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ASSEMBLEIA DA REPÚBLICA

Lei n.o 10/2004
de 22 de Março

Cria o sistema integrado de avaliação do desempenho
da Administração Pública

A Assembleia da República decreta, nos termos da
alínea c) do artigo 161.o da Constituição, para valer
como lei geral da República, o seguinte:

Artigo 1.o

Objecto

1 — A presente lei cria o sistema integrado de ava-
liação do desempenho da Administração Pública,
adiante designado por SIADAP, o qual integra a ava-
liação de desempenho dos funcionários, agentes e
demais trabalhadores, dos dirigentes de nível intermédio
e dos serviços e organismos da administração directa
do Estado e dos institutos públicos.

2 — O SIADAP visa o desenvolvimento coerente e
integrado de um modelo global de avaliação que cons-
titua um instrumento estratégico para a criação de dinâ-
micas de mudança, de motivação profissional e de
melhoria na Administração Pública.

Artigo 2.o

Âmbito de aplicação

1 — A presente lei é aplicável a todos os organismos
da administração directa do Estado e dos institutos
públicos, a todos os seus funcionários e agentes bem
como aos dirigentes de nível intermédio.

2 — A aplicação da presente lei abrange ainda os
demais trabalhadores da administração directa do
Estado e dos institutos públicos, independentemente do
título jurídico da relação de trabalho, desde que o res-
pectivo contrato seja por prazo superior a seis meses.

3 — O regime previsto na presente lei é aplicável a
todo o território nacional, sem prejuízo da sua adaptação
aos funcionários, agentes e demais trabalhadores da admi-
nistração local e da administração regional autónoma,
através, respectivamente, de decreto regulamentar e
decreto regulamentar regional das Assembleias Legisla-
tivas Regionais.

Artigo 3.o

Princípios

O SIADAP rege-se pelos seguintes princípios:

a) Orientação para resultados, promovendo a exce-
lência e a qualidade do serviço;

b) Universalidade, assumindo-se como um sistema
transversal a todos os serviços, organismos e gru-
pos de pessoal da Administração Pública;

c) Responsabilização e desenvolvimento, assumin-
do-se como um instrumento de orientação,
avaliação e desenvolvimento dos dirigentes, tra-
balhadores e equipas para a obtenção de resul-
tados e demonstração de competências pro-
fissionais;

d) Reconhecimento e motivação, garantindo a
diferenciação de desempenhos e promovendo
uma gestão baseada na valorização das com-
petências e do mérito;

e) Transparência, assentando em critérios objec-
tivos, regras claras e amplamente divulgadas;

f) Coerência e integração, suportando uma gestão
integrada de recursos humanos, em articulação
com as políticas de recrutamento e selecção,
formação profissional e desenvolvimento de
carreira.

Artigo 4.o

Objectivos

O SIADAP tem como objectivos:

a) Avaliar a qualidade dos serviços e organismos
da Administração Pública, tendo em vista pro-
mover a excelência e a melhoria contínua dos
serviços prestados aos cidadãos e à comunidade;

b) Avaliar, responsabilizar e reconhecer o mérito
dos dirigentes, funcionários, agentes e demais
trabalhadores em função da produtividade e
resultados obtidos, ao nível da concretização de
objectivos, da aplicação de competências e da
atitude pessoal demonstrada;

c) Diferenciar níveis de desempenho, fomentando
uma cultura de exigência, motivação e reconhe-
cimento do mérito;

d) Potenciar o trabalho em equipa, promovendo
a comunicação e cooperação entre serviços, diri-
gentes e trabalhadores;

e) Identificar as necessidades de formação e desen-
volvimento profissional adequadas à melhoria
do desempenho dos organismos, dirigentes e
trabalhadores;

f) Fomentar oportunidades de mobilidade e pro-
gressão profissional de acordo com a compe-
tência e o mérito demonstrados;

g) Promover a comunicação entre as chefias e os
respectivos colaboradores;

h) Fortalecer as competências de liderança e de
gestão, com vista a potenciar os níveis de efi-
ciência e qualidade dos serviços.

Artigo 5.o

Ciclo anual de gestão

O SIADAP integra-se no ciclo anual da gestão de
cada serviço e organismo da Administração Pública e
integra as seguintes fases:

a) Estabelecimento do plano de actividades para
o ano seguinte, tendo em conta os objectivos
estratégicos, as orientações da tutela e as atri-
buições orgânicas;

b) Estabelecimento dos objectivos de cada unidade
orgânica, a prosseguir no ano seguinte;

c) Estabelecimento dos objectivos a atingir por
cada trabalhador e ou equipa no ano seguinte;

d) Elaboração do relatório de actividades;
e) Avaliação dos desempenhos.

Artigo 6.o

Direitos, deveres e garantias

1 — Em cumprimento dos princípios enunciados na
presente lei é direito do avaliado e dever do avaliador
proceder à análise conjunta dos factores considerados
para a avaliação e da auto-avaliação, através da rea-
lização de uma entrevista anual.
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2 — Constitui igualmente dever do avaliado proceder
à respectiva auto-avaliação como garantia de envolvi-
mento activo e responsabilização no processo.

3 — Os dirigentes dos serviços são responsáveis pela
aplicação e divulgação em tempo útil do sistema de ava-
liação, garantindo o cumprimento dos seus princípios
e a diferenciação do mérito.

4 — É garantida, no âmbito do processo de avaliação
do desempenho, a divulgação aos interessados dos objec-
tivos, fundamentos, conteúdo e sistema de funciona-
mento e de classificação.

5 — É garantido o direito de reclamação e recurso,
não constituindo fundamento atendível deste último a
invocação de meras diferenças de classificação com base
na comparação entre classificações atribuídas.

Artigo 7.o

Consideração da avaliação de desempenho

1 — A avaliação do desempenho é obrigatoriamente
considerada para efeitos de:

a) Promoção e progressão nas carreiras e cate-
gorias;

b) Conversão da nomeação provisória em defi-
nitiva;

c) Renovação de contratos.

2 — Para efeitos do disposto no número anterior é
exigida, no mínimo, a classificação de Bom, excepto nos
casos em que legalmente seja indispensável a classifi-
cação de Muito bom, e, em qualquer das situações, pelo
tempo de serviço legalmente estabelecido.

3 — Para efeitos de promoção e progressão nas car-
reiras e categorias as avaliações atribuídas deverão ser
em número igual ao número de anos de serviço exigidos
como requisito de tempo mínimo de permanência na
categoria ou escalão anteriores e reportados aos anos
imediatamente precedentes relevantes para aqueles
efeitos.

4 — No caso de funcionários e agentes que exerçam
cargo ou funções de reconhecido interesse público, bem
como actividade sindical, a classificação obtida no último
ano imediatamente anterior ao exercício dessas funções
ou actividades reporta-se, igualmente, aos anos seguin-
tes relevantes para efeitos de promoção e progressão.

5 — A renovação da comissão de serviço dos diri-
gentes de nível intermédio depende do resultado da ava-
liação de desempenho e do grau de cumprimento dos
objectivos fixados.

6 — A avaliação dos serviços e organismos é funda-
mento para a redefinição das suas atribuições e orga-
nização, afectação de recursos e definição de políticas
de recrutamento de pessoal.

Artigo 8.o

Processo de avaliação dos recursos humanos

1 — A avaliação de desempenho na Administração
Pública incide sobre as seguintes componentes:

a) Os contributos individuais para a concretização
dos objectivos;

b) Competências comportamentais, tendo em vista
avaliar características pessoais relativamente
estáveis que diferenciam os níveis de desem-
penho numa função;

c) Atitude pessoal, tendo em vista avaliar o empe-
nho pessoal para alcançar níveis superiores de
desempenho, incluindo aspectos como o esforço
realizado, o interesse e a motivação demons-
trados.

2 — A ponderação relativa de cada uma das com-
ponentes depende da especificidade de cada serviço ou
organismo, grupo profissional ou carreira, com vista à
adaptação às exigências e objectivos de cada sector.

3 — Os objectivos devem ser redigidos de forma clara
e concretamente definidos de acordo com os principais
resultados a obter pelos trabalhadores, tendo em conta
a proporcionalidade entre os resultados visados e os
meios disponíveis para a sua concretização.

Artigo 9.o

Intervenientes no processo

1 — São intervenientes no processo de avaliação o
avaliado, o avaliador e o dirigente máximo do serviço,
devendo ser prevista uma instância de consulta, apoio
e apreciação das reclamações.

2 — A ausência ou impedimento de avaliador directo
não constitui fundamento para a falta de avaliação.

Artigo 10.o

Requisitos para a avaliação

1 — A avaliação do desempenho pode ser ordinária
ou extraordinária.

2 — A avaliação ordinária respeita aos trabalhadores
que contem, no ano civil anterior, mais de seis meses
de serviço efectivo prestado, em contacto funcional com
o respectivo avaliador.

3 — A avaliação ordinária reporta-se ao tempo de
serviço prestado no ano civil anterior e não avaliado.

4 — Em situações excepcionais, poderá ter lugar ava-
liação extraordinária ou ser adoptadas formas de supri-
mento da avaliação.

Artigo 11.o

Periodicidade

A avaliação do desempenho é de carácter anual, sem
prejuízo do disposto na presente lei para a avaliação
extraordinária.

Artigo 12.o

Confidencialidade

1 — Sem prejuízo das regras de publicidade previstas
na presente lei, o SIADAP tem carácter confidencial,
devendo os instrumentos de avaliação de cada traba-
lhador ser arquivados no respectivo processo individual.

2 — Todos os intervenientes nesse processo, à excep-
ção do avaliado, ficam obrigados ao dever de sigilo sobre
a matéria.

Artigo 13.o

Fases do procedimento

O procedimento de avaliação dos recursos humanos
compreende as seguintes fases:

a) Definição de objectivos e resultados a atingir;
b) Auto-avaliação;
c) Avaliação prévia;
d) Harmonização das avaliações;
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e) Entrevista com o avaliado;
f) Homologação;
g) Reclamação;
h) Recurso hierárquico.

Artigo 14.o

Prazos para reclamação e recurso

1 — O prazo para apresentação de reclamação do
acto de homologação é de 5 dias úteis, a contar da
data do seu conhecimento, devendo a respectiva decisão
ser proferida no prazo máximo de 15 dias úteis.

2 — O prazo para interposição de recurso hierárquico
é de cinco dias úteis a contar da data do conhecimento
da decisão da reclamação.

3 — A decisão do recurso deverá ser proferida no
prazo de 10 dias úteis contados da data da sua inter-
posição.

Artigo 15.o

Diferenciação e reconhecimento do mérito e excelência

1 — A aplicação do SIADAP implica a diferenciação
de desempenhos numa perspectiva de maximização da
qualidade dos serviços prestados, devendo em confor-
midade ser estabelecidas percentagens máximas para
atribuição das classificações mais elevadas em cada
organismo.

2 — O reconhecimento da excelência confere direito
a benefícios no desenvolvimento da carreira ou outras
formas de reconhecimento de mérito associadas ao
desenvolvimento profissional.

3 — A atribuição de Excelente na avaliação de desem-
penho traduz-se no reconhecimento do mérito excep-
cional do trabalhador, sendo-lhe concedido o direito a:

a) Redução de um ano no tempo de serviço para
efeitos de promoção nas carreiras verticais ou
progressão nas carreiras horizontais;

b) Promoção na respectiva carreira independen-
temente de concurso, caso esteja a decorrer o
último ano do período de tempo necessário à
promoção.

4 — A atribuição de Muito bom na avaliação de
desempenho, durante dois anos consecutivos, reduz em
um ano os períodos legalmente exigidos para promoção
nas carreiras verticais ou progressão nas carreiras
horizontais.

5 — Os direitos conferidos nos termos dos números
anteriores não dispensam o preenchimento de requisitos
especiais de acesso exigidos em legislação especial.

Artigo 16.o

Necessidades de formação

1 — O sistema de avaliação do desempenho deve per-
mitir a identificação das necessidades de formação e
desenvolvimento dos trabalhadores, devendo igual-
mente ser consideradas no plano de formação anual
de cada organismo.

2 — A identificação das necessidades de formação
deve associar as necessidades prioritárias dos trabalha-
dores e a exigência das funções que lhes estão atribuídas,
tendo em conta os recursos disponíveis para esse efeito.

Artigo 17.o

Avaliação dos dirigentes de nível intermédio

1 — A avaliação dos dirigentes de nível intermédio
faz-se sem prejuízo das especificidades próprias da fun-
ção, tendo como objectivo reforçar a capacidade de lide-
rança e as competências de gestão.

2 — São especificidades do processo de avaliação dos
dirigentes de nível intermédio, designadamente a não
integração da atitude pessoal nas componentes da ava-
liação e a não sujeição a percentagens máximas para
atribuição das classificações mais elevadas, sem prejuízo
da necessária garantia de harmonização das avaliações.

3 — Os resultados da avaliação do desempenho dos
dirigentes de nível intermédio relevam para a evolução
na carreira de origem, de acordo com as regras e critérios
de promoção e progressão aplicáveis, sem prejuízo de
outros direitos especialmente previstos no Estatuto dos
Dirigentes da Administração Pública ou em legislação
especial aplicável.

Artigo 18.o

Avaliação dos serviços e organismos

1 — A avaliação dos serviços e organismos pressupõe
a informação sobre recursos humanos e materiais afectos
a cada unidade orgânica que o integra, bem como a
apresentação de resultados, efectuando-se através de:

a) Auto-avaliação;
b) Serviços de controlo e auditoria;
c) Entidades externas.

2 — A avaliação deve incluir a apreciação por parte
dos beneficiários da quantidade e qualidade dos serviços
prestados, com especial relevo quando se trate de uni-
dades prestadoras de serviços externos.

Artigo 19.o

Gestão e acompanhamento do SIADAP

1 — Com fins de controlo e permanente avaliação
da aplicação do SIADAP é criada, junto da Direcção-
-Geral da Administração Pública, uma base de dados
que servirá, ainda, de suporte à definição da política
de emprego público e de um sistema de gestão e desen-
volvimento de recursos humanos apto a responder à
evolução das necessidades da Administração Pública.

2 — Para efeitos do disposto no número anterior o
SIADAP será aplicado com base em suporte informá-
tico, sem prejuízo do rigoroso cumprimento das exi-
gências legais relativas a dados pessoais e organiza-
cionais.

Artigo 20.o

Publicitação de dados

1 — Sem prejuízo do disposto no artigo anterior, é
divulgado no organismo o resultado global da avaliação
contendo o número das menções qualitativas atribuídas
por grupo profissional, bem como o número de casos
em que se verificou avaliação extraordinária ou supri-
mento de avaliação.

2 — Os dados globais da aplicação do SIADAP são
publicitados externamente, a partir da elaboração de
um relatório anual de acompanhamento a efectuar pela
Direcção-Geral da Administração Pública, nomeada-
mente através de página electrónica.
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Artigo 21.o

Flexibilidade do sistema de avaliação do desempenho

1 — O sistema de avaliação do desempenho estabe-
lecido na presente lei poderá ser adaptado à situação
específica dos vários organismos e serviços da Admi-
nistração Pública, assim como à das carreiras de regime
especial e corpos especiais, desde que observados os
princípios e objectivos constantes da presente lei e as
regras essenciais ao controlo e normalização de pro-
cedimentos.

2 — A adaptação do presente modelo faz-se por
decreto regulamentar ou, no caso dos institutos públicos,
nos termos previstos nos respectivos estatutos.

Artigo 22.o

Regulamentação

A regulamentação necessária à aplicação da presente
lei é aprovada por decreto regulamentar.

Artigo 23.o

Norma revogatória

1 — São revogados:

a) O Decreto Regulamentar n.o 44-B/83, de 1 de
Junho;

b) A Portaria n.o 642-A/83, de 1 de Junho;
c) O artigo 30.o do Decreto-Lei n.o 184/89, de 2 de

Junho;
d) O artigo 11.o do Decreto-Lei n.o 248/85, de 15 de

Julho.

2 — São derrogadas todas as normas constantes de
diplomas gerais ou especiais que prevejam classificação
de serviço inferior a Bom para progressão ou promoção
nas carreiras.

Artigo 24.o

Entrada em vigor

1 — A presente lei entra em vigor no dia imediato
ao da sua publicação.

2 — Todas as promoções e progressões nas carreiras
e categorias, a partir de 1 de Janeiro de 2005, ficam
condicionadas à aplicação do sistema de avaliação de
desempenho constante da presente lei, sem prejuízo de
serem consideradas as classificações de serviço obtidas
nos anos imediatamente anteriores, desde que neces-
sárias para completar os módulos de tempo respectivos,
independentemente do disposto no n.o 2 do artigo
anterior.

Aprovada em 29 de Janeiro de 2004.

O Presidente da Assembleia da República, João Bosco
Mota Amaral.

Promulgada em 4 de Março de 2004.

Publique-se.

O Presidente da República, JORGE SAMPAIO.

Referendada em 10 de Março de 2004.

O Primeiro-Ministro, José Manuel Durão Barroso.

MINISTÉRIO DAS FINANÇAS

Decreto-Lei n.o 60/2004
de 22 de Março

A crescente sofisticação dos mercados financeiros e
o aumento da concorrência e da internacionalização são
factores que contribuem para uma constante inovação
financeira, traduzida na introdução de novos instrumen-
tos de captação de aforro, cuja rendibilidade depende
do comportamento de outros instrumentos financeiros
(como valores mobiliários e índices bolsistas).

É neste contexto que surgem os instrumentos de cap-
tação de aforro estruturados (ICAE). Estes instrumen-
tos combinam as características de um produto clás-
sico — segurador, bancário ou do mercado de valores
mobiliários — com as de outro ou outros instrumentos
financeiros, formando assim um produto materialmente
novo.

Os seguros ligados a fundos de investimento (unit
linked) são os produtos que, no âmbito da actividade
seguradora, presentemente, constituem ICAE. Tais con-
tratos estão integrados no ramo «Vida» nos termos do
n.o 3 do artigo 124.o do Decreto-Lei n.o 94-B/98, de
17 de Abril, alterado e republicado pelo Decreto-Lei
n.o 8-C/2002, de 11 de Janeiro.

Qualquer que seja o instrumento original, aos ICAE
está associado um nível de risco que poderá não ser
facilmente perceptível ou compreensível para o afor-
rador. Este poderá não perceber que o resultado do
seu investimento não está determinado à partida, depen-
dendo de variáveis de evolução incerta, o que poderá
implicar a inexistência de remuneração ou até a perda
do capital investido.

Com o presente diploma propõe-se, assim, assegurar
que o aforrador tenha acesso a toda a informação rele-
vante para tomar uma decisão de investimento escla-
recida, isto é, consciente dos riscos em que incorre.

A protecção específica do consumidor de seguros,
designadamente enquanto aforrador, encontra-se con-
sagrada no Decreto-Lei n.o 94-B/98, de 17 de Abril,
máxime artigos 179.o a 184.o, e no Decreto-Lei
n.o 176/95, de 26 de Julho. O regime próprio dos con-
tratos de seguro do ramo «Vida» é, assim, aplicável
aos produtos que ficam, pelo presente diploma, qua-
lificados como ICAE.

O regime de informações pré-contratuais específico
para os unit linked agora estabelecido contempla expres-
samente o direito de resolução previsto no n.o 2 do
artigo 179.o e os de renúncia dos n.os 1 e 2 do artigo 182.o
do Decreto-Lei n.o 94-B/98, de 17 de Abril. A opção
pela repetição dos regimes destina-se a facilitar o conhe-
cimento, por parte dos consumidores, do regime dos
ICAE, pois a sua distribuição por dois diplomas distintos
e a sua especificidade dificultariam a percepção do seu
enquadramento jurídico.

É ainda introduzida uma diferença nas consequências
da renúncia prevista no n.o 2 do artigo 182.o do Decre-
to-Lei n.o 94-B/98, de 17 de Abril. No âmbito da gene-
ralidade dos seguros do ramo «Vida», os efeitos desta
renúncia são os previstos no artigo 183.o, tendo a
empresa de seguros direito aos custos de desinvesti-
mento e da apólice (n.o 3). No entanto, entendeu-se
que, no caso dos unit linked, a divergência entre as infor-
mações pré-contratuais e a apólice reveste uma gravi-
dade que justifica um acréscimo na protecção dos direi-
tos dos tomadores de seguros.
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PRESIDÊNCIA DO CONSELHO DE MINISTROS

Resolução do Conselho de Ministros n.o 53/2004

O desenvolvimento do País exige uma administração
pública norteada por objectivos de serviço ao cidadão,
às comunidades e às empresas, estruturada segundo
modelos flexíveis, dirigida com responsabilidade e dis-
pondo de recursos humanos mobilizados e qualifi-
cados.

A reforma da Administração Pública constitui por
isso uma das prioridades da política do Governo, pelos
seus impactes na produtividade, na competitividade da
economia, na sustentabilidade das finanças públicas e
na melhoria da qualidade do serviço prestado.

Este processo de reforma e modernização iniciou-se
com a definição das grandes linhas orientadoras da
reforma da Administração Pública, aprovadas pela
Resolução do Conselho de Ministros n.o 95/2003, de
30 de Julho, tendo como objectivos essenciais prestigiar
a Administração Pública e os seus agentes, racionalizar
e modernizar as estruturas, reavaliar as funções do
Estado e promover uma cultura de avaliação e respon-
sabilidade, distinguindo o mérito e a excelência.

Para concretizar os objectivos definidos, o Governo
apresentou um conjunto de diplomas legais indispen-
sáveis para o desenvolvimento do novo modelo de ges-
tão, os quais foram objecto de amplo debate público
e que traduzem profundas alterações em três áreas prio-
ritárias para a reforma: organização, liderança e res-
ponsabilidade, mérito e qualificação.

No quadro da organização da Administração Pública,
a perspectiva estratégica do Governo reflectida nos
diplomas legais aprovados assenta na introdução de
novas práticas de gestão elegendo a gestão por objectivos
como a grande matriz da mudança, associando siste-
maticamente os organismos públicos a objectivos e
resultados.

Nesse sentido, incentivam-se e criam-se condições
para a adopção de novos modelos organizativos, mais
ágeis e flexíveis, redefinem-se as competências e res-
ponsabilidades dos dirigentes e desenha-se um sis-
tema coerente e integrado para a avaliação do desem-
penho.

A revisão das actuais estruturas de acordo com os
novos modelos tem como objectivo identificar clara-
mente a sua capacidade de responder de forma eficiente
e ágil às suas atribuições, eliminando-se sobreposições,
circuitos complexos e burocráticos e redistribuindo
recursos e capacidades de modo a potenciar o proveito
público dos meios de que se dispõe.

A definição de objectivos e a avaliação de resultados
permitirão valorizar o contributo útil de cada organismo
e o interesse público do seu desempenho, envolvendo
os dirigentes e funcionários num projecto comum e res-
ponsabilizando pela optimização dos recursos. Neste
âmbito, assumem particular relevância a partilha de
estruturas, a organização de sistemas de informação,
a flexibilidade estrutural com redução de níveis hierár-
quicos e a organização por programas com recurso a
equipas multidisciplinares.

Estas profundas mudanças assentam no desenvolvi-
mento de uma política de formação de recursos humanos
indispensável para a qualificação e motivação de todos
os funcionários e dirigentes e na execução, em paralelo,
de um ambicioso programa de investimento e utilização
de tecnologias de informação e conhecimento, instru-
mento impulsionador das melhores práticas, da correcta
alocação de recursos e da simplificação e transparência
dos processos de decisão.

Esta reforma, pela sua amplitude e complexidade,
exige uma aplicação gradual, mas firme e consistente,
no cumprimento estrito de uma estratégia de desen-
volvimento e acompanhamento que garanta o progresso,
o aperfeiçoamento e os resultados efectivos das medidas
adoptadas.

É, pois, essencial um acompanhamento sistemático
e permanente do modo como se vão executando as suas
várias etapas, tarefa de que foi incumbida a estrutura
de missão para o acompanhamento da reforma da Admi-
nistração Pública, criada pela Resolução do Conselho
de Ministros n.o 96/2003, de 30 de Julho.

Esse acompanhamento assume relevância especial na
fase de execução operacional, que abrange quatro gran-
des áreas de actuação:

Instituição de uma lógica de gestão por objectivos
a cada nível hierárquico;

Revisão das atribuições e orgânica do Estado e
da Administração Pública com vista à sua redu-
ção e racionalização;

Melhoria da qualidade dos serviços prestados;
Revitalização do programa de formação e valori-

zação para a Administração Pública;

e que pressupõe um acompanhamento sistemático das
iniciativas operacionais dos diferentes serviços que cons-
tituem a administração directa e indirecta do Estado.

Com o objectivo de facilitar a aplicação transversal
e uniforme das linhas de orientação da reforma foi pre-
parada uma metodologia da aplicação que dará suporte
às acções de intervenção necessárias à prossecução do
quadro legal aprovado e, bem assim, à continuidade
e aprofundamento dos processos de mudança comuns
a toda a Administração Pública.

Assim:
Nos termos das alíneas d) e e) do artigo 199.o da

Constituição, o Conselho de Ministros resolve:
1 — Aprovar a operacionalização da reforma da

Administração Pública, áreas de actuação e metodo-
logias de aplicação, que constitui documento anexo à
presente resolução e da qual faz parte integrante.

2 — Determinar que em cada ministério é constituído
um núcleo de acompanhamento da reforma (NAR) com
a função de promover e coordenar os processos de
mudança, de acordo com as orientações constantes do
documento referido no n.o 1, garantindo o envolvimento
de todos os organismos e o respeito pelos objectivos
programáticos da reforma.

3 — Estabelecer que cada NAR integra um número
máximo de três elementos, a designar pelo respectivo
ministro, sendo a sua composição comunicada ao encar-
regado de missão para o acompanhamento da reforma
da Administração Pública até ao dia 20 de Março de
2004.



Introdução

A reforma da Administração Pública (adiante designada simplesmente por reforma), no sentido da qualidade da
prestação do serviço público, é hoje palavra de ordem nas agendas dos decisores políticos e nas exigências da socie-
dade em geral.

Nessa linha de pensamento, o Governo entendeu ser imperioso avançar com a reforma, tendo apresentado o docu-
mento «Linhas de Orientação para a Reforma da Administração Pública», corporizado posteriormente na Resolução do
Conselho de Ministros n.º 95/2003, de 30 de Julho, onde são enunciados os princípios essenciais que a enquadram,

4 — Considerar que deve ser dada atenção prioritária
à avaliação da necessidade de cada serviço, identifi-
cando funções e organizações a manter, a alterar e
a suprimir, promovendo, nomeadamente:

a) A definição criteriosa dos objectivos essenciais
de cada unidade orgânica;

b) A reavaliação das estruturas com vista à flexi-
bilidade de gestão, à redução dos níveis hie-
rárquicos e à simplificação dos processos de
decisão;

c) A identificação de funções redundantes ou
sobrepostas em diferentes serviços;

d) A partilha de serviços integrados a estruturar
nas secretarias-gerais;

e) A redefinição dos principais processos;
f) A potenciação das tecnologias da informação

e comunicação;
g) A melhoria e integração de sistemas de

informação.

5 — Determinar que a comissão para a reavaliação
dos institutos públicos, prevista no artigo 50.o da Lei
n.o 3/2004, de 15 de Janeiro, tem a seguinte composição:

a) Um representante da Inspecção-Geral da
Administração Pública;

b) Um representante da Inspecção-Geral de
Finanças;

c) Um representante da Direcção-Geral da Admi-
nistração Pública;

d) Um representante da Direcção-Geral do
Orçamento;

e) Um representante de cada membro do Governo
que tenha a tutela de institutos públicos.

6 — Determinar que os elementos referidos nas alí-
neas a) a d) do número anterior são designados pela
Ministra de Estado e das Finanças, que designa igual-
mente, de entre estes, o coordenador da comissão, e
que o elemento referido na alínea e) é designado pelo
respectivo membro do Governo, até ao dia 20 de Março
de 2004.

7 — Estabelecer que, até ao dia 15 de Abril de 2004,
e sem prejuízo da aplicação das metodologias cons-
tantes do documento referido no n.o 1, a comissão
apresenta o programa de trabalhos, a metodologia de
análise e os elementos fundamentais a considerar para
a avaliação.

8 — Estabelecer que, até ao dia 30 de Abril de 2004,
todos os institutos devem remeter às respectivas tutelas

o relatório a que se refere o n.o 4 do referido artigo 50.o,
o qual deverá conter todos os elementos necessários
à avaliação.

9 — Determinar que a comissão é interlocutora
directa de qualquer instituto público no âmbito das
suas atribuições, sendo-lhe devida toda a colaboração
que solicitar.

10 — Atribuir à Secretaria-Geral do Ministério das
Finanças o apoio logístico necessário ao funcionamento
da comissão.

11 — Determinar que, trimestralmente, a comissão
apresenta um relatório de progresso, bem como as pro-
postas decorrentes da execução do plano de trabalhos.

12 — Estabelecer que o desenvolvimento do capital
humano através de formação adequada é assegurado
pelo Instituto Nacional de Administração (INA) e pelo
Centro de Estudos e Formação Autárquica (CEFA),
por si ou em parceria com outras instituições públicas
ou privadas.

13 — Adoptar como áreas prioritárias de formação
as seguintes:

a) Formação dos dirigentes nos princípios da nova
gestão pretendida, em especial no que respeita
à gestão por objectivos, quadros de avaliação
de desempenho e sistemas de gestão de pessoas
e sua avaliação;

b) Desenvolvimento organizacional a partir da
modelação de comportamentos e padrões de
funcionamento, criando espírito de corpo e me-
lhorando o trabalho em equipa;

c) Formação de actualização e especialização para
quadros da Administração Pública, adaptando
as suas competências às novas necessidades e
propiciando a mobilidade entre organismos e
carências;

d) Formação profissional específica de acesso para
todos aqueles que pretendam ingressar na
Administração Pública;

e) Formação em inovação e avaliação para todos
os níveis da Administração Pública;

f) Formação nas novas técnicas administrativas,
potenciando as tecnologias da informação e
comunicação.

14 — Atribuir ao INA e ao CEFA a responsabilidade
pela elaboração de um relatório trimestral sobre as
actividades desenvolvidas e o seu impacte nos diferentes
sectores da Administração Pública.

Presidência do Conselho de Ministros, 11 de Março
de 2004. — O Primeiro-Ministro, José Manuel Durão
Barroso.
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aprovado o conjunto de grandes linhas de orientação que a informam, definidos os objectivos gerais que visa prosse-
guir e, bem assim, os eixos prioritários em torno dos quais se desenvolverá todo o processo da reforma (Fig.1).

Para dar corpo àqueles objectivos, o Governo tem vindo a apresentar um conjunto de textos legislativos relativos,
respectivamente, à organização da administração directa do Estado, ao sistema integrado de avaliação do desempenho
da Administração Pública (SIADAP), ao contrato de trabalho na Administração Pública, ao estatuto do pessoal dirigen-
te, aos institutos públicos e à responsabilidade civil extracontratual do Estado.

No quadro da organização da Administração Pública, a perspectiva estratégica do Governo assenta na intro-
dução de novas práticas de gestão elegendo a «gestão por objectivos» como a grande matriz da mudança, li-
gando-se assim a Administração a objectivos e resultados. Em paralelo, busca-se a possibilidade de se desenha-
rem modelos organizativos mais ágeis e flexíveis, maior delegação e descentralização de responsabilidades e
melhor cooperação entre os serviços. Naturalmente, a adesão dos funcionários aos objectivos do organismo e
aos valores do serviço público são factores decisivos quer na reforma quer no desempenho da Administração
Pública em geral.

A reforma é, sem dúvida, um processo que, pela sua amplitude, delicadeza e complexidade, exige uma imple-
mentação gradual, muito embora no cumprimento estrito dos calendários definidos para a sua execução. Por isso
mesmo todo esse processo exige um acompanhamento sistemático e permanente do modo como vai sendo execu-
tado nas suas várias etapas, de forma a garantir, por um lado, o aperfeiçoamento das soluções encontradas pelos
organismos para consecução dos objectivos da reforma e, por outro, garantir a coerência dos resultados. Com
essa finalidade, pela Resolução do Conselho de Ministros n.º 96/2002, de 30 de Julho, foi designado um encar-
regado de missão para o acompanhamento da reforma da Administração Pública junto da Ministra de Estado e
das Finanças.

Visualizam-se, pois, três fases na execução da reforma (Fig.2), sendo que o presente texto se insere na que se
designa «planeamento operacional».

A finalidade deste texto de apoio é a de facilitar a aplicação transversal e uniforme das linhas orientadoras da refor-
ma, podendo tornar-se um instrumento de coordenação operacional das iniciativas de reforma a nível de todos os or-
ganismos públicos.
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1. ENQUADRAMENTO E OPERACIONALIZAÇÃO DA REFORMA DA ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA

1.1. Enquadramento da Reforma da Administração Pública

São múltiplos os objectivos da Reforma tal como referenciado na Fig. 1. Porém, se necessário fora sintetizar as gran-
des linhas, elas poderiam ser:

. Aumentar a qualidade e a eficácia dos serviços públicos, tornando-os mais céleres, ágeis, simples, adequados, dispo-
níveis e acessíveis.

. Aumentar os níveis de eficiência da Administração Pública, optimizando o consumo dos recursos financeiros, huma-
nos, tecnológicos e infra-estruturais, associados à prestação dos serviços, sem prejuízo dos níveis de qualidade e eficá-
cia pretendidos. (Fig. 3)

E, tendo por base outro determinante,

. Promover a motivação e valorização dos funcionários públicos, apostando na sua formação e qualificação e introdu-
zindo um novo conceito de avaliação de desempenho, estimulando o mérito.

Porém, para que a reforma se torne uma realidade, o compromisso de todos é crucial. Os funcionários públicos desem-
penham um papel fundamental, na medida em que são, de facto, os protagonistas da mudança e os agentes de todo o
processo da Reforma. Igualmente decisiva será a capacidade dos diferentes organismos (a todos os níveis da estrutura
hierárquica) em aplicar, com rigor e disciplina, as metodologias e calendários estipulados.

1.2. Eixos prioritários de Desenvolvimento da Reforma da Administração Pública

A Resolução do Conselho de Ministros n.º 95/2003 materializa a Reforma da Administração Pública num conjunto de
sete eixos prioritários. Estes sete eixos constituem as grandes linhas de orientação que devem ser entendidas numa
perspectiva dupla: no imediato, enquadram a Reforma, mas, igualmente, a médio prazo, irão servir para validar o nível
de êxito com que a mesma foi implementada. (Quadro 1)

«Organização do Estado» - nesta linha de orientação prevê-se uma reflexão sobre a adequabilidade do actual papel do
Estado na sociedade e da sua dimensão, à prossecução do objectivo de «Menos Estado, melhor Estado». É neste âm-
bito que se preconiza (i) a redefinição das funções e áreas de actuação do Estado, identificando-se aquelas que lhe são
essenciais e que, por isso, o Estado deve manter na sua esfera de intervenção; (ii) a externalização para o sector pri-
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vado de funções consideradas acessórias, reservando-se ao Estado o papel de regulamentação e fiscalização; e (iii) a
descontinuação das funções efectivamente inúteis e que, eventualmente, ainda persistam no seio da Administração Pública.

«Organização da Administração» - materializa-se, aqui, o desiderato de desenvolvimento de um novo modelo organiza-
cional que, ao capitalizar em boas práticas de desenho organizativo, promova (i) o alinhamento e responsabilização
pela prossecução da missão individual de cada unidade, (ii) a redução de níveis hierárquicos, (iii) a desburocratizarão
de circuitos de decisão e (iv) a melhoria dos processos e da colaboração entre serviços. É, no fundo, a busca de uma
Administração Pública mais ágil e mais leve.

«Liderança e responsabilidade» - esta orientação assenta nos princípios da «moderna gestão pública», designadamente
no que respeita à capacidade de liderança e responsabilização pela obtenção de resultados a cada nível hierárquico. A
instituição de práticas orientadas à gestão por objectivos é indissociável desta matéria e constitui a grande matriz da
mudança preconizada na Reforma. A implementação de uma gestão por objectivos vai introduzir um imperativo de
rigor na avaliação, por parte dos ministérios, organismos e unidades orgânicas que os compõem, do grau de cumpri-
mento da respectiva missão e do Programa de Governo em geral.

«Mérito e qualificação» - preconiza-se aqui a instituição de «mecanismos sistemáticos de avaliação de desempenho,
quer dos serviços, quer individuais», assumindo um papel fundamental no reconhecimento e estímulo do mérito indivi-
dual de cada funcionário da Administração Pública. A criação e implementação do Sistema Integrado de Avaliação do
Desempenho da Administração Pública (SIADAP), com os princípios que lhe estão subjacentes (fixação de quotas,
estabelecimento de benefícios para os desempenhos melhores, etc.), serão seguramente uma das principais mudanças
introduzidas por esta reforma.
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«Valorização e formação» - esta linha de orientação desempenha um papel fundamental para o sucesso da Reforma,
tanto mais importante quanto mais a formação e qualificação forem entendidas como elementos de desenvolvimento de
competências para a melhoria do desempenho profissional, ao invés de serem encarados como meros actos administra-
tivos de cumprimento dos requisitos mínimos para progressão na carreira. Desta lógica de investimento na capacidade
produtiva dos recursos humanos da Administração Pública, resultará certamente uma maior motivação dos seus ele-
mentos no desempenho das suas funções e, consequentemente, uma adesão progressiva ao processo de reforma. Os
Recursos Humanos da Administração Pública constituem-se como uma peça fundamental da Reforma, na medida em
que serão eles os responsáveis directos por gizar e dar corpo aos novos modelos de funcionamento, desempenho e
organização preconizados.

«Cultura de serviço» - esta orientação assume um papel essencial na «consolidação de uma cultura de serviço de
qualidade e de aproximação da Administração ao Cidadão». Esta ideia de uma Administração ao serviço dos ci-
dadãos abrange um conjunto de medidas de descentralização dos centros de decisão e de simplificação de proce-
dimentos e formalidades, assegurando a transparência e a responsabilidade do Estado e da Administração. A con-
cretização destas medidas irá contribuir de forma decisiva para uma maior orientação à qualidade de serviço
prestado, seja pela via de diminuição dos níveis hierárquicos de decisão, seja pela simplificação de suportes físi-
cos e dos fluxos de informação, seja ainda pela maior responsabilização pelo correcto funcionamento da Adminis-
tração Pública (como resultado de uma acrescida transparência, para o cidadão, dos direitos consagrados face à
Administração Pública).

«Governo electrónico» - este eixo de actuação, sendo transversal a toda a Reforma, preconiza a ampla e racional uti-
lização de tecnologias de informação como veículo instrumental para a instituição de um novo modelo de Administra-
ção organizado em rede e mais eficiente. Viabilizam-se, neste âmbito, a partilha do conhecimento inter-áreas, a utiliza-
ção das melhores práticas e a orientação aos resultados e não aos processos ou rotinas.

Algumas das iniciativas definidas no âmbito deste eixo de actuação encontram-se já em execução, estando outras ainda
em fase de definição e planeamento. São elas, entre outras:
. Implementação do Portal do Cidadão;
. Implementação do Portal da Administração e do Funcionário Público;
. Implementação do Contact Center da Administração Pública;
. Implementação de Sistemas de Informação para suporte à actividade em cada sector;
. Implementação da Bolsa de Emprego na Administração Pública;
. Implementação de um Programa Nacional de Compras Electrónicas.

1.3. Áreas de Actuação Operacional da Reforma

1.3.1. Descrição sumária das Áreas de Actuação Operacional

Os eixos prioritários da Reforma, tal como descritos na secção anterior, necessitam de ser traduzidos em projectos
de execução, por forma a tornar possível aos Ministérios levar a Reforma à prática. Neste sentido, em termos da sua
operacionalização, entende-se dever a Reforma ser estruturada em torno de quatro grandes Áreas de Actuação Ope-
racional (AAO) que, a seguir, se descrevem. Algumas destas AAO, dada a estreita ligação entre alguns dos eixos
referidos, darão cobertura a mais do que um deles. Estas AAO incluem duas vertentes de natureza distinta: uma
vertente legislativa - onde se incluem exemplos como a implementação do SIADAP, a revisão do Código de Proce-
dimento Administrativo e a aprovação da nova Lei de Responsabilidade Civil Extra-Contratual do Estado - e uma
vertente «operacional» que constitui o enfoque primordial do processo descrito no conjunto deste texto de apoio.
(Quadro 2)
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1. Instituição de uma lógica de gestão por objectivos1 -  Em virtude da interligação existente entre os eixos de «Lide-
rança e Responsabilidade» e «Mérito e Qualificação», os quais assentam numa base comum e indissociável de defini-
ção de objectivos (e posterior avaliação em função do grau de cumprimento dos mesmos), optou-se, para efeitos de
concretização operacional da Reforma, pelo seu tratamento conjunto. No âmbito desta AAO, pretende-se definir os
objectivos fundamentais para cada Unidade Orgânica (UO)2 de cada Ministério/Organismo.

2. Revisão de atribuições e orgânica do Estado e da Administração Pública - As alterações de índole organizativa
preconizadas nos eixos de «Organização de Estado» e «Organização da Administração» não devem ser tratadas de
forma dissociada sob pena de perda de coerência e duplicação de esforço. Neste contexto, optou-se pela criação de
uma segunda AAO dedicada ao tratamento da questão organizativa de forma integrada e agregadora, cujo enfoque de
actuação se coloca a dois níveis, (i) revisão de atribuições e enquadramento das funções do Estado e da Administração
pela via da externalização, concentração e descentralização de responsabilidades (bem como da extinção das funções
nos casos em que se entenda oportuno) e (ii) revisão global da estrutura orgânica da Administração Pública e, em
particular dos Ministérios/UO, com base em critérios de alinhamento à missão/objectivos fundamentais e simplificação/
redução do número de níveis hierárquicos.

3. Melhoria da qualidade dos serviços prestados - Da mesma forma, e dada a sua natureza eminentemente transversal,
optou-se pela introdução de uma terceira Área de Actuação Operacional dedicada à reestruturação de processos admi-
nistrativos/melhoria da qualidade, incluindo os temas relacionados com processos inerentes aos eixos «Cultura de Ser-
viço» e «Governo Electrónico», permitindo desta forma o tratamento integral dos principais processos da Administra-
ção Pública, com o objectivo de promover (i) o substancial aumento de qualidade de serviço associada aos processos
críticos para o cidadão/empresa e, paralelamente, (ii) a racionalização de recursos afectos a estes mesmos processos.

4. Revitalização do programa de formação e valorização para a Administação Pública - Em virtude do papel funda-
mental que as profundas mudanças associadas ao processo de reforma exigem da qualificação dos recursos Humanos,
assim como pela especificidade das actividades e desempenhos, a quarta área de intervenção operacional dedica-se em
exclusivo aos temas associados ao eixo «valorização e formação». Neste âmbito, pretende-se caracterizar os perfis e
competências genéricas para posições de chefia da Administração Pública, bem como os perfis de competências de
carácter específico, aos vários níveis funcionais, quer ao nível das chefias, quer ao nível do funcionário e adequá-los
ao subsequente programa de formação.

Torna-se pois, pertinente, ainda neste âmbito, equacionar uma formação perspectivada nas necessidades concretas de
cada UO, no sentido de uma Administração Pública mais profissionalizada e eficiente.

Estas áreas de actuação operacional efectuar-se-ão em todos os Ministérios e a todos os níveis. (Fig. 4)
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1.3.2. Fases de implementação das Áreas de Actuação Operacional (AAO)

A implementação das Áreas de Actuação Operacional, anteriormente descritas, constitui um significativo desafio, dada
a profundidade e abrangência do esforço que lhe está associado. Assim, e não obstante o facto de a definição das AAO
ter sido presidida por critérios de complementaridade, é inquestionável a existência de um conjunto de «precedências
lógicas» que importa reflectir na calendarização da sua implementação no terreno. Acresce, que a gestão por objectivos
não deve começar pela definição dos objectivos organizacionais, mas sim, pelo levantamento prévio da situação de
partida. Este procedimento é necessário para determinar, não só, quais os objectivos compatíveis com as funções, pon-
tos fortes, pontos fracos e recursos (humanos, financeiros e outros) das UO, mas também, para permitir a escolha dos
objectivos mais significativos, definir prioridades e estratégias adequadas à sua consecução. Nesse sentido opta-se por
distinguir, três grandes blocos de actuação: (Quadro 3)
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1. Diagnóstico das funções, serviços e, eventualmente, das actividades em cada Ministério/UO, na situação de partida,
tendo em conta os desideratos das fases sequentes.
2. Lançamento em «paralelo» das três Áreas de Actuação Operacional (AAO) - «Instituição de uma lógica de gestão
por objectivos», «Revisão de atribuições e orgânica do Estado e da Administração Pública» e «Melhoria da qualidade
delserviço prestado».
3. «Revitalização do programa de formação e valorização para a Administração Pública», correspondente à quarta AAO.

Seguidamente, descreve-se o procedimento metodológico a adoptar para a concretização dos objectivos inerentes a cada
uma das AAO, (sobretudo das três primeiras) assim
como as fichas de suporte à sua execução, que deverão ajudar o Ministério/UO na operacionalização da respectiva
Reforma.

————————
1 A Gestão por Objectivos foi concebida como um processo de administração através do qual, o superior hierárquico e o seu subordinado,
operando sob uma definição clara das metas e prioridades comuns da organização estabelecidas pela gestão de cúpula, identificam, em
conjunto, as principais áreas de responsabilidade do indivíduo e da unidade em termos dos resultados que se esperam deles, e usa essas
medidas para operar a unidade e avaliar as contribuições dos seus membros.
2 Para efeitos deste texto, designa-se por Unidade Orgânica (UO) uma entidade da estrutura do Ministério que tem funções e actividades
bem definidas e específicas. As UO existem a diferentes níveis hierárquicos: nível 1: Governo (Ministérios/Secretarias/Estado); nível 2:
Direcção Geral; nível 3: Direcção de serviços; nível 4: Divisão;

2. APLICAÇÃO DOS PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS AOS MINISTÉRIOS/UNIDADES ORGÂNICAS

2.1. Diagnóstico das Unidades Orgânicas (UO)

Nesta fase, cada UO deve começar por identificar de forma clara (i) as funções que lhe estão cometidas, (ii) os tipos
de serviço que presta (para fora da UO) e, se necessário e vantajoso, (iii) as actividades inerentes a cada tipo de
serviço que presta. (Quadro 4)
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Sempre que possível, é, ainda, desejável (porque importante para se decidir com realismo) que se identifiquem os re-
cursos (humanos, financeiros e outros) associados a cada serviço prestado ou actividade.

Ainda nesta fase, numa óptica de melhoria, será importante que cada UO responda a questões, tais como:
. Quem são (e quem deveriam ser) os meus utentes/clientes (cidadãos, outras UO do Ministério, outras UO exteriores,
empresas, etc.)?
. Quais são os meus objectivos/metas a atingir (e quais deveriam ser)?
. Quais os padrões actuais dos serviços prestados (tempo requerido para prestação do serviço, preço do serviço, índice
de reclamações, etc.)?
. Estão os actuais padrões de serviço adequados às necessidades dos meus utentes/clientes?
. Quais os serviços prestados com maior impacto no desempenho da UO (atenção: não identificar mais do que 5)?
. Quais os padrões actuais dos serviços prestados por outras UO, que prosseguem fins similares, consideradas com
altos níveis de desempenho?
. Que medidas poderão ser implementadas para melhorar o desempenho dos serviços prestados (redução do tempo,
redução do custo, desburocratização, simplificação da tramitação, etc.)?
. Como melhorar as relações com outras UO do Ministério, UO exteriores, cidadãos ou empresas?
. Que ideias provenientes dos interessados nos meus serviços (cidadãos e empresas) podem ser adoptadas, com mais
valia para os utentes e para a UO?
. Qual é a imagem que a comunidade e/ou a sociedade em geral têm de nós?

Uma vez feito o diagnóstico de cada UO, deve em seguida proceder-se a um exercício de compatibilização com as
outras UO do Ministério e com os diagnósticos feitos no nível hierárquico imediatamente superior.

No final do exercício ter-se-á obtido, em cada Ministério, um diagnóstico para todas as UO que o constituem (preen-
chimento Ficha 0 - Anexo 2, para cada UO), aos diferentes níveis da estrutura hierárquica e, consequentemente, o
«retrato» global do próprio Ministério, no seu todo.

2.2. Instituição de uma lógica de Gestão por Objectivos a cada nível da estrutura hierárquica

A definição de objectivos constitui-se como o principal pressuposto, não apenas da implementação do novo modelo de
gestão pública, mas também da definição das iniciativas a realizar pelos Ministérios e respectivas Unidades Orgânicas.
Consequentemente, deve existir total consonância entre os objectivos fixados e as principais iniciativas que cada Minis-
tério deseja lançar.

No que se segue, descreve-se uma metodologia pela qual se tenta, de forma simples, garantir tal consonância.

2.2.1. Critérios gerais para definição de objectivos

Com a consciência de que «cada situação é uma situação», existem critérios que devem ser observados no momento de
se definirem objectivos, sob pena do exercício não ser o primeiro elemento de uma real mudança de comportamentos.
Em concreto, na fixação de objectivos/metas1 a atingir deve atender-se a alguns critérios básicos. Assim, os objectivos
devem:
(i) ser sempre vistos como uma melhoria e não como algo que a UO já faz;
(ii) ser em número limitado (máximo 5);
(iii) ser estabelecidos em todos os níveis da estrutura hierárquica (em cascata) sobretudo devido à forma piramidal da
estrutura funcional da Administração Pública (Quadro A0 - Anexo 1);
(iv) começar por serem definidos pela gestão de topo, para que, aos vários níveis da estrutura hierárquica, todas as UO
ajustem os seus objectivos ao objectivo global comum;
(v) ser acertados entre o superior hierárquico e o seu subordinado, para que este assuma o compromisso de os atingir;
(vi) ser suporte para a UO, reflectindo as necessidades mais importantes para as suas funções;
(vii) estar sempre orientados para resultados, isto é, enunciados em termos de uma consequência desejada, com o fim
de melhoria;
(viii) ir para além de simples intenções;
(ix) ser simples, concisos e claros nas suas finalidades;
(x) estar alinhados com os objectivos da reforma e ainda com os estipulados num nível hierárquico superior;
(xi) ser mensuráveis, isto é, estar associados a indicadores de aferição do grau do seu cumprimento (indicadores de
desempenho previamente identificados);
(xii) ser individualizados, isto é, cada objectivo deve reportar a uma e só uma UO (não deve, portanto, ter-se como
objectivo algo que requeira a colaboração de outra UO);2

(xiii) ser accionáveis, isto é, nenhum objectivo deve incidir sobre questões fora do controle da respectiva UO;
(xiv) ser realizáveis;
(xv) ser bem definidos no tempo, contemplando, portanto, o prazo previsto para a sua consecução.
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2.2.2. Tipologia de objectivos

A questão subsequente coloca-se ao nível da tipologia de objectivos que deverão ser considerados. Tendo presente os
propósitos da Reforma, propõe-se que os objectivos sejam agrupados em torno de três categorias, cada uma com duas
subdivisões (dado o número limitado de objectivos que se pretende, não é de esperar que todos os organismos tenham
objectivos em todas as subcategorias): (Quadro 5)

. Objectivos de Qualidade de serviço e impacto.
O aumento da qualidade de serviço deve ser um objectivo global centrado no utente, indo ao encontro das suas
necessidades. Assim sendo, é natural que em primeiro lugar devam surgir os objectivos de melhoria do nível de
serviço prestado aos cidadãos e às empresas. Contudo, não basta supor que se está a prestar um serviço de qua-
lidade.

A ambição deve ir mais além. É fundamental, pois, que os resultados de tal prestação sejam avaliados a nível do seu
impacto na sociedade, que convém igualmente aferir, quer através de medidas de percepção (obtidas por meio de in-
quéritos a grupos alvo, etc.), quer através de indicadores de desempenho. No final, será este conjunto a ditar se este ou
aquele organismo ( ou a Administração Pública no seu todo) está ou não a cumprir bem a sua missão.
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. Objectivos de Produtividade e gestão da despesa.
O binómio custo-benefício é o «barómetro» da eficiência dos Organismos. A não racionalização de recursos e/ou o seu
desperdício é sempre de combater. A este respeito, os objectivos poderão ser referentes, quer à produtividade dos
recursos afectos, devendo ser, neste domínio, englobados os recursos humanos, o capital empregue e as despesas ge-
rais, quer ao custo unitário de cada factor. Com esta divisão obtêm-se duas subcategorias mutuamente independentes,
a primeira orientada ao controlo dos «consumos» e a segunda orientada à redução dos custos unitários desses mesmos
«consumos».

. Objectivos Instrumentais.
Como forma de atingir os objectivos atrás enunciados, é necessário dar o devido relevo a factores críticos, cuja não
consecução impede que sejam atingidos os objectivos principais desta reforma. Daí a sua natureza instrumental. A este
nível, ressalta como elemento chave a motivação/gestão dos recursos humanos, mas é natural que outros objectivos
instrumentais possam ser chamados à colação, nomeadamente no domínio da informatização.

2.2.3. Definição de objectivos das Unidades Orgânicas

Para definir os objectivos, haverá que começar por especificar «intenções de melhoria» em algumas das áreas mais
significativas para a sua função (tendo por base o diagnóstico feito para a UO). Para cada intenção, há que identificar
o indicador de base que permite medir o grau de concretização dessa intenção.

A título meramente exemplificativo, imagine-se que uma dada UO estipula como intenção de melhoria a «dimi-
nuição do número de reclamações dos seus utentes». Claro que, neste caso, somando todas as reclamações rece-
bidas (por escrito, telefone, e-mail e presenciais) se teria um indicador do estado actual da situação (ponto de
partida).

Admita-se, contudo, que as proporções relativas de cada tipo de reclamações são aproximadamente constantes
(40% escritas, 20% telefónicas, 15% por e-mail e 25% presenciais). Então, é seguramente mais simples medir
apenas um único tipo de reclamações (escritas, por exemplo), para se poder acompanhar a evolução do volume
de reclamações e, consequentemente, do grau de melhoria que está a ser conseguido. Neste exemplo, o indicador
de base é o «n.º de reclamações», mas, o indicador elementar seleccionado é o «n.º de reclamações escritas».
Importa, claro está, saber que método é utilizado para medir o n.º de reclamações escritas» (diário, mensal, se-
manal, etc.) e respectivas fontes de informação, de modo que o indicador não dependa de factores menos exac-
tos.

Dados aqueles passos, pode-se formular o objectivo (ou aspiração quantificada/resultado quantificado) face à situação
de partida. O objectivo poderá ser, por exemplo, «Diminuir em 65% o n.º de reclamações dos utentes até 31 de De-
zembro de 2005». Tal é equivalente a dizer que o indicador seleccionado (n.º de reclamações escritas/mês) deverá
mostrar uma evolução (que deverá ser acompanhada) na mesma proporção, para que o objectivo se considere atingido
no prazo estipulado.

É conveniente que no acto de verificação do cumprimento do objectivo definido, também seja analisado se os pressu-
postos, de que se partiu, se mantiveram (por exemplo, as proporções relativas de cada tipo de reclamação). Por outro
lado, tratando-se de um processo de melhoria contínua, a próxima definição de um novo objectivo deve ter em conta
as análises efectuadas.

Assim, grosso modo, o processo de fixação de objectivos e respectivos indicadores desenvolve-se em 5 passos (Qua-
dro 6):

Passo 1 - Definir «intenções» de melhoria e indicadores de base associados.
Neste passo, tendo por base o diagnóstico feito para a UO, escolhem-se as principais intenções de melhoria e,
para cada intenção, identifica-se o indicador de base que permite medir o grau de concretização dessa inten-
ção.

Passo 2 - Seleccionar indicadores relevantes para a unidade em causa.
Caso os indicadores de base identificados no Passo 1 sejam de medição complexa ou morosa, convém procurar indi-
cadores mais elementares que também possam aferir o grau de evolução da melhoria (no caso anterior, o n.º de recla-
mações escritas/mês).
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No Anexo I, apresenta-se no Quadro A.1 um exemplo mais complexo para o Ministério da Saúde, em que são iden-
tificados alguns indicadores de base de entre os quais o «custo médio por utilizador das unidades primárias» e, no
Quadro A.2 mostra-se como este indicador de base se pode desdobrar (em árvore) noutros indicadores mais elemen-
tares.3

Passo 3 - Validar a consistência com os indicadores definidos para nível superior.
Neste passo procura-se a consistência e a coerência entre níveis hierárquicos adjacentes (Quadro A0 - Anexo 1).
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Passo 4 - Especificar em detalhe os indicadores a utilizar.
Uma vez que se pretende medir de forma recorrente a evolução dos referidos indicadores e que se pretende que vari-
ações no indicador sejam totalmente resultantes de melhorias ou reduções de performance, e não de metodologias de
cálculo diferentes, torna-se necessário, nesta fase, para cada um dos indicadores definir de forma precisa o método de
cálculo e as fontes da informação necessária para o referido cálculo. Este aspecto é importante, uma vez que, caso
contrário, o sistema não é transparente ou passa a depender de interpretações (que podem ir variando ao longo do
tempo). Apesar de nunca ser possível eliminar totalmente a ambiguidade, esta especificação deverá representar um
contributo importante para esse efeito, como se pode depreender da Ficha 1.A - Anexo 2, cujas características essen-
ciais se mostram no Quadro 7.

Passo 5 - Definir aspiração de melhoria relativamente à situação de partida.
Definida a intenção e o indicador que irá medir o seu grau de concretização, pode fixar-se o Objectivo. No caso
simples das reclamações, o objectivo foi «Diminuir o n.º de reclamações dos utentes em 65% até ao final de 2005» e
o indicador escolhido para «medir» o seu grau de concretização foi o «número de reclamações escritas/mês» que, caso
diminua em 65% no prazo estipulado, indicará que o objectivo foi atingido.

No Quadro A.3 (Anexo 1) dá-se um hipotético exemplo para o Ministério da Saúde para o horizonte 2003-2006.

No Quadro 8, apresentam-se as características essenciais de uma ficha-tipo de síntese de objectivos e respectivos indi-
cadores4 (Ficha 1.B - Anexo 2). Note-se que uma vez definidos os indicadores a utilizar para medir o grau de reali-
zação de um dado objectivo, pode, a partir daí, falar-se indistintamente (e por simplicidade) em «indicadores» ou «ob-
jectivos fixados».

Convém, ainda, referir que na maior parte dos casos o processo de fixação de objectivos e respectivos indica-
dores não é tão complexo como o exemplo mencionado para o Ministério da Saúde. Certo e seguro, porém, é
que ao fixar os objectivos deve atender-se aos critérios enunciados no item 2.2.1. e jamais ficar pelas inten-
ções.
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Dão-se, em seguida, alguns exemplos de intenções que não servem como objectivos e de possíveis objectivos estipu-
lados de acordo com os critérios atrás indicados.

2.2.4. Exemplos de intenções e objectivos

Para apoio aos Ministérios e respectivas Unidades Orgânicas no processo de definição dos seus objectivos (e dos
objectivos individuais dos seus colaboradores) apresentam-se a seguir alguns Exemplos e Contra-Exemplos de objec-
tivos estratégicos. Os Contra-Exemplos apresentados ilustram alguns erros frequentes na definição de objectivos a esta
escala, em que muitas vezes são confundidos com uma definição de intenções.

No âmbito da Qualidade de serviço e impacto
Intenções
- Simplificar o processo de constituição de Sociedade;
- Diminuir o prazo máximo de pagamento das prestações sociais;
- Reduzir as filas de espera dos Hospitais;
- Aumentar a satisfação dos utentes;
- Aumentar a disponibilidade e acessibilidade dos serviços públicos;
- Diminuir a fraude e evasão fiscal;
- Desburocratizar os serviços públicos.

Objectivos (Quantificação dos indicadores de base num prazo pré-fixado)
- Diminuir para x dias o prazo máximo de pagamento de uma prestação social até 00/00/0000;
- Diminuir para x dias o prazo máximo de constituição de uma sociedade, até 00/00/0000;
- Reduzir em x% as filas de espera das intervenções cirúrgicas, até 00/00/000;
- Aumentar em x% o número de consultas médicas realizadas diariamente em Portugal até 00/00/0000;
- Diminuir o número de reclamações em x%, até 00/00/0000;
- Aumentar em x% o volume de receita proveniente da detecção de casos de fraude e evasão fiscal até 00/00/0000;
- Diminuir para x meses o prazo máximo de trânsito em julgado dos processos judiciais, até 00/00/0000;
- Aumentar em x% o número médio de casos resolvidos no primeiro contacto com os serviços, até 00/00/0000.

No âmbito da Gestão da despesa e Produtividade
Intenções
- Diminuir a despesa pública;
- Diminuir os níveis de absentismo;
- Aumentar os níveis de produtividade;
- Simplificar os processos.
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Objectivos (Quantificação dos indicadores de base num prazo pré-fixado)
- Reduzir em x% as despesas de administração de RH, até 00/00/0000;
- Reduzir em x% as despesas de operação e manutenção evolutiva dos sistemas de informação, até 00/00/0000;
- Reduzir em x% as despesas de telecomunicações, até 00/00/0000;
- Reduzir em x% os níveis de absentismo, até 00/00/0000;
- Reduzir em x% o preço médio de aquisição dos produtos das categorias x, y, z, até 00/00/0000;
- Aumentar em x% o número médio de funcionários por chefia até 00/00/0000;
- Aumentar em x% o número médio diário de consultas por médico, até 00/00/0000;
- Aumentar em x% o número de casos resolvidos pela equipa em menos de 24 horas, até 00/00/0000.

No âmbito da Valorização e Motivação dos Recursos Humanos
Intenções
- Aumentar a motivação dos funcionários;
- Aumentar a qualidade da formação;
- Aumentar a qualidade e intensidade da comunicação;
- Aumentar o nível de responsabilização dos funcionários.

Objectivos (Quantificação dos indicadores de base num prazo pré-fixado)
- Realização de um mínimo de x questionários de satisfação aos empregados, por ano;
- Obter um nível de satisfação dos empregados superior a x% em todos os inquéritos de satisfação realizados;
- Diminuir para x% os lugares vagos em cargo estratégicos;
- Aumentar a ocupação de lugares vagos nos quadros para x%;
- Diminuir em x% o volume de trabalho extraordinário realizado actualmente por empregado;
- Aumentar em x% a taxa de realização de acções de formação planeadas;
- Aumentar em x% o número médio de horas gastas anualmente em formação, por empregado;
- Alcançar uma taxa de x% de realização de acções de comunicação interna, face às planeadas;
- Obter 100% de avaliações realizadas em tempo durante o ano.

2.3. Revisão das atribuições e Orgânica do Estado e da Administração Pública

Esta segunda área de actuação operacional corresponde à revisão das funções e orgânica, tanto do Estado como da
Administração Pública. Dada a complexidade e a vastidão inerente a esta área de intervenção, a abordagem proposta
passa por reconhecer a existência de duas etapas sequenciais:
. Em primeiro lugar, definir quais as funções que deverão ser revistas, quer com o intuito de as externalizar ou descon-
tinuar, quer de as concentrar ou de as descentralizar.
. Em segundo lugar, sobre o produto final da fase anterior, proceder ao desenho do novo organigrama de cada Minis-
tério. Desta forma garante-se que a definição da nova orgânica já incorpora as eventuais mudanças de contorno, bem
como de localização (concentração ou descentralização) das funções a desempenhar pela Administração Pública.

2.3.1. Revisão das atribuições e funções dos Ministérios/Unidades Orgânicas

No que se refere à revisão das funções dos organismos públicos, propõe-se uma abordagem em três etapas sequenciais:
(Quadro 9)
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Etapa 1 - Análise das Funções, Serviços e Actividades. Partindo do diagnóstico referido em 2.1., cada UO deverá
analisar as respectivas funções, serviços e actividades submetendo cada uma delas aos critérios avançados para, respec-
tivamente, identificar funções a externalizar/descontinuar, concentrar ou centralizar/descentralizar. (Quadros 10 a 12)

Este exercício não é matemático, pois, na realidade, cada Ministério, cada Direcção-Geral, cada Instituto, cada Direc-
ção de Serviços, etc., tem as suas especifidades, pelo que se opta por ilustrar alguns dos critérios que tipicamente
influenciam as decisões de externalização, de concentração e de descentralização para que cada UO, à luz destes cri-
térios, possa debater as principais oportunidades eventualmente existentes. Como contributo para a reflexão, em con-
creto na discussão de possíveis funções a concentrar, é importante ressaltar o papel das Secretarias Gerais de cada
Ministério, cujo desenho se encontra em revisão e que são «alvos naturais» para a concentração de actividades trans-
versais às UO dentro de cada Ministério e que, neste momento, possam estar duplicadas ou repartidas.
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Etapa 2 - Selecção de funções com potencial para externalizar, concentrar ou descentralizar. Com a reflexão da etapa
anterior, haveria que identificar, nesta segunda etapa, quais as funções que cada UO se proporia modificar. (Quadro 13
e Ficha 2.1.A- Anexo 2)

Com o objectivo de garantir que todas as oportunidades são consideradas, esta lista teria necessariamente de ser con-
frontada com as propostas elaboradas pela Inspecção-Geral de Finanças ou pela Direcção-Geral da Administração Pública,
neste mesmo domínio.

Etapa 3 - Proposta de actuação para as funções identificadas. Uma vez identificadas as funções/serviços a prestar, que
cada unidade orgânica propõe como susceptíveis de ser externalizados, concentrados ou (des)centralizados, no quadro
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da revisão das funções do Estado e da Administração Pública, torna-se necessário concretizar essa pretensão, em pro-
postas de actuação sob forma de Ficha, tantas quantas as iniciativas a desenvolver. Cada uma dessas fichas deve estar
os seguintes elementos:
(i) principais características da oportunidade;
(iii) identificação do responsável do Ministério Ministério pela sua formulação/implementação;
(iv) previsão do tempo necessário para a realização da proposta definitiva (Ficha 2.1.B - Anexo 2)

No caso das funções/serviços a externalizar, as fichas devem ainda conter a indicação do modelo proposto para con-
cretização desse objectivo, designadamente emprezarialização, parcerias público-privado e outsourcing. A decisão so-
bre o modelo de externalização a adoptar deve ser perspectivada em função, por um lado, do nível de controlo que
será necessário manter sobre a posterior gestão operacional e, por outro, em função da competitividade existente, no
sector privado, nas matérias em causa. (Quadro 14)

2.3.2. Revisão da Orgânica da Administração Pública.

A revisão dos modelos orgânicos é, em princípio, aplicável a todos os Ministérios e respectivas UO, sempre que se
identifique que as estruturas actuais não estão alinhadas com as missões específicas de cada um ou, até, com os gran-
des princípios da Reforma.

No âmbito do novo quadro legal para a organização administrativa do Estado, estão contempladas algumas orientações
que devem ser consideradas na revisão das estruturas orgânicas, designadamente a simplificação das formalidades le-
gais relativas à criação e alteração das estruturas dos serviços. Neste contexto, as principais actividades a desenvolver
são:
. Diagnóstico rigoroso sobre os actuais constrangimentos e oportunidades de melhoria no âmbito das estruturas organi-
zacionais existentes;
. Clarificação da missão e das funções da UO em análise, considerando o levantamento de funções e as definições
deste decorrentes, nesta matéria.
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Pode ser útil para a prossecução dos objectivos supra-mencionados, a reflexão sobre algumas questões, tais como:
. Será a estrutura orgânica actual a mais adequada ao cumprimento da missão do organismo (UO)?
. Quais os principais constrangimentos da estrutura actual?
. Quais as orientações estratégicas existentes, respeitantes à redefinição de estruturas orgânicas?
. Quais as diferentes áreas funcionais existentes?
. Quais as funções que irão ser eliminadas e externalizadas?
. Qual o impacto e externalização de funções na actual estrutura orgânica?
. Qual o impacto das alterações da estrutura orgânica, na afectação interna de recursos humanos?

Uma vez esquiçada a nova estrutura orgânica gizada na sequência da reflexão anterior, importa submetê-la a critérios de:
(i) alinhamento organizativo com a função/objectivos da UO;
(ii) simplificação da cadeia hierárquica.

No que se refere ao alinhamento organizativo com as funções/objectivos, este não é um exercício que possua contornos
de natureza determinística, constituindo, de facto, um exercício que se encontra fundamentado na avaliação crítica da
macro-organização de cada Ministério, Direcção-Geral e Instituto.

Reconhecendo que «cada caso é um caso» optou-se por tipificar a natureza de modelos organizativos típicos e suas
implicações práticas, juntamente com uma breve perspectiva sobre a sua aplicabilidade, para que, à luz destes, se possa
proceder a uma reflexão sobre a orgânica em questão, e por acréscimo, se identifiquem possíveis oportunidades de
reestruturação.

Por fim, e no que se refere ao segundo critério - simplificação da cadeia hierárquica -, haverá que proceder à quanti-
ficação de um conjunto de indicadores fundamentais que explicitem a evolução preconizada a nível do número de
níveis hierárquicos e chefias intermédias. (Quadro 15)
Este conjunto de indicadores constitui a base para aferição do «mérito» da nova orgânica no que se refere ao seu grau
de «achatamento» e simplificação.

2.4. Melhoria da Qualidade dos Serviços prestados

Dada a complexidade inerente à presente área de actuação operacional e segundo uma lógica de concentração de es-
forços nos aspectos essenciais para cada Ministério, deve-se privilegiar a identificação de oportunidades de melhoria/
redesenho para um conjunto de processos de elevada criticidade para o utente. Neste sentido, preconiza-se uma abor-
dagem com a seguinte sequência:

1º - Definir o universo dos processos prioritários para o esforço de melhoria. Começa por identificar-se, antes do mais,
quais os processos/actividades directamente associados à prestação de serviços pela UO, que deverão ser considerados
prioritários. Para tal, aplicam-se aos diferentes processos os critérios referidos no Quadro 16.
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Em concreto, o tipo de critérios a utilizar encontra-se estruturado sob duas vertentes fundamentais:
. Impacto para o cidadão/empresa, materializado na frequência e «qualidade» da experiência de utilização;
. Impacto para a Administração Pública, no que respeita aos custos decorrentes dos recursos afectos (RHs e sistemas)
a cada um desses processos.

2º - Identificar parâmetros de medição de desempenho. Em linha com o desiderato inerente à presente área de ac-
tuação (melhoria da qualidade dos serviços prestados), pretende-se, seleccionar os parâmetros que descrevam, de for-
ma adequada, as dimensões fundamentais do desempenho actual e explicitem a aspiração de melhoria associada a cada
um dos processos em análise. Esta reflexão deverá ser orientada de acordo com as vertentes de prioritização anterior-
mente referidas. Com o objectivo de caracterização da actual situação/aspiração subjacente, ilustra-se de seguida um
possível conjunto de parâmetros a considerar:
Ao nível da qualidade de serviço prestada
. Tempo médio de execução do serviço;
. Incidência de erros de execução;
. Número de interacções necessárias pelo utente.
Ao nível de eficiência/produtividade
. Número de Recursos Humanos afectos/número de «serviços» concluídos no período;
. Custo associado a sistemas de suporte/número de «serviços» concluídos no período.

3º - Identificar e caracterizar oportunidade de redesenho. Para facilitar a identificação e caracterização das oportuni-
dades concretas de redesenho para os processos em análise, deverá proceder-se ao mapeamento destes processos, que
deverá incluir uma adequada descrição das etapas, actividades, intervenientes e sistemas de suporte que lhe estão as-
sociados. (Quadro 17 e Ficha 3.A - Anexo 2)

A identificação de oportunidades de melhoria deverá ter como base de reflexão um conjunto de boas práticas de de-
senho de um processo que sumariamente se descrevem de seguida: (Quadro 18)

. Simplificação do processo. Análise crítica de valor acrescentado a cada etapa do processo, com vista à eliminação de
etapas não essenciais/acessórias à «prestação» do serviço;
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. Processamento em contínuo/rebalanceamento de capacidade. Adequação de cargas e recursos para evitar acumulação
de trabalho em determinadas etapas;
. Processamento em paralelo. Organização de tarefas em «paralelo» para optimização da utilização de recursos, limi-
tando eventuais constrangimentos em determinadas etapas do processo;
. Simplificação de tarefas associadas a cada etapa. Racionalização dos actuais procedimentos com vista ao aumento da
rapidez de conclusão de cada etapa;
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. Melhoria de sistemas de suporte e interfaces. Automatização de tarefas padronizadas e recorrentes e de interfaces
com entidades externa e internas.

A explicitação das distintas iniciativas de redesenho identificadas, articulada com a aplicação sistemática dos princípios
de desenho atrás descritos, deverá incluir um conjunto mínimo de informação, nomeadamente (i) o número de interve-
nientes e recursos humanos abrangidos, (ii) uma descrição sumária da oportunidade e (iii) a aspiração de melhoria que
lhe está subjacente. Este conjunto de informação serve o propósito de suportar uma posterior avaliação do mérito in-
trínseco e o lançamento efectivo e consertado dos distintos projectos de melhoria de processos. (Quadro 19 e Ficha3.B
- Anexo 2)
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4º Derivar implicações a nível do enquadramento regulamentar e sistemas de suporte. Uma vez identificadas as propos-
tas de melhoria/redesenho, a sua implementação no terreno pode exigir uma eventual reformulação do quadro regula-
mentar que rege cada um dos processos/procedimentos sobre os quais se vai actuar. Esta reformulação poderá implicar,
também, uma redefinição dos sistemas de suporte que lhes estão associados.

2.5. Revitalização do Programa de Formação e Valorização para a Administração Pública

A definição pelos Ministérios de estratégias de formação para os seus recursos humanos tem como objectivo o seu
desenvolvimento, valorização e qualificação, o aumento da sua produtividade e, sobretudo, o aumento da sua motiva-
ção. Adicionalmente, como já anteriormente referido, a formação constitui um pilar fundamental para catalisar e asse-
gurar o sucesso do presente esforço de Reforma da Administração Pública.

Estes objectivos serão alcançados se as estratégias de formação a definir potenciarem um alinhamento entre as compe-
tências individuais e as efectivas necessidades para o desempenho das funções a que estão afectos.

Não é objectivo deste Texto de Apoio dar orientações sobre programas de formação específica relativos às múltiplas
necessidades de formação e valorização das diferentes categorias de funcionários da Administração Pública.

Contudo, é necessário ter presente que a boa condução das iniciativas de Reforma que serão levadas a cabo no âmbito
de cada UO nos vários Ministérios, requer níveis de competência adequados e exigentes, quer para os quadros dirigen-
tes, quer para o exercício de funções resultantes de novas metodologias de trabalho, ou ainda para as necessidades de
requalificação dos funcionários que venham a ser chamados ao exercício de novas funções.

Neste sentido, sublinha-se a prioridade que deverá ser conferida à definição de perfis de competência aos vários níveis
funcionais e, por maioria de razão, às chefias, enquanto responsáveis pelos processos de Reforma nas unidades que
dirigem, bem como pela definição de planos de formação específicos das equipas que coordenam.

————————
1 Metas e objectivos (quantificados) são termos intercambiáveis.
2 Claro que uma UO de nível hierárquico superior pode e deve definir objectivos que impactem em mais do que uma UO de nível hierár-
quico inferior.
3 Note-se que é expectável que na vasta maioria dos casos não haja uma complexidade como a do Quadro A.2.
4 Claro que para alcançar as melhorias que o objectivo estipula é necessário levar a cabo diversas iniciativas ou projectos que promovam
aquele desiderato. Nesta óptica os valores do indicador seleccionado acabam por reflectir também o sucesso ou insucesso das iniciativas
levadas a cabo.
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3. MODELO DE ACOMPANHAMENTO DA REFORMA DA ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA

O sucesso na concretização dos ambiciosos objectivos subjacentes ao Programa de Reforma da Administração Pública
depende, em boa medida, da existência de estruturas e mecanismos eficazes para o acompanhamento do seu estado de
avanço. Desta forma, no presente capítulo procura-se sistematizar os aspectos práticos associadas à concretização, em
cada Ministério, das distintas Áreas de Actuação Operacional. A este respeito, o presente capítulo encontra-se estrutu-
rado em três partes:

. Estruturas formais de acompanhamento da Reforma;

. Mecanismos de acompanhamento e controlo da Reforma;

. Calendarização preconizada para os primeiros seis meses de execução do Programa de Reforma.

3.1. Estruturas formais de acompanhamento da Reforma

No âmbito do acompanhamento da Reforma da Administração Pública, destacam-se dois intervenientes principais, cu-
jos papéis, ainda que distintos, são contudo complementares. (Quadro 20)

. A Missão de Acompanhamento da Reforma da Administração Pública (MARAP), enquanto elemento responsável pelo
acompanhamento transversal da execução da Reforma, promove o cumprimento das principais linhas de orientação e o
alinhamento na execução das diversas áreas de intervenção transversais para a totalidade dos Ministérios.
. Os Núcleos de Acompanhamento da Reforma (NAR), a nível de cada Ministério, sob dependência hierárquica do
respectivo Ministro e com uma articulação funcional com a MARAP, têm como objectivo a dinamização e execução
consistente dos diversos objectivos do Programa de Reforma para cada um dos Ministérios, em linha com as orienta-
ções de carácter transversal fornecidas pela MARAP.

Neste contexto, os intervenientes mencionados deverão assegurar as responsabilidades que se descrevem subsequente-
mente.
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Missão de Acompanhamento da Reforma da Administração Pública (MARAP)
A MARAP irá «acompanhar o desenvolvimento das várias etapas da Reforma da Administração Pública no cumpri-
mento das linhas de orientação definidas pelo Governo.»

Neste contexto, a MARAP procurará assegurar o acompanhamento sistemático do modo como se vão executando as
diferentes iniciativas, garantindo o aperfeiçoamento das soluções encontradas e a coerência dos resultados que se pre-
tendem atingir com esta Reforma estrutural.

Enquanto Missão de Acompanhamento da Reforma da Administração Pública, a MARAP procurará fornecer as orien-
tações necessárias ao seu avanço célere, homogéneo e integrado, e assegurar a implementação dos necessários mecanis-
mos de avaliação e controlo.

Em suma, a MARAP tem como principais responsabilidades as seguintes:

. Identificar iniciativas (projectos) a desenvolver e respectivo calendário global de execução;

. Identificar e difundir metodologias que constituirão a base de apoio à concretização do Programa;

. Apoiar e dinamizar a execução do Programa a nível de cada Ministério;

. Monitorizar e comunicar o estado de avanço global da Reforma, mediante o acompanhamento periódico dos resulta-
dos alcançados pelos vários Ministérios.

Núcleos de Acompanhamento da Reforma (NAR)
Os NARs constituem os protagonistas fundamentais do processo de Reforma a nível de cada Ministério, assumindo a
responsabilidade directa pela garantia de concretização e gestão adequada do processo de Reforma a nível de cada um
dos respectivos Ministérios.

Em concreto, os NARs assumem-se efectivamente como os principais agentes de concretização da mudança nos Minis-
térios, competindo-lhes o planeamento e dinamização da implementação da Reforma de acordo com as orientações
transversais e em consonância com os objectivos políticos de cada Ministério.

Aos NARs compete, pois, assegurar canais de informação, a nível do Ministério, sendo responsáveis, para além da
coordenação e gestão operacional das distintas «equipas de projecto», pela articulação com a MARAP, designadamente
através da consolidação e comunicação periódica dos resultados obtidos.

Uma vez que, tal como descrito, se espera que os NARs sejam um dos principais motores da Reforma, é fundamental
garantir a verificação de alguns princípios base na constituição.
. Senioridade dos responsáveis. Dada a natureza das decisões a tomar e o perfil dos interlocutores, é fundamental ga-
rantir que o responsável do NAR de cada Ministério detenha uma senioridade adequada à liderança eficaz do processo
de Reforma no respectivo Ministério.
. Composição adequada dos NARs. Para que o processo de Reforma avance de forma célere e respeitando os calendá-
rios, os NAR deverão ser uma estrutura leve, dotada de elementos com as competências adequadas.
. Prioridade na agenda do Ministério. Durante o processo de Reforma será frequente a necessidade de tomar decisões
sobre as distintas áreas de intervenção, pelo que, para evitar atrasos não desejados, é necessário garantir que os NARs
têm acesso fluido à liderança executiva do Ministério.

3.2. Mecanismos de acompanhamento e controlo da Reforma

No âmbito dos mecanismos formais de acompanhamento e controlo do estado de avanço da Reforma, preconiza-se a
institucionalização de um conjunto de reuniões que servem objectivos distintos. (Quadro 21)

. Reuniões mensais para acompanhamento do estado de avanço da Reforma. Estas reuniões constituem a peça funda-
mental para o acompanhamento e controlo da execução do Programa, à luz do calendário global e individual de cada
Ministério. Por forma a reflectir necessidades e objectivos diferenciados de acompanhamento (global vs. Ministerial),
preconiza-se a instituição de dois tipos distintos de reuniões:

1. Reuniões por Ministério, sob a liderança de cada NAR, com participação de elementos relevantes do Ministério,
bem como, com o responsável da MARAP se considerado útil. Estas reuniões terão como objectivo central a avaliação
do estado de avanço do Programa em cada Ministério, bem como a definição de eventuais medidas correctivas e po-
tenciais ajustamentos ao calendário previamente definido. Para tal, é necessário que cada NAR proceda ao prévio le-
vantamento e consolidação do estado de avanço para cada um dos distintos projectos em curso com o objectivo de
preparar os necessários materiais para apresentação e discussão.
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2. Reuniões de acompanhamento do Programa de Reforma, sob a liderança da MARAP e representantes do NAR,
assim como de outros elementos relevantes de e cada Ministério. À semelhança das anteriores reuniões, também estas
têm como objectivo a comunicação/avaliação do estado de avanço da execução da Reforma, a um nível global para a
totalidade da Administração Pública. Para este fim, a MARAP terá a seu cargo a consolidação e preparação de mate-
riais de suporte com base na informação recolhida dos NARs.

3.3. Calendarização preconizada para os primeiros seis meses de execução do Programa de Reforma

Dada a significativa diversidade e profundidade de transformação, que estará associada às distintas propostas de actu-
ação que decorrerão do Programa de Reforma nas suas distintas áreas de actuação, optou-se por estruturar um calen-
dário de execução apenas para os primeiros seis meses (contados a partir do momento em que cada organismo dá
início à fase operacional da Reforma). Em concreto, pretende-se que, no decurso dos próximos seis meses, cada uma
das equipas Ministeriais proceda à aplicação das metodologias anteriormente descritas com vista ao desenvolvimento
de propostas específicas e respectivo planeamento da implementação.

Por exemplo a instituição de uma lógica de gestão por objectivos (ponto 1 do quadro 22) pressupõe a definição de
objectivos no prazo máximo de 4 meses. A definição das iniciativas para concretizar os objectivos pretendidos deve
iniciar-se imediatamente, à medida que estes vão sendo definidos.
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Para tal, definiu-se um calendário de execução a partir do arranque da fase operacional da Reforma que visa reflectir,
no tempo de duração, o esforço associado a cada uma das Áreas de Actuação Operacional (cf. pág. 27) e, simulta-
neamente, reflectir a existência de «precedências». (Quadro23)

. Arranque do diagnóstico da estrutura orgânica, funções e serviços no primeiro mês, com conclusão prevista para o
terceiro mês do mesmo ano.
. Arranque do processo de instituição de uma lógica de gestão por objectivos entre o mês um e o mês quatro.
. Arranque da revisão de atribuições e orgânica do Estado e Administração Pública no mês dois e conclusão de pro-
postas no final do mês seis.
. Componente de revisão de atribuições e enquadramento de funções do Estado a decorrer entre os meses dois e qua-
tro.
. Componente de revisão global da orgânica da Administração Pública a decorrer
os meses quatro e seis.
. Arranque do esforço de melhoria da qualidade de serviço prestado no mês três e conclusão de propostas no final do
mês seis.
. Início do esforço de revitalização do programa de formação e valorização para a Administração Pública no mês
cinco e conclusão de propostas no mês seis.

Finalmente, e em linha com o anteriormente descrito no âmbito dos mecanismos formais de acompanhamento e con-
trolo da execução, pretende-se levar a cabo as seguintes reuniões de acompanhamento e controlo:
. Quatro «vagas» de reuniões de acompanhamento do estado de avanço da Reforma, no final dos meses 1, 2, 4 e 5,
a partir do início do processo operacional da Reforma.
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ANEXO I

Aplicações de metodologia de gestão por objectivos
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ANEXO II

Fichas de apoio
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ANEXO III

Exemplos de projectos no âmbito das áreas de actuação operacional

Sendo certo que, como repetidamente se tem referido, «cada caso é um caso» e que não é objectivo deste texto
apontar os projectos/iniciativas concretas que cada ministério deve desenvolver, indicam-se, contudo, alguns exemplos
do que poderão (poderiam) ser iniciativas repetidas em diferentes ministérios:

A) Aumento da capacidade de inspecção e fiscalização;
B) Revisão de modelos de interacção com o cidadão/utente;
C) Implementação de unidades de serviços partilhados.

A) Aumento da capacidade de inspecção e fiscalização

Objectivos gerais

O aumento da capacidade e fiscalização do Estado e a consequente diminuição das situações de fraude, evasão e
incumprimento constituem-se como os principais objectivos deste projecto. A alteração da dinâmica actual de actuação
nestes domínios (essencialmente reactiva e pouco planeada e pró-activa) é também um objectivo a alcançar com a
concretização deste projecto.

Como proceder à melhoria das funções de inspecção e fiscalização?

A optimização das funções de inspecção e fiscalização pode, eventualmente, passar pela promoção de uma nova
lógica de actuação, baseada num modelo de intervenção pró-activo e preventivo, em complementaridade com o modelo
reactivo e punitivo. Neste sentido, as actividades a desenvolver a este nível centrar-se-ão nos seguintes aspectos:

Caracterização das actividades de inspecção/fiscalização actualmente existentes no sector, através da aferição do
número de acções de inspecção/fiscalização realizadas anualmente, número de inspectores existentes, rácio de
acções pró-activas versus reactivas;

Identificação das oportunidades de melhoria da actividade de inspecção/fiscalização;
Planeamento dos novos modelos de inspecção, designadamente aos seguintes níveis:

Dos modelos de selecção e de planeamento a utilizar;
Das estruturas a estabelecer;
Dos recursos a afectar (perfil e número);
Das instalações e equipamentos a utilizar (carros, portáteis, telefones, etc.);
Dos sistemas de informação a utilizar;
Dos investimentos a realizar e dos resultados a obter;
Da implementação dos modelos de inspecção/fiscalização preconizados, de acordo com o planeamento esta-

belecido.
Áreas para reflexão

Quais as situações com maior incidência de fraude, evasão e incumprimento existentes no sector?
Existem alguns padrões de comportamento, perfil social, perfil profissional, etc., associados a essas situações de

incumprimento que possam servir de base à prioritização dos planos de inspecção/fiscalização?
Que medidas podem ser tomadas no sentido de uma redução das situações mais frequentes de incumprimento/frau-

de/evasão?
Exemplos de iniciativas

Implementação de um sistema de cruzamento multidimensional de informação e detecção de padrões associados às
situações de incumprimento/fraude/evasão.

Actuação prioritária concentrada nos grupos de risco.
Adopção de uma política de contacto prévio, por via telefónica em situação de detecção de incumprimento/fraude/

evasão.
Criação de piquetes de emergência.
…

B) Revisão dos modelos de interacção com o cidadão/utente

Objectivo geral

Adequar os modelos de interacção com o cidadão às suas necessidades.

Como proceder à evolução dos modelos de interacção com o cidadão?

Evoluir os modelos de interacção com utentes e cidadãos em geral, promovendo:

A disponibilização de serviços através de canais alternativos ao presencial, designadamente através da Internet e
do telefone;
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A gestão integrada dos diversos canais existentes, permitindo a interacção aleatória com os serviços, através dos
diversos existentes, sem prejuízo da qualidade e da eficácia do serviço prestado;

A revisão das redes de balcões de atendimento, redistribuindo-a geograficamente em função das áreas de maior
ou menor incidência de necessidades e redimensionando-a, caso a caso, em função dos respectivos índices de
procura;

A avaliação periódica dos níveis de satisfação dos utentes e da correcção dos problemas de maior impacte;
A introdução de uma lógica de comunicação pró-activa e pedagógica junto dos cidadãos, reduzindo em larga

escala a propensão e a predisposição para o incumprimento.

Exemplos de iniciativas

Disponibilização de serviços na Internet.
Disponibilização de serviços por via telefónica.
Ampliação da rede de balcões com recursos a parceiros com maior cobertura e capilaridade de balcões no território

nacional (CTT, bancos, GALP, etc.).
Redistribuição da rede de balcões de atendimento (encerramento de uns e abertura de outros).
Transferência de técnicos de atendimento entre balcões.
Recurso a parceiros especializados no fornecimento temporário de recursos, para fazer face a picos.
Revisão dos horários de atendimento em função das necessidades da população alvo.
Melhoria da sinalética dos postos de atendimento.
Optimização da gestão de filas de espera nos locais de atendimento.

C) Implementação de unidades de serviços partilhados

Objectivos

A implementação de unidades autónomas de serviços partilhados, sob a responsabilidade directa das secretarias-
-gerais, traduz o reconhecimento dos benefícios associados a este modelo, designadamente no que respeita à raciona-
lização de custos e ao aumento da eficácia no desempenho das respectivas funções. Esta iniciativa visa a criação de
unidades de serviços partilhadas no âmbito dos ministérios para aquelas funções que, pela sua natureza comum e com
benefício, possam ter concentradas numa única UO a sua execução, numa lógica pura de prestação de serviços.

Como proceder à implementação de unidades de serviço partilhados?

As principais actividades a desenvolver no âmbito da criação das unidades de serviços partilhados prendem-se com
os seguintes aspectos:

Identificação e selecção das áreas candidatas à implementação de serviços partilhados, considerando a natureza
das funções a realizar;

Elaboração de uma análise custo/benefício do modelo de serviços partilhados;
Planeamento da implementação das unidades de serviços partilhados, considerando as orientações relativas aos

modelos organizacional e de funcionamento a implementar e as questões relacionadas com a transição de re-
cursos humanos;

Transição do modelo actual para o modelo de serviços partilhados, de acordo com o planeamento realizado;
Acompanhamento e controlo do desempenho das unidades de serviços partilhados.

Áreas para reflexão

Que funções de suporte administrativo com características de serviço semelhantes se encontram actualmente sobre-
postas ao longo de diversos organismos do sector?

Que barreiras existem à sua concentração numa unidade de serviços partilhados?
Como podem ser eliminadas essas barreiras?
Que vantagens financeiras e operacionais se retiram da concentração dessas funções nas unidades de serviços parti-

lhados?
Qual o impacte da concentração dessas funções na actual estrutura orgânica dos diversos «organismos cliente»?
Qual o impacte da concentração dessas funções na actual estrutura de recursos humanos desses «organismos

cliente»?
Como irão ser reafectos os recursos humanos que actualmente desempenham aquelas funções?

Exemplos de iniciativas

Implementação de unidades de serviços partilhados para as seguintes áreas de suporte administrativo:

Gestão de recursos humanos;
Contabilidade e gestão financeira;
Logística;
Aquisições.
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Fichas de auto-avaliação

AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 

MINISTÉRIO ___________________________________________ 

Serviço ou Organismo _________________________________ 

FICHA DE AUTO-AVALIAÇÃO 
GRUPO DE PESSOAL TÉCNICO PROFISSIONAL E ADMINISTRATIVO 

A preencher pelo avaliado 

Avaliado  
Categoria  
Unidade orgânica  
Período de avaliação  a  

1. OBJECTIVOS 

1.1 GRAU DE REALIZAÇÃO DOS OBJECTIVOS FIXADOS
 Em que nível considera que se situa o seu desempenho global em termos de cumprimento dos 
objectivos que lhe foram fixados? 

Superei 
claramente os 

objectivos 

Cumpri os 
objectivos 

Não cumpri 
todos os 

objectivos 

       

Objectivo 1           
      

Objectivo 2           
      

Objectivo 3           
      

Objectivo 4           
      

Objectivo 5           
      

1.2 FACTORES MAIS INFLUENTES NA REALIZAÇÃO DOS OBJECTIVOS
Indique quais os factores que considera que contribuíram para atingir o grau de realização dos 
objectivos fixados, indicado no ponto anterior, classificando cada factor numa escala de 1 a 5, 
do que mais dificultou para o que mais facilitou. 

Adaptação do próprio 

Direcção e orientação 

Formação 

Informação e meios informáticos 

Instalações e outros recursos materiais 

Outros* 

2 — Poderá ser superiormente determinada à mesma Ins-
pecção-Geral a realização de auditorias nos casos em que
se revelem desvios dos objectivos estabelecidos, em es-
pecial à selectividade do sistema de avaliação do desem-
penho.

CAPÍTULO VIII

Disposições finais e transitórias

Artigo 39.º

Delegação de competências

Sempre que esteja em causa a aplicação a serviços des-
concentrados, as competências atribuídas ao dirigente
máximo do serviço nos termos do presente diploma podem
ser delegadas nos respectivos dirigentes máximos.

Artigo 40.º

Avaliação do desempenho de 2003

A avaliação do desempenho referente ao ano de 2003
efectua-se de acordo com o sistema de classificação revo-
gado pela Lei n.º 10/2004, de 22 de Março.

Artigo 41.º

Avaliação do desempenho de 2004

1 — O processo de avaliação do desempenho relativo
ao ano de 2004, a efectuar em 2005, inicia-se com a fixação
de objectivos, a qual terá lugar até final do mês de Maio
de 2004.

2 — Os objectivos a fixar nos termos do número ante-
rior reportam-se ao 2.º semestre de 2004.

3 — O disposto nos números anteriores é aplicável aos
trabalhadores que, até 30 de Junho de 2004, venham a reu-
nir o requisito de seis meses de contacto funcional com o
respectivo avaliador, não havendo lugar a avaliação extra-
ordinária.

4 — A avaliação do desempenho efectuada nos termos
dos números anteriores abrange todo o serviço prestado
no ano de 2004, assim como o serviço prestado e não classi-
ficado de 2003.

5 — A avaliação de desempenho referente ao ano de
2004 nos serviços que disponham de um sistema de ava-
liação de desempenho específico efectua-se de acordo
com o estabelecido no artigo 40.º do presente diploma, de-
vendo a adaptação prevista no artigo 21.º da Lei n.º 10/2004,
de 22 de Março, entrar em vigor até ao final do corrente
ano.

Artigo 42.º
Entrada em vigor

O presente diploma entra em vigor no dia seguinte ao
da sua publicação.

Visto e aprovado em Conselho de Ministros de 1 de
Abril de 2004. — José Manuel Durão Barroso — Maria

Manuela Dias Ferreira Leite — António José de Castro
Bagão Félix.

Promulgado em 3 de Maio de 2004.

Publique-se.

O Presidente da República, JORGE SAMPAIO.

Referendado em 5 de Maio de 2004.

O Primeiro-Ministro, José Manuel Durão Barroso.

Portaria n.o 509-A/2004

de 14 de Maio

Para execução do disposto no artigo 10.º do Decreto
Regulamentar n.º 19-A/2004, de 14 de Maio:

Manda o Governo, pela Ministra de Estado e das Fi-
nanças, aprovar os modelos de impressos de fichas de
avaliação anexos à presente portaria, que começarão a ser
utilizados desde já para os efeitos previstos no artigo 41.º
do mesmo diploma.

A Ministra de Estado e das Finanças, Maria Manuela
Dias Ferreira Leite, em 14 de Maio de 2004.
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* Se preencheu este item, descreva quais os “Outros” factores que considera que influenciaram 
o seu desempenho: 

1.3 AVALIAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS
Em que nível considera que se situa o seu desempenho global em termos de enquadramento 
nas competências comportamentais definidas? 

Superei o padrão 
estabelecido para 

a competência 

Enquadro-me 
no padrão 

definido para a 
competência 

Estou aquém do 
padrão definido 

para a 
competência 

       

Aptidões e conhecimentos 
especializados  

          

      
Capacidade de organização e 
concretização  

          

      
Capacidade de adaptação e de 
melhoria contínua  

          

      
Espírito de equipa           

      
Responsabilidade e compromisso 
com o serviço 

          

      
Capacidade de coordenação           

      

2. COMENTÁRIOS E PROPOSTAS 

O avaliado 

______________________________, em __/__/____ 

(mobilidade, formação, reafectação profissional, etc.):

AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 

MINISTÉRIO ___________________________________________ 

Serviço ou Organismo _________________________________ 

FICHA DE AUTO-AVALIAÇÃO 
GRUPO DE PESSOAL TÉCNICO SUPERIOR E TÉCNICO 

A preencher pelo avaliado 

Avaliado  
Categoria  
Unidade orgânica  
Período de avaliação  a  

1. OBJECTIVOS 

1.1 GRAU DE REALIZAÇÃO DOS OBJECTIVOS FIXADOS
 Em que nível considera que se situa o seu desempenho global em termos de cumprimento dos 
objectivos que lhe foram fixados? 

Superei 
claramente os 

objectivos 

Cumpri os 
objectivos 

Não cumpri 
todos os 

objectivos 

       

Objectivo 1           
      

Objectivo 2           
      

Objectivo 3           
      

Objectivo 4           
      

Objectivo 5           
      

1.2 FACTORES MAIS INFLUENTES NA REALIZAÇÃO DOS OBJECTIVOS
Indique quais os factores que considera que contribuíram para atingir o grau de realização dos 
objectivos fixados, indicado no ponto anterior, classificando cada factor numa escala de 1 a 5, 
do que mais dificultou para o que mais facilitou. 

Adaptação do próprio 

Direcção e orientação 

Formação 

Informação e meios informáticos 

Instalações e outros recursos materiais 

Outros* 

* Se preencheu este item, descreva quais os “Outros” factores que considera que influenciaram 
o seu desempenho: 

1.3 AVALIAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS
Em que nível considera que se situa o seu desempenho global em termos de enquadramento 
nas competências comportamentais definidas? 

Superei o padrão 
estabelecido para 

a competência 

Enquadro-me 
no padrão 

definido para a 
competência 

Estou aquém do 
padrão definido 

para a 
competência 

       

Aptidões e conhecimentos 
especializados  

          

      
Capacidade de realização e 
orientação para os resultados  

          

      
Capacidade de adaptação e de 
melhoria contínua  

          

      
Capacidade de análise, de 
planeamento e de organização  

          

      
Espírito de equipa e capacidade de 
coordenação  

          

      
Responsabilidade e compromisso 
com o serviço  

          

      

2. COMENTÁRIOS E PROPOSTAS 

O avaliado 

______________________________, em __/__/____ 

(mobilidade, formação, reafectação profissional, etc.):

AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 

MINISTÉRIO ___________________________________________ 

Serviço ou Organismo _________________________________ 

FICHA DE AUTO-AVALIAÇÃO 
GRUPO DE PESSOAL OPERÁRIO 

A preencher pelo avaliado 

Avaliado  
Categoria  
Unidade orgânica  
Período de avaliação  a  

1. OBJECTIVOS 

1.1 GRAU DE REALIZAÇÃO DOS OBJECTIVOS FIXADOS
 Em que nível considera que se situa o seu desempenho global em termos de cumprimento dos 
objectivos que lhe foram fixados? 

Superei 
claramente os 

objectivos 

Cumpri os 
objectivos 

Não cumpri 
todos os 

objectivos 

       

Objectivo 1           
      

Objectivo 2           
      

Objectivo 3           
      

Objectivo 4           
      

Objectivo 5           
      

1.2 FACTORES MAIS INFLUENTES NA REALIZAÇÃO DOS OBJECTIVOS
Indique quais os factores que considera que contribuíram para atingir o grau de realização dos 
objectivos fixados, indicado no ponto anterior, classificando cada factor numa escala de 1 a 5, 
do que mais dificultou para o que mais facilitou. 

Adaptação do próprio 

Direcção e orientação 

Formação 

Informação e meios informáticos 

Instalações e outros recursos materiais 

Outros* 
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* Se preencheu este item, descreva quais os “Outros” factores que considera que influenciaram 
o seu desempenho: 

1.3 AVALIAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS
Em que nível considera que se situa o seu desempenho global em termos de enquadramento 
nas competências comportamentais definidas? 

Superei o padrão 
estabelecido para 

a competência 

Enquadro-me 
no padrão 

definido para a 
competência 

Estou aquém do 
padrão definido 

para a 
competência 

       

Aptidões e conhecimentos 
especializados  

          

      
Capacidade de realização           

      
Capacidade de adaptação e de 
melhoria contínua  

          

      
Espírito de equipa           

      
Responsabilidade e compromisso 
com o serviço 

          

      
Capacidade de coordenação           

      

2. COMENTÁRIOS E PROPOSTAS 

O avaliado 

______________________________, em __/__/____ 

(mobilidade, formação, reafectação profissional, etc.):

AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 

MINISTÉRIO ___________________________________________ 

Serviço ou Organismo _________________________________ 

FICHA DE AUTO-AVALIAÇÃO 
GRUPO DE PESSOAL AUXILIAR 

A preencher pelo avaliado 

Avaliado  
Categoria  
Unidade orgânica  
Período de avaliação  a  

1. OBJECTIVOS 

1.1 GRAU DE REALIZAÇÃO DOS OBJECTIVOS FIXADOS
 Em que nível considera que se situa o seu desempenho global em termos de cumprimento dos 
objectivos que lhe foram fixados? 

Superei 
claramente os 

objectivos 

Cumpri os 
objectivos 

Não cumpri 
todos os 

objectivos 

       

Objectivo 1           
      

Objectivo 2           
      

Objectivo 3           
      

Objectivo 4           
      

Objectivo 5           
      

1.2 FACTORES MAIS INFLUENTES NA REALIZAÇÃO DOS OBJECTIVOS
Indique quais os factores que considera que contribuíram para atingir o grau de realização dos 
objectivos fixados, indicado no ponto anterior, classificando cada factor numa escala de 1 a 5, 
do que mais dificultou para o que mais facilitou. 

Adaptação do próprio 

Direcção e orientação 

Formação 

Informação e meios informáticos 

Instalações e outros recursos materiais 

Outros* 

* Se preencheu este item, descreva quais os “Outros” factores que considera que influenciaram 
o seu desempenho: 

1.3 AVALIAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS
Em que nível considera que se situa o seu desempenho global em termos de enquadramento 
nas competências comportamentais definidas? 

Superei o padrão 
estabelecido para 

a competência 

Enquadro-me 
no padrão 

definido para a 
competência 

Estou aquém do 
padrão definido 

para a 
competência 

       

Aptidões e conhecimentos 
especializados  

          

      
Capacidade de realização           

      
Capacidade de adaptação e de 
melhoria contínua  

          

      
Espírito de equipa           

      
Responsabilidade e compromisso 
com o serviço 

          

      
Capacidade de coordenação           

      

2. COMENTÁRIOS E PROPOSTAS 

O avaliado 

______________________________, em __/__/____ 

(mobilidade, formação, reafectação profissional, etc.):

AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 

MINISTÉRIO ___________________________________________ 

Serviço ou Organismo _________________________________ 

FICHA DE AUTO-AVALIAÇÃO 
DOS DIRIGENTES INTERMÉDIOS 

A preencher pelo avaliado 

Avaliado  
Cargo  
Unidade orgânica  
Período de avaliação  a  

1. OBJECTIVOS 

1.1 GRAU DE REALIZAÇÃO DOS OBJECTIVOS FIXADOS
 Em que nível considera que se situa o seu desempenho global em termos de cumprimento dos 
objectivos que lhe foram fixados? 

Superei 
claramente os 

objectivos 

Cumpri os 
objectivos 

Não cumpri 
todos os 

objectivos 

       

Objectivo 1           
      

Objectivo 2           
      

Objectivo 3           
      

Objectivo 4           
      

Objectivo 5           
      

1.2 FACTORES MAIS INFLUENTES NA REALIZAÇÃO DOS OBJECTIVOS
Indique quais os factores que considera que contribuíram para atingir o grau de realização dos 
objectivos fixados, indicado no ponto anterior, classificando cada factor numa escala de 1 a 5, 
do que mais dificultou para o que mais facilitou. 

Adaptação do próprio 

Direcção e orientação 

Formação 

Informação e meios informáticos 

Instalações e outros recursos materiais 

Outros* 
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* Se preencheu este item, descreva quais os “Outros” factores que considera que influenciaram 
o seu desempenho: 

1.3 AVALIAÇÃO DAS COMPETÊNCIAS
Em que nível considera que se situa o seu desempenho global em termos de enquadramento 
nas competências comportamentais definidas? 
.

Superei o padrão 
estabelecido para 

a competência 

Enquadro-me 
no padrão 

definido para a 
competência 

Estou aquém do 
padrão definido 

para a 
competência 

       

Orientação para os resultados e 
qualidade do serviço 

          

      
Capacidade de liderança e orientação 
de pessoas  

          

      
Capacidade de promover a mudança e 
melhoria contínua 

          

      
Capacidade de análise e de 
planeamento e organização  

          

      
Capacidade de desenvolvimento e 
motivação das pessoas 

          

      
Visão estratégica            

      

2. COMENTÁRIOS E PROPOSTAS 

O avaliado 

______________________________, em __/__/____ 

(mobilidade, formação, reafectação profissional, etc.):

Fichas de avaliação
e instruções de preenchimento

AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 

MINISTÉRIO ________________________________________________________ 

Organismo/Serviço _________________________________________________ 

FICHA DE AVALIAÇÃO 
PARA O PESSOAL DOS GRUPOS PROFISSIONAIS

TÉCNICO SUPERIOR E TÉCNICO
A preencher pelo avaliador 

Avaliador  

Cargo  

NIF           

Avaliado  

Unidade orgânica  

Carreira   

Categoria  

 NIF           

Período em avaliação  a  

1. MISSÃO DA UNIDADE ORGÂNICA
Descrição da missão da unidade orgânica: 

NIF          

2. COMPONENTES DA AVALIAÇÃO

2.1 OBJECTIVOS:
A preencher no inicio do período de avaliação         A preencher no final do período de avaliação 

AVALIAÇÃO
DESCRIÇÃO DO OBJECTIVO 

E
DETERMINAÇÃO DO INDICADOR DE MEDIDA

PONDERAÇÃO Superou 
claramente 
o objectivo 

(nível 5) 

Cumpriu o 
objectivo 
(nível 3) 

Não cumpriu o 
objectivo 
(nível 1) 

1    

2    

3    

4    

5    

Total da ponderação/ 
Classificação 100% 

O avaliador, em __/__/____,_________________________________________________ 

O avaliado, em __/__/____,__________________________________________________ 
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2.2 COMPETÊNCIAS COMPORTAMENTAIS:

A preencher no inicio do período de avaliação           A preencher no final do período de avaliação 

DEFINIÇÃO E DESCRIÇÃO DAS COMPETÊNCIAS
PONDERAÇÃO AVALIAÇÃO

1

Aptidões e conhecimentos especializados: Avalia as aptidões e os conhecimentos 
teóricos e práticos necessários ao desempenho das respectivas funções.  

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
• Demonstra ter aptidão e conhecimentos adequados às exigências da função; 
• Aplica correctamente os conhecimentos que detém às situações concretas que lhe 

são colocadas; 
• Demonstra iniciativa, persistência e predisposição para actuar de forma positiva no 

desempenho das suas funções. 

2

Capacidade de realização e orientação para os resultados: Avalia a capacidade de 
concretizar, com autonomia e rigor, as tarefas que lhe são afectas com vista ao 
cumprimento dos objectivos definidos.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
• Realiza eficazmente e com rigor as tarefas que lhe estão cometidas;
• Concretiza, com autonomia, as ideias e projectos que lhe são propostos; 
• Propõe novas práticas e métodos de trabalho com vista à obtenção de melhores 

resultados; 
• Sugere soluções inovadoras antecipando a ocorrência de problemas. 

3

Capacidade de adaptação e de melhoria contínua: Avalia a facilidade de ajustamento 
a novas tarefas e situações, bem como a iniciativa para propor soluções inovadoras e 
para evoluir profissionalmente.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
• Demonstra flexibilidade e capacidade de se adaptar e trabalhar eficazmente em 

situações distintas e variadas e com pessoas ou grupos diversos; 
• Assume e encara a diversidade de tarefas no âmbito das suas funções como 

oportunidades de melhoria; 
• Reconhece os seus pontos fracos, agindo no sentido da sua correcção; 
• Procura actualizar os seus conhecimentos e aperfeiçoar-se profissionalmente. 

4

Capacidade de análise, de planeamento e de organização: Avalia a forma como 
identifica e actua perante as situações de trabalho diversificadas, bem como planeia, 
organiza e controla o seu trabalho em função dos objectivos definidos. 

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
• Compreende e analisa as condições necessárias à execução das suas funções; 
• Reúne todos os dados disponíveis necessários à execução das suas tarefas; 
• Identifica e actua rapidamente perante um problema, apresentando soluções 

adaptadas; 
• É sistemático, organizado e objectivo na preparação, planeamento e 

calendarização das suas tarefas; 
• Organiza, planeia e controla o seu trabalho de acordo com a melhor utilização dos 

recursos que tem à sua disposição. 

5

Espírito de equipa e capacidade de coordenação: Avalia a facilidade de integração e 
inter-ajuda em equipas de trabalho, bem como a capacidade para controlar e orientar a 
actividade dessas mesmas equipas.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
• Partilha informações e conhecimentos com os colegas; 
• Gosta de trabalhar em equipa, reconhecendo e valorizando as contribuições 

individuais para o resultado do conjunto; 
• Colabora e coadjuva os outros elementos do grupo de trabalho; 
• Actua para desenvolver um clima amigável, moral elevada e espírito de cooperação 

entre os elementos do grupo de trabalho; 
• Aptidão para coordenar e orientar, eficazmente, a actividade de outros funcionários 

que colaborem e/ou participem na realização das suas tarefas. 
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A preencher no inicio do período de avaliação           A preencher no final do período de avaliação

DEFINIÇÃO E DESCRIÇÃO DAS COMPETÊNCIAS
PONDERAÇÃO AVALIAÇÃO

6

Responsabilidade e compromisso com o serviço: Avalia a capacidade de ponderar e 
avaliar as necessidades do serviço em função da sua missão e objectivos e de exercer 
as suas funções de acordo com essas necessidades.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
• Envolve-se nas tarefas que lhe estão atribuídas com vista à sua execução pontual 

e rigorosa; 
• Demonstra disponibilidade para responder às necessidades do serviço; 
• Enquadra-se bem no serviço e unidade orgânica a que pertence; 
• Cumpre as regras regulamentares relativas ao funcionamento do serviço. 

Total da ponderação/ 
Classificação 100% 

O avaliador, em __/__/____,_________________________________________________ 

O avaliado, em __/__/____,__________________________________________________ 

2.3. ATITUDE PESSOAL

Classificação Fundamentação 

3. AVALIAÇÃO GLOBAL DO DESEMPENHO

Componentes da avaliação Classificação Ponderação  

Objectivos  60% 

Competências comportamentais  30% 

Atitude pessoal  10% 

Avaliação final – expressão quantitativa 

Avaliação final – expressão qualitativa 

3.1 FUNDAMENTAÇÃO DAS CLASSIFICAÇÕES DE EXCELENTE E MUITO BOM

(Factores que mais contribuíram para a classificação final de Excelente e Muito Bom e 

identificação dos contributos relevantes para o serviço nas classificações de Excelente)

3.2 VALIDAÇÃO DAS CLASSIFICAÇÕES DE EXCELENTE E MUITO BOM

A classificação de _________ atribuída, foi aprovada e validada em reunião do Conselho de 

Coordenação da Avaliação que teve lugar a __/__/____, conforme consta da acta da referida 

reunião. 

4. EXPECTATIVAS, CONDIÇÕES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO DO 
DESEMPENHO DO AVALIADO E FORMAÇÃO PROFISSIONAL.

4.1 EXPECTATIVAS, CONDIÇÕES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO 
PROFISSIONAL

4.2 IDENTIFICAÇÃO DE ACÇÕES DE FORMAÇÃO PROFISSIONAL

Áreas a desenvolver Acções de formação profissional 
propostas 



DIÁRIO DA REPÚBLICA — I SÉRIE-B N.º 113 — 14 de Maio de 20043104-(14)

5. COMUNICAÇÃO E HOMOLOGAÇÃO DA AVALIAÇÃO FINAL

5.1 COMUNICAÇÃO DA AVALIAÇÃO ATRIBUÍDA AO AVALIADO

Tomei conhecimento da minha avaliação em entrevista realizada em __/__/____,  

Observações: 

O avaliado,________________________________________________________. 

5.2. HOMOLOGAÇÃO/DESPACHO DO DIRIGENTE MÁXIMO DO SERVIÇO

Aos __/__/____, ___________________________________________________ 

5.3. CONHECIMENTO DA AVALIAÇÃO APÓS A HOMOLOGAÇÃO/DESPACHO DO 
DIRIGENTE MÁXIMO DO SERVIÇO

Tomei conhecimento da homologação/despacho do dirigente máximo do serviço 

relativo à minha avaliação em __/__/____,  

O avaliado,________________________________________________________. 

2. COMPONENTES DA AVALIAÇÃO

2.1 OBJECTIVOS:
A preencher no inicio do período de avaliação         A preencher no final do período de avaliação 

AVALIAÇÃO
DESCRIÇÃO DO OBJECTIVO 

E
DETERMINAÇÃO DO INDICADOR DE MEDIDA

PONDERAÇÃO Superou 
claramente 
o objectivo 

(nível 5) 

Cumpriu o 
objectivo 
(nível 3) 

Não cumpriu o 
objectivo 
(nível 1) 

1    

2    

3    

4    

5    

Total da ponderação/ 
Classificação 100% 

O avaliador, em __/__/____,_________________________________________________ 

O avaliado, em __/__/____,__________________________________________________ 

AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 

MINISTÉRIO ________________________________________________________ 

Organismo/Serviço _________________________________________________ 

FICHA DE AVALIAÇÃO 
PARA O PESSOAL DOS GRUPOS PROFISSIONAIS

TÉCNICO PROFISSIONAL E ADMINISTRATIVO 

A preencher pelo avaliador 

Avaliador  

Cargo  

NIF           

Avaliado  

Unidade orgânica  

Carreira   

Categoria  

 NIF           

Período em avaliação  a  

1. MISSÃO DA UNIDADE ORGÂNICA
Descrição da missão da unidade orgânica: 

NIF          
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2.2 COMPETÊNCIAS COMPORTAMENTAIS:

A preencher no inicio do período de avaliação           A preencher no final do período de avaliação 

DEFINIÇÃO E DESCRIÇÃO DAS COMPETÊNCIAS
PONDERAÇÃO AVALIAÇÃO

1

Aptidões e conhecimentos especializados: Avalia as aptidões e os conhecimentos 
teóricos e práticos necessários ao desempenho das respectivas funções.  

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
• Demonstra ter aptidão e conhecimentos adequados às exigências da função; 
• Aplica correctamente os conhecimentos que detém às situações concretas que lhe 

são colocadas; 
• Demonstra iniciativa, persistência e predisposição para actuar de forma positiva no 

desempenho das suas funções. 

2

Capacidade de organização e concretização: Avalia forma como pondera, prepara e 
controla o seu trabalho, assim a realização, com rigor, das tarefas que lhe são afectas 
com vista ao cumprimento dos objectivos definidos.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
• Compreende e analisa as condições necessárias à execução das suas funções; 
• Reúne a informação de suporte necessária ao desempenho da sua actividade 

corrente; 
• É sistemático, organizado e objectivo na preparação, planeamento e 

calendarização das suas tarefas. 
• Realiza eficazmente e com rigor as tarefas que lhe estão cometidas.

3

Capacidade de adaptação e de melhoria contínua: Avalia a facilidade de ajustamento 
a novas tarefas e situações e a iniciativa para evoluir profissionalmente.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
• Demonstra flexibilidade e capacidade de se adaptar e trabalhar eficazmente em 

situações distintas e variadas e com pessoas ou grupos diversos; 
• Assume e encara a diversidade de tarefas no âmbito das suas funções como 

oportunidades de melhoria; 
• Reconhece os seus pontos fracos, agindo no sentido da sua correcção; 
• Procura actualizar os seus conhecimentos e aperfeiçoar-se profissionalmente. 

Total da ponderação/ 
Classificação 100% 

O avaliador, em __/__/____,_________________________________________________ 

O avaliado, em __/__/____,__________________________________________________ 

4

Espírito de equipa: Avalia a facilidade de integração e inter-ajuda em equipas de 
trabalho.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
• Partilha informações e conhecimentos com os colegas; 
• Respeita as diferenças de opinião; 
• Valoriza as ideias, contributos e conhecimentos dos outros; 
• Actua para desenvolver um clima amigável, moral elevada e espírito de cooperação 

entre os elementos do grupo de trabalho. 

5

Responsabilidade e compromisso com o serviço: Avalia a capacidade de ponderar e 
avaliar as necessidades do serviço em função da sua missão e objectivos e de exercer 
as suas funções de acordo com essas necessidades.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
• Envolve-se nas tarefas que lhe estão atribuídas com vista à sua execução pontual 

e rigorosa; 
• Demonstra disponibilidade para responder às necessidades do serviço; 
• Enquadra-se bem no serviço e unidade orgânica a que pertence; 
• Cumpre as regras regulamentares relativas ao funcionamento do serviço. 

6*

Capacidade de coordenação: Avalia a capacidade para planear, orientar e controlar a 
actividade das equipas de trabalho sob a sua dependência funcional.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
• Quantifica e calendariza as tarefas a realizar, afectando os elementos da equipa à 

sua realização; 
• Define prioridades; 
• Acompanha sistematicamente o desenvolvimento do trabalho, detectando e 

solucionando os problemas ou erros que eventualmente surjam; 
• Promove a evolução e desenvolvimento profissional dos elementos da sua equipa. 

* aplicável ao pessoal com funções de chefia e coordenação. 
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2.3. ATITUDE PESSOAL

Classificação Fundamentação 

3. AVALIAÇÃO GLOBAL DO DESEMPENHO

Componentes da avaliação Classificação Ponderação  

Objectivos  50% 

Competências comportamentais  40% 

Atitude pessoal  10% 

Avaliação final – expressão quantitativa 

Avaliação final – expressão qualitativa 

3.1 FUNDAMENTAÇÃO DAS CLASSIFICAÇÕES DE EXCELENTE E MUITO BOM

(Factores que mais contribuíram para a classificação final de Excelente e Muito Bom e 

identificação dos contributos relevantes para o serviço nas classificações de Excelente)

3.2 VALIDAÇÃO DAS CLASSIFICAÇÕES DE EXCELENTE E MUITO BOM

A classificação de _________ atribuída, foi aprovada e validada em reunião do Conselho de 

Coordenação da Avaliação que teve lugar a __/__/____, conforme consta da acta da referida 

reunião. 

4. EXPECTATIVAS, CONDIÇÕES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO DO 
DESEMPENHO DO AVALIADO E FORMAÇÃO PROFISSIONAL.

4.1 EXPECTATIVAS, CONDIÇÕES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO 
PROFISSIONAL

4.2 IDENTIFICAÇÃO DE ACÇÕES DE FORMAÇÃO PROFISSIONAL

Áreas a desenvolver Acções de formação profissional 
propostas 

5. COMUNICAÇÃO E HOMOLOGAÇÃO DA AVALIAÇÃO FINAL

5.1 COMUNICAÇÃO DA AVALIAÇÃO ATRIBUÍDA AO AVALIADO

Tomei conhecimento da minha avaliação em entrevista realizada em __/__/____,  

Observações: 

O avaliado,________________________________________________________. 

5.2. HOMOLOGAÇÃO/DESPACHO DO DIRIGENTE MÁXIMO DO SERVIÇO

Aos __/__/____, ___________________________________________________ 

5.3. CONHECIMENTO DA AVALIAÇÃO APÓS A HOMOLOGAÇÃO/DESPACHO DO 
DIRIGENTE MÁXIMO DO SERVIÇO

Tomei conhecimento da homologação/despacho do dirigente máximo do serviço 

relativo à minha avaliação em __/__/____,  

O avaliado,________________________________________________________. 

AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 

MINISTÉRIO ________________________________________________________ 

Organismo/Serviço _________________________________________________ 

FICHA DE AVALIAÇÃO 
PARA O GRUPO PROFISSIONAL DO PESSOAL

OPERÁRIO 

A preencher pelo avaliador 

Avaliador  

Cargo  

NIF           

Avaliado  

Unidade orgânica  

Carreira   

Categoria  

 NIF           

Período em avaliação  a  

1. MISSÃO DA UNIDADE ORGÂNICA
Descrição da missão da unidade orgânica: 

NIF          
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2. COMPONENTES DA AVALIAÇÃO

2.1 OBJECTIVOS:
A preencher no inicio do período de avaliação         A preencher no final do período de avaliação 

AVALIAÇÃO
DESCRIÇÃO DO OBJECTIVO 

E
DETERMINAÇÃO DO INDICADOR DE MEDIDA

PONDERAÇÃO Superou 
claramente 
o objectivo 

(nível 5) 

Cumpriu o 
objectivo 
(nível 3) 

Não cumpriu o 
objectivo 
(nível 1) 

1    

2    

3    

4    

5    

Total da ponderação/ 
Classificação 100% 

O avaliador, em __/__/____,_________________________________________________ 

O avaliado, em __/__/____,__________________________________________________ 

2.2 COMPETÊNCIAS COMPORTAMENTAIS:

A preencher no inicio do período de avaliação           A preencher no final do período de avaliação 

DEFINIÇÃO E DESCRIÇÃO DAS COMPETÊNCIAS
PONDERAÇÃO AVALIAÇÃO

1

Aptidões e conhecimentos especializados: Avalia as aptidões e os conhecimentos 
teóricos e práticos necessários ao desempenho das respectivas funções.  

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
Demonstra ter aptidão e conhecimentos adequados às exigências da função; 
Aplica correctamente os conhecimentos que detém às situações concretas que lhe 
são colocadas; 
Demonstra iniciativa, persistência e predisposição para actuar de forma positiva no 
desempenho das suas funções. 

2

Capacidade de realização: Avalia forma como concretiza as tarefas que lhe são 
afectas com vista ao cumprimento dos objectivos definidos. 

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
Compreende e analisa as condições necessárias à execução das suas funções; 
Respeita as regras de segurança e revela cuidado e atenção na realização das 
suas tarefas, prevenindo acidentes; 
Realiza eficazmente e com rigor as tarefas que lhe estão cometidas; 
Realiza em tempo as tarefas que lhe estão cometidas. 

3

Capacidade de adaptação e de melhoria contínua: Avalia a facilidade de ajustamento 
a novas tarefas e situações e a iniciativa para evoluir profissionalmente.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
Demonstra flexibilidade e capacidade de se adaptar e trabalhar eficazmente em 
situações distintas e variadas e com pessoas ou grupos diversos; 
Assume e encara a diversidade de tarefas no âmbito das suas funções como 
oportunidades de melhoria; 
Reconhece os seus pontos fracos, agindo no sentido da sua correcção; 
Procura actualizar os seus conhecimentos e aperfeiçoar-se profissionalmente. 
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A preencher no inicio do período de avaliação           A preencher no final do período de avaliação

DEFINIÇÃO E DESCRIÇÃO DAS COMPETÊNCIAS
PONDERAÇÃO AVALIAÇÃO

4

Espírito de equipa: Avalia a facilidade de integração e inter-ajuda em equipas de 
trabalho.  

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
Partilha informações e conhecimentos com os colegas; 
Valoriza os contributos e conhecimentos dos outros 
Respeita as diferenças de opinião; 
Disponibiliza-se para assumir tarefas de um colega; 
Tem um bom relacionamento com os colegas e promove um clima amigável e 
espírito de cooperação entre os elementos da equipa de trabalho.

5

Responsabilidade e compromisso com o serviço: Avalia a capacidade de ponderar e 
avaliar as necessidades do serviço em função da sua missão e objectivos e de exercer 
as suas funções de acordo com essas necessidades.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
Envolve-se nas tarefas que lhe estão atribuídas com vista à sua execução pontual 
e rigorosa; 
Demonstra disponibilidade para responder às necessidades do serviço; 
Enquadra-se bem no serviço e unidade orgânica a que pertence; 
Cumpre as regras regulamentares relativas ao funcionamento do serviço.
 Mantém o equipamento e material de trabalho ao seu dispor em boas condições 
de manutenção; 

6*

Capacidade de coordenação: Avalia a capacidade para planear, orientar e controlar a 
actividade das equipas de trabalho sob a sua dependência funcional.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
Quantifica e calendariza as tarefas a realizar, afectando os elementos da equipa à 
sua realização; 
Define prioridades; 
Acompanha sistematicamente o desenvolvimento do trabalho, detectando e 
solucionando os problemas ou erros que eventualmente surjam; 
Promove a evolução e desenvolvimento profissional dos elementos da sua equipa. 

2.3. ATITUDE PESSOAL

Classificação Fundamentação 

3. AVALIAÇÃO GLOBAL DO DESEMPENHO

Componentes da avaliação Classificação Ponderação  

Objectivos  40% 

Competências comportamentais  50% 

Atitude pessoal  10% 

Avaliação final – expressão quantitativa 

Avaliação final – expressão qualitativa 

3.1 FUNDAMENTAÇÃO DAS CLASSIFICAÇÕES DE EXCELENTE E MUITO BOM

(Factores que mais contribuíram para a classificação final de Excelente e Muito Bom e 

identificação dos contributos relevantes para o serviço nas classificações de Excelente)

* aplicável ao pessoal com funções de chefia e coordenação. 

Total da ponderação/ 
Classificação 100% 

O avaliador, em __/__/____,_________________________________________________ 

O avaliado, em __/__/____,__________________________________________________ 

3.2 VALIDAÇÃO DAS CLASSIFICAÇÕES DE EXCELENTE E MUITO BOM

A classificação de _________ atribuída, foi aprovada e validada em reunião do Conselho de 

Coordenação da Avaliação que teve lugar a __/__/____, conforme consta da acta da referida 

reunião. 

4. EXPECTATIVAS, CONDIÇÕES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO DO 
DESEMPENHO DO AVALIADO E FORMAÇÃO PROFISSIONAL.

4.1 EXPECTATIVAS, CONDIÇÕES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO 
PROFISSIONAL

4.2 IDENTIFICAÇÃO DE ACÇÕES DE FORMAÇÃO PROFISSIONAL

Áreas a desenvolver Acções de formação profissional 
propostas 
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5. COMUNICAÇÃO E HOMOLOGAÇÃO DA AVALIAÇÃO FINAL

5.1 COMUNICAÇÃO DA AVALIAÇÃO ATRIBUÍDA AO AVALIADO

Tomei conhecimento da minha avaliação em entrevista realizada em __/__/____,  

Observações: 

O avaliado,________________________________________________________. 

5.2. HOMOLOGAÇÃO/DESPACHO DO DIRIGENTE MÁXIMO DO SERVIÇO

Aos __/__/____, ___________________________________________________ 

5.3. CONHECIMENTO DA AVALIAÇÃO APÓS A HOMOLOGAÇÃO/DESPACHO DO 
DIRIGENTE MÁXIMO DO SERVIÇO

Tomei conhecimento da homologação/despacho do dirigente máximo do serviço 

relativo à minha avaliação em __/__/____,  

O avaliado,________________________________________________________. 

AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 

MINISTÉRIO ________________________________________________________ 

Organismo/Serviço _________________________________________________ 

FICHA DE AVALIAÇÃO 
PARA O GRUPO PROFISSIONAL DO PESSOAL

AUXILIAR 

A preencher pelo avaliador 

Avaliador  

Cargo  

NIF           

Avaliado  

Unidade orgânica  

Carreira   

Categoria  

 NIF           

Período em avaliação  a  

1. MISSÃO DA UNIDADE ORGÂNICA
Descrição da missão da unidade orgânica: 

NIF          

2. COMPONENTES DA AVALIAÇÃO

2.1 OBJECTIVOS:
A preencher no inicio do período de avaliação         A preencher no final do período de avaliação 

AVALIAÇÃO
DESCRIÇÃO DO OBJECTIVO 

E
DETERMINAÇÃO DO INDICADOR DE MEDIDA

PONDERAÇÃO Superou 
claramente 
o objectivo 

(nível 5) 

Cumpriu o 
objectivo 
(nível 3) 

Não cumpriu o 
objectivo 
(nível 1) 

1    

2    

3    

4    

5    

Total da ponderação/ 
Classificação 100% 

O avaliador, em __/__/____,_________________________________________________ 

O avaliado, em __/__/____,__________________________________________________ 
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2.2 COMPETÊNCIAS COMPORTAMENTAIS:

A preencher no inicio do período de avaliação           A preencher no final do período de avaliação 

DEFINIÇÃO E DESCRIÇÃO DAS COMPETÊNCIAS
PONDERAÇÃO AVALIAÇÃO

1

Aptidões e conhecimentos especializados: Avalia as aptidões e os conhecimentos 
teóricos e práticos necessários ao desempenho das respectivas funções.  

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
Demonstra ter aptidão e conhecimentos adequados às exigências da função; 
Aplica correctamente os conhecimentos que detém às situações concretas que 
lhe são colocadas; 
Demonstra iniciativa, persistência e predisposição para actuar de forma positiva 
no desempenho das suas funções. 

2

Capacidade de realização: Avalia forma como concretiza as tarefas que lhe são 
afectas com vista ao cumprimento dos objectivos definidos.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
Compreende e verifica as condições necessárias à execução das suas funções; 
Realiza com rigor e eficácia as tarefas que lhe estão cometidas; 
Realiza em tempo as tarefas que lhe estão cometidas. 

3

Capacidade de adaptação e de melhoria contínua: Avalia a facilidade de 
ajustamento a novas tarefas e situações e a iniciativa para evoluir profissionalmente.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
Demonstra flexibilidade e capacidade de se adaptar e trabalhar eficazmente em 
situações distintas e variadas e com pessoas ou grupos diversos; 
Compreende os motivos que exigem uma mudança e ajusta a sua actuação a 
esta; 
Reconhece os seus pontos fracos, agindo no sentido da sua correcção; 
Procura actualizar-se e aperfeiçoar-se profissionalmente. 

4

Espírito de equipa: Avalia a facilidade de integração e inter-ajuda em equipas de 
trabalho.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
Partilha informações e conhecimentos com os colegas; 
Respeita as diferenças de opinião; 
Disponibiliza-se para assumir tarefas de um colega; 
Tem um bom relacionamento com os colegas e promove um clima amigável e 
espírito de cooperação entre os elementos da equipa de trabalho.

5

Responsabilidade e compromisso com o serviço: Avalia a capacidade de ponderar 
e avaliar as necessidades do serviço em função da sua missão e objectivos e de 
exercer as suas funções de acordo com essas necessidades.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
Demonstra disponibilidade para responder às necessidades do serviço; 
Enquadra-se bem no serviço e unidade orgânica a que pertence; 
Cumpre as regras regulamentares relativas ao funcionamento do serviço. 

6*

Capacidade de coordenação: Avalia a capacidade para planear, orientar e controlar a 
actividade das equipas de trabalho sob a sua dependência funcional.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
Quantifica e calendariza as tarefas a realizar, afectando os elementos da equipa à 
sua realização; 
Define prioridades; 
Acompanha sistematicamente o desenvolvimento do trabalho, detectando e 
solucionando os problemas ou erros que eventualmente surjam; 
Promove a evolução e desenvolvimento profissional dos elementos da sua equipa. 

* aplicável ao pessoal com funções de chefia e coordenação. 

Total da ponderação/ 
Classificação 100% 

O avaliador, em __/__/____,_________________________________________________ 

O avaliado, em __/__/____,__________________________________________________ 
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2.3. ATITUDE PESSOAL

Classificação Fundamentação 

3. AVALIAÇÃO GLOBAL DO DESEMPENHO

Componentes da avaliação Classificação Ponderação  

Objectivos  20% 

Competências comportamentais  60% 

Atitude pessoal  20% 

Avaliação final – expressão quantitativa 

Avaliação final – expressão qualitativa 

3.1 FUNDAMENTAÇÃO DAS CLASSIFICAÇÕES DE EXCELENTE E MUITO BOM

(Factores que mais contribuíram para a classificação final de Excelente e Muito Bom e 

identificação dos contributos relevantes para o serviço nas classificações de Excelente)

3.2 VALIDAÇÃO DAS CLASSIFICAÇÕES DE EXCELENTE E MUITO BOM

A classificação de _________ atribuída, foi aprovada e validada em reunião do Conselho de 

Coordenação da Avaliação que teve lugar a __/__/____, conforme consta da acta da referida 

reunião. 

4. EXPECTATIVAS, CONDIÇÕES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO DO 
DESEMPENHO DO AVALIADO E FORMAÇÃO PROFISSIONAL.

4.1 EXPECTATIVAS, CONDIÇÕES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO 
PROFISSIONAL

4.2 IDENTIFICAÇÃO DE ACÇÕES DE FORMAÇÃO PROFISSIONAL

Áreas a desenvolver Acções de formação profissional 
propostas 

5. COMUNICAÇÃO E HOMOLOGAÇÃO DA AVALIAÇÃO FINAL

5.1 COMUNICAÇÃO DA AVALIAÇÃO ATRIBUÍDA AO AVALIADO

Tomei conhecimento da minha avaliação em entrevista realizada em __/__/____,  

Observações: 

O avaliado,________________________________________________________. 

5.2. HOMOLOGAÇÃO/DESPACHO DO DIRIGENTE MÁXIMO DO SERVIÇO

Aos __/__/____, ___________________________________________________ 

5.3. CONHECIMENTO DA AVALIAÇÃO APÓS A HOMOLOGAÇÃO/DESPACHO DO 
DIRIGENTE MÁXIMO DO SERVIÇO

Tomei conhecimento da homologação/despacho do dirigente máximo do serviço 

relativo à minha avaliação em __/__/____,  

O avaliado,________________________________________________________. 

Instruções de preenchimento das fichas de avaliação do
desempenho dos grupos profissionais: Técnico supe-
rior e técnico, técnico profissional e administrativo,
operário e auxiliar.

Elementos de identificação

Este campo deve ser preenchido com os elementos identificativos
do serviço ou organismo, do avaliador e do avaliado, sendo que o NIF
corresponde ao número de identificação fiscal e é chave unívoca para
o sistema informático de apoio.

1 — Missão da unidade orgânica. — Neste campo descreva de
forma sucinta as funções fundamentais e determinantes da unidade
orgânica a que o avaliado pertence e os objectivos essenciais que esta
unidade garante, tendo como referência o plano de actividades.

2 — Componentes da avaliação:
2.1 — Objectivos. — Esta componente visa avaliar o nível de con-

cretização dos resultados por parte do avaliado, tendo em considera-
ção os objectivos e os indicadores de medida acordados entre avalia-
dor e avaliado.

Descrição do objectivo e determinação do indicador de me-
dida. — Este campo destina-se à descrição clara e sucinta dos objec-
tivos acordados e à indicação da métrica de referência para aferição
do grau de realização de cada objectivo.

Os objectivos devem ser no mínimo 3 e no máximo 5, sendo que,
pelo menos 1 deve ser de responsabilidade partilhada.

A fixação dos objectivos tem de ter em conta a proporcionalidade
entre os resultados visados e os meios disponíveis para a sua concre-
tização.

Os objectivos devem ser, em princípio, acordados entre avaliador e
avaliado, prevalecendo, em caso de discordância, a posição do avaliador.

O indicador de medida corresponde ao elemento qualitativo e quanti-
tativo que permitirá determinar o grau de realização do objectivo fixado.

Ponderação. — Este campo destina-se à identificação da ponde-
ração a atribuir pelo avaliador a cada objectivo.

A ponderação de cada objectivo não pode ter valor inferior a 15 %
ou a 20 %, consoante tenham sido fixados 5 ou menos objectivos.

A soma das ponderações dos objectivos fixados deve totalizar 100 %.
Avaliação. — Este campo destina-se a assinalar o nível de reali-

zação de cada objectivo de acordo com a escala aí presente.
A indicação nível de realização é feita pela sinalização X na qua-

drícula correspondente.
Total da ponderação/classificação. — Estes campos destinam-se

a indicar a soma das ponderações atribuídas (que deve totalizar 100 %)
e apurar o resultado final da classificação da componente «Objecti-
vos».

A classificação da componente «Objectivos» resulta da média pon-
derada das avaliações atribuídas a cada um dos objectivos.

O preenchimento destes campos é automático, quando utilizado o
programa informático relativo à avaliação do desempenho.

2.2 — Competências comportamentais. — Esta componente
visa avaliar as características pessoais demonstradas durante o perío-
do em avaliação, de acordo com o conjunto de requisitos requeridos
para o desempenho das funções que correspondem à carreira e cate-
goria a que pertence o avaliado.

Definição e descrição das competências. — Este campo iden-
tifica o conjunto de competências requeridas para o desempenho das
funções e descreve os comportamentos em que estas se traduzem.
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Ponderação. — Este campo destina-se à identificação da ponde-
ração a atribuir pelo avaliador a cada competência.

A ponderação de cada competência não pode ter valor inferior a
10 %, devendo a soma das ponderações das competências selecciona-
das totalizar 100 %.

Avaliação. — Este campo destina-se a avaliar as competências evi-
denciadas ao longo do período em avaliação de acordo com os com-
portamentos descritos, sendo a avaliação expressa numa escala de 1
a 5, tendo em conta as seguintes regras:

5 — Excelente. — Excede claramente o modelo de comportamen-
tos definido para a competência, destacando-se no conjunto de fun-
cionários da mesma categoria por um desempenho especialmente re-
levante, contribuindo significativamente para a melhoria do serviço.

4 — Muito bom. — Supera o modelo de comportamentos definido
para a competência, revelando grande qualidade de desempenho e uma
actuação activa, contribuindo para a qualidade do serviço.

3 — Bom. — Enquadra-se no modelo de comportamentos definido
para a competência, revelando capacidade de desempenho e actuando
de forma positiva, contribuindo assim para a qualidade do serviço.

2 — Necessita de desenvolvimento. — Não atinge o modelo de
comportamentos definido para a competência, actuando de modo ir-
regular e variável, revelando algumas dificuldades de desempenho.

1 — Insuficiente. — Está claramente abaixo do modelo de compor-
tamentos definido para a competência, evidenciando deficiências graves
de desempenho e revelando comportamentos desadequados à função.

Total da ponderação/classificação. — Estes campos destinam-
se a indicar a soma das ponderações atribuídas (que deve totalizar
100 %) e a apurar o resultado final da classificação da componente
«Competências comportamentais».

A classificação da componente «Competências comportamentais»
vai resultar da média ponderada das avaliações dadas a cada uma das
competências.

O preenchimento destes campos é automático, quando utilizado o
programa informático relativo à avaliação do desempenho.

2.3 — Atitude pessoal. — Esta componente visa avaliar o em-
penho pessoal e disponibilidade manifestadas durante o período em
avaliação, tendo em conta factores como o esforço realizado, o inte-
resse e a motivação demonstrados.

Classificação. — Este campo destina-se a classificar esta com-
ponente, tendo em conta uma escala de 1 a 5 de acordo com os se-
guintes critérios:

5 — Excelente. — Evidenciou uma notável dinâmica na prossecução
dos objectivos, demonstrou sempre elevado interesse em aprofundar os
seus conhecimentos, distinguiu-se por manter um elevado nível de moti-
vação pessoal, assim como elevados padrões de exigência em relação
àquilo que faz, mantém excelentes relações interpessoais com os colegas
e promove acentuadamente o esforço da equipa a que pertence, desta-
cando-se claramente como uma referência no grupo de trabalho.

4 — Muito bom. — Demonstrou grande dinâmica na prossecução
dos objectivos, manifestou muito interesse em aprofundar os seus co-
nhecimentos, manteve um alto nível de motivação pessoal, assim
como altos padrões de exigência em relação àquilo que faz, mantém
muito boas relações interpessoais com os colegas e fomenta activa-
mente o esforço da equipa a que pertence.

3 — Bom. — Revelou dinamismo na prossecução dos objectivos e
interesse em aprofundar os seus conhecimentos, manteve um bom
nível de motivação pessoal, assim como bons padrões de exigência
em relação àquilo que faz, mantém boas relações interpessoais com
os colegas e fomenta o esforço da equipa a que pertence.

2 — Necessita de desenvolvimento. — Revelou pouca dinâmica na
prossecução dos objectivos, não manifestou interesse em aprofundar
os seus conhecimentos e melhorar as suas competências, demonstrou
um baixo nível de motivação pessoal, assim como baixos padrões de
exigência em relação àquilo que faz, tem uma relação cordial com os
colegas e participa o esforço da equipa a que pertence.

1 — Insuficiente. — Revelou passividade e negligencia na prosse-
cução dos objectivos, manifestou desinteresse em aprofundar os seus
conhecimentos e melhorar as suas competências, evidenciou falta de
motivação pessoal, assim como indiferença em relação àquilo que faz,
tem dificuldades de relacionamento com os colegas e de integração
nas equipas de trabalho.

Fundamentação. — Este campo destina-se a fundamentar a ava-
liação feita pelo avaliador, devendo este descrever sumariamente os
motivos em que se baseou para atribuir a classificação.

3 — Avaliação global do desempenho. — Este quadro destina-se
a apurar o resultado final, quantitativo e qualitativo, da avaliação do
desempenho do avaliado, de acordo com a seguinte escala de avaliação:

Excelente — de 4,5 a 5 valores;
Muito bom — de 4 a 4,4 valores;
Bom — de 3 a 3,9 valores;
Necessita de desenvolvimento — de 2 a 2,9 valores;
Insuficiente — de 1 a 1,9 valores.

A classificação final vai resultar da média ponderada das classifica-
ções dadas a cada uma das componentes da avaliação.

O preenchimento deste quadro é automático, quando utilizado o
programa informático relativo à avaliação do desempenho.

3.1 — Fundamentação das classificações de Excelente e Muito
bom. — Este campo destina-se a ser preenchido apenas nos casos em
que a avaliação global do desempenho seja de Excelente ou Muito bom.

Na fundamentação da avaliação, o avaliador deve evidenciar os facto-
res que contribuíram para a classificação final, devendo ainda identificar,
nas classificações de Excelente, os contributos do avaliado que foram
relevantes para a melhoria do serviço, tendo em vista a sua inclusão na
base de dados relativa a boas práticas na Administração Pública.

3.2 — Validação das classificações de Excelente e Muito
bom. — Tal como o campo anterior, este campo só será preenchido
nos casos em que a avaliação global do desempenho seja de Excelente
ou Muito bom e destina-se a demonstrar que a classificação atribuída
foi confirmada pelo Conselho de Coordenação da Avaliação.

Deve identificar-se nos espaços em branco qual a classificação atri-
buída e a data em que teve lugar a reunião do Conselho de Coordena-
ção da Avaliação.

4 — Expectativas, condições e ou requisitos de desenvolvi-
mento do desempenho do avaliado:

4.1 — Expectativas, condições e ou requisitos de desenvol-
vimento. — Neste campo faça uma apreciação sucinta das qualidades
do avaliado, projectando o seu potencial de desenvolvimento e iden-
tificando as condições para a sua concretização.

4.2 — Identificação de necessidades de formação profissio-
nal. — Neste quadro indique, com base na apreciação feita no campo
anterior, as áreas que o avaliado deverá promover com vista ao seu de-
senvolvimento profissional e identifique, ainda, até um máximo de três,
as acções de formação que servirão de suporte a esse desenvolvimento.

A identificação das acções de formação deverá ter em conta as
necessidades prioritárias do avaliado face à exigência das funções que
lhe estão atribuídas e aos recursos disponíveis para o efeito.

5 — Comunicação e homologação da classificação final:
5.1 — Comunicação da avaliação atribuída ao avaliado. —

Este campo destina-se a comprovar a tomada de conhecimento pelo
avaliado da avaliação que lhe foi comunicada pelo avaliador durante
a entrevista de avaliação.

O campo «Observações» destina-se a ser preenchido pelo avalia-
do, que deverá aqui produzir as observações que entenda serem perti-
nentes, relativas à classificação que lhe foi atribuída pelo avaliador
em fase prévia à homologação.

5.2 — Homologação/despacho do dirigente máximo do ser-
viço. — Este campo destina-se a ser preenchido pelo dirigente máxi-
mo do serviço ou organismo, o qual deverá indicar se homologa a
classificação atribuída ao avaliado pelo avaliador ou, caso não con-
corde com a mesma, estabelecer ele próprio a classificação a atribuir,
mediante despacho fundamentado.

5.3 — Conhecimento da avaliação após a homologação/despa-
cho do dirigente máximo do serviço. — Este campo destina-se a com-
provar a tomada de conhecimento pelo avaliado da avaliação após ho-
mologação ou despacho de classificação do dirigente máximo do serviço.

AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 

MINISTÉRIO ________________________________________________________ 

Serviço ou Organismo _____________________________________________ 

FICHA DE AVALIAÇÃO 
PARA OS DIRIGENTES DE NÍVEL INTERMÉDIO

A preencher pelo avaliador 

Avaliador  

Cargo  

NIF           

Avaliado  

Cargo  

Unidade orgânica  

 NIF           

Período em avaliação  a  

1. MISSÃO DA UNIDADE ORGÂNICA
Descrição da missão da unidade orgânica: 

NIF          
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2. COMPONENTES DA AVALIAÇÃO

2.1 OBJECTIVOS:
A preencher no inicio do período de avaliação         A preencher no final do período de avaliação 

AVALIAÇÃO
DESCRIÇÃO DO OBJECTIVO 

E
DETERMINAÇÃO DO INDICADOR DE MEDIDA

PONDERAÇÃO Superou 
claramente 
o objectivo 

(nível 5) 

Cumpriu o 
objectivo 
(nível 3) 

Não cumpriu o 
objectivo 
(nível 1) 

1    

2    

3    

4    

5    

Total da ponderação/ 
Classificação 100% 

O avaliador, em __/__/____,_________________________________________________ 

O avaliado, em __/__/____,__________________________________________________ 

2.2 COMPETÊNCIAS COMPORTAMENTAIS:

A preencher no inicio do período de avaliação           A preencher no final do período de avaliação 

DEFINIÇÃO E DESCRIÇÃO DAS COMPETÊNCIAS
PONDERAÇÃO AVALIAÇÃO

1

Orientação para os resultados e qualidade do serviço: Avalia a capacidade e 
dinâmica pessoal para a realização dos objectivos definidos. 

Traduz-se nos seguintes comportamentos: 
Antecipa, para si e para os elementos da sua unidade orgânica, a definição de 
metas ambiciosas que pressupõem um valor acrescentado para o serviço ou 
organismo. 
É persistente na consecução dos objectivos definidos;
Revê os seus métodos de trabalho para melhorar a qualidade do seu desempenho;
Monitoriza o desenvolvimento das capacidades e competências dos elementos da 
sua unidade orgânica, efectuando análises comparativas da sua unidade orgânica 
com outras com desempenhos elevados. 

2

Capacidade de liderança e orientação de pessoas: Avalia a capacidade de dirigir e 
coordenar dos elementos da sua unidade orgânica para a realização dos objectivos.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
Transmite e comunica os objectivos, estratégias e planos de acção de uma forma 
clara e precisa; 
Define as responsabilidades e tarefas dos elementos da sua unidade orgânica 
em função das suas aptidões; 
Acompanha de forma sistematizada as actividades próprias e de equipa dos 
elementos da sua unidade orgânica, assegurando o cumprimento das actividades 
prioritárias; 
Cria nos elementos da sua unidade orgânica um espírito de compromisso ao 
longo do tempo na prossecução dos objectivos definidos. 
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A preencher no inicio do período de avaliação           A preencher no final do período de avaliação

DEFINIÇÃO E DESCRIÇÃO DAS COMPETÊNCIAS
PONDERAÇÃO AVALIAÇÃO

3

Capacidade de promover a mudança e melhoria contínua: Avalia a capacidade de 
actuação perante novas situações ou necessidades de mudança, tendo em vista a 
promoção da melhoria contínua do serviço ou organismo.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
Propõe medidas e acções concretas com vista à melhoria do desempenho do 
serviço ou organismo. 
Adopta e promove a adopção de formas de trabalho inovadoras e de novas 
tecnologias; 
Fomenta o espírito de iniciativa dos elementos da sua unidade orgânica; 
Assume e encara as mudanças como oportunidades e não como problemas; 
Aceita as mudanças organizacionais e funcionais, actuando de acordo com as 
alterações e/ou prioridades definidas. 

4

Capacidade de análise e de planeamento e organização: Avalia a capacidade de 
planear, organizar e controlar a actividade da sua unidade orgânica, bem como de 
actuar perante situações de trabalho diversificadas.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
Organiza as suas actividades e as da sua unidade orgânica baseando-se no nível 
de importância e prioridade; 
Planeia, quantifica e calendariza os projectos, acções e tarefas a desenvolver no 
âmbito da sua unidade orgânica, afectando os recursos necessários à sua 
consecução; 
Identifica os problemas e actua rapidamente, aplicando soluções adaptadas; 
Acompanha o desenrolar das actividades desenvolvidas pelos elementos da sua 
unidade orgânica, controlando as suas fases, prazos e execução, detectando e 
suprimindo lacunas e erros e assegurando a sua realização de acordo com os 
objectivos definidos. 

5

Capacidade de desenvolvimento e motivação das pessoas: Avalia a capacidade de 
apoiar a aprendizagem e desenvolvimento profissional dos elementos da sua unidade 
orgânica, assim como de promover o seu envolvimento activo nas tarefas e actividades 
do serviço.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
Reconhece e valoriza o desempenho dos elementos da sua unidade orgânica 
apoiando a sua evolução e desenvolvimento profissional; 
Actua para desenvolver um clima amigável, moral elevada e espírito de cooperação 
entre os elementos da sua unidade orgânica; 
Dá feedback construtivo, directo e frequente ao longo do ano, aos elementos da 
sua unidade orgânica, clarificando as expectativas em termos de desempenho; 
Incentiva a iniciativa e responsabilidade dos funcionários. 

6

Visão estratégica: Avalia a capacidade de perspectivar a evolução do serviço ou 
organismo em função da sua missão e objectivos e de assegurar o alinhamento da 
actividade da sua unidade orgânica nesse sentido.

Traduz-se nos seguintes comportamentos : 
Conhece e compreende a estratégia e objectivos do serviço ou organismo, 
actuando de acordo com eles; 
Age de forma integrada, avaliando o impacto que as acções desenvolvidas ao nível 
da sua unidade orgânica têm nas restantes unidades do organismo. 
Demonstra disponibilidade para responder às necessidades do serviço ou 
organismo; 
Antecipa as necessidades de adaptação do serviço ou organismo.  

Total da ponderação/ 
Classificação 100% 

O avaliador, em __/__/____,_________________________________________________ 

O avaliado, em __/__/____,__________________________________________________ 
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3. AVALIAÇÃO GLOBAL DO DESEMPENHO

Componentes da avaliação Classificação Ponderação  

Objectivos  75% 

Competências comportamentais  25% 

Avaliação final – expressão quantitativa 

Avaliação final – expressão qualitativa 

3.1 FUNDAMENTAÇÃO DAS CLASSIFICAÇÕES DE EXCELENTE E MUITO BOM

(Factores que mais contribuíram para a classificação final de Excelente e Muito Bom e 

identificação dos contributos relevantes para o serviço nas classificações de Excelente)

4. EXPECTATIVAS, CONDIÇÕES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO DO 
DESEMPENHO DO AVALIADO E FORMAÇÃO PROFISSIONAL.

4.1 EXPECTATIVAS, CONDIÇÕES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO 
PROFISSIONAL

4.2 IDENTIFICAÇÃO DE ACÇÕES DE FORMAÇÃO PROFISSIONAL

Áreas a desenvolver Acções de formação profissional 
propostas 

5. COMUNICAÇÃO E HOMOLOGAÇÃO DA AVALIAÇÃO FINAL

5.1 COMUNICAÇÃO DA AVALIAÇÃO ATRIBUÍDA AO AVALIADO

Tomei conhecimento da minha avaliação em entrevista realizada em __/__/____,  

Observações: 

O avaliado,________________________________________________________. 

5.2. HOMOLOGAÇÃO/DESPACHO DOS DIRIGENTES DE NÍVEL SUPERIOR

Aos __/__/____, ___________________________________________________ 

Aos __/__/____, ___________________________________________________ 

Aos __/__/____, ___________________________________________________ 

5.3. CONHECIMENTO DA AVALIAÇÃO APÓS A HOMOLOGAÇÃO/DESPACHO DOS 
DIRIGENTES DE NÍVEL SUPERIOR

Tomei conhecimento da homologação/despacho dos dirigentes de nível superior 

relativo à minha avaliação em __/__/____,  

O avaliado,________________________________________________________. 

Instruções de preenchimento da ficha de avaliação
para os dirigentes de nível intermédio

Elementos de identificação. — Este campo deve ser preenchi-
do com os elementos identificativos do serviço ou organismo, do
avaliador e do avaliado, sendo que o NIF corresponde ao número de
identificação fiscal e é chave unívoca para o sistema informático de
apoio.

1 — Missão da unidade orgânica. — Neste campo descreva de
forma sucinta as funções fundamentais e determinantes da unidade
orgânica a que o avaliado pertence e os objectivos essenciais que esta
unidade garante, tendo como referência o plano de actividades.

2 — Componentes da avaliação:
2.1 — Objectivos. — Esta componente visa avaliar o nível de

concretização dos resultados por parte do avaliado, tendo em consi-
deração os objectivos e os indicadores de medida estabelecidos.

Descrição do objectivo e determinação do indicador de me-
dida. — Este campo destina-se à descrição clara e sucinta dos objec-
tivos acordados e à indicação da métrica de referência para aferição
do grau de realização de cada objectivo.

Os objectivos devem ser no mínimo 3 e no máximo 5, sendo que,
pelo menos 1 deve ser de responsabilidade partilhada.

A fixação dos objectivos tem de ter em conta a proporcionalidade
entre os resultados visados e os meios disponíveis para a sua concre-
tização.

Os objectivos devem ser, em princípio, acordados entre avaliador
e avaliado, prevalecendo, em caso de discordância, a posição do ava-
liador.

O indicador de medida corresponde ao elemento qualitativo e quan-
titativo que permitirá determinar o grau de realização do objectivo
fixado.

Ponderação. — Este campo destina-se à identificação da ponde-
ração a atribuir pelo avaliador a cada objectivo.

A ponderação de cada objectivo não pode ter valor inferior a 15 %
ou a 20 %, consoante tenham sido fixados 5 ou menos objectivos.

A soma das ponderações dos objectivos fixados deve totalizar 100 %.
Avaliação. — Este campo destina-se a assinalar o nível de reali-

zação de cada objectivo de acordo com a escala aí presente.
A indicação nível de realização é feita pela sinalização X na qua-

drícula correspondente.
Total da ponderação/classificação. — Estes campos destinam-

se a indicar a soma das ponderações atribuídas (que deve totalizar
100 %) e apurar o resultado final da classificação da componente «Ob-
jectivos».

A classificação da componente «Objectivos» resulta da média pon-
derada das avaliações atribuídas a cada um dos objectivos.

O preenchimento destes campos é automático, quando utilizado o
programa informático relativo à avaliação do desempenho.

2.2 — Competências comportamentais. — Esta componente
visa avaliar as características pessoais demonstradas durante o perío-
do em avaliação, de acordo com o conjunto de requisitos requeridos
para o desempenho das funções que correspondem ao cargo do ava-
liado.

Definição e descrição das competências. — Este campo iden-
tifica o conjunto de competências requeridas para o desempenho do
cargo e descreve os comportamentos em que estas se traduzem.

Ponderação. — Este campo destina-se à identificação da ponde-
ração a atribuir pelo avaliador a cada competência.

A ponderação de cada competência não pode ter valor inferior a
10 %, devendo a soma das ponderações das competências selecciona-
das totalizar 100 %.

Avaliação. — Este campo destina-se a avaliar as competências evi-
denciadas ao longo do período em avaliação de acordo com os com-
portamentos descritos, sendo a avaliação expressa numa escala de 1
a 5, tendo em conta as seguintes regras:

5 — Excelente. — Excede claramente o modelo de comportamen-
tos definido para a competência, destacando-se por um desempenho
especialmente relevante, contribuindo significativamente para a me-
lhoria do serviço.
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4 — Muito bom. — Supera o modelo de comportamentos definido
para a competência, revelando grande qualidade de desempenho e uma
actuação activa, contribuindo para a qualidade do serviço.

3 — Bom. — Enquadra-se no modelo de comportamentos defini-
do para a competência, revelando capacidade de desempenho e actu-
ando de forma positiva, contribuindo assim para a qualidade do servi-
ço.

2 — Necessita de desenvolvimento. — Não atinge o modelo de
comportamentos definido para a competência, actuando de modo ir-
regular e variável, revelando algumas dificuldades de desempenho.

1 — Insuficiente. — Está claramente abaixo do modelo de compor-
tamentos definido para a competência, evidenciando deficiências graves
de desempenho e revelando comportamentos desadequados ao cargo.

Total da ponderação/classificação. — Estes campos destinam-
se a indicar a soma das ponderações atribuídas (que deve totalizar
100%) e a apurar o resultado final da classificação da componente
«Competências comportamentais».

A classificação da componente «Competências comportamentais»
vai resultar da média ponderada das avaliações dadas a cada uma das
competências.

O preenchimento destes campos é automático, quando utilizado o
programa informático relativo à avaliação do desempenho.

3 — Avaliação global do desempenho. — Este quadro destina-se a
apurar o resultado final, quantitativo e qualitativo, da avaliação do
desempenho do avaliado, de acordo com a seguinte escala de ava-
liação:

Excelente — de 4,5 a 5 valores;
Muito bom — de 4 a 4,4 valores;
Bom — de 3 a 3,9 valores;
Necessita de desenvolvimento — de 2 a 2,9 valores;
Insuficiente — de 1 a 1,9 valores.

A classificação final vai resultar da média ponderada das classifica-
ções dadas a cada uma das componentes da avaliação.

O preenchimento deste quadro é automático, quando utilizado o
programa informático relativo à avaliação do desempenho.

3.1 — Fundamentação das classificações de Excelente e Mui-
to bom. — Este campo destina-se a ser preenchido apenas nos casos
em que a avaliação global do desempenho seja de Excelente ou Muito
bom.

Na fundamentação da avaliação, o avaliador deve evidenciar os
factores que contribuíram para a classificação final, devendo ainda
identificar, nas classificações de Excelente, os contributos do avaliado
que foram relevantes para a melhoria do serviço, tendo em vista a
sua inclusão na base de dados relativa a boas práticas na Administra-
ção Pública.

4 — Expectativas, condições e/ou requisitos de desenvolvi-
mento do desempenho do avaliado:

4.1 — Expectativas, condições e/ou requisitos de desenvol-
vimento. — Neste campo faça uma apreciação sucinta das qualidades
do avaliado, projectando o seu potencial de desenvolvimento e iden-
tificando as condições para a sua concretização.

4.2 — Identificação de necessidades de formação profissio-
nal. — Neste quadro indique, com base na apreciação feita no campo
anterior, as áreas que o avaliado deverá promover com vista ao seu
desenvolvimento profissional e identifique, ainda, até um máximo de
três, as acções de formação que servirão de suporte a esse desenvol-
vimento.

A identificação das acções de formação deverá ter em conta as
necessidades prioritárias do avaliado face à exigência das funções que
lhe estão atribuídas e aos recursos disponíveis para o efeito.

5 — Comunicação e homologação da classificação final:
5.1 — Comunicação da avaliação atribuída ao avaliado. —

Este campo destina-se a comprovar a tomada de conhecimento pelo
avaliado da avaliação que lhe foi comunicada pelo avaliador durante
a entrevista de avaliação.

O campo «Observações» destina-se a ser preenchido pelo avaliado
que deverá aqui produzir as observações que entenda serem pertinen-
tes, relativas à classificação que lhe foi atribuída pelo avaliador em
fase prévia à homologação.

5.2 — Homologação/despacho dos dirigentes de nível supe-
rior do serviço. — Este campo destina-se a ser preenchido pelos
dirigentes de nível superior do serviço ou organismo, os quais deverão
indicar se homologam a classificação atribuída ao avaliado pelo ava-
liador, ou caso não concordem com a mesma, estabelecer eles própri-
os a classificação a atribuir, mediante despacho fundamentado.

5.3 — Conhecimento da avaliação após a homologação/des-
pacho dos dirigentes de nível superior do serviço. — Este cam-
po destina-se a comprovar a tomada de conhecimento pelo avaliado
da avaliação após homologação ou despacho de classificação dos di-
rigentes de nível superior do serviço ou organismo.
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MINISTÉRIO DAS FINANÇAS
Decreto Regulamentar n.o 19-A/2004

de 14 de Maio

A avaliação do desempenho é um instrumento de de-
senvolvimento da estratégia das organizações, fornecendo
elementos essenciais para melhorar a definição das funções,
ajustar a formação às necessidades dos trabalhadores, abrir
oportunidades de carreira de acordo com as potencialida-
des demonstradas por cada um e valorizar as contribuições
individuais para a equipa.

A avaliação de desempenho é também uma das mais
poderosas ferramentas para a gestão de recursos humanos.
O seu objectivo é melhorar os resultados, ajudando os tra-
balhadores a atingir níveis de desempenho mais elevados,
sendo uma fonte de informação útil para desencadear me-
didas de desenvolvimento pessoal e profissional.

A instituição de um modelo credível de avaliação é es-
sencial para a introdução de uma nova cultura de gestão
pública, para uma correcta apreciação dos recursos aloca-
dos a cada um dos organismos e funções e para a criação
de condições de maior motivação profissional, qualificação
e formação permanente dos recursos humanos.

Trata-se também de um instrumento de gestão que, a
ser devidamente utilizado, permitirá identificar desequilíbrios
funcionais, deficiências organizacionais, responsabilizar o
pessoal e os dirigentes e criar um clima de exigência, de
mérito e de transparência na acção dos serviços.

Com a criação do sistema integrado de avaliação do
desempenho na Administração Pública (SIADAP) pela Lei
n.º 10/2004, de 22 de Março, a Administração Pública pas-
sa a dispor de um instrumento efectivo para avaliar o de-
sempenho dos seus serviços e organismos, dirigentes e
trabalhadores.

Obedecendo aos princípios e regras gerais de avaliação
do desempenho definidos pelo SIADAP, é regulamentado,
desde já, o processo de avaliação dos trabalhadores e di-
rigentes da Administração Pública.

Com esta regulamentação criam-se os mecanismos indis-
pensáveis à aplicação do novo sistema de avaliação do de-
sempenho, designadamente calendarizando e concretizando
as diversas fases que integram o processo de avaliação e
definindo regras para a sua execução e aplicação em con-
creto aos diversos serviços e organismos.

É ainda regulamentada a matéria referente ao conselho
coordenador da avaliação, criado como instância de con-
sulta, apoio e apreciação das reclamações, determinando-se
a sua composição e forma de funcionamento, e são defini-
das as modalidades de avaliação do desempenho e os
casos especiais de suprimento da mesma.

É dado o devido relevo à determinação específica da
relação da avaliação de desempenho e o processo de de-
senvolvimento profissional de cada trabalhador através da
adequada formação.

O presente diploma regulamenta também a avaliação dos
dirigentes de nível intermédio, de modo a garantir um pro-
cesso homogéneo e coerente com as especificidades pró-
prias da função, tendo como objectivo reforçar a capaci-
dade de liderança e as competências de gestão.

Por fim, são previstos os instrumentos de gestão e con-
trolo do sistema de avaliação do desempenho, através da
atribuição de competências para a elaboração e divulgação
dos relatórios dos resultados obtidos.

Quanto à entrada em vigor e aplicação do diploma no
1.º ano, determina-se que serão fixados objectivos para o
2.º semestre de 2004, a ser avaliados em 2005, e que o re-
sultado dessa avaliação será considerado para o ano com-
pleto de 2004.

Este modelo de avaliação do desempenho é, assim, um
novo instrumento de gestão no sentido de promover uma
cultura de mérito, exigência, motivação e reconhecimento,
por forma a potenciar os níveis de eficiência e qualidade
dos serviços públicos, com base em objectivos de quali-
dade e excelência, de liderança e responsabilidade e de
mérito e qualificação.

Foram observados os procedimentos decorrentes da Lei
n.º 23/98, de 26 de Maio.

Assim:
Nos termos do artigo 22.º da Lei n.º 10/2004, de 22 de

Março, e da alínea c) do artigo 199.º da Constituição, o
Governo decreta o seguinte:

REGULAMENTO DA AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO DOS TRA-
BALHADORES E DIRIGENTES INTERMÉDIOS DA ADMINIS-
TRAÇÃO PÚBLICA.

CAPÍTULO I

Objecto e âmbito de aplicação

Artigo 1.º
Objecto e âmbito de aplicação

1 — O presente diploma regulamenta a Lei n.º 10/2004, de 22
de Março, no que se refere ao sistema de avaliação do desem-
penho dos funcionários e agentes dos serviços e organismos
da administração directa do Estado, bem como ao sistema de
avaliação aplicável aos dirigentes de nível intermédio.

2 — A aplicação do presente diploma abrange ainda os
demais trabalhadores da administração directa do Estado,
independentemente do título jurídico da relação de traba-
lho, desde que o respectivo contrato seja por prazo supe-
rior a seis meses.

3 — A aplicação do presente diploma aos institutos
públicos faz-se sem prejuízo das adaptações necessárias.

CAPÍTULO II

Estrutura e conteúdo do sistema
de avaliação de desempenho

SECÇÃO I

Componentes para a avaliação

Artigo 2.º
Componentes para a avaliação

A avaliação de desempenho na Administração Pública
integra as seguintes componentes:

a) Objectivos;
b) Competências comportamentais;
c) Atitude pessoal.
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Artigo 3.º
Objectivos

1 — A avaliação dos objectivos visa comprometer os
trabalhadores com os objectivos estratégicos da organiza-
ção e responsabilizar pelos resultados, promovendo uma
cultura de qualidade, responsabilização e optimização de
resultados, de acordo com as seguintes regras:

a) O processo de definição de objectivos e indica-
dores de medida, para os diferentes trabalhado-
res, é da responsabilidade de cada organismo;

b) Os objectivos devem ser acordados entre avalia-
dor e avaliado no início do período da avaliação
prevalecendo, em caso de discordância, a posição,
do avaliador;

c) A definição dos objectivos deve ser clara e diri-
gida aos principais resultados a obter pelo cola-
borador no âmbito do plano de actividades do
respectivo serviço;

d) Os objectivos a fixar devem ser no máximo cinco
e no mínimo três, dos quais pelo menos um é de
responsabilidade partilhada;

e) São objectivos de responsabilidade partilhada os
que implicam o desenvolvimento de um trabalho
em equipa ou esforço convergente para uma fina-
lidade determinada;

f ) Os objectivos devem ser sujeitos a ponderação,
não podendo cada um deles ter valor inferior a
15 % ou a 20 %, consoante tenham sido fixados,
respectivamente, em cinco ou menos objectivos.

2 — De acordo com os indicadores de medida de con-
cretização previamente estabelecidos, cada objectivo é afe-
rido em três níveis:

Nível 5 — superou claramente o objectivo;
Nível 3 — cumpriu o objectivo;
Nível 1 — não cumpriu o objectivo.

3 — A avaliação desta componente resulta da média
ponderada dos níveis atribuídos.

Artigo 4.º
Competências comportamentais

A avaliação das competências comportamentais visa
promover o desenvolvimento e qualificação dos dirigentes
e trabalhadores, maximizar o seu desempenho e promover
uma cultura de excelência e qualidade, de acordo com as
seguintes regras:

a) As competências são definidas em função dos di-
ferentes grupos profissionais de forma a garantir
uma melhor adequação dos factores de avaliação
às exigências específicas de cada realidade;

b) O avaliado deve ter conhecimento, no início do
período de avaliação, das competências exigidas
para a respectiva função, assim como da sua pon-
deração;

c) O número de competências deve ser no mínimo
de quatro e no máximo de seis;

d) A ponderação de cada competência não pode ser
inferior a 10 %.

Artigo 5.º
Atitude pessoal

A avaliação da atitude pessoal visa a apreciação geral
da forma como a actividade foi desempenhada pelo ava-
liado, incluindo aspectos como o esforço realizado, o inte-
resse e a motivação demonstrados.

SECÇÃO II

Sistema de classificação

Artigo 6.º
Escala de avaliação

1 — A avaliação de cada uma das componentes do sis-
tema de avaliação de desempenho é feita numa escala de
1 a 5, devendo a classificação ser atribuída pelo avaliador
em números inteiros.

2 — O resultado global da avaliação de cada uma das
componentes do sistema de avaliação de desempenho é
expresso na escala de 1 a 5 correspondente às seguintes
menções qualitativas:

Excelente — de 4,5 a 5 valores;
Muito bom — de 4 a 4,4 valores;
Bom — de 3 a 3,9 valores;
Necessita de desenvolvimento — de 2 a 2,9 valores;
Insuficiente — de 1 a 1,9 valores.

Artigo 7.º
Sistema de classificação

1 — A classificação final é determinada pela média pon-
derada da avaliação de cada uma das suas componentes,
de acordo com a seguinte ponderação:

Grupos de pessoal Objectivos Competências
Atitude
pessoal

Técnico superior e técnico .......... 60 30 10
Técnico-profissional e administra-

tivo ............................................... 50 40 10
Operário ........................................... 40 50 10
Auxiliar ............................................ 20 60 20

2 — A adaptação desta escala a corpos especiais e car-
reiras de regime especial não pode prever ponderação in-
ferior a 40 %, no caso dos objectivos, ou inferior a 30 %,
no caso das competências.

Artigo 8.º
Expressão da avaliação final

1 — A avaliação global resulta das pontuações obti-
das em cada uma das componentes do sistema de ava-
liação ponderadas nos termos do artigo anterior e expres-
sa através da classificação qualitativa e quantitativa
constante da escala de avaliação referida no n.º 2 do ar-
tigo 6.º

2 — Para os efeitos dos n.os 1 a 3 do artigo 7.º da Lei
n.º 10/2004, de 22 de Março, os anos relevantes são se-
guidos, admitindo-se um único ano interpolado com ava-
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liação inferior à legalmente requerida, desde que não seja
o da última menção atribuída.

Artigo 9.º
Diferenciação de mérito e excelência

1 — A diferenciação dos desempenhos de mérito e ex-
celência é garantida pela fixação de percentagens máximas
para as classificações de Muito bom e Excelente, respec-
tivamente de 20 % e 5 %, numa perspectiva de maximiza-
ção da qualidade do serviço.

2 — O sistema de percentagens previsto no número an-
terior deve ser aplicado por serviço ou organismo e de
modo equitativo aos diferentes grupos profissionais, os
quais podem ser agregados para esse efeito nos serviços
ou organismos em que o número de avaliados por cada
um dos grupos profissionais seja inferior a 20.

3 — A atribuição de percentagens máximas deve ser do
conhecimento de todos os avaliados.

4 — A atribuição da classificação de Muito bom implica
fundamentação que evidencie os factores que contribuíram
para o resultado final.

5 — A atribuição da classificação de Excelente deve
ainda identificar os contributos relevantes para o serviço,
tendo em vista a sua inclusão na base de dados sobre boas
práticas.

6 — A aplicação do sistema de percentagens a cada
serviço ou organismo é da exclusiva responsabilidade dos
seus dirigentes, cabendo ao dirigente máximo assegurar o
seu estrito cumprimento.

Artigo 10.º
Fichas de avaliação

1 — O sistema de avaliação do desempenho obedece
a instrumentos normalizados e diferenciados em função
dos grupos profissionais ou situações específicas, a apro-
var por portaria conjunta dos membros do governo da
tutela e do responsável pela área da Administração Pú-
blica.

2 — Os instrumentos referidos no número anterior incluem
a definição de cada um dos factores que integram as com-
ponentes de competências e atitude pessoal dos diferen-
tes grupos profissionais, bem como a descrição dos com-
portamentos que lhes correspondem.

CAPÍTULO III

Competência para avaliar e homologar

Artigo 11.º
Intervenientes no processo de avaliação

Intervêm no processo de avaliação do desempenho no
âmbito de cada organismo:

a) Os avaliadores;
b) O conselho de coordenação da avaliação;
c) O dirigente máximo do respectivo serviço ou or-

ganismo.

Artigo 12.º
Avaliadores

1 — A avaliação é da competência do superior hierár-
quico imediato ou do funcionário que possua responsabi-
lidades de coordenação sobre o avaliado, cabendo ao ava-
liador:

a) Definir objectivos dos seus colaboradores direc-
tos de acordo com os objectivos fixados para o
organismo e para a respectiva unidade orgânica;

b) Avaliar anualmente os seus colaboradores direc-
tos, cumprindo o calendário de avaliação;

c) Assegurar a correcta aplicação dos princípios in-
tegrantes da avaliação;

d) Ponderar as expectativas dos trabalhadores no
processo de identificação das respectivas neces-
sidades de desenvolvimento.

2 — Só podem ser avaliadores os superiores hierárqui-
cos imediatos ou os funcionários com responsabilidades
de coordenação sobre os avaliados que, no decurso do
ano a que se refere a avaliação, reúnam o mínimo de seis
meses de contacto funcional com o avaliado.

3 — Nos casos em que não estejam reunidas as condi-
ções previstas no número anterior é avaliador o superior
hierárquico de nível seguinte ou, na ausência deste, o
conselho coordenador da avaliação.

Artigo 13.º
Conselho de coordenação da avaliação

1 — Junto do dirigente máximo de cada serviço ou or-
ganismo funciona um conselho de coordenação da avalia-
ção, ao qual compete:

a) Estabelecer directrizes para uma aplicação objec-
tiva e harmónica do sistema de avaliação do de-
sempenho;

b) Garantir a selectividade do sistema de avaliação,
cabendo-lhe validar as avaliações finais iguais ou
superiores a Muito bom;

c) Emitir parecer sobre as reclamações dos avaliados;
d) Proceder à avaliação de desempenho nos casos

de ausência de superior hierárquico;
e) Propor a adopção de sistemas específicos de ava-

liação nos termos previstos na Lei n.º 10/2004, de
22 de Março.

2 — O conselho de coordenação da avaliação é pre-
sidido pelo dirigente máximo do organismo e integra
todos os dirigentes de nível superior e os dirigentes de
nível intermédio de 1.º grau, bem como outros dirigen-
tes dependentes directamente do dirigente máximo do or-
ganismo.

3 — A composição do conselho coordenador da avalia-
ção nos serviços de grande dimensão poderá ser reduzida,
para efeitos de operacionalização do seu funcionamento,
ao dirigente máximo do serviço, ao dirigente responsável
pela área dos recursos humanos e a um número restrito de
dirigentes, sujeitos à regra da rotatividade.
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4 — Participa ainda nas reuniões do conselho coorde-
nador da avaliação, em qualquer circunstância, o dirigente
máximo do departamento responsável pela organização e
recursos humanos, quando se trate de serviço partilhado,
ou representante por ele indicado.

5 — O regulamento de funcionamento do conselho de
coordenação da avaliação deve ser elaborado por cada
serviço ou organismo tendo em conta a sua natureza e
dimensão.

Artigo 14.º
Dirigente máximo do serviço

1 — Para efeitos de aplicação do presente diploma, con-
sidera-se dirigente máximo do serviço o titular do cargo de
direcção superior de 1.º grau ou outro dirigente responsá-
vel pelo serviço ou organismo directamente dependente do
membro do Governo.

2 — Compete ao dirigente máximo do serviço:

a) Garantir a adequação do sistema de avaliação do
desempenho às realidades específicas do serviço
ou organismo;

b) Coordenar e controlar o processo de avaliação
anual de acordo com os princípios e regras defi-
nidos no presente diploma;

c) Homologar as avaliações anuais;
d) Decidir das reclamações dos avaliados, após pa-

recer do conselho de coordenação da avaliação;
e) Assegurar a elaboração do relatório anual da ava-

liação do desempenho.

3 — Quando o dirigente máximo não homologar as clas-
sificações atribuídas, deverá ele próprio, mediante despa-
cho fundamentado, estabelecer a classificação a atribuir.

CAPÍTULO IV

Processo de avaliação do desempenho

SECÇÃO I

Modalidades

Artigo 15.º
Avaliação ordinária

A avaliação ordinária respeita aos trabalhadores que
contem, no ano civil anterior, mais de seis meses de servi-
ço efectivo prestado em contacto funcional com o respec-
tivo avaliador e reporta-se ao tempo de serviço prestado
naquele ano e não avaliado.

Artigo 16.º
Avaliação extraordinária

1 — São avaliados extraordinariamente os trabalhadores
não abrangidos no artigo anterior que só venham a reunir
o requisito de seis meses de contacto funcional com o
avaliador competente durante o ano em que é feita a ava-
liação e até 30 de Junho, devendo o interessado solicitá-la
por escrito ao dirigente máximo do serviço no decurso do
mês de Junho.

2 — A avaliação extraordinária obedece à tramitação pre-
vista para a avaliação ordinária, salvo no que diz respeito
às datas fixadas, sem prejuízo da observância dos interva-
los temporais entre cada uma das fases do processo.

Artigo 17.º
Casos especiais

Aos trabalhadores que exerçam cargo ou funções de
reconhecido interesse público, bem como actividade sindi-
cal, a classificação obtida no último ano imediatamente an-
terior ao exercício dessas funções ou actividades repor-
ta-se, igualmente, aos anos seguintes relevantes para efeitos
de promoção e progressão.

Artigo 18.º
Suprimento da avaliação

1 — Quando o trabalhador permanecer em situação que
inviabilize a atribuição de avaliação ordinária ou extraordi-
nária e não lhe for aplicável o disposto no artigo anterior,
terá lugar adequada ponderação do currículo profissional
relativamente ao período que não foi objecto de avaliação,
para efeitos de apresentação a concurso de promoção ou
progressão nos escalões.

2 — O suprimento previsto no número anterior será
requerido ao júri do concurso, no momento da apresen-
tação da candidatura, nos termos previstos no respecti-
vo aviso de abertura, ou ao dirigente máximo do servi-
ço, quando se complete o tempo necessário para a
progressão.

3 — A ponderação curricular só é relevante para fins de
admissão a concurso e não prejudica, em caso de delibe-
ração favorável do respectivo júri, nova apreciação curri-
cular para efeitos de ordenação dos candidatos.

Artigo 19.º
Ponderação curricular

1 — Na ponderação do currículo profissional, para efei-
tos do artigo anterior, são tidos em linha de conta:

a) As habilitações académicas e profissionais do in-
teressado;

b) As acções de formação e aperfeiçoamento profis-
sional que tenha frequentado, com relevância para
as funções que exerce;

c) O conteúdo funcional da respectiva categoria e,
bem assim, de outros cargos que tenha exercido
e as avaliações de desempenho que neles tenha
obtido;

d) A experiência profissional em áreas de actividade
de interesse para as funções actuais.

2 — A ponderação curricular será expressa através de
uma valoração que respeite a escala de avaliação quantita-
tiva e qualitativa a que se refere o artigo 6.º

3 — Nos casos de atribuição de classificação igual ou
superior a Muito bom, há lugar a fundamentação da mes-
ma, nos termos previstos no artigo 9.º
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SECÇÃO II

Do processo

Artigo 20.º
Periodicidade

A avaliação do desempenho é anual e o respectivo pro-
cesso terá lugar nos meses de Janeiro a Março, sem pre-
juízo do disposto no presente diploma para a avaliação ex-
traordinária.

Artigo 21.º
Confidencialidade

1 — O processo da avaliação do desempenho tem carácter
confidencial, devendo os instrumentos de avaliação de cada
trabalhador ser arquivados no respectivo processo individual.

2 — Todos os intervenientes no processo, excepto o ava-
liado, ficam obrigados ao dever de sigilo sobre a matéria.

3 — Sem prejuízo do disposto nos números anteriores,
é divulgado no organismo o resultado global da avaliação
contendo o número das menções qualitativas atribuídas por
grupo profissional, bem como o número de casos em que
se verificou avaliação extraordinária ou suprimento de ava-
liação.

SECÇÃO III

Fases do processo

Artigo 22.º
Fases do processo

O processo de avaliação comporta as seguintes fases:

a) Auto-avaliação;
b) Avaliação prévia;
c) Harmonização das avaliações de desempenho;
d) Entrevista com o avaliado;
e) Homologação;
f ) Reclamação para o dirigente máximo do serviço;
g) Recurso hierárquico.

Artigo 23.º
Auto-avaliação

1 — A auto-avaliação tem como objectivo envolver o
avaliado no processo de avaliação e fomentar o relaciona-
mento com o superior hierárquico de modo a identificar
oportunidades de desenvolvimento profissional.

2 — A auto-avaliação tem carácter preparatório da en-
trevista de avaliação, não constituindo componente vincula-
tiva da avaliação de desempenho.

3 — A auto-avaliação concretiza-se através de preenchi-
mento de ficha própria a partir de 5 de Janeiro, devendo
esta ser presente ao avaliador no momento da entrevista.

4 — Nos processos de avaliação extraordinária, o preen-
chimento da ficha de auto-avaliação será feito pelo avaliado
nos primeiros cinco dias úteis do mês de Julho.

Artigo 24.º

Avaliação prévia

A avaliação prévia consiste no preenchimento das fichas
de avaliação do desempenho pelo avaliador, a realizar en-

tre 5 e 20 de Janeiro, com vista à sua apresentação na
reunião de harmonização das avaliações.

Artigo 25.º

Harmonização das avaliações

1 — Entre 21 e 31 de Janeiro realizam-se as reuniões do
conselho coordenador da avaliação tendo em vista a har-
monização das avaliações e a validação das propostas de
avaliação final correspondentes às percentagens máximas
de mérito e excelência.

2 — A validação das propostas de avaliação final cor-
respondentes às percentagens máximas de mérito e exce-
lência implica declaração formal, assinada por todos os
membros do conselho coordenador da avaliação, do cum-
primento daquelas percentagens.

Artigo 26.º

Entrevista de avaliação

Durante o mês de Fevereiro realizam-se as entrevistas
individuais dos avaliadores com os respectivos avaliados,
com o objectivo de analisar a auto-avaliação do avaliado,
dar conhecimento da avaliação feita pelo avaliador e de es-
tabelecer os objectivos a prosseguir pelos avaliados nes-
se ano.

Artigo 27.º

Homologação

As avaliações de desempenho ordinárias devem ser
homologadas até 15 de Março.

Artigo 28.º

Reclamação

1 — Após tomar conhecimento da homologação da sua
avaliação, o avaliado pode apresentar reclamação por es-
crito, no prazo de cinco dias úteis, para o dirigente máxi-
mo do serviço.

2 — A decisão sobre a reclamação será proferida no
prazo máximo de 15 dias úteis, dependendo de parecer pré-
vio do conselho de coordenação da avaliação.

3 — O conselho de coordenação da avaliação pode so-
licitar, por escrito, a avaliadores e avaliados, os elementos
que julgar convenientes.

Artigo 29.º

Recurso

1 — Da decisão final sobre a reclamação cabe recurso
hierárquico para o membro do Governo competente, a in-
terpor no prazo de cinco dias úteis contado do seu co-
nhecimento.

2 — A decisão deverá ser proferida no prazo de 10 dias
úteis contados da data de interposição de recurso, deven-
do o processo de avaliação encerrar-se a 30 de Abril.

3 — O recurso não pode fundamentar-se na comparação
entre resultados de avaliações.
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CAPÍTULO V

Formação

Artigo 30.º
Necessidades de formação

1 — Devem ser identificados no final da avaliação um
máximo de três tipos de acções de formação de suporte ao
desenvolvimento do trabalhador.

2 — A identificação das necessidades de formação deve
associar as necessidades prioritárias dos funcionários à
exigência das funções que lhes estão atribuídas, tendo em
conta os recursos disponíveis para esse efeito.

CAPÍTULO VI

Avaliação dos dirigentes

Artigo 31.º
Regime especial

A avaliação dos dirigentes visa promover o reforço e
desenvolvimento das competências de gestão e comporta-
mentos de liderança, devendo adequar-se à diferenciação
da função, de acordo com as especialidades constantes do
presente capítulo.

Artigo 32.º
Componentes da avaliação

1 — A ponderação dos objectivos na avaliação dos di-
rigentes deve ser de 75 %, em reforço da responsabilidade
partilhada pelo cumprimento dos objectivos do organismo.

2 — A ponderação das competências deve ser de 25 %,
devendo o respectivo modelo ser diferenciado dos restan-
tes grupos profissionais ao nível dos factores de avaliação.

3 — A garantia de diferenciação dos desempenhos é
da responsabilidade do dirigente máximo do organismo, a
quem cabe garantir a harmonização das avaliações, não
estando, contudo, vinculado às regras constantes do ar-
tigo 9.º

Artigo 33.º
Avaliadores

1 — A competência para avaliar cabe ao superior hie-
rárquico imediato, carecendo sempre de homologação con-
junta dos respectivos dirigentes de nível superior, excepto
quando um deles tenha sido avaliador.

2 — Não há lugar à intervenção do conselho coordena-
dor da avaliação, salvo em caso de reclamação.

3 — A apreciação das reclamações da avaliação dos
dirigentes é feita em conselho coordenador da avaliação
restrito, composto apenas pelos dirigentes de nível superi-
or do organismo e pelo dirigente máximo do departamento
responsável pela organização e recursos humanos, quan-
do se trate de serviço partilhado.

4 — Em caso de impedimento do avaliador, a competên-
cia cabe ao superior hierárquico seguinte.

Artigo 34.º
Início da avaliação

No 2.º ano da comissão de serviço, a avaliação ordiná-
ria só terá lugar quando o início de funções ocorra antes

de 1 de Junho, não havendo recurso a avaliação extraordi-
nária.

Artigo 35.º
Efeitos da avaliação

1 — A renovação da comissão de serviço depende da
classificação mínima de Bom no último ano da respectiva
comissão de serviço.

2 — Os resultados da avaliação de desempenho contam
para a evolução na carreira de origem, de acordo com as
regras e os critérios de promoção e progressão aplicáveis,
sem prejuízo de outros direitos especialmente previsto no
Estatuto dos Dirigentes da Administração Pública.

CAPÍTULO VII

Gestão e acompanhamento do sistema
de avaliação do desempenho

Artigo 36.º
Monitorização e controlo

1 — No final do período de avaliação, cada organismo
deve apresentar ao membro do Governo da tutela o relató-
rio anual dos resultados da avaliação do desempenho, sem
referências nominativas, que evidencie o cumprimento das
regras estabelecidas no presente diploma, nomeadamente
através da indicação das classificações atribuídas pelos di-
ferentes grupos profissionais.

2 — Compete à Secretaria-Geral de cada Ministério a
elaboração de um relatório síntese da forma como o siste-
ma de avaliação foi aplicado ao nível de cada Ministério.

3 — A estrutura e o conteúdo do relatório síntese são
objecto de normalização através de portaria do membro do
Governo responsável pela Administração Pública.

Artigo 37.º
Base de dados

1 — Os relatórios referidos no artigo anterior serão re-
metidos, em suporte informático, à Direcção-Geral da Ad-
ministração Pública para tratamento estatístico e constitui-
ção de uma base de dados específica do sistema de
avaliação do desempenho da Administração Pública.

2 — A Direcção-Geral da Administração Pública ela-
bora anualmente, no decurso do 3.º trimestre, um relató-
rio global sobre a aplicação do sistema de avaliação do
desempenho que sirva de suporte à definição da políti-
ca de emprego público e à implementação de um ade-
quado sistema de gestão e desenvolvimento de recur-
sos humanos.

Artigo 38.º

Auditorias

1 — Cabe à Inspecção-Geral da Administração Pública
analisar regularmente, no âmbito das suas actividades de
auditoria, a forma como o sistema integrado de avaliação
do desempenho da Administração Pública é aplicado, mor-
mente se os respectivos objectivos e princípios informa-
dores estão a ser alcançados e respeitados.
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Fichas de auto-avaliação

AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 

MINISTÉRIO ___________________________________________ 

Serviço ou Organismo _________________________________ 

FICHA DE AUTO-AVALIAÇÃO 
GRUPO DE PESSOAL TÉCNICO PROFISSIONAL E ADMINISTRATIVO 

A preencher pelo avaliado 

Avaliado  
Categoria  
Unidade orgânica  
Período de avaliação  a  

1. OBJECTIVOS 

1.1 GRAU DE REALIZAÇÃO DOS OBJECTIVOS FIXADOS
 Em que nível considera que se situa o seu desempenho global em termos de cumprimento dos 
objectivos que lhe foram fixados? 

Superei 
claramente os 

objectivos 

Cumpri os 
objectivos 

Não cumpri 
todos os 

objectivos 

       

Objectivo 1           
      

Objectivo 2           
      

Objectivo 3           
      

Objectivo 4           
      

Objectivo 5           
      

1.2 FACTORES MAIS INFLUENTES NA REALIZAÇÃO DOS OBJECTIVOS
Indique quais os factores que considera que contribuíram para atingir o grau de realização dos 
objectivos fixados, indicado no ponto anterior, classificando cada factor numa escala de 1 a 5, 
do que mais dificultou para o que mais facilitou. 

Adaptação do próprio 

Direcção e orientação 

Formação 

Informação e meios informáticos 

Instalações e outros recursos materiais 

Outros* 

2 — Poderá ser superiormente determinada à mesma Ins-
pecção-Geral a realização de auditorias nos casos em que
se revelem desvios dos objectivos estabelecidos, em es-
pecial à selectividade do sistema de avaliação do desem-
penho.

CAPÍTULO VIII

Disposições finais e transitórias

Artigo 39.º

Delegação de competências

Sempre que esteja em causa a aplicação a serviços des-
concentrados, as competências atribuídas ao dirigente
máximo do serviço nos termos do presente diploma podem
ser delegadas nos respectivos dirigentes máximos.

Artigo 40.º

Avaliação do desempenho de 2003

A avaliação do desempenho referente ao ano de 2003
efectua-se de acordo com o sistema de classificação revo-
gado pela Lei n.º 10/2004, de 22 de Março.

Artigo 41.º

Avaliação do desempenho de 2004

1 — O processo de avaliação do desempenho relativo
ao ano de 2004, a efectuar em 2005, inicia-se com a fixação
de objectivos, a qual terá lugar até final do mês de Maio
de 2004.

2 — Os objectivos a fixar nos termos do número ante-
rior reportam-se ao 2.º semestre de 2004.

3 — O disposto nos números anteriores é aplicável aos
trabalhadores que, até 30 de Junho de 2004, venham a reu-
nir o requisito de seis meses de contacto funcional com o
respectivo avaliador, não havendo lugar a avaliação extra-
ordinária.

4 — A avaliação do desempenho efectuada nos termos
dos números anteriores abrange todo o serviço prestado
no ano de 2004, assim como o serviço prestado e não classi-
ficado de 2003.

5 — A avaliação de desempenho referente ao ano de
2004 nos serviços que disponham de um sistema de ava-
liação de desempenho específico efectua-se de acordo
com o estabelecido no artigo 40.º do presente diploma, de-
vendo a adaptação prevista no artigo 21.º da Lei n.º 10/2004,
de 22 de Março, entrar em vigor até ao final do corrente
ano.

Artigo 42.º
Entrada em vigor

O presente diploma entra em vigor no dia seguinte ao
da sua publicação.

Visto e aprovado em Conselho de Ministros de 1 de
Abril de 2004. — José Manuel Durão Barroso — Maria

Manuela Dias Ferreira Leite — António José de Castro
Bagão Félix.

Promulgado em 3 de Maio de 2004.

Publique-se.

O Presidente da República, JORGE SAMPAIO.

Referendado em 5 de Maio de 2004.

O Primeiro-Ministro, José Manuel Durão Barroso.

Portaria n.o 509-A/2004

de 14 de Maio

Para execução do disposto no artigo 10.º do Decreto
Regulamentar n.º 19-A/2004, de 14 de Maio:

Manda o Governo, pela Ministra de Estado e das Fi-
nanças, aprovar os modelos de impressos de fichas de
avaliação anexos à presente portaria, que começarão a ser
utilizados desde já para os efeitos previstos no artigo 41.º
do mesmo diploma.

A Ministra de Estado e das Finanças, Maria Manuela
Dias Ferreira Leite, em 14 de Maio de 2004.
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A extensão da convenção tem, no plano social, o efeito
de melhorar as condições de trabalho de um conjunto
significativo de trabalhadores e, no plano económico,
promove a aproximação das condições de concorrência
entre empresas do mesmo sector.

Foi publicado o aviso relativo à presente extensão
no Boletim do Trabalho e Emprego, 1.a série, n.o 9, de
8 de Março de 2006, à qual não foi deduzida oposição
por parte dos interessados.

Assim:
Ao abrigo dos n.os 1 e 3 do artigo 575.o do Código

do Trabalho, manda o Governo, pelo Ministro do Tra-
balho e da Solidariedade Social, o seguinte:

1.o — 1 — As condições de trabalho constantes do
contrato colectivo de trabalho entre a Associação
Empresarial de Viana do Castelo e outras e o
CESP — Sindicato dos Trabalhadores do Comércio,
Escritórios e Serviços de Portugal, publicado no Boletim
do Trabalho e Emprego, 1.a série, n.o 42, de 15 de Novem-
bro de 2005, são estendidas, no distrito de Viana do
Castelo:

a) Às relações de trabalho entre empregadores
não filiados nas associações de empregadores
outorgantes que exerçam a actividade de
comércio a retalho e trabalhadores ao seu ser-
viço das categorias profissionais nele previstas;

b) Às relações de trabalho entre empregadores
filiados nas associações de empregadores outor-
gantes que exerçam a actividade económica
referida na alínea anterior e trabalhadores ao
seu serviço das referidas profissões e categorias
profissionais não representados pela associação
sindical subscritora.

2 — As retribuições fixadas para os grupos I e II,
níveis X a XVI, da tabela salarial da convenção apenas
são objecto de extensão nas situações em que sejam
superiores à retribuição mínima mensal garantida resul-
tante de redução relacionada com o trabalhador, de
acordo com o artigo 209.o da Lei n.o 35/2004, de 29
de Julho.

3 — Não são objecto de extensão as cláusulas con-
trárias a normas legais imperativas.

4 — A presente extensão não se aplica a empresas
não filiadas nas associações de empregadores outorgan-
tes desde que se verifique uma das seguintes condições:

Sendo de comércio a retalho alimentar ou misto,
disponham de uma área de venda contínua de
comércio a retalho alimentar igual ou superior
a 2000 m2;

Sendo de comércio a retalho não alimentar, dis-
ponham de uma área de venda contínua igual
ou superior a 4000 m2;

Sendo de comércio a retalho alimentar ou misto,
pertencentes a empresa ou grupo que tenha, a
nível nacional, uma área de venda acumulada
de comércio a retalho alimentar igual ou superior
a 15 000 m2;

Sendo de comércio a retalho não alimentar, per-
tencentes a empresa ou grupo que tenha, a nível
nacional, uma área de venda acumulada igual
ou superior a 25 000 m2.

2.o A presente portaria entra em vigor no 5.o dia
após a sua publicação no Diário da República.

O Ministro do Trabalho e da Solidariedade Social,
José António Fonseca Vieira da Silva, em 30 de Abril
de 2006.

MINISTÉRIO DA SAÚDE

Portaria n.o 567/2006
de 12 de Junho

O artigo 25.o do Estatuto do Serviço Nacional de
Saúde, aprovado pelo Decreto-Lei n.o 11/93, de 15 de
Janeiro, determina que os preços a cobrar pelos cuidados
prestados no quadro do Serviço Nacional de Saúde são
estabelecidos por portaria do Ministro da Saúde tendo
em conta os custos reais e o necessário equilíbrio de
exploração.

Os preços fixados pela Portaria n.o 132/2003, de 5 de
Fevereiro, encontram-se desajustados face aos custos
reais, importando, assim, proceder à actualização da
tabela de preços a cobrar pelo Serviço Nacional de
Saúde, de modo a concretizar a repartição da respon-
sabilidade pelos encargos com cuidados de saúde pre-
vista no artigo 23.o do Estatuto.

As alterações demográficas registadas, as variações
do perfil epidemiológico da população, a evolução tec-
nológica aplicada à medicina e o crescente recurso à
prestação de cuidados de saúde em ambulatório têm
um impacte nos custos das instituições que importa
reflectir nos critérios e valores de financiamento da pres-
tação dos cuidados de saúde.

Assim:
Nos termos do artigo 23.o e do n.o 1 do artigo 25.o

do Estatuto do Serviço Nacional de Saúde, aprovado
pelo Decreto-Lei n.o 11/93, de 15 de Janeiro:

Manda o Governo, pelo Ministro da Saúde, o
seguinte:

1.o São aprovadas as tabelas de preços a praticar pelo
Serviço Nacional de Saúde, bem como o respectivo
Regulamento, constantes dos anexos da presente
portaria, que dela fazem parte integrante.

2.o É ainda aprovada a lista de classificação dos hos-
pitais para efeitos de facturação dos episódios da urgên-
cia, constante do apêndice da presente portaria, que
dela faz parte integrante.

3.o A presente portaria entra em vigor no dia 1 de
Agosto.

4.o São revogadas as Portarias n.os 132/2003, de 5 de
Fevereiro, e 281/2005, de 17 de Março, e a portaria
n.o 521/98 (2.a série), de 8 de Maio, publicada no Diário
da República, 2.a série, n.o 124, de 29 de Maio de 1998.

Pelo Ministro da Saúde, Francisco Ventura Ramos,
Secretário de Estado da Saúde, em 5 de Maio de 2006.

ANEXO I

REGULAMENTO DAS TABELAS DE PREÇOS DAS INSTITUIÇÕES
E DOS SERVIÇOS INTEGRADOS NO SERVIÇO NACIONAL DE SAÚDE

SECÇÃO I

Disposições gerais

Artigo 1.o

Âmbito de aplicação objectivo

1 — O valor das prestações de saúde realizadas pelas
instituições e pelos serviços previstos no artigo seguinte
e que devam ser cobradas aos subsistemas de saúde
cujos beneficiários a eles recorram, bem como a quais-
quer entidades, públicas ou privadas, responsáveis pelos
respectivos encargos, regem-se pelo presente Regu-
lamento.
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2 — A facturação da prestação de serviços fica depen-
dente da existência do correspondente registo na ins-
tituição ou serviço credor.

Artigo 2.o

Âmbito de aplicação subjectivo

1 — São abrangidas pela presente portaria as insti-
tuições e os serviços integrados no Serviço Nacional de
Saúde, bem como os que a este estejam associados atra-
vés de contrato de gestão.

2 — Encontram-se ainda abrangidos pela presente
portaria, no âmbito das respectivas valências, o Instituto
Nacional de Saúde Dr. Ricardo Jorge, o Instituto Por-
tuguês do Sangue e o Serviço de Prevenção e Trata-
mento da Toxicodependência, salvo quando o valor das
prestações de saúde esteja fixado em tabelas próprias.

Artigo 3.o

Definições

Para efeitos do presente Regulamento, entende-se
por:

a) «Cirurgia de ambulatório» a intervenção cirúr-
gica programada, realizada sob anestesia geral,
loco-regional ou local, que, embora habitual-
mente efectuada em regime de internamento,
pode ser realizada em instalações próprias, com
segurança e de acordo com as actuais horas legis
artis, em regime de admissão e alta no período
máximo de vinte e quatro horas e que é clas-
sificável de acordo com a tabela da Ordem dos
Médicos num procedimento associado a um
valor superior ou igual a 50 K;

b) «Consulta médica» o acto de assistência pres-
tado por um médico a um indivíduo, podendo
consistir em observação clínica, diagnóstico,
prescrição terapêutica, aconselhamento ou veri-
ficação da evolução do seu estado de saúde;

c) «Utilização de telemedicina na consulta externa
(teleconsulta)» a utilização de comunicações
interactivas, áudio-visuais e de dados em con-
sulta médica com a presença do doente, a qual
utiliza estes meios para obter parecer à distância
de, pelo menos, outro médico e com registo obri-
gatório no equipamento e no processo clínico
do doente;

d) «Consulta médica sem a presença do utente»
o acto de assistência médica sem a presença
do utente que resulta num aconselhamento,
prescrição ou encaminhamento para outro ser-
viço. Esta consulta pode estar associada a várias
formas de comunicação utilizada, designada-
mente através de terceira pessoa, por correio
tradicional, por telefone, por correio electrónico
ou outro, e obriga a registo no processo clínico
do utente;

e) «Doente internado» o indivíduo admitido num
estabelecimento de saúde com internamento,
num determinado período, que ocupe cama (ou
berço de neonatologia ou pediatria), para diag-
nóstico ou tratamento, com permanência de,
pelo menos, vinte e quatro horas, exceptuan-
do-se os casos em que os doentes venham a
falecer ou sejam transferidos para outro esta-
belecimento, não chegando a permanecer
durante vinte e quatro horas nesse estabeleci-
mento de saúde. Para efeitos de facturação, e
para doentes que não cheguem a permanecer

vinte e quatro horas, apenas serão considerados
os doentes em ambulatório e doentes saídos
contra parecer médico ou por óbito;

f) «Episódio agudo de doença» os dias de trata-
mento em internamento em fase aguda da
doença desde a admissão até à alta;

g) «Episódio crónico de doença» os dias de tra-
tamento em fase crónica de doença desde a
admissão até à alta;

h) «Episódio de internamento» o período de
tempo de internamento que decorre ininterrup-
tamente desde a data da admissão de doentes
até à data da alta, em regime de internamento,
exceptuando-se o dia da alta;

i) «Episódio de curta duração» o episódio cujo
tempo de internamento é igual ou inferior ao
limiar inferior de excepção do respectivo grupo
de diagnóstico homogéneo (GDH);

j) «Episódio de evolução prolongada» o episódio
cujo tempo de internamento é igual ou superior
ao limiar máximo do respectivo GDH;

k) «Episódio normal» o episódio cujo tempo de
internamento se situa entre o limiar inferior de
excepção e o limiar máximo de excepção do
GDH a que pertence;

l) «Hospital de dia» o serviço de um estabeleci-
mento de saúde onde os doentes recebem, de
forma programada, cuidados de saúde, perma-
necendo sob vigilância, num período inferior a
vinte e quatro horas;

m) «Intervenção cirúrgica» um ou mais actos ope-
ratórios com o mesmo objectivo terapêutico e
ou diagnóstico, realizado(s) por cirurgião(ões)
em sala operatória, na mesma sessão, sob anes-
tesia geral, loco-regional ou local, com ou sem
presença de anestesista;

n) «Pequena cirurgia» a intervenção cirúrgica com
valor inferior a 50K, conforme a tabela da
Ordem dos Médicos;

o) «Quarto privado» o quarto individual com casa
de banho privativa;

p) «Quarto semiprivado» o quarto para dois doen-
tes com casa de banho privativa;

q) «Serviço domiciliário» o conjunto dos recursos
destinados a prestar cuidados de saúde a pessoas
doentes ou inválidas no seu domicílio, em lares
ou em instituições afins;

r) «Sistema de classificação de doentes em grupos
de diagnósticos homogéneos (GDH)» o sistema
de classificação de episódios agudos de doença
tratados em internamento que permite definir
operacionalmente a produção de um hospital.
Os GDH são definidos em termos de uma ou
mais das seguintes variáveis: diagnóstico prin-
cipal, intervenções cirúrgicas, patologias asso-
ciadas e complicações, procedimentos clínicos
realizados, idade, sexo do doente e destino após
a alta. Os grupos foram concebidos de modo
a serem coerentes do ponto de vista clínico e
homogéneos em termos de consumo de recur-
sos. Os diagnósticos, intervenções cirúrgicas e
outros actos médicos relevantes são codificados
de acordo com a codificação internacional das
doenças — 9.a revisão — modificação clínica
(CID-9-MC) de 2004. A tabela tem por base
o agrupador de GDH, all patients DRG, ver-
são 21.0, desenvolvido nos EUA, sendo obri-
gatória a utilização deste agrupador para efeitos
de classificação de episódios agudos de doença
tratados nos hospitais do Serviço Nacional de
Saúde;
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s) «Tempo de internamento» o total de dias uti-
lizados por todos os doentes internados nos
diversos serviços de um estabelecimento de
saúde com internamento num período, excep-
tuando os dias das altas dos mesmos doentes
nesse estabelecimento de saúde. Para efeitos
de classificação dos doentes em GDH e de fac-
turação, incluem-se na contagem do tempo de
internamento os dias desde a admissão no ser-
viço de urgência (nos casos em que o doente
tenha sido admitido através do serviço de urgên-
cia), bem como os dias de estada em berçário.

SECÇÃO II

Internamento

Artigo 4.o

Preço do internamento

1 — O preço das prestações de saúde realizadas em
internamento é calculado nos termos da presente por-
taria mediante o sistema de classificação de doentes
em GDH ou de acordo com a diária de internamento.

2 — O preço apenas pode ser determinado de acordo
com a diária de internamento nos termos da presente
portaria para os seguintes casos:

a) Episódio de internamento em fase não aguda
de doença (nos termos do artigo 10.o);

b) Episódio de internamento para fixação de
coluna em mais de um nível (nos termos do
n.o 2 do artigo 9.o).

Artigo 5.o

Facturação de episódios classificados em GDH

1 — Os preços a aplicar aos episódios agudos de
doença classificados em GDH são os constantes na
tabela nacional de grupos de diagnósticos homogéneos,
anexo II, devendo observar-se na sua aplicação o disposto
nos números seguintes.

2 — A facturação dos episódios de internamento cor-
respondentes a cada GDH deve ser feita de acordo com
as seguintes regras:

a) O valor a facturar é o em vigor na data da alta
do doente;

b) O preço do GDH compreende todos os serviços
prestados no internamento, quer em regime de
enfermaria quer em unidades de cuidados inten-
sivos, incluindo todos os cuidados médicos,
hotelaria e meios complementares de diagnós-
tico e terapêutica;

c) A cada episódio só pode corresponder um
GDH, independentemente do número de ser-
viços em que o doente tenha sido tratado desde
a data de admissão até à data da alta;

d) Nos episódios de internamento em que a admis-
são tenha ocorrido através do serviço de urgên-
cia, não há lugar ao pagamento do episódio de
urgência, sendo a data de admissão para efeitos
de contagem de tempo de internamento a da
sua apresentação no serviço de urgência;

e) Nas situações em que o doente tenha alta do
SO do serviço de urgência, só há lugar a paga-
mento do episódio de urgência.

3 — O preço a facturar nos episódios normais de
internamento classificados em GDH é o constante na
coluna E da tabela.

Artigo 6.o

Episódios excepcionais de internamento

1 — Os episódios excepcionais de internamento clas-
sificam-se em:

a) Episódios de curta duração, cujo tempo de inter-
namento seja menor ou igual ao limiar inferior,
definido na coluna J;

b) Episódios de evolução prolongada, cujo tempo
de internamento é igual ou superior ao limiar
máximo, definido na coluna L.

2 — Os episódios de curta duração classificados em
GDH médicos sem preço para ambulatório devem ser
facturados, por dia de internamento, aos preços cons-
tantes da coluna H da tabela.

3 — Nos episódios de curta duração classificados em
GDH com preço para ambulatório, deverão facturar-se
os dias de internamento nos termos do número anterior,
acrescido do preço de ambulatório da coluna G.

4 — Nos episódios de curta duração classificados em
GDH cirúrgicos sem preço para ambulatório, deverão
facturar-se os dias de internamento ao preço previsto
na coluna H, acrescido do preço base da coluna I.

5 — Os episódios de evolução prolongada devem ser
facturados de acordo com o preço do GDH e ainda,
por cada dia de internamento a contar do limiar máximo,
pelo valor da diária prevista no n.o 1 do artigo 11.o

Artigo 7.o

Transferência de doentes

1 — As prestações de saúde realizadas a doentes
transferidos para outros hospitais do Serviço Nacional
de Saúde devem ser facturadas de acordo com os cri-
térios constantes dos números seguintes.

2 — Na transferência de doentes internados para
outros hospitais do Serviço Nacional de Saúde por ine-
xistência de recursos, o hospital que transfere deve fac-
turar os dias de internamento até à transferência aos
preços por dia de internamento de acordo com o artigo
anterior, não podendo exceder, no entanto, 50% do
preço do respectivo GDH.

3 — O hospital que trata o doente transferido factura
o preço do respectivo GDH de acordo com as regras
estabelecidas nos artigos 5.o e 6.o da presente portaria.

4 — O hospital que recebe o doente transferido, para
continuidade de prestação de cuidados, factura o GDH
465, 466, 635, 636 ou 754, de acordo com a codificação
do episódio.

5 — Exceptuam-se do disposto do número anterior
os casos em que os preços dos GDH 465, 466, 635,
636 ou 754 excedam o preço do GDH em que o doente
foi classificado no hospital que efectuou a transferência.
Nestes casos, o hospital que recebe o doente transferido
factura o número de dias de internamento pelas diárias
constantes da coluna H, não podendo, no entanto, exce-
der o preço do referido GDH.

6 — Nos casos excepcionais em que o doente trans-
ferido para continuidade de prestação de cuidados é,
no hospital que o recebe, submetido a intervenção cirúr-
gica, nomeadamente por ocorrência de uma complica-
ção da sua situação clínica, factura-se o preço do res-
pectivo GDH.
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7 — Nas situações em que a transferência do doente
internado implique o seu transporte em helicóptero da
Força Aérea ou em ambulância, deve ser facturado, pelo
hospital que transfere, para além do preço do GDH,
o custo do respectivo transporte.

8 — Os terceiros legal ou contratualmente respon-
sáveis pelo pagamento dos cuidados prestados podem
pedir a transferência do doente para unidade de saúde
fora do Serviço Nacional de Saúde, mediante o paga-
mento do preço do GDH em que o doente foi clas-
sificado, nos termos previstos no presente artigo.

Artigo 8.o

Reinternamento

1 — Nas situações de reinternamento do doente no
mesmo hospital, num período de setenta e duas horas
a contar desde a data da alta, só há lugar ao pagamento
do GDH do último internamento.

2 — Exceptuam-se do disposto no número anterior:

a) As situações em que o episódio de internamento
subsequente não está clinicamente relacionado
com o anterior e as situações do foro oncológico,
havendo então lugar ao pagamento dos respec-
tivos GDH de acordo com as regras fixadas nos
artigos 5.o e 6.o;

b) As situações em que o internamento subse-
quente ocorre após saída contra parecer médico;

c) As situações em que o doente foi transferido
para a realização de exame que obrigue a inter-
namento, seguindo-se o tratamento no hospital
de origem.

3 — Nos casos cuja data de admissão ocorra até
60 dias após um episódio de internamento anterior em
serviço ou departamento de psiquiatria e saúde mental,
deverão ser facturados pelos valores da diária do n.o 1
do artigo 10.o

Artigo 9.o

Critérios específicos de cálculo de preço

1 — Os preços estabelecidos para o GDH 483 apenas
podem ser aplicados às situações em que o doente foi
submetido a ventilação mecânica (código de procedi-
mento 96.72 da CID-9-MC). Aos episódios classificados
naquele GDH e cujo doente não tenha sido submetido
a ventilação mecânica aplica-se o preço do GDH 482.

2 — Os episódios de internamento classificados no
GDH 755, 756, 806 ou 807 e em que os procedimentos
efectuados correspondam aos códigos 81.0X da
CID-9-MC, com fixação da coluna em mais de um nível,
deverão ser facturados por dia de internamento, sendo
o valor da diária de enfermaria de E 241,50 e de unidade
de cuidados intensivos de E 574,60.

3 — Ao valor referido no número anterior acrescem
os custos do material de fixação utilizado.

4 — Os serviços, departamentos ou hospitais de psi-
quiatria e saúde mental que ainda não classificam em
GDH os episódios de internamento de doentes em fase
aguda devem facturar a diária de internamento ao valor
de E 132,50.

Artigo 10.o

Internamento de doentes em fase não aguda

1 — Os episódios de doentes internados em serviços,
departamentos ou hospitais de psiquiatria e saúde men-
tal devem ser facturados por diária, ao valor de E 83,30.

2 — No caso de doentes internados em serviços de
medicina física e de reabilitação oficialmente reconhe-

cidos de hospitais de agudos, os dias de internamento
são facturados por diária, ao valor de E 241,50.

3 — No caso de doentes internados em centros espe-
cializados em medicina física e de reabilitação, o paga-
mento será efectuado por diária, ao valor de E 398,92.

4 — Nas situações previstas no número anterior,
quando haja uma transferência dentro do mesmo hos-
pital para uma unidade de medicina física e de rea-
bilitação oficialmente reconhecida e até à transferência,
aplicam-se as regras de facturação definidas nos arti-
gos 5.o e 6.o do presente Regulamento.

5 — Quando se registarem alterações ao estado de
saúde dos doentes internados que obriguem à trans-
ferência para hospital ou serviço de internamento de
doentes agudos, há lugar à codificação do episódio
agudo em GDH, de acordo com o diagnóstico e os pro-
cedimentos realizados, e à respectiva facturação, de
acordo com as regras definidas nos artigos 5.o e 6.o do
presente Regulamento.

6 — No caso de doentes crónicos ventilados perma-
nentemente, a facturação da assistência prestada é efec-
tuada por diária, ao valor de E 287,30. Apenas são con-
siderados os episódios de internamento de doentes cró-
nicos que necessitem de ventilação permanente e que
apresentem um tempo de internamento superior a
150 dias.

Artigo 11.o

Outras diárias

1 — Os episódios de internamento ocorridos em cen-
tros de saúde são facturados por diária, no valor de
E 83,30. A diária inclui toda a assistência prestada.

2 — Aos acompanhantes de doentes internados em
regime de enfermaria aplica-se uma diária de E 38, que
inclui permanência e alimentação.

3 — A permanência em lares do Instituto Português
de Oncologia de Francisco Gentil é facturada de acordo
com as seguintes diárias, que inclui permanência e
alimentação:

a) Doente — E 77,20;
b) Acompanhante — E 38.

Artigo 12.o

Quartos particulares e medicina privada

1 — Todos os utentes do Serviço Nacional de Saúde
podem optar pelo internamento em quarto particular,
individual ou semiprivado, desde que a instituição ou
serviço prestador tenha esse tipo de serviço adicional.

2 — A opção pelo quarto particular implica o paga-
mento de um acréscimo sobre os valores fixados para
o internamento nos termos dos números seguintes, a
suportar pelo próprio utente ou por terceiro legal ou
contratualmente responsável.

3 — Os utentes do Serviço Nacional de Saúde cujos
encargos sejam suportados pelo Serviço Nacional de
Saúde podem optar por quarto particular mediante o
pagamento dos seguintes valores:

a) Diária de quarto privado — E 150;
b) Diária de quarto semiprivado — E 50.

4 — Os utentes do Serviço Nacional de Saúde cujos
encargos relativos às prestações de saúde devam ser
suportados pelo próprio ou por terceiro responsável,
legal ou contratualmente, podem ser internados em
quarto particular mediante o pagamento dos acréscimos
referidos no número anterior e um dos seguintes valores,
consoante o método de facturação adoptado:

a) 100% do preço do respectivo GDH no caso
de a facturação ser feita por GDH;
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b) Os valores das diárias de internamento, nos ter-
mos do n.o 2 do artigo 4.o

5 — No caso do número anterior e sempre que exista
escolha do médico no âmbito do exercício da medicina
privada, há lugar ao pagamento de um dos valores cons-
tantes do número anterior deduzidos de 20% e de hono-
rários médicos, a pagar ao médico assistente pelo utente.

6 — A diária de acompanhante em quarto particular,
incluindo alojamento e pequeno-almoço, é de E 50.

SECÇÃO III

Ambulatório

Artigo 13.o

Cirurgia de ambulatório e outros episódios de ambulatório

1 — São objecto de facturação os episódios com per-
manência do doente inferior a vinte e quatro horas que
apresentem preço para ambulatório, na coluna G da
tabela nacional de grupos de diagnósticos homogéneos
(GDH), anexo II.

2 — Só são facturados os episódios classificados em
GDH médicos que apresentem preço para ambulatório
cujos procedimentos efectuados constem da lista de pro-
cedimentos do anexo II.

3 — Quando após a prestação dos cuidados se jus-
tifique o internamento do doente por complicações no
decurso da mesma ou no período de recobro, o regime
de internamento substitui automaticamente o de ambu-
latório, só havendo lugar à facturação de um GDH cor-
respondente aos diagnósticos e procedimentos efec-
tuados.

4 — Quando o doente tiver sido internado por com-
plicações nas vinte e quatro horas posteriores à alta,
não há lugar ao pagamento do episódio decorrido em
regime de ambulatório, facturando-se apenas um GDH
correspondente aos diagnósticos e procedimentos efec-
tuados em ambos os episódios.

Artigo 14.o

Hospital de dia

Os cuidados de saúde prestados em hospital de dia
são facturados de acordo com os valores constantes das
tabelas do anexo III, excepto para os procedimentos que
integram o anexo II, que dão lugar a facturação por
GDH nos termos dos n.os 1 e 2 do artigo anterior.

Artigo 15.o

Consulta externa

1 — O valor a facturar pelas consultas é o seguinte:

a) Instituições que integram o Serviço Nacional de
Saúde, bem como as que a este estejam asso-
ciadas através de contrato de gestão e ainda
o Instituto Português do Sangue e o Serviço
de Prevenção e Tratamento da Toxicodepen-
dência:

Consultas médicas — E 30;

b) Hospitais psiquiátricos, departamentos, serviços
ou unidades de psiquiatria — os constantes da
tabela de psiquiatria do anexo III.

2 — As consultas médicas sem a presença do utente
e as consultas de telemedicina serão facturadas ao valor
das consultas médicas.

3 — As teleconsultas poderão ser facturadas por
ambas as instituições envolvidas desde que cumpram
os requisitos definidos em normativo da Direcção-Geral
da Saúde.

4 — A estes preços acrescem os valores dos meios
auxiliares de diagnóstico e terapêutica, incluindo peque-
nas cirurgias e outros actos discriminados no anexo III.

Artigo 16.o

Urgência

1 — O preço do episódio de urgência para os hospitais
do Serviço Nacional de Saúde (apêndice) é de:

a) Hospitais centrais — E 143,50;
b) Hospitais distritais — E 106;
c) Hospitais do nível 1 — E 50.

2 — O preço do episódio de urgência inclui todos
os procedimentos e meios auxiliares de diagnóstico e
terapêutica realizados durante aquele episódio.

3 — Os atendimentos urgentes que tenham dado
lugar a internamento do doente não são pagos.

4 — Serviço de atendimento permanente — E 16,90.

Artigo 17.o

Serviço domiciliário

1 — O preço do serviço domiciliário é de E 40,60.
2 — A este preço acrescem os valores dos meios auxi-

liares de diagnóstico e terapêutica, incluindo pequenas
cirurgias e outros actos discriminados no anexo III.

SECÇÃO IV

Disposições finais

Artigo 18.o

Periodicidade da facturação

1 — A facturação das prestações de saúde realizadas
a doentes internados deve ser efectuada após a data
da alta.

2 — A facturação das prestações de saúde realizadas
a doentes crónicos internados deve ser efectuada após
a alta, à excepção das situações previstas nos n.os 1,
2 e 5 do artigo 10.o da presente portaria, cuja perio-
dicidade deverá ser mensal.

3 — A facturação das prestações de saúde realizadas
a doentes em regime ambulatório deve ser efectuada
após a realização dos cuidados.

APÊNDICE

Grupos de hospitais para efeitos de facturação
dos episódios da urgência

Hospitais centrais:

Centro Hospitalar de Vila Nova de Gaia;
Hospital de São João, E. P. E.;
Hospital Central e Especializado de Crianças Maria

Pia;
Hospital Geral de Santo António, E. P. E.;
Hospital de São Marcos, Braga;
Maternidade de Júlio Dinis;
Centro Hospitalar de Coimbra;
Hospitais da Universidade de Coimbra;
Centro Hospitalar de Cascais;
Centro Hospitalar de Lisboa (Zona Central);
Hospital de Curry Cabral;
Hospital de D. Estefânia;
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Centro Hospitalar de Lisboa Ocidental, E. P. E.;
Hospital de Garcia de Orta, E. P. E.;
Hospital de Santa Maria, E. P. E.;
Maternidade do Dr. Alfredo da Costa;
Hospital de São Teotónio, E. P. E.;

Hospitais distritais:

Centro Hospitalar do Alto Minho, E. P. E.;
Centro Hospitalar de Vila Real/Peso da Régua,

E. P. E.;
Centro Hospitalar do Nordeste, E. P. E.;
Hospital Distrital de Chaves;
Hospitalar Padre Américo — Vale do Sousa,

E. P. E.;
Hospital Santa Maria Maior, E. P. E., Barcelos;
Hospital São João de Deus, E. P. E., Vila Nova

de Famalicão;
Hospital Senhora da Oliveira — Guimarães,

E. P. E.;
Unidade Local de Saúde de Matosinhos, E. P. E.;
Centro Hospitalar da Cova da Beira, E. P. E.;
Centro Hospitalar das Caldas da Rainha;
Hospital Amato Lusitano — Castelo Branco;
Hospital Distrital da Figueira da Foz, E. P. E.;
Hospital Distrital de Águeda;
Hospital Distrital de Lamego;
Hospital Distrital de São João da Madeira;
Hospital Infante D. Pedro, E. P. E., Aveiro;
Hospital de São Miguel — Oliveira de Azeméis;
Hospital de São Sebastião, E. P. E.;
Hospital de Santo André, E. P. E., Leiria;
Hospital de Sousa Martins, Guarda;
Centro Hospitalar de Torres Vedras;
Centro Hospitalar do Médio Tejo, E. P. E.;
Hospital Distrital de Santarém, E. P. E.;
Hospital de Nossa Senhora do Rosário, E. P. E.;
Hospital do Professor Doutor Fernando da Fon-

seca, Amadora-Sintra;
Hospital de Reynaldo dos Santos, Vila Franca de Xira;
Centro Hospitalar do Baixo Alentejo, E. P. E.;
Hospital do Espírito Santo — Évora;
Hospital Doutor José Maria Grande, Portalegre;
Centro Hospitalar do Barlavento Algarvio, E. P. E.;
Hospital Distrital de Faro;
Centro Hospitalar de Setúbal, E. P. E.;

Hospitais do nível 1:

Centro Hospitalar da Póvoa de Varzim/Vila do
Conde;

Hospital de São Gonçalo, E. P. E., Amarante;
Hospital Conde de São Bento — Santo Tirso;
Hospital de Nossa Senhora da Conceição de

Valongo;
Hospital de São José de Fafe;
Hospital do Arcebispo João Crisóstomo — Can-

tanhede;
Hospital Bernardino Lopes de Oliveira — Alcobaça;
Hospital de Cândido de Figueiredo, Tondela;
Hospital Distrital de Pombal;
Hospital Dr. Francisco Zagalo, Ovar;
Hospital de José Luciano de Castro, Anadia;
Hospital de Nossa Senhora da Ajuda — Espinho;
Hospital de Nossa Senhora da Assunção — Seia;
Hospital de São Pedro Gonçalves Telmo —

Peniche;
Hospital do Visconde de Salreu, Estarreja;
Hospital do Litoral Alentejano;
Hospital Distrital do Montijo;
Hospital de Santa Luzia de Elvas.
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����� F(2(!" ���� �	 ��	
�Q�#". �������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� ����� ���
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REGIÃO AUTÓNOMA DA MADEIRA

Presidência do Governo

Decreto Regulamentar Regional n.o 6/2006/M

Aprova a orgânica da Presidência do Governo Regional da Madeira

Com as alterações operadas na estrutura do Governo
Regional, nomeadamente pela regionalização de com-
petências na área dos registos e do notariado, entende
o Governo Regional que se revela necessário efectuar
uma reestruturação da organização e do funcionamento
da Presidência do Governo Regional no que concerne
à Assessoria Jurídica e ao Jornal Oficial da Região Autó-
noma da Madeira.

Na realidade, com a criação da Direcção Regional
da Administração da Justiça, que tutela o sector do nota-
riado e toda a sua organização e logística administrativa,
considera-se que deverá ser esta Direcção Regional a
ter igualmente sob sua tutela o cartório privativo do
Governo Regional, actualmente integrado na Assessoria
Jurídica da Presidência do Governo.

Paralelamente, e no que concerne ao Jornal Oficial
da Região Autónoma da Madeira, considera-se que esta
estrutura se enquadra igualmente melhor no seio da

Direcção Regional da Administração da Justiça, quanto
mais não seja pela articulação que possui com o Cartório
Notarial da Zona Franca da Madeira, a quem dedica
uma das séries do Jornal Oficial, sem prejuízo de a Pre-
sidência do Governo Regional conservar as suas com-
petências em matéria de registo e envio de diplomas
para publicação.

Por último, ao invés de produzir mais uma alteração
ao Decreto Regulamentar Regional n.o 5/97/M, de 17 de
Março, optou-se, por questões de facilidade de consulta,
bem como para actualização das referências à Assem-
bleia Legislativa da Região Autónoma da Madeira e
ao Representante da República, resultantes da última
revisão constitucional, por produzir um novo diploma
que, embora tenha como base a orgânica anterior, con-
templa o novo modelo de organização ora reproduzido.

Assim:
Nos termos do n.o 1, alínea d), do artigo 227.o e do

artigo 231.o, n.o 6, da Constituição da República Por-
tuguesa, do artigo 69.o, alíneas c) e d), do Estatuto Polí-
tico-Administrativo da Região Autónoma da Madeira,
revisto pela Lei n.o 130/99, de 21 de Agosto, e alterado
pela Lei n.o 12/2000, de 21 de Junho, do Decreto Regu-
lamentar Regional n.o 16/2004/M, de 17 de Dezembro,
e do Decreto Legislativo Regional n.o 23/99/M, de
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