Manual de Apoio a Dpfinigﬁn de Qbjectivos

Introducdo: qual o objectivo deste manual?

A Seccdo de Recursos Humanos da Area de Administracdo e Recursos Humanos do
Departamento de Administracdo e Financas pretende, com este Manual, disponibilizar
uma ferramenta de apoio a definicdo e a avaliacdo de objectivos individuais no
Municipio do Funddo, com tudo o que lhe estd inerente (indicadores de medida,

critérios de superacao, ... ).

Pretende-se também a identificacdo de boas praticas e de eventuais erros incorridos na
formulacdo de objectivos individuais, resultante da experiéncia de aplicacao deste novo
sistema de avaliacao, SIADAP - Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho da

Administragao Publica.

N3o se trata de um documento exaustivo sobre o assunto ou de um repositdrio de
objectivos, mas sim de um apoio a sua (correcta) definicdo e avaliacdo, baseado no
“Manual de Apoio - Avaliacdo de Desempenho”, disponibilizado pela DGAEP -
Direccao-Geral da Administracao e do Emprego Publico aquando da criacao do SIADAP,
completado /| melhorado com as alteracdes introduzidas pelo novo enquadramento
juridico da avaliacdo do desempenho: Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, alterada
pela Lei n.°66-B/2012, de 31 de dezembro, que estabeleceu o sistema integrado de

gestao e avaliagao do desempenho na Administra¢ao Publica.
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O que sdo objectivos?

Os objectivos sao o parametro de avaliagao que traduz a previsdo dos resultados que

se pretendem alcangar no tempo, em regra quantificaveis.

Os objectivos sao devidamente mensuraveis, relacionados com o desenvolvimento de
uma actividade especifica, desempenhada por um funcionario ou por uma equipa num
determinado periodo de tempo. Tém em vista avaliar os contributos para a
concretizagdo dos resultados previstos. Os resultados decorrem da verificagdo do grau

de cumprimento dos objectivos previamente definidos.

Exemplo: objectivo — reducdo de custos entre 5% e 10%; resultado — 12% - a partir deste

valor, poderemos aferir o grau de cumprimento (no exemplo, tera sido superado).

Quais os principios da avaliacdao por objectivos?

(principios consagrados pelo SIADAP)

- Coeréncia e integracao, alinhando a ac¢do dos servicos, dirigentes e trabalhadores na

prossecucao dos objectivos e na execucao das politicas publicas;

- Responsabilizacao e desenvolvimento, reforcando o sentido de responsabilidade de
dirigentes e trabalhadores pelos resultados dos servigos, articulando melhorias dos
sistemas organizacionais e processos de trabalho e o desenvolvimento das

competéncias dos dirigentes e dos trabalhadores;

- Universalidade e flexibilidade, visando a aplicacdo dos sistemas de gestdo do
desempenho a todos os servicos, dirigentes e trabalhadores, mas prevendo a sua

adaptacao a situacdes especificas;
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- Transparéncia e imparcialidade, assegurando a utilizagdo de critérios objectivos e
publicos na gestao do desempenho dos servicos, dirigentes e trabalhadores, baseado

em indicadores de desempenho;

- Eficacia, orientando a gestdo e a acgao dos servi¢os, dos dirigentes e dos

trabalhadores para a obtencdo dos resultados previstos;

o _eon

- Eficiéncia, relacionando os bens produzidos e os servicos prestados com a melhor

utilizagdo de recursos;

- Orientacao para a qualidade nos servicos publicos;

- Comparabilidade dos desempenhos dos servicos, através da utilizacao de indicadores
que permitam o confronto com padrdes nacionais e internacionais, sempre que

possivel;

- Publicidade dos resultados da avaliacao dos servicos, promovendo a visibilidade da

sua actuagao perante os utilizadores;

- Publicidade na avaliacao dos dirigentes e dos trabalhadores;

- Participacdo dos dirigentes e dos trabalhadores na fixacdao dos objectivos dos
servicos, na gestdo do desempenho, na melhoria dos processos de trabalho e na

avalia¢do dos servigos;

- Participacao dos utilizadores (cidadaos, empresas, sociedade civil...) na avaliacao

dos servicos.
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O que exige a definicdo de objectivos?

- Analisar o que vai ser a actividade da unidade em que cada um se insere no prdéximo

ano;

- Relacionar a actividade do funcionario com os objectivos que a unidade e a autarquia

se propGem atingir, garantindo a coeréncia e a integracao;

- Estabelecer objectivos relevantes e possiveis de traduzir por indicadores mensuraveis

para a actividade de cada um.

Como se classificam os objectivos?

Os objectivos definidos devem enquadrar-se nas seguintes dreas:

a) De producdo de bens e actos ou prestacdo de servicos, visando a eficacia na

satisfacao dos utilizadores;

b) De qualidade, orientada para a inovacdo, melhoria do servico e satisfacdo das

necessidades dos utilizadores;

c¢) De eficiéncia, no sentido da simplificacdo e racionalizacdo de prazos e

procedimentos de gestdo processual e na diminuicao de custos de funcionamento;

d) De aperfeicoamento e desenvolvimento das competéncias individuais, técnicas e
comportamentais do trabalhador (podem ser de ambito relacional, de atitudes ou de

aquisicdo de competéncias técnicas e de métodos de trabalho).

Nota: a identificacdo de resultados de aperfeicoamento e desenvolvimento individual
do trabalhador € obrigatdria num dos objectivos, quando a avaliacao do desempenho

tenha sido «Desempenho Inadequado».
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Que principios considerar na definicao de objectivos?

A definicdo de objectivos deve ter em conta como principios fundamentais:

Principio 1: Definicdo em coeréncia e de forma integrada com a missao e os objectivos
da unidade organica, alinhando a ac¢ao dos servicos, dirigentes e trabalhadores na

prossecucao dos objectivos.

Os objectivos devem ser definidos do topo para a base da estrutura organizacional, em
coeréncia com o Plano de Actividades da autarquia e tendo em consideracdo a missao
da unidade organica, devendo ser definidos de acordo com os objectivos fixados para a
autarquia, para a respectiva unidade organica e para o servico - modelo de defini¢ao

em cascata.

Assegura-se assim a coeréncia entre os resultados da avaliagdo individual dos
funcionarios e os resultados obtidos pelo servico ou organismo no cumprimento dos

seus objectivos globais.

Principio 2: Desejavelmente devem ser vistos como uma melhoria e ndo como algo que

a unidade organica ja faz.

Os objectivos devem ser vistos numa perspectiva de qualidade e de melhoria continua

de desempenho (orientacdo para a qualidade nos servicos publicos).

Principio 3: Focaliza¢ao nos resultados prioritdrios

Os objectivos devem ser definidos de acordo com os principais resultados a obter no
periodo de avaliacdo, devendo ser definidos, para cada avaliado, entre trés e cinco, de

acordo com orientacdo do CCA.
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Principio 4: Articulacdo entre objectivos de equipa e objectivos individuais

A definicao de objectivos para cada funcionario deve considerar ndo sé o desempenho
individual, mas igualmente o compromisso com objectivos de equipa (partilha e

cooperagao).

Podem ser fixados objectivos de responsabilidade partilhada sempre que impliquem o
desenvolvimento de um trabalho em equipa ou esforco convergente para uma

finalidade determinada.

A avaliacao dos resultados obtidos em objectivos de responsabilidade partilhada, em
regra, € idéntica para todos os trabalhadores neles envolvidos, podendo, mediante
opcao fundamentada do avaliador, ser feita avaliacdo diferenciada consoante o

contributo de cada trabalhador.

Principio 5: Proporcionalidade

Na definicdo de objectivos dever-se-a ter em atencao a proporcionalidade entre os
resultados visados e os meios disponiveis, bem como o tempo em que sao

prosseguidos.

Como definir objectivos?

A defini¢ao de objectivos assenta em algumas regras fundamentais:

Regra 1: Os objectivos devem traduzir-se | orientar-se para resultados e ndo para

actividades, procedimentos ou tarefas.

Os objectivos devem corresponder aos resultados esperados do funciondrio, e ndo as

actividades que caracterizam a sua funcdo. Pretende-se orientar e responsabilizar os
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funcionarios para os resultados da sua fungdo, reconhecendo o desempenho

efectivamente demonstrado na sua obtencdo.

Sdo portanto dirigidos a resultados e ndo a ac¢des ou intencdes.

O que sao actividades e nao sao

objectivos O que séao objectivos

Nivel de cumprimento dos planos de

Elaborar o plano de actividades actividades, com qualidade.

Gerir o orcamento Reducéo de custos em %

Nivel de cumprimento dos resultados

Participar em projectos internos ) L :
previstos inicialmente para o projecto

Deverao, no entanto, ter em conta o posto de trabalho do trabalhador. Ou seja, estar
relacionados com o desenvolvimento de uma actividade especifica desempenhada por
um funciondrio ou por uma equipa, de forma a ndo o desviar da sua actividade normal,

focalizando o seu desempenho apenas nos seus objectivos extra-actividade.
Regra 2: Os objectivos devem estar definidos no tempo.

Pretende-se que os objectivos sejam especificos para cada funcionario durante o
periodo de avaliacao. Neste sentido, os objectivos devem ser calendarizados no tempo,

incluindo os prazos estimados para a respectiva realizacao.

No entanto, sempre que possivel, o critério [ parametro para avaliacdo de um objectivo
ndo devera ser exclusivamente o tempo (prazo, data de entrega, ...), devendo ser
definidos outro(s) critério(s), cumulativo(s) ou ndo, principalmente se esse objectivo

for anual.

Em casos em que seja dificil definir outros critérios, podera ser considerado o factor
tempo para definir o cumprimento ou ndo do objectivo e ser introduzido um outro
critério considerado necessdrio para a superacao - por exemplo: desenvolver um

manual X, com conteudo Y, até ao final de Agosto:
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- N3o cumpre se ultrapassar o prazo definido para apresentacao do manual;
- Cumpre se apresentar entre 15 e 31 de Agosto;

- Supera se apresentar os procedimentos antes do prazo definido, com
validacdo considerando critérios de qualidade, eficdcia e eficiéncia da
informacao gerada ou com validagdo, considerando as repercussdes na melhoria

do servico.

Tem-se assim, para a supera¢ao do objectivo, a integracao de critérios qualitativos que
complementam os critérios quantitativos, valorizando o contributo para a melhoria do

servigo.
Regra 3: Os objectivos devem estar associados a uma meta (devem ser mensuraveis).

Cada objectivo deve estar, sempre que possivel, associado a uma métrica quantitativa
que seja do conhecimento do avaliador e avaliado. E com base nesta métrica que sera
definida uma meta para cada objectivo. A definicdo de metas é um processo

fundamental de forma a:
e Clarificar os niveis de exigéncia requeridos no cumprimento do objectivo;
* Tornar mais transparente o processo de avalia¢ao;

e Possibilitar um acompanhamento e monitorizacdo continua por parte do
avaliado e do avaliador, ao nivel da realizacdo do objectivo ao longo do ano,
para que possam ser tomadas medidas correctivas em caso de incumprimento e

detectadas oportunidades de melhoria.
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Questoes chave na identificagdo de
objectivos

Exemplos de Objectivos definidos no tempo e|
associados a metas

Em que medida o funcionarioc ou a
equipa ira contribuir este ano para a
qualidade do servico prestado e
satisfacéo do cidadéo?

¢ Reducdo do nimero de reclamacdes em
20% no segundo semestre do ano;

+ Reducéo do tempo médio de atendimento de
2 horas para 1 hora ate Qutubro de 2004.

Em que medida o funcionario ou a
equipa ird contribuir este ano para a
melhoria dos resultados financeiros?

« Reducdo dos custos por processo em 10%
até ao final do ano

Em que medida o funcionarioc ou a
equipa ira contribuir este ano a melhoria
da produtividade interna?

+ Aumento da produgéo por funcionaric em
12% até ao final do ano;

+ Reducéo do nimero de erros no
desenvolvimento da actividade, passando de
3 por 100 processos tratados, para 2 por 100
processos tratados até Junho 2004.

Em que medida ira o dirigente contribuir
este ano o desenvolvimento profissional
dos seus colaboradores?

+ Aumento de 2 horas de formacéo por
colaborador até ao final do ano.

O que fazer quando nao é possivel definir uma meta especifica?

Caso tal nao seja possivel, o avaliador deve determinar qual o nivel de exigéncia

requerido para o objectivo, fazendo exemplificacbes e clarificando como ele serd

avaliado no final do ano.

Atencdo: quando existirem na definicdo de um objectivo, os critérios de qualidade

devem ser previamente acordados, ficando claramente definidos entre as partes (de

preferéncia, na prépria definicao do objectivo ou dos seus critérios de avalia¢ao).

Por exemplo:

- Grau de satisfagao - definir exacta e claramente como € avaliado;

- Apresentacdo de uma proposta ou de um relatério — devem ser definidos

critérios para a sua avaliacdo.
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Regra 4: Os objectivos devem ser alcan¢aveis, mas ambiciosos (a definicdo das metas
deve ser ambiciosa, mas realista, devendo o indicador de medida possibilitar o exceder

do objectivo).

A definicido de metas pressupbe um equilibrio entre ambicdo e possibilidade de
cumprimento do objectivo. Uma meta realista pressupbe a possibilidade de os
objectivos serem alcancados. Uma meta realista e ambiciosa pressupde que ndo serd
alcancada por alguns funciondrios e que sera superada por poucos. Neste sentido,
importa que a definicdo dos objectivos assente em indicadores que permitam que o
mesmo objectivo seja excedido, numa Jptica de melhoria continua. Tal situacdo requer

por isso atencao na selec¢ao dos indicadores.

Exemplos de objectivos que nao Exemplos de objectivos que podem
podem ser excedidos ser excedidos

Nivel qualidade e eficacia na aplicacéo e
desenvolvimento do Plano de

Cumprimento dos planos de actividades Actividades:

Cumprimento do orcamento Redugao de custos;

Melhoria dos tempos de resposta e de
Cumprimento dos processos e regras de |satisfacéo dos destinatarios do servigo,

servico definidas. aumento da produtividade ou reducéo do
numero de reclamacdes.

Nesta perspectiva, de forma a definir claramente o cumprimento ou a superacdo de um
objectivo, deverdo ser utilizados intervalos para os indicadores na sua definicao — por
exemplo, no objectivo “reducdao do nimero de chamadas sem sucesso em 5%”, ndo é
possivel a partida definir quando é superado o objectivo: se a reducao € inferior a 5%,
nao cumpre; se é superior a 5%, cumpre. E quando se considera superado? Para
contornar esta questao, o objectivo podera ser definido da seguinte forma: “Reduzir
entre 4% e 7% o numero de chamadas sem sucesso”. Outra questdao que deve ser
equacionada na definicdo de superagao € a da flexibilidade. Pretende-se com isto
chamar a atencdo para o facto de, em certos casos (geralmente objectivos que

envolvam a concretizacdo de uma determinada tarefa de caracter continuado ou
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regular) dever ser considerada uma margem. Veja-se o exemplo: “Garantir o
cumprimento dos prazos de comunicacdo estabelecidos no processo (...) dando
resposta as questdes colocadas via e-mail em 3 dias Uteis (ou encaminhamento em 1 dia
Gatil, sempre que a resposta estiver fora do ambito de competéncia)”. Este objectivo
deverd ser avaliado pelos prazos de resposta (e eventualmente por um critério
qualitativo adicional). Mas e se responder dentro do prazo a 100 e-mails e falhar a
resposta num e-mail? Como devera ser avaliado? Devera considerar-se que o objectivo

nao foi cumprido? Nestes casos, sera aconselhavel definir uma margem - por exemplo:
- Cumpre se “da resposta nos prazos em mais de 80% dos casos”’;
- N3o cumpre se “da resposta nos prazos em menos de 80% dos casos”’;
- Supera se “aresposta € 1 ou 2 dias em pelo menos 80% dos casos”.

Uma nota final para o facto de deverem ficar salvaguardadas determinadas situa¢des
(excepcionais) que ndo deverdo ser tidas em consideracdo para a afericdo do grau de

cumprimento do objectivo — férias, por exemplo.

Regra 5: Os objectivos devem ser contratualizados entre avaliador e avaliado no inicio

do periodo da avaliacdo prevalecendo, em caso de discordancia, a posicao do avaliador.

Os objectivos, tal como as competéncias, devem ser negociados e acordados entre
ambas as partes, prevalecendo a posicao do avaliador em caso de discordancia.

Importancia da contratualizagdo: confianga e responsabilizagao das partes.

- Resultados a produzir: explicar com clareza as metas que se pretendem atingir
e em que prazo; - exigéncias: clarificar a importancia do que esta em causa, o

impacto do resultado e o apoio a dar a quem o vai concretizar;

A

- Ac¢Oes a realizar: os meios que se pdem a disposicao e as competéncias

exigidas;
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- Impulso motivacional: “confianca depositada”;

- Compromisso: concordancia e entusiasmo de ambas as partes.

Regra 6: Devem ser redigidos de forma clara e rigorosa.

Devem ser especificos e redigidos de forma clara, concisa e concreta de acordo com os
principais resultados a obter pelos trabalhadores, tendo em conta a proporcionalidade
entre os resultados visados e os meios disponiveis para a sua concretizacdo (ou seja,

individualizados, de acordo com os recursos).
Regra 7: Nao devem estar dependentes de terceiros.

Devem poder ser alcancados unicamente pelo funcionario (ou pela equipa), sem estar
dependente de terceiros (excepto, obviamente, nos objectivos partilhados). Uma nota
especial para os objectivos cujo cumprimento ou superacdo estejam dependentes de
uma avaliacdo ou validacdo de terceiros (por exemplo, de superiores hierdrquicos).
Nestes casos, deverd haver a preocupacdo de estipular, na definicao do objectivo, um
prazo para essa avaliacdo ou validac¢do, de forma a que o avaliado ndo corra o risco de o
seu objectivo ser considerado ndo superado por motivo de ndo avaliacdo/validacao

atempada. Assim, e a titulo de exemplo:

“O objectivo X é considerado superado se for apresentado e validado pelo
superior até 30 de Novembro” - com esta formulacdo, o objectivo apenas é
superado se a validacao for efectuada até 30 de Novembro. Mas e se o objectivo
for entregue atempadamente (por exemplo, a 15 de Novembro) e ndo for
validado até a data prevista para superacao? Sugere-se que, na definicao do
objectivo, seja acrescentada uma observacao - por exemplo, “prazo para
validacdo: 1 semana (caso ndo seja cumprido o prazo, considera-se validacdo

tacita)”.
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Quanto a situacdo de impossibilidade de prosseguir ou de cumprir alguns objectivos
previamente fixados, devido a condicionantes estranhas ao controlo do avaliado,
deverao ser adoptados, no decorrer do periodo de avaliacdao, os meios adequados a
monitorizacdo dos desempenhos e devera ser efectuada a respectiva andlise conjunta,
entre avaliador e avaliado. A monitorizacdo, a clarificacdo dos aspectos que se
mostrem Uteis ao futuro acto de avaliacao ou a recolha participada de reflexges, com o
objectivo de melhor fundamentar a avaliagao do desempenho ao longo do ano, podera
ser registada em ficha prépria. Com base na monitorizacao, poderdo ser detectadas
atempadamente situa¢fes de superveniéncia de condicionantes que impecam o
previsto desenrolar da actividade, deverd proceder-se a reformulacdo dos objectivos e
dos resultados a atingir, através da revisao. Para tal, serd utilizada uma ficha prépria -
ficha de reformulacdo - que deverd ser devidamente preenchida com o(s) novo(s)
objectivo (s) e os motivos da reformulacdo. Deve também ser assinada por ambas as
partes e anexada a ficha de avaliacdo. Excepcionalmente, caso nao tenha sido possivel
renegociar novos objectivos (nomeadamente se a situacdo sé for detectada na fase de
avaliacdo), a avaliacdo deve decorrer relativamente a outros objectivos que ndo
tenham sido prejudicados por aquelas condicionantes. No entanto, uma monitorizacao
cuidada ao longo do ciclo de avaliacao evitara esta situacao, permitindo a sua eventual
revisdo. Por ultimo, importa referir que a revisao extraordindria podera ser motivada
nao sé por motivo imputavel ao servico, mas também por outros motivos — como
reafectacdo interna do avaliado, conveniéncia de servico, auséncia prolongada (baixa

ou maternidade), ....

Regra 8: Deve ser tido em conta que os objectivos ndao sdo a uUnica componente de
avaliacdo no SIADAP. Efectivamente, sao também avaliadas as competéncias. Avalia-se

0 que se faz — objectivos — e como se faz - competéncias.

Assim, no momento de fixacdo de objectivos, este ponto ndo deve ser descurado:
existirdo determinados aspectos que poderdao ser avaliados no ambito das
competéncias e ndo através da fixacdo de objectivos. Ou seja, tudo o que possa ser

objecto de avaliagdo nestas componentes, ndo deverd integrar a formulacdo de
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objectivos. Assim, e a titulo de exemplo, o interesse, o empenho, a motivacao, os
conhecimentos especializados, as capacidades de organizacdo, adaptacao ou
coordenacdo, o espirito de equipa ou a responsabilidade deverdao ser avaliadas no

ambito das “Competéncias”.

Como preencher nas fichas de avaliagao? Nas fichas de avalia¢ao, deverao ser:

- Descritos os objectivos;

- Indicados expressamente os indicadores de medida do desempenho
(quantitativos ef/ou qualitativos) e as métricas de referéncia para afericao do

grau de realizacao de cada objectivo;

- Claramente indicados os critérios para objectivo “superado”, “atingido” e “nao

atingido”.

Deverd assim ficar objectiva e perfeitamente definido e acordado entre avaliador e
avaliado o objectivo, evitando problemas ou desacordos de interpretacdao entre as duas

partes na fase de avaliacao.

Como avaliar?

5 — Objectivo superado: Esforco efectivo e significativamente adicional ao que era

exigido, contribuindo significativamente para a melhoria do servico.

3 — Objectivo atingido: Houve esforco para alcangar o objectivo, com melhorias no

servico.
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1- Objectivo ndo atingido: Os resultados nao foram atingidos.

De realcar que a pontuacdo final a atribuir ao parametro «Resultados» é a média
aritmética simples das pontuacdes atribuidas aos resultados obtidos em todos os

objectivos.

Exemplos de eventuais erros na definicao de objectivos

e Prestar o apoio a utilizadores e as infra-estruturas. Consiste numa actividade e nao

num objectivo; ndo tem associado um indicador e ndo permite avaliar a superagao.

* Apresentacao de uma proposta de reestruturagao dos servicos.

Quais os parametros de avaliacao? Quais os critérios de apreciacao da proposta?

e Cumprimento das regras de pontualidade. Este item poderd ser tido em conta na
avaliacdo das competéncias e ndao como objectivo; de qualquer forma, como objectivo,

poder-se-a colocar a questdo: é cumprido se cumprir as regras; e como superar?

 Arquivo de todas as informacg6es que lhe estdo afectas. Trata-se de uma actividade e

ndao um de um objectivo.

e Atendimento de qualidade, com base na experiéncia e conhecimento adquiridos. Nao
estdo definidos os parametros que definem a qualidade; desta forma, também n&o é

possivel aferir o nivel de concretizacdo do objectivo.
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e Entregar diariamente ao responsavel os formuldrios de caixa efectuados no dia

anterior. Ndo sera uma actividade? E como € definida a superacao?

e Envio as unidades organicas de todas as informacdes. Indicador: Envio até 30 de
Novembro. Estd calendarizado, mas, no entanto, ndo esta definido de forma a permitir

a superacao.

e Acompanhar a gestdo do inventario. Tarefa.

 Reducao do numero de auséncias, mesmo que justificadas. Ndo estardo as

competéncias aqui em causa? Como objectivos, ndo permite aferir a superacao.

 Garantir maior eficiéncia nas tarefas de apoio geral realizadas/apoiadas no ambito da

Unidade de que depende. Falta indicador - como medir a maior eficiéncia?

e Atendimento aos utilizadores da sala de leitura, disponibilizando as espécies e
ajudando na pesquisa informatica. Trata-se de uma actividade regular e ndo um

objectivo ou um resultado esperado.

e Correcta utilizacdo, manuseamento e arrumacao dos produtos e utensilios de higiene

e limpeza. Como medir a correcta utilizacao? E como superar?

e Melhor gestao do tempo. Falta de indicador impossibilita a sua avaliacao. Podera

também ser avaliado através das competéncias (“capacidade de organiza¢do”)

e Manuten¢do de uma atitude positiva e dissuasora de conflitos de modo a que nao
haja qualquer reclamacgdo escrita ou oral por tal motivo. Como superar? Se a ndo
existéncia de reclamagdes corresponde ao cumprimento, em que circunstancias é

superado o objectivo?

e Dar cumprimento ao disposto no art.52° da Lei X. Trata-se se uma obrigacao legal,
traduzida numa actividade; n3ao de um objectivo. Exemplos de objectivos

correctamente definidos.
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Exemplos de objectivos correctamente definidos

e Reduzir entre 70% e 80% o numero de erros no registo de dados e passagem das
analises. Indicador: supera se superior a 80%; cumpre se entre 70% e 80%; ndo cumpre se

inferior a 70%.

¢ Reduzir entre 4% e 7% o nimero de chamadas sem sucesso.

e Desenvolver e implementar o projecto X, atingindo no final do ano, um grau de
realizacao do Plano de Acgdo entre 80% e 100%. Supera se atinge um grau de realiza¢ao

de 100% antes de Dezembro.

* Obter desvio "0" (zero) no cumprimento do Plano de Acc¢do para o projecto x — ndo
cumpre se obtiver desvios no cumprimento do Plano de Accdo; cumpre, se obtiver
desvio “0”; supera, de obtiver desvio positivo, ou seja, conclui o projecto um més antes
do previsto. Nota: pressupde a definicao de um plano de accdo, detalhado, com todas
as accdes/etapas necessarias a concretizacdo do projecto, devidamente calendarizadas

e passiveis de monitorizacdo. (ver como definir um objectivos composto?).

e Efectuar pelo menos trés propostas de melhoria do servico, com implementacdo no
corrente ano, com sucesso, considerando os critérios definidos: racionalizacao de

custos, tempo (encurtamento de prazos), ambiente de trabalho.

e Encerrar, até ao final do ano, pelo menos 50% das questdes propostas pendentes,
relativamente a Divisdo; medido por i = (n° questées encerradas) / (n° questdes
propostas pendentes); se i<50%, ndo cumpre; se 70% > i > 50% cumpre; se i > 70%,

supera.

e Obter um grau de satisfacao dos clientes nao inferior a 70%, controlado mensalmente

e monitorizado através da ficha de avaliacdo de satisfacao.
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e Diminuir, entre 2% e 2,5% em relacao a 2005, o montante em débito de clientes, no

final do ano 2006.

e Assegurar que o tempo médio entre a recepcao do documento e a data do

pagamento, estando reunidas as condicdes financeiras, esteja entre 10 e 20 dias.

e Apresentar entre 3 a 5 propostas de simplificacdo e melhoria dos servicos entre 15 e

30 de Setembro, com a sua implementacao até ao final do ano.
. Ndo atingiu com a apresentacao de 0 a 2 propostas;
. Atingiu com a apresentacdo de 3 a 4 propostas, validadas pelo chefe de divisao;

. Superou com a apresentacao de 5 ou mais propostas com impacto nos servicos

e avaliadas com base em critérios de qualidade, eficacia e eficiéncia

e Elaborar estudo e analise da possivel simplificacdo dos processos relativamente a
documentacao constante e forma de arquivo e dos procedimentos internos, com

apresentacao de relatdrio entre 1 e 15 de Setembro. Aplicagdao das melhorias no

presente ano civil.

. Ndo atingiu ultrapassando ndo apresentando o relatério dentro do prazo

estabelecido;

. Atingiu com a apresentacao do relatdrio no periodo de 1 a 15 de Setembro,

validado pelo chefe de divisao;

. Superou com a apresentacao do relatdrio antes do prazo estabelecido com a
aplicagdo das melhorias no ano civil, trabalhos avaliados com base em critérios

de qualidade, eficdcia e eficiéncia.
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Como definir um objectivo composto?

No que respeita ao pessoal técnico superior e técnico é frequente que os respectivos
objectivos estejam relacionados com projectos que desenvolvem no inicio do ano.
Sendo este 0 caso, para cada projecto, pode ser elaborada uma grelha de avaliacao que

considere:
- Decomposicao do projecto em objectivos ou actividades chave ou indicadores;

- Cada um pode ser avaliado através dos mesmos ou de diferentes parametros —

por exemplo, custo, qualidade e cumprimento de prazos;

- A avaliacdo do objectivo pode ser igual a média - aritmética ou ponderada - de

cada uma das suas partes;

- Neste caso o objectivo a inscrever na ficha podera ser “desenvolver o projecto
X decomposto em Y partes: 1 — (descricdo da primeira), 2 - (descricao da
segunda), ...” ou podera ser desenvolvido num anexo a ficha, em caso de

grande complexidade

(“desenvolver o projecto X decomposto em Y partes, de acordo com o anexo”),
devendo igualmente ser definidos todos os indicadores e parametros de

avaliagdo, bem como a ponderagdo atribuida a cada uma.

Por exemplo:

Objectivo X Ponderacao Avaliacao
Indicador 1 20% 3
Indicador 2 40% 5
Indicador 3 20% 1
Indicador 4 20% 3
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TOTAL 100% 3,4

Cada uma € avaliada de acordo com os parametros previamente definidos,

sendo atribuido:
1- N3o atingiu o estipulado;
3 - Atingiu o definido;
5 — Superou.

A avaliacdo final do objectivo resulta da aplicacdo das ponderacdes as avaliacoes
de cada actividade [ indicador — ou seja, a este objectivo seria atribuido 3,4. No
entanto, atendendo a que cada objectivo tera que ser avaliado com 1,3 ou 5, é
ainda necessario definir a que correspondera a avaliacao resultante da aplicacao
desta grelha. Com 3,4 considera-se que atingiu ou que superou? Assim, podera

ficar logo a partida definido que, por exemplo, se resultar uma avaliagao:
- Inferior a 2,5 — ndo atingido;
- Entre 2,5 e 4,5 - atingido;

- Superior a 4,5 — superado.

Exemplo:
Incentivar e sensibilizar as boas praticas (... ), de acordo com o Plano definido.
Indicadores de medida:

1) Elaborar um manual de boas praticas (baseado num estudo ... );

2) Elaborar o plano de ac¢des de sensibilizacdo;
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3) Implementar o plano de ac¢6es de sensibilizacdo;
4) Controlar a aplicacdo das boas préticas, mensalmente.

Como avaliar?

Peso
Indicador Nao atinge Atinge Supera
relativo
Apresentacao | Apresentacao | Apresentacao
1)e?2) 50% depoisde 15 | de1Agostoa | antes de 31
Set. 15 Set. Julho
<90%do 90 a 95% do >95% do
3) 25% Plano de Plano de Plano de
Accao Accao Accao
mais que uma
com pelo
sem qualquer accao de
menos
4) 25% controlo controlo,
controlo num
efectuado com
més
relatdrios

Assim, por exemplo:

- Em 1) e 2), o manual e o plano de ac¢do sdo elaborados em Junho - superou

(nivel 5);

- Em 3), feito o controlo do Plano de Accdo, constatou-se que foi cumprido em

93% - logo, atingiu (nivel 3);

- No entanto, ndo foi feito qualquer controlo — ndo atingiu o estabelecido em 4),

pelo que é atribuido o nivel 1.
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Daqui resulta:

(5 x50%) + (3 x 25%) + (1 X 25%) = 2,5 + 0,75 + 0,25 = 3,5

Se considerarmos, por exemplo, a escala acima mencionada, entre 2,5 e 4,5, 0

objectivo € considerado atingido, pelo que € atribuido a este objectivo o nivel 3.
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