuindo prioridades 

aos investimentos a realizar, de forma a satisfazer as exigências do mercado.  Em primeiro lugar 

conquistámos a confiança do mercado nacional, para de seguida darmos o passo de gigante que é 

a conquista dos mercados externos. 

O mercado de expansão natural dada a proximidade física e cultural é o espanhol, e 

naturalmente, foi por este mercado que a Levira iniciou o ensaio de exportação. 

Após estudo de mercado onde se detetaram os nossos pontos fortes e fracos, concluímos 

que as exigências do mercado espanhol eram em alguns pontos diferentes do nosso e se 

aproximavam mais das exigências dos outros mercados europeus.  Começámos por fazer os 

ajustes possíveis às linhas existentes e iniciámos o estudo de duas novas linhas.   

A apresentação destas linhas na feira de Madrid em 1989 foi na verdade, o pontapé de saída 

para a internacionalização da Levira. 

Desde então, novos mercados têm surgido na Europa, em África, na América Central e na 

América do Sul. Este crescimento tem sido acompanhado do lançamento de novas linhas de 

mobiliário, de campanhas de marketing, de feiras nacionais e internacionais, e ainda de 

investimentos na área industrial, na área de formação, na área de distribuição, na área do 

ambiente, na área do design e na área comercial. Atualmente a Levira tem linhas de mobiliário 

que cobrem todos os segmentos do mercado e possui uma vantagem acrescida sobre os 

concorrentes que é a flexibilidade da sua produção. 
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A evolução da Levira foi sem dúvida um processo sustentado e envolveu vários níveis; 

acompanhou as novas tenologias, primou no rigor e nas diferentes necessidades do mercado.  

Missão, Visão, Estratégias e Compromissos  

A nossa missão visa, contribuir para que a vida de cada pessoa e de cada empresa, no 

mundo do trabalho melhore significativamente em conforto, produtividade e saúde.  

Respetivamente à visão, pretendemos ser reconhecidos no mercado onde atuamos, como 

parceiros de referência no desenvolvimento de soluções para ambientes de trabalho.  

A nível das estratégias visamos ser competitivos, reativos, fortalecer o nosso posicionamento 

internacional e garantir a fiabilidade na qualidade dos produtos.  

Por último, os nossos compromissos assentam numa revisão periódica dos objetivos e metas 

do Sistema de Gestão, manter normas de higiene e segurança no trabalho, controlar aspetos 

ambientais de modo a cumprir todos os requisitos legais.  
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Organograma 
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3. INFRAESTRUTURAS E SERVIÇOS DE APOIO  

Infraestruturas  

A atividade da Levira é desenvolvida em instalações próprias, bem dimensionadas e 

conservadas. A área coberta das unidades fabris e administrativas é superior a 30.000 m2. 

No piso inferior encontra-se a embalagem, o armazém de produtos acabados e a zona de 

expedição. Já no piso superior, para além da área fabril, situam-se as áreas administrativas e 

sociais. 

A área fabril está subdividida nas secções, máquinas, serralharia, tubos, pintura, 

montagem, carpintaria, armazém de matérias-primas e armazém de semiacabados.  

Serviços de Apoio  

A Metalúrgica do Levira, S.A., dispõe diversos serviços de apoio, tais como:  

Å Formações;  

Å Refeitório;  

Å Sala de serviços médicos ou unidade móvel de saúde;  

Å Serviços de higiene e segurança;  

Å Vestiários;  

Å Estacionamento;  

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

Deveres das Partes  

Princípio Geral  

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

exercício dos correspondentes direitos, devem proceder de boa-fé;  

2. Na execução do contrato de trabalho devem as partes colaborar na obtenção da maior 

produtividade, bem como na promoção humana, profissional e social do trabalhador; 

Deveres do Empregador  

Sem prejuízo de outras obrigações, o empregador deve:   

a) Respeitar e tratar com urbanidade e probidade o trabalhador;   

b) Pagar pontualmente a retribuição, que deve ser justa e adequada ao trabalho;   

c) Proporcionar boas condições de trabalho, tanto do ponto de vista físico como moral;   

d) Contribuir para a elevação do nível de produtividade do trabalhador, nomeadamente 

proporcionando-lhe formação profissional;   

e) Respeitar a autonomia técnica do trabalhador que exerça atividades cuja 

regulamentação profissional a exija;   

f) Possibilitar o exercício de cargos em organizações representativas dos trabalhadores;   

g) Prevenir riscos e doenças profissionais, tendo em conta a proteção da segurança e 

saúde do trabalhador, devendo indemnizá-lo dos prejuízos resultantes de acidentes de 

trabalho;   

h) Adotar, no que se refere a higiene, segurança e saúde no trabalho, as medidas que 

decorram, para a empresa, estabelecimento ou atividade, da aplicação das prescrições 

legais e convencionais vigentes;   
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i) Fornecer ao trabalhador a informação e a formação adequadas à prevenção de riscos 

de acidente e doença; 

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

estabelecimentos, com indicação dos nomes, datas de nascimento e admissão, modalidades dos 

contratos, categorias, promoções, retribuições, datas de início e termo das férias e faltas que 

impliquem perda da retribuição ou diminuição dos dias de férias.  

Deveres do trabalhador  

Sem prejuízo de outras obrigações, o trabalhador deve:  

a) Respeitar e tratar com urbanidade e probidade o empregador, os superiores 

hierárquicos, os companheiros de trabalho e as demais pessoas que estejam ou entrem 

em relação com a empresa;   

b) Comparecer ao serviço com assiduidade e pontualidade;   

c) Realizar o trabalho com zelo e diligência, com vista à otimização da produtividade da 

empresa;   

d) Cumprir as ordens e instruções do empregador em tudo o que respeite à execução e 

disciplina do trabalho, salvo na medida em que se mostrem contrárias aos seus direitos 

e garantias;   

e) Guardar lealdade ao empregador, nomeadamente não negociando por conta própria 

ou alheia em concorrência com ele, nem divulgando informações referentes à sua 

organização, métodos de produção ou negócios;   

f) Velar pela conservação e boa utilização dos bens relacionados com o seu trabalho que 

lhe forem confiados;   

g) Cooperar, na empresa, estabelecimento ou serviço, para a melhoria do sistema de 

segurança, higiene e saúde no trabalho, nomeadamente por intermédio dos 

representantes dos trabalhadores eleitos para esse fim;   
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h) Cumprir as prescrições de segurança, higiene e saúde no trabalho estabelecidas nas 

disposições legais ou convencionais aplicáveis, bem como as ordens dadas pelo 

empregador;  

Nota: O dever de obediência, a que se refere a alínea d), respeita tanto às ordens e 

instruções dadas diretamente pelo empregador como às emanadas dos superiores hierárquicos 

do trabalhador, dentro dos poderes que por aquele lhe forem atribuídos.  

Duração do trabalho  

De Segunda a Sexta-Feira:  

  Produção Turnos/Produção Administrativos/Técnico 

Manhã Entrada 08H00 06H00 08H30 

Saída 12H30 14H00 12H40 

Tarde Entrada 13H30 14H00 13H40 

Saída 17H00 22H00 17H30 

 Regime de Faltas  

Tipos de Faltas  

1. As faltas podem ser justificadas ou injustificadas;  

2. São consideradas faltas justificadas:   

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

b) As motivadas por falecimento do cônjuge, parentes ou afins, nos termos do artigo 

227º:  

-Cinco dias consecutivos por falecimento de cônjuge não separado de 

pessoas e bens ou de parente ou afim no 1.ºgrau da linha reta;   
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-Dois dias consecutivos por falecimento de outro parente ou afim na linha 

reta ou em 2.º grau da linha colateral;  

c) As motivadas pela prestação de provas em estabelecimento de ensino, nos termos da 

legislação especial;   

d) As motivadas por impossibilidade de prestar trabalho devido a facto que não seja 

imputável ao trabalhador, nomeadamente doença, acidente ou cumprimento de 

obrigações legais;   

e) As motivadas pela necessidade de prestação de assistência inadiável e imprescindível a 

membros do seu agregado familiar, nos termos previstos neste  

Código e em legislação especial;   

f) As ausências não superiores a quatro horas e só pelo tempo estritamente necessário, 

justificadas pelo responsável pela educação de menor, uma vez por trimestre, para 

deslocação à escola tendo em vista inteirar-se da situação educativa do filho menor;   

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

termos do artigo 455.º;   

h) As dadas por candidatos a eleições para cargos públicos, durante o período legal da 

respetiva campanha eleitoral;   

i) As autorizadas ou aprovadas pelo empregador;   

j) As que por lei forem como tal qualificadas;  

3 - São consideradas injustificadas as faltas não previstas no número anterior, assim como 

todas aquelas que não sejam comunicadas nem justificadas à entidade patronal, ou todas as faltas 

que a entidade patronal entenda não dever aceitar;  

Comunicação da falta justificada  

1 - As faltas justificadas, quando previsíveis, são obrigatoriamente comunicadas ao 

empregador com a antecedência mínima de cinco dias;  
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2 - Quando imprevisíveis, as faltas justificadas são obrigatoriamente comunicadas ao 

empregador logo que possível;  

Nota: Os pedidos de dispensa ou as comunicações de ausência devem ser feitos 

por escrito, em documento próprio (Comunicação de Serviço) fornecido pela empresa a 

pedido do trabalhador, ao seu superior hierárquico.  

Efeitos das faltas injustificadas  

1 - As faltas injustificadas constituem violação do dever de assiduidade e determinam perda da 

retribuição correspondente ao período de ausência, o qual será descontado na antiguidade do 

trabalhador;  

2 - Tratando-se de faltas injustificadas a um ou meio período normal de trabalho diário, o período 

de ausência a considerar abrangerá os dias ou meios-dias de descanso ou feriados 

imediatamente anteriores ou posteriores ao dia de falta, considerando-se que o trabalhador 

praticou uma infração grave;  

3 - No caso de a apresentação do trabalhador, para início ou reinício da prestação de trabalho, se 

verificar com atraso injustificado superior a trinta ou sessenta minutos, pode o empregador 

recusar a aceitação da prestação durante parte ou todo o período normal de trabalho, 

respetivamente;  

4 - Incorre em infração disciplinar grave o trabalhador que:  

a) Faltar injustificadamente durante 3 dias consecutivos ou 6 interpolados num período 

de 1 ano;  

b) Faltar injustificadamente com alegação de motivo de justificação comprovadamente 

falso;  

5 - São consideradas justa causa para despedimento:  

a) Faltas ou falta injustificada ao trabalho que determine(m) diretamente prejuízos ou 

riscos graves para a empresa;  

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

Aquisição do direito a férias  

1 - O direito a férias adquire-se com a celebração do contrato de trabalho e vence-se no dia 

1 de janeiro de cada ano civil, salvo o disposto nos números seguintes;  

2 - No ano da contratação, o trabalhador tem direito, após seis meses completos de 

execução do contrato, a gozar 2 dias úteis de férias por cada mês de duração do contrato, até ao 

máximo de 20 dias úteis;  

3 - No caso de sobrevir o termo do ano civil antes de decorrido o prazo referido no número 

anterior ou antes de gozado o direito a férias, pode o trabalhador usufrui-lo até 30 de junho do 

ano civil subsequente;  

4 - Da aplicação do disposto nos nºs 2 e 3 não pode resultar para o trabalhador o direito ao 

gozo de um período de férias, no mesmo ano civil, superior a 30 dias úteis, sem prejuízo do 

disposto em instrumento de regulamentação coletiva de trabalho;  

Duração do período de férias  

1 - O período anual de férias tem a duração mínima de 22 dias úteis; (para efeitos de 

férias, são úteis os dias da semana de segunda-feira a sexta-feira, com exceção dos feriados, não 

podendo as férias ter início em dia de descanso semanal do trabalhador); 2 - A duração do 

período de férias é aumentada no caso de o trabalhador não ter faltado ou na eventualidade de 

ter apenas faltas justificadas, no ano a que as férias se reportam, nos seguintes termos:   

a) Três dias de férias até ao máximo de uma falta ou dois meios-dias;   

b) Dois dias de férias até ao máximo de duas faltas ou quatro meios-dias;   

c) Um dia de férias até ao máximo de três faltas ou seis meios-dias;   

Nota: Para efeitos do número anterior são equiparadas às faltas os dias de suspensão do 

contrato de trabalho por facto respeitante ao trabalhador.  4 - O trabalhador pode renunciar 

parcialmente ao direito a férias, recebendo a retribuição e o subsídio respetivos, sem prejuízo de 

ser assegurado o gozo efetivo de 20 dias úteis de férias;    
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Marcação do período de férias:  

As férias são marcadas e afixadas nos placares de informação, existentes na empresa, com a 

antecedência prevista por lei.  

Política Salarial  

A política salarial em vigor na empresa passa pela revisão ς anual, em regra -, dos salários, de 

modo a compatibilizá-los com o grau de complexidade e responsabilidade de cada função, com o 

desempenho individual e tendo em consideração sempre os valores do mercado.   

É pago também pela empresa um subsídio de refeição por cada dia de trabalho, perdendo 

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

Política Retributiva  

A política retributiva em vigência na empresa é o Euroticket à la card. Este sistema é uma 

forma mais simples de atribuição do subsídio de alimentação e destina-se ao pagamento de 

despesas em restaurantes, supermercado e outras lojas alimentares. É um benefício social 

totalmente isento de IRS e TSU, até ao limite definido por lei.  

Alteração dos Dados Pessoais  

Em caso de alteração dos dados pessoais (resistência, telefone, estado civil, número de filhos, 

titulares de rendimentos, etc.), o trabalhador deve comunicar o facto ao Departamento de 

Recursos Humanos. 
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5.POLÍTICAS DE GESTÃO  

Qualidade  

A Qualidade, outrora um problema de medida, é hoje também uma questão económica e 

principalmente estratégica. A internacionalização da nossa economia tornou mais evidente as 

questões da Qualidade dos produtos e serviços existentes no mercado nacional.  

As novas teorias demonstram que os Sistemas da Qualidade nas empresas, ao contrário de 

conduzirem a custos adicionais, traduzem-se em significativas economias e põem em evidência a 

insuficiência das antigas práticas de Controlo e Inspeção. Neste contexto as empresas terão cada 

vez mais de Produzir Qualidade em vez de a Controlar.  É nesta aposta de mudança de 

mentalidade, e em colaboração com fornecedores e clientes, na troca constante de experiências, 

apoio técnico, contactos pessoais ou ações de formação que se revelem necessárias e de interesse 

mútuo, que a Metalúrgica do Levira, S.A. entende direcionar a sua ação, apostando na Certificação 

como meio para a Melhoria Contínua e para ser escolhida pela Qualidade, a caminho da 

Qualidade Total.  

  

Políticas de Ambiente e Responsabilidade Social  

Na Metalúrgica do Levira, S.A., está implementado um Sistema de Gestão Ambiental baseado 

na Norma NP EN ISO 14001 e encontra-se certificada pela APCER com o nº 03.AMB/087. 

Todas as operações que envolvem a produção de resíduos dispõem de um contentor 

próprio Ecopontos, para a sua deposição seletiva, exemplo: Chapa, Papel, Cartão, Resíduos 

Contaminados.  

Dispomos de um ECOCENTRO com condições deviamente apropriadas para o 

acondicionamento temporário dos resíduos. Este edifício é independente, por forma a assegurar 

as condições necessárias de higiene e segurança. Cada tipo de resíduo é depositado 

separadamente, em local próprio distinguido pela placa identificativa. 

Os resíduos são enviados periodicamente para valorização ou eliminação através de 

organizações responsáveis e licenciadas para o tratamento e transporte de resíduos. 
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A responsabilidade Ambiental é um ponto pela qual a Metalúrgica do Levira, S.A. quer ser 

exemplo, nesta medida controlamos com rigor os efluentes industriais, os efluentes gasosos e o 

consumo de água. Para tal cumprimos sempre com todos os parâmetros de descargas (efluentes 

industriais) estabelecidos na licença da Câmara Municipal de Oliveiro do Bairro. Respetivamente 

aos efluentes gasosos, implementamos um sistema que permite que todas as emissões sejam 

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

Portuguesa N.º 2167, e segundo a Norma da EPA 1 (Environmental Protection Agency). 

No consumo de água, a redução foi o foco primordial. Desde a certificação ambiental em 

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

Å Monitorização rigorosa dos consumos de água nas atividades da Levira;   

Å Sistemas de filtragem e recuperação de águas de lavagem e fosfatação;   

Å Alteração do aspeto construtivo dos Armários - Eliminando o arrasto das águas de 

tratamento, reduzindo a necessidade de regularizar os níveis de água nas tinas;   

Å Colocação de Fluxímetros em todas as instalações sanitárias ς Regularização do tempo 

caudal nas descargas de água, menor possibilidade de fugas;   

Å Alteração do sistema de rega dos jardins envolventes ς Colocação de pluviómetros nas 

áreas do jardim com o objetivo de permitir uma leitura da humidade existente no solo; e 

redefinição dos tempos de rega dos jardins;  

Å Campanhas de sensibilização junto dos colaboradores para a consciência da importância 

da utilização racional da água;   

Å Tratamento da água utilizada na cortina água no envernizamento com o objetivo de 

aumentar o tempo de vida útil dos banhos;   

 

Saúde, Higiene e Segurança no Trabalho  

A Saúde e Higiene no trabalho são temas cada vez mais abordados no mundo empresarial. A 

nossa empresa preza pela saúde e higiene dos seus trabalhadores, para tal, cada setor contém as 
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ŘŜǾƛŘŀǎ άŦŜǊǊŀƳŜƴǘŀǎέ ǇŀǊŀ ƎŀǊŀƴǘƛǊ ŀ ǇǊƻǘŜœńƻ ǘƻtal do trabalhador bem como um local limpo e 

arejado. 

Este controlo é complementado com exames médicos periódicos.  

A Segurança é encarada pela Empresa como um dos fatores fundamentais para a obtenção do 

sucesso. Qualquer acidente por menor que seja prejudica a eficiência do trabalho, podendo 

representar danos quer pessoais (por vezes permanentes) quer para a Empresa, podendo mesmo 

afetar a sua imagem.   

Assim é nossa preocupação criar postos e processos de trabalho mais seguros possíveis, sendo 

a prevenção dos acidentes uma preocupação constante de todos nós.  Neste sentido existe um 

conjunto de indicações nos postos de trabalho ao qual deve seguir, e se assumir uma atitude de 

segurança nas suas ações, estamos certos que o risco de acontecerem acidentes fica minimizado, 

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

Metalúrgica do Levira, S.A.  

Rua das Sudas, Nº 106 ς Oiã 

3770-067, Oliveiro do Bairro  

Tel.: 234 729 300 | Fax: 234 

729 301  

Email: geral@levira.pt 

www.levira.pt  

  

 

mailto:geral@levira.pt
http://www.levira.pt/
http://www.levira.pt/
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Anexo 2 ς Organograma ς Metalúrgica do Levira, S.A. 
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