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Anexo A — Os serviços de saúde em Portugal 

A prestação de cuidados de saúde às populações evoluiu significativamente ao longo de todo o 

século XX, e Portugal não foi excepção, acompanhando muitas das transformações que se foram 

verificando, quer na organização dos seus serviços de saúde, quer na abordagem feita ao doente. O 

direito à saúde só foi consignado na Lei pela Constituição da República em 1976, onde o direito à 

protecção da saúde é realizado pala criação de um Serviço Nacional de Saúde (SNS) universal, geral 

e gratuito. Na segunda revisão constitucional, em 1989, foi retirado o principio da completa 

gratuidade, e a Lei de Bases da Saúde de 1990, e o Estatuto do Serviço Nacional de Saúde de 1993 

consignaram a separação entre sistema e serviço, em que o sistema nacional de saúde é uma parte 

importante do sistema de saúde mas não a única para assegurar o direito à saúde. 

As melhorias que se verificam na qualidade de vida das pessoas na generalidade dos países estão 

relacionadas com o facto de terem: (i) alimentação saudável; (ii) água potável; (iii) saneamento 

básico; (iv) higiene e habitação, entre outros requisitos. Cada Estado assume a saúde como uma 

prioridade política e cada país possui um sistema de saúde com maior ou menor intervenção por 

parte do seu governo. As políticas de saúde pública, de protecção e promoção da saúde, contribuem 

para uma redução dos riscos de doença. Por outro lado, as novas tecnologias da saúde ajudam a 

diagnosticar e a tratar melhor a doença e, a organização dos serviços de saúde permite uma resposta 

adequada perante os vários tipos de riscos. Importa também verificar a evolução da importância da 

saúde, quer no que diz respeito à opinião dos cidadãos, quer quanto aos custos totais de cada Estado 

e respectivas populações, e os condicionamentos que daí advêm. 

O mundo dos serviços de saúde é vasto, integrando organizações com e sem fins lucrativos, 

organizações directa ou indirectamente detidas pelo Estado e organismos de apoio a segmentos 

específicos da população que têm por objecto aspectos de natureza assistencial. Adicionalmente, e 

mais recentemente, o paciente transformou-se em cliente/utente e criou as suas próprias associações, 

que em muitos casos acabam por ser centros de apoio específico a determinadas doenças crónicas, 

como por exemplo, a diabetes, a insuficiência renal, a doença de Parkinson. Em contrapartida não há 

associações de ‘doentes agudos’. Há a associação dos utentes do SNS, que é mais política, de tipo 

‘lobby’. Começa a falar-se nas associações de apoio às vítimas dos cuidados de saúde, a envolver os 

utentes nos cuidados e a encorajá-los a apresentar as suas opiniões sobre os serviços; participam 

activamente no acompanhamento e são criadas condições para contribuírem para a melhoria dos 

cuidados que recebem. 

Os fornecedores de serviços de saúde caracterizam-se também por uma grande diversidade, que vai 

dos laboratórios farmacêuticos às farmácias propriamente ditas, às distribuidoras grossistas de 

medicamentos, aos laboratórios de análises clínicas, aos centros de exames de diagnóstico e aos 

fornecedores de equipamentos médicos com serviços incorporados. Finalmente, existem os órgãos 
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reguladores das várias actividades relacionadas com a saúde, as ordens profissionais e as 

organizações com funções específicas na saúde. 

A situação portuguesa é em muitos aspectos idêntica à de muitos países desenvolvidos: atribui-se 

cada vez mais importância à qualidade do serviço de saúde e à qualidade de vida das pessoas. 

Associado a este facto, os custos com a saúde são crescentes para o Estado e para os indivíduos, 

famílias e empresas. 

O doente/utente foi evoluindo de posição, de estatuto e de importância, ao longo das últimas 

décadas, por variadas razões. Constata-se que o doente: (i) antes, era passivo, não detinha formação e 

informação, não possuía poder financeiro, e via-se perante o médico mais qualificado e com maior 

estatuto social, numa situação de clara inferioridade; (ii) hoje exige mais qualidade de vida, mais 

qualidade do serviço de saúde. 

Esta alteração pode também ser fundamentada pelo facto da oferta de serviços de saúde ter 

aumentado imenso, e assim ter favorecido a posição do doente, que passou de paciente a utente e de 

utente a cliente. 

Este capítulo tem como objecto os serviços de saúde, ainda que com um claro enfoque na situação 

portuguesa. Assim, analisam-se os diferentes componentes dos serviços de saúde, e enumeram-se as 

especificidades dos serviços de saúde, fundamentalmente porque o seu principal objecto é o ser 

humano. Por fim, traçam-se alguns cenários prospectivos relacionados com os serviços de saúde, e 

resumem-se as conclusões do capítulo. 

À medida que a saúde tem ganho importância nas preocupações das pessoas, os serviços de saúde 

têm também crescido quantitativamente através de uma maior oferta de serviços, e simultaneamente 

têm-se tornado mais complexos. 

Cada pessoa que necessite de cuidados de saúde em Portugal tem várias alternativas, embora cada 

uma dessas opções implique o pagamento de contrapartidas diferentes. 

O doente pode aceder de três formas diferentes aos serviços de saúde: (i) sector público, como utente 

do SNS; (ii) sector social como utente de uma Instituição Particular de Solidariedade Social (IPSS) 

como as Misericórdias por exemplo; (iii) sector privado através de seguros de saúde, de subsistemas 

de saúde ou como independente. 

O SNS, criado em 1979 por força da Lei de Bases do Serviço Nacional de Saúde, Lei nº56/791, de 15 

de Setembro, é o principal suporte dos serviços de saúde em Portugal. Em 1990, a Lei 48/902, de 24 

de Agosto, vem regular os serviços de saúde públicos, através da nova Lei de Bases da Saúde.  

                                                 
1 LEI nº 56/79 I Série nº 214 de (1979/15/09 )2357-2364  — Serviço Nacional de Saúde. 

2 LEI nº 48/90 I Série nº 195 de (1990/24/08) 3452-3460  — Serviço Nacional de Saúde. 
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Segundo a alínea a), do número 2, do artigo 64º da Constituição da República Portuguesa3, todos têm 

direito à protecção da saúde, “através de um serviço nacional de saúde universal e geral e, tendo em conta as 

condições económicas e sociais dos cidadãos, tendencialmente gratuito”. Isto significa que todos os 

portugueses têm acesso ao SNS e, por inerência, aos seus recursos, (hospitais públicos, centros de 

saúde próprios, comparticipação de despesas efectuadas em farmácias e centros de meios 

complementares de diagnóstico). 

Cada português pode ter acesso a outros cuidados de saúde, desde que subscreva um seguro 

privado de saúde ou faça parte de um subsistema de saúde a que esteja ligado por razões 

profissionais ou familiares (p. ex. Assistência na Doença dos Servidores do Estado — ADSE). Nestes 

casos, estes cuidados de saúde existem em acumulação com os cuidados providenciados no âmbito 

do SNS. Os serviços prestados no âmbito dos seguros de saúde são flexíveis e são subscritos em 

função das necessidades e da capacidade financeira do segurado. Cada subsistema de saúde tem 

coberturas de saúde específicas, variando em montantes a financiar e em tipos de serviços a prestar. 

As Misericórdias, que são instituições de carácter social, com uma larga tradição histórica em 

Portugal, funcionam para os seus membros e em algumas situações prestam serviços ao SNS. 

Finalmente, cada português pode utilizar os serviços privados de saúde, suportando integralmente 

todas as despesas inerentes. Embora esta opção seja cumulativa com o direito à saúde, providenciado 

através do SNS, é utilizada sobretudo por pessoas que só têm cobertura de saúde por parte do SNS, 

mas quando este não oferece os necessários serviços. São exemplos de quase inexistência de oferta do 

SNS algumas especialidades médicas de ambulatório, medicina dentária e medicina de reabilitação. 

É ainda utilizado o recurso à prestação de cuidados de saúde privados no caso de incapacidade 

logística do SNS, como seja o caso das ‘listas de espera’ referentes a cirurgias hospitalares. 

A assistência clínica às populações é predominantemente assegurada por hospitais e centros de 

saúde. Os hospitais compreendem recursos de emergência e urgência de maior dimensão e têm um 

leque de serviços mais alargado. Existem hospitais que pertencem ao SNS, e também hospitais 

privados, com ou sem fins lucrativos.  

Um hospital é um estabelecimento de saúde dotado de internamento, ambulatório e meios de 

diagnóstico e terapêutica, com o objectivo de prestar à população assistência médica curativa e de 

reabilitação, competindo-lhe também colaborar na prevenção da doença, no ensino e na investigação 

científica (PORTUGAL, INE, 2007). 

Em contrapartida, um centro de saúde é entendido como um estabelecimento público de saúde, que 

visa a promoção da saúde, prevenção da doença e a prestação de cuidados, quer intervindo na 

primeira linha de actuação do Serviço Nacional de Saúde, quer garantindo a continuidade de 

                                                 
3 LEI CONSTITUCIONAL nº 1/2005. I Série A nº 155 de (2005/08/12). 4642-4686 —  Constituição da República Portuguesa. 
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cuidados, sempre que houver necessidade de recurso a outros serviços e cuidados especializados. 

Dirige a sua acção tanto à saúde individual e familiar como à saúde de grupos e da comunidade, 

através dos cuidados que, ao seu nível, sejam apropriados, tendo em conta as práticas recomendadas 

pelas orientações técnicas em vigor, o diagnóstico e o tratamento da doença. Pode ser dotado de 

internamento (PORTUGAL, INE, 2007). 

Adicionalmente, e como componentes do sistema de saúde, identificam-se: a) as farmácias de oficina, 

que funcionam como distribuição a retalho de medicamentos, e as farmácias hospitalares, que 

servem as pessoas que são objecto de tratamento nos hospitais; b) os centros de meios 

complementares de diagnóstico, que são quase exclusivamente de propriedade privada, e que 

prestam serviços como raio-x, ecografias, análises clínicas, e electrocardiogramas, entre outros; c) os 

médicos e clínicas privadas que prestam serviços às populações directamente ou através da 

prestação de serviço ao SNS ou aos subsistemas de saúde. 

Em 2002 Portugal gastou 9,3% do PIB (Produto Interno Bruto) em despesas de saúde. Esta 

percentagem é das mais elevadas do mundo, só sendo ultrapassada por países como os Estados 

Unidos da América (EUA), (14,6%) Suíça (11,2%) e Alemanha (10,9%). (WHO, 2005). Contudo, os 

serviços de saúde não são compostos apenas por entidades pertencentes ao Estado, dado que cerca 

de um terço dos gastos com a saúde em Portugal, são financiados por privados (empresas, família, 

etc). 

A participação do sector privado é muito pouco homogénea, atendendo a que fazem parte da oferta 

privada de saúde organizações sem fins lucrativos, empresas com fins lucrativos e subsistemas de 

saúde associados a empresas (incluindo os serviços de SH&ST – Segurança, Higiene e Saúde no 

Trabalho). A lógica dos subsistemas de saúde assenta no princípio de que os aderentes de cada um 

dos subsistemas descontam mensalmente uma percentagem do seu salário para o mesmo, tendo por 

contrapartida a utilização de serviços de saúde. Alguns desses subsistemas possuem recursos 

próprios, nomeadamente hospitais e centros ambulatórios (p. ex. Serviços de Assistência Médico-

Social — SAMS). Outros subsistemas utilizam recursos de terceiros, quer através de convenções com 

prestadores de serviços, quer através da escolha livre dos aderentes e posterior pagamento do 

serviço aos mesmos. 

Quanto à oferta de serviços de saúde por parte das Misericórdias, estas tiveram um papel relevante 

nos cuidados de saúde e sociais às populações durante vários séculos, gerem actualmente alguns 

hospitais e centros assistenciais, com valências médicas, como ortopedia, medicina interna e terapias 

complementares. Vários responsáveis ministeriais da saúde têm revelado a sua intenção de que as 

Misericórdias participem em projectos de gestão hospitalar, em parceria público privado com o 

Estado e outras entidades. 
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Em 1999, 41% dos hospitais portugueses eram privados, sendo que cerca de metade destes eram 

organizações com fins lucrativos Em 2001, dos 217 hospitais existentes em Portugal, 95 eram 

privados, sendo os restantes propriedade do Estado. Entretanto, está em curso um processo de 

concentração de hospitais, quer de cariz público (através da fusão de hospitais situados em pólos 

geográficos próximos), quer de cariz privado (através da aquisição de hospitais, por parte de 

instituições de maior dimensão), o que tem reduzido o número de hospitais aumentando 

sobremaneira a sua dimensão média (Bentes et al., 2004). 

A Lei de Bases da Saúde, Lei 48/90 de 24 de Agosto, veio criar as condições para que o Estado 

celebre acordos com entidades privadas para a efectivação do direito à protecção da saúde. O 

Sistema de Saúde é constituído pelo SNS e por todas as entidades públicas que desenvolvam 

actividades de promoção, protecção e tratamento na área da saúde, bem como todas as entidades 

privadas e por todos os profissionais livres que acordem com a primeira a prestação de todas ou 

algumas daquelas actividades. Entidades privadas poderiam gerir instituições de saúde pertencentes 

ao SNS, desde que a relação com o Ministério da Saúde fosse fundamentada por um contrato de 

gestão. As alterações propiciadas por esta Lei e o Estatuto do Serviço Nacional de Saúde, criado pelo 

Decreto-lei nº 11/934, tiveram como objectivos: (i) envolver o SNS, como uma das várias entidades 

públicas e privadas, na prestação de cuidados de saúde às populações; (ii) apoiar o desenvolvimento 

do sector privado, para que se possa introduzir maior concorrência com o sector público; (iii) 

fornecer cuidados de saúde no sector público, tendencialmente gratuitos, e não somente gratuitos; 

(iv) dar às cinco Administrações Regionais de Saúde (ARS) maior autonomia e responsabilidade para 

gerirem as instituições hospitalares e os cuidados primários; (v) organizar os centros de saúde em 

grupos, que juntamente com os hospitais da mesma área, deveriam formar ‘unidades de saúde’ 

responsáveis pela ‘continuidade’ dos cuidados de saúde; (vi) estabelecer, no SNS, co-pagamentos dos 

serviços, tendo em conta a capacidade de pagamento de cada doente; (vii) criar um seguro de saúde, 

segundo um esquema opting-out, de maneira a estimular a procura de seguros de saúde privados 

(Pinto et al., 2000). 

Assim, através do Decreto-Lei nº 11/93, dá-se início ao processo de integração do sector privado na 

oferta de serviços de saúde às populações. Esta integração foi iniciada em 1995 através da experiência 

de gestão do Hospital Fernando da Fonseca (ou Hospital Amadora–Sintra). Neste hospital convivem 

em simultâneo a posse do edifício e das instalações por parte do Estado com a gestão da unidade de 

saúde assegurada por uma empresa privada, que trazia o seu conhecimento prévio de gestão privada 

da saúde (a Seguradora Império e a ISU – Estabelecimentos de Saúde, SA, eram proprietários do 

Hospital da CUF, em Lisboa). No contrato de prestação de serviços estabelecido entre o Estado 

português e a sociedade Hospital Amadora-Sintra — Sociedade Gestora, SA, pertencente ao 

                                                 
4DECRETO – LEI nº 11/93, DR, I Série - A, nº 12. (1998/15/01). 129–134.  -—Ministério da Saúde - Estatuto do Serviço Nacional de Saúde. 
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agrupamento de empresas denominado ‘Império’, conforme relatório do Tribunal de Contas (1999), 

foi previsto que os profissionais do Hospital Fernando da Fonseca seriam funcionários públicos que 

fariam parte da nova entidade privada, podendo no entanto voltar a transitar para o Estado, durante 

um período de três anos (Bentes et al., 2004). 

O relatório da OECD (2004b) refere que a experiência do Hospital Fernando da Fonseca (contrato de 

gestão em que existe uma transferência para uma entidade privada da gestão de um hospital 

público) é semelhante às ‘Parcerias Público-Privadas’ (PPP) em que com o contrato de gestão o risco 

de negócio é transferido para o sector privado. Como a experiência de gestão do Hospital Fernando 

da Fonseca não colheu consensos alargados (críticas de sindicatos e sociedade civil), o Estado decidiu 

avançar para uma nova experiência de gestão, que foi consubstanciada no Hospital São Sebastião 

(Hospital da Feira) (Simões, 2004).  

Verifica-se que a generalidade dos hospitais pertencentes ao SNS tem uma gestão pública e a sua 

propriedade é também do Estado. Contudo, a experiência do Hospital Fernando da Fonseca (ou 

Hospital Amadora – Sintra), na sequência das alterações motivadas pela Lei nº 48/90 trouxe 

alterações não só aos hospitais que entretanto foram sendo construídos de raiz, como também à 

gestão dos Hospitais Públicos. O Hospital de São Sebastião e o Hospital do Barlavento Algarvio, 

caracterizaram-se “pela flexibilização parcial das regras do sector público, mas não coincidindo na íntegra 

com as regras de uma gestão privada” (Barros e Gomes, 2002.77). 

Em Portugal, uma parte da despesa pública em saúde é feita pelo sector hospitalar público. Na 

tentativa de conferir uma maior autonomia, flexibilização, eficiência, e responsabilidade às unidades 

hospitalares, são implementadas iniciativas reformistas. Surge assim, o programa de parcerias para o 

sector hospitalar, que visava prosseguir importantes objectivos a saber: (i) a melhoria do acesso aos 

cuidados básicos e especializados de saúde por parte das populações das áreas beneficiadas; (ii) a 

melhoria da qualidade dos serviços prestados, em termos de padrões de atendimento e de 

acolhimento, bem como da sua necessária humanização; (iii) a construção de modernas unidades 

hospitalares, de acordo com uma lógica de investimento mais racional e capaz de introduzir 

inovações infra-estruturais e técnicas susceptíveis de favorecerem a prestação dos serviços de saúde 

na óptica do utente; (iv) a adopção de um modelo de gestão de natureza empresarial, globalmente 

mais económico, eficiente, baseado na transferência de riscos para os operadores privados (Simões, 

2004; Barros, 2010). 

Resulta assim, a criação das parcerias público privado (PPP), como é o caso da construção do 

hospital de Cascais e do hospital de Braga entre outros. 

O relatório da OECD (2004b) sobre a reforma do sistema do serviço de saúde em Portugal refere que 

“os sistemas integrados públicos, como o que existe em Portugal, tem tradicionalmente problemas de 

ineficiência e de baixo nível de resposta para com as necessidades dos doentes” (OECD, 2004b.9). O mesmo 
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relatório adianta também que “a população portuguesa é a mais insatisfeita na Europa com o seu sistema de 

saúde” e que a insatisfação é gerada “nos hospitais públicos e nos centros de cuidados primários de saúde, e é 

relacionada com os tempos de espera, a recepção e os equipamentos” (OECD, 2004b.13). Acrescenta ainda 

que “a falta de dados sobre a eficiência do sistema limita também a capacidade das autoridades para 

controlarem e melhorarem o desempenho do sector da saúde” (OECD, 2004.10). 

A Lei 48/90 previa, na sua Base XLII, incentivos ao estabelecimento de seguros de saúde. Conforme 

refere o European Observatory on Health Care Systems (1999), “um esquema alternativo de seguro de 

saúde foi proposto, o qual seria um substituto do SNS (isto é, as pessoas poderiam optar por ficarem fora do 

SNS), recebendo as seguradoras, do governo, uma capitação em relação a cada pessoa que optasse por ficar fora 

do SNS” (EOHCS, 1999.91). Esta situação não veio a ser implementada por falta de interesse das 

seguradoras (Bentes et al., 2004). 

A partir de 1996 registam-se novas alterações a nível dos objectivos das reformas a implementar na 

saúde, por parte do Ministério da Saúde (Bentes et al., 2004), nomeadamente: 

(i) maior promoção de empreendedorismo nos hospitais e centros de saúde públicos; a gestão dos 

hospitais públicos deverá ser mais autónoma e mais flexível; 

(ii) maior promoção da qualidade na saúde, através da criação do Instituto de Qualidade na Saúde 

(criado através da Portaria 288/99, de 27 de Abril) e do Conselho Nacional de Saúde, entretanto 

extinto, conforme OPSS (2005); 

(iii) maior aposta na formação dos recursos humanos da saúde, quer quantitativamente, com a 

criação em 1998 de duas novas universidades com formação em medicina (Universidade do Minho e 

Universidade da Beira Interior), quer qualitativamente, através da melhor coordenação entre 

investigação, educação e formação nas instituições de saúde; 

(iv) aposta na separação entre financiador e prestador, e a introdução do conceito de 

contratualização, através do Decreto-Lei 207/99, de 9 de Junho, em que são criadas as Agências de 

Contratualização (Agência de Acompanhamento dos Serviços de Saúde). 

Pretende-se ainda, com estas alterações, reduzir ineficiências, duplicação de actos e integrar os 

prestadores de cuidados, em que a integração permita: (i) uma utilização da capacidade instalada, 

quer ao nível dos equipamentos quer ao nível da mobilização e gestão de recursos humanos; (ii) o 

fluxo de doentes no sistema, entre hospital, centro de saúde, cuidados continuados ou outra unidade 

de saúde seleccionada deve estar melhor definido de forma a ser facilmente monitorizável e acessível 

aos doentes; (iii) a diminuição das falsas urgências hospitalares e consultas de especialidade 

resultantes da acção dos cuidados de saúde primários na resolução da maioria das ocorrências; (iv) a 

presença de um profissional do cuidados de saúde primários no conselho de administração, para 

permitir uma maior articulação entre ambos, e a existência de um conselho geral ou conselho da 
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comunidade mais envolvido na tomada da decisão; (v) interoperabilidade entre os diversos sistemas 

de informação. 

A partir de 2002, com a Lei 27/20025 de 8 de Novembro, inicia-se uma nova fase na reforma dos 

serviços de saúde, em que pontificam fundamentalmente a criação da Unidade de Missão. A 

Resolução do Conselho de Ministros nº 15/20036, no seu nº 1, vem formalizar a criação da Unidade 

de Missão “na dependência do Ministro da Saúde, uma unidade de missão para a condução do processo global 

de lançamento, coordenação e acompanhamento da estratégia de empresarialização da gestão dos hospitais com 

a natureza jurídica de sociedades anónimas de capitais exclusivamente públicos designados hospitais, sociedade 

anónima”. 

A maior oferta de serviços de saúde por parte de entidades privadas faz com que existam cada vez 

mais portugueses com uma cobertura de saúde dupla, isto é, têm um seguro de saúde em 

acumulação com a cobertura obrigatória do SNS. Este facto agrava desnecessariamente os gastos 

totais em saúde, mas acaba por ser, em muitos casos, a solução para muitos cidadãos que estão 

perante grandes listas de espera para cirurgias e que têm uma qualidade de atendimento fraca no 

SNS. Outros factos levam ainda outros cidadãos à aquisição de uma cobertura de saúde dupla, tais 

como: a existência de um milhão de portugueses sem médico de família no seu centro de saúde e a 

duplicidade de papéis dos mesmos profissionais de saúde no sector público e no sector privado 

(OECD, 2004b). 

O aumento da pressão económica e financeira sobre o sector da saúde tem contribuído para a 

formulação de critérios e metodologias que suportem, por exemplo, a decisão clínica na saúde. 

Algumas dessas metodologias são de cariz quantitativo, enquanto outras se baseiam na recolha e 

avaliação de informação de natureza qualitativa que ajude a suportar essa decisão. Podemos colocar 

em dúvida alguns modelos de avaliação relacionados com a saúde, até porque, por exemplo, não são 

comparáveis ensaios clínicos de medicamentos com programas de prevenção da doença ou de 

promoção da saúde. Ou seja, as metodologias de avaliação devem ser diferentes consoante o objecto 

em causa. 

Numa outra perspectiva, a despesa total na saúde, em Portugal, em percentagem do PIB, cresceu 

entre 1990 e 1998 2000, cerca de 34% (6.2% em 1990 e 9.4% em 2000) e ao nível da despesa pública em 

saúde em percentagem do PIB cerca de 40% (4.1% em 1990 e 6.8 em 2000) (OECD, 2008). 

Numa outra perspectiva, a despesa total na saúde medida em % do PIB foi em 2000 de 8.8 e em 2006 

foi de 10.2 (OPSS, 2009). 

                                                 
5 LEI nº 27/2002 I Série -A  nº258 de (2002/08/11) 7150-7155 — Aprova o novo regime jurídico da gestão hospitalar e procede à primeira alteração à Lei nº 

48/90 de 24 de Agosto. 

6 RESOLUÇÃO DO CONSELHO DE MINISTROS nº 15/2003 I Série –B nº 30 (2003/05/02)  719-722  — Cria uma unidade de missão designada «Hospitais 

SA», com a finalidade de coordenar o processo global de lançamento e a estratégia de empresarialização dos hospitais com a natureza jurídica de 

sociedades anónimas de capitais exclusivamente públicos. 
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Apesar deste nível de crescimento da despesa não ser único a nível internacional, não deixa de ser 

preocupante. Registou-se ainda uma diferença significativa nos tipos de gastos na saúde, entre 1990 e 

2000. Os consumos clínicos e de medicamentos, por um lado, e os pagamentos de serviços relativos a 

meios complementares de diagnóstico, por outro, representaram as maiores fontes de crescimento da 

despesa. Contudo, apesar das despesas com a saúde terem crescido genericamente acima da inflação, 

na generalidade dos países a insatisfação dos cidadãos em certos aspectos da organização e 

funcionamento dos serviços de saúde mantém níveis elevados.  

Numa sociedade mais informada, com cidadãos com maior poder de escolha e com mais poder de 

compra, é muito difícil que as pessoas mantenham um papel passivo. Neste enquadramento, o nível 

de exigência da população é maior, o que agrava ainda mais a pressão, já existente, relacionada com 

o aumento de gastos com a saúde. 

Em finais de 2005, os hospitais, com a natureza jurídica de sociedade anónima (SA), passam a 

‘entidades públicas empresariais’ (EPE), com a publicação do Decreto-lei nº 233/20057 e aprovam os 

respectivos estatutos. 

O sector privado tem investido mais no sector da saúde, quer através de iniciativas próprias, quer 

através de parcerias com o Estado português. A iniciativa privada está assim a aproveitar alguma 

insatisfação por parte dos cidadãos, oferecendo-lhes mais alternativas de escolha. Perante tal cenário, 

aumentará a pressão por parte dos cidadãos para que seja possível existir uma escolha entre a 

prestação de cuidados de saúde pública e a oferta privada. 

À semelhança de outros países, Portugal tem experimentado diferentes modelos de organização 

hospitalar. Após a experiência da PPP no Hospital Fernando da Fonseca, o Ministério da Saúde 

optou, na fase seguinte, pela transformação de alguns hospitais do sector público administrativo em 

sociedades anónimas (SA). 

Posteriormente, estes hospitais passaram a entidades públicas empresariais (EPE). Em 2006 e 2007, o 

Ministério da Saúde procedeu ao lançamento de concursos públicos para o estabelecimento de novas 

PPP para a construção e gestão de novos hospitais. 

Independentemente da existência de novas PPP, a participação de organizações privadas nos 

serviços de saúde é bastante grande em algumas áreas específicas, como sejam, medicina dentária, 

exames complementares de diagnóstico e terapêutica, especialidades médicas (consultas de 

neurologia, ginecologia/obstetrícia, pediatria, etc) e serviço de fisioterapia. 

Finalmente, as mudanças em curso na saúde em Portugal são também motivadas por 

constrangimentos a nível de orçamento do Estado e controlo da dívida pública. 

                                                 
7 DECRETO-LEI nº 233/2005. D.R. I Série – A. 249 (2005-12-29) 7323-7333. —Transforma em entidades públicas empresariais os hospitais com a natureza de 

sociedade anónima, o Hospital de Santa Maria e o Hospital de São João e cria o Centro Hospitalar de Lisboa Ocidental, E. P. E., o Centro Hospitalar de 

Setúbal, E. P. E., e o Centro Hospitalar do Nordeste, E. P. E., e aprova os respectivos Estatutos. 
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Iremos apresentar seguidamente os cinco estudos casos. 

 

UNIDADE LOCAL DE SAÚDE DE MATOSINHOS 

A Unidade Local de Saúde de Matosinhos, foi criada em 9 de Junho de 1999, pelo Decreto-Lei nº. 

2078. Pelo Decreto-Lei nº. 283, de 10 de Dezembro de 20029 foi transformada em Sociedade Anónima 

de capitais exclusivamente públicos, e actualmente é uma Entidade Pública Empresarial (EPE), 

estabelecida pelo Decreto-Lei nº. 233/2005 de 29 de Dezembro10. É dotada de autonomia 

administrativa, financeira e patrimonial. Integra o Hospital Pedro Hispano, o Centro de Diagnóstico 

Pneumológico, a Unidade de Saúde Pública e os Centros de Saúde de Matosinhos, Senhora da Hora, 

São Mamede de Infesta e Leça da Palmeira, bem como as três extensões deste último: Perafita, Santa 

Cruz do Bispo e Lavra. A ULSM está integrada no Serviço Nacional de Saúde e tem por objecto a 

prestação de cuidados de saúde, podendo, também, desenvolver actividades de investigação, 

formação e ensino. 

A ULSM é um exemplo (pioneiro) de integração vertical de cuidados de saúde (primários e 

diferenciados). A sua missão é identificar as necessidades em saúde da população do concelho de 

Matosinhos e dar-lhes uma resposta integrada, oferecendo um contínuo de cuidados e serviços, 

disponíveis através de uma rede de serviços de fácil acesso e circulação que permitam ganhos em 

saúde, com uma eficiência técnica e social de nível superior. O Hospital Pedro Hispano, com uma 

lotação de 406 camas, presta, ainda, cuidados hospitalares directos à população do concelho da Maia 

e de referência aos Hospitais de Vila do Conde e da Póvoa de Varzim, excepto para as áreas de 

traumatologia crânio-encefálica e de neurocirurgia. Serve, assim, uma população de 

aproximadamente 430.000 habitantes. 

A sede da ULSM está localizada no Hospital Pedro Hispano, onde se encontram os serviços 

transversais ao funcionamento da instituição como a Biblioteca, os Órgãos de Apoio Técnico e os 

Serviços de Apoio. 

Este modelo de organização foi proposto pela Administração Regional de Saúde do Norte, tendo em 

consideração: (i) a área geográfica, maioritariamente urbana e bem definida; (ii) a reduzida fixação 

de profissionais face ao Grande Porto; (iii) a capacidade de resposta do conjunto formado pelo 

                                                 
8 DECRETO-LEI nº 207/99. D.R. I Série – A. 133 (1999-06-09) 3258-3264. — Cria a Unidade Local de Saúde de Matosinhos. 

9 DECRETO-LEI nº 283/2002. D.R. I Série – A. 285 (2002-12-10) 7655-7663. — Transforma a Unidade Local de Saúde de Matosinhos em sociedade anónima 

de capitais exclusivamente públicos e DECRETO-LEI nº 126/2003. D.R. I Série – A. 143 (2003-06-24) 3624-3626. — Altera os Decretos-lei nº 272/2002, de 9 de 

Dezembro, 276/2002, de 9 de Dezembro, 280/2002, de 9 de Dezembro, 282/2002, de 10 de Dezembro, 283/2002, de 10 de Dezembro, 285/2002, de 10 de 

Dezembro, 289/2002, de 10 de Dezembro, 290/2002, de 10 de Dezembro, 292/2002, de 10 de Dezembro, 295/2002, de 11 de Dezembro, 296/2002, de 11 de 

Dezembro, e 301/2002, de 11 de Dezembro. 
10 DECRETO-LEI nº 233/2005. D.R. I Série – A. 249 (2005-12-29) 7323-7333. — Transforma em entidades públicas empresariais os hospitais com a natureza 

de sociedade anónima, o Hospital de Santa Maria e o Hospital de São João e cria o Centro Hospitalar de Lisboa Ocidental, E. P. E., o Centro Hospitalar de 

Setúbal, E. P. E., e o Centro Hospitalar do Nordeste, E. P. E., e aprova os respectivos Estatutos. 
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hospital e pelos centros de saúde para a grande maioria das necessidades em saúde sentidas pela 

população; (iv) a existência de grande número de serviços de saúde privados (nomeadamente MCDT 

– Meios Complementares de Diagnóstico e Terapêutica) que possibilitava o estabelecimento de 

convenções, quando a necessidade não era satisfeita pelos serviços públicos; (v) a existência de um 

hospital central (S. João) na sua proximidade; (vi) a experiencia do Hospital de S. Sebastião, no 

sentido de reforçar as relações com os centros de saúde da área (continuum de cuidados); (vii) o 

entusiasmo e a disponibilidade por este modelo, por parte da equipa de gestão ao tempo existente no 

Hospital Pedro Hispano. 

Este modelo era assim, inovador, pela inclusão de cuidados de saúde primários e hospitalares 

prestados aos utentes, a sua gestão era integrada, e constituía-se com natureza empresarial de 

organismo público até então só atribuído ao Hospital de S. Sebastião. Pretendia-se que fossem 

utilizados instrumentos, técnicas e métodos flexíveis e ágeis, próprios de uma gestão de tipo 

empresarial, em que por exemplo as normas de contratação se regiam pelas normas do direito 

privado, contrato individual de trabalho, constituição de centros de custo e de responsabilidade 

integrada — contratualização interna que deveriam constituir níveis de gestão intermédia, 

agrupando serviços homogéneos — e o estabelecimento de um contrato-programa com a tutela, mas 

onde se mantinha a essência e os valores que o hospital público deve defender, sem perder de vista 

os princípios que orientam uma instituição pública. 

O financiamento baseia-se no pagamento por capitação (637,46€/ano/pessoa11), para uma população 

residente de 169.122 habitantes, que foi estabelecido no Contrato-Programa para 2009 com a ACSS e 

a ARS Norte. Acrescem ainda serviços contratados (nos cuidados diferenciados — GDH12 médicos e 

GDH cirúrgicos, assim como programas de referência — HIH/Sida, diagnóstico pré-natal, área 

oncológica e cuidados continuados integrados). 

O Hospital Pedro Hispano foi o primeiro Hospital público a receber a certificação global pela norma 

ISO 9001: 2000, atribuída pelo Health Quality Service (HQS), em Março de 2006. Na mesma altura, o 

Hospital Pedro Hispano renovou a acreditação que tinha conseguido em 2002, atribuída também 

pelo HQS. Em Julho de 2006, os centros de saúde e as unidades de saúde familiar (USF) que integram 

a ULSM, EPE, receberam também a acreditação total atribuída pelo Health Quality Service (HQS), 

tornando-se assim na primeira instituição de saúde do País a funcionar de acordo com os critérios de 

qualidade do HQS, tanto nos cuidados hospitalares como nos cuidados primários prestados aos seus 

utentes, no sentido de uniformizar e protocolar processos. Em Outubro de 2004, o Serviço de 

Anatomia Patológica, e em Novembro de 2004 o Serviço de Hemoterapia, obtiveram a certificação 

pela Associação Portuguesa de Certificação, de acordo com a norma NP EN ISO 9001:2000. 

                                                 
11 Valores de 2009 
12 Grupo de Diagnóstico Homogéneo 
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Hospital de São Sebastião 

O Hospital de São Sebastião está localizado na cidade de Santa Maria da Feira, no Norte do Distrito 

de Aveiro. Além da população deste concelho o Hospital serve ainda toda a população residente na 

área demogeográfica de Aveiro Norte.  

O Hospital São Sebastião foi criado em 1996, pelo Decreto-Lei nº. 218/96, de 20 de Novembro13, mas 

só com o Decreto-Lei nº. 151/98, de 5 de Junho14 foi dotado com um modelo de gestão inovador, 

idêntico ao estabelecido para a Unidade Local de Saúde de Matosinhos. 

Entretanto, com a publicação do Decreto-Lei n.º 296/2002, de 11 de Dezembro15, o Hospital foi 

transformado numa Sociedade Anónima de capitais exclusivamente públicos16, passando a designar-

se por Hospital São Sebastião, S.A.. 

No dia 31 de Dezembro de 2005, os hospitais com o estatuto de sociedade anónima foram 

transformados em Entidades Públicas Empresariais através do decreto-lei nº 233/200517. 

Foi implementado um modelo de gestão inovador, que define o estatuto jurídico pelo qual a 

instituição passou a reger-se. Este diploma conferiu, pela primeira vez, a um hospital público, uma 

natureza empresarial, definição que lhe permitiu organizar-se como uma empresa de serviços, 

recorrendo aos métodos, técnicas e instrumentos habitualmente utilizadas pelo sector privado, para 

sua organização, funcionamento e gestão. Desses meios de gestão, podem salientar-se, entre outros, a 

contratualização do financiamento em função das actividades a prosseguir, o estabelecimento de 

contratos individuais de trabalho e de incentivos aos profissionais, e a agilização da contratação dos 

meios necessários ao seu funcionamento. 

Visa-se, assim, propiciar o aumento de eficiência com redução de custos unitários das prestações de 

cuidados de saúde. 

Em termos organizativos a unidade base é o Serviço de Acção Médica (SAM), cuja chefia máxima 

pertence a um médico, o Director. Cada SAM está integrado num dos quatro Centros de 

Responsabilidade (CR) existentes no HSS. O Director do SAM negoceia e assume perante a Direcção 

do CR (um médico e um administrador hospitalar designados pelo Conselho de Administração do 

HSS) um programa de actividade anual com descrição da produção e da produtividade para a 

                                                 
13 DECRETO-LEI nº 218/96. D.R. I Série – A. 269 (1996-11-20) 4190. — Cria o hospital denominado Hospital de São Sebastião, localizado na cidade de 

Santa Maria da Feira. 

14 DECRETO-LEI nº 151/98. D.R. I Série – A. 130 (1998-06-05) 2562-2569. — Altera o estatuto jurídico aplicável ao Hospital de São Sebastião. 

15 DECRETO-LEI nº 296/2002. D.R. I Série – A. 286 (2002-12-11) 7756-7764. — Transforma o Hospital de São Sebastião, em Santa Maria da Feira, em 

sociedade anónima de capitais exclusivamente públicos. 

16 DECRETO-LEI nº 93/2005. D.R. I Série – A. 109 (2005-06-07) 3636-3637. — Transforma os hospitais sociedades anónimas em entidades públicas 

empresariais. 

17 DECRETO-LEI nº 233/2005. D.R. I Série – A. 249 (2005-12-29) 7323-7333. –—Transforma em entidades públicas empresariais os hospitais com a natureza 

de sociedade anónima, o Hospital de Santa Maria e o Hospital de São João e cria o Centro Hospitalar de Lisboa Ocidental, E. P. E., o Centro Hospitalar de 

Setúbal, E. P. E., e o Centro Hospitalar do Nordeste, E. P. E., e aprova os respectivos Estatutos. 
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actividade assistencial. Por sua vez os CR elaboram um programa de actividade produtiva anual e 

respectivo orçamento de suporte que, no seu conjunto, vão dar origem ao contrato programa do HSS. 

O HSS tem actualmente 310 camas. 

Tecnicamente os Serviços e os Centros de Responsabilidade são tutelados pelo Director Clínico e pelo 

Enfermeiro Director. Globalmente o Conselho de Administração assume as competências de órgão 

de gestão máximo responsável pela actividade do Hospital. É de notar que no HSS não existem 

alguns dos Serviços tradicionais na forma de organização doutros Hospitais, como, por exemplo, a 

Consulta Externa e o Bloco Operatório. Por outro lado, o tradicional ‘Serviço de Urgência’ tem aqui 

uma organização original com um corpo médico próprio de ‘emergencistas’ apoiados por residentes 

de algumas especialidades. 

O financiamento baseia-se na produção base contratada que foi estabelecido no Contrato-Programa 

para 2009 com a ACSS e a ARS Norte. Acresce ainda serviços contratados (nos cuidados 

diferenciados – GDH18 médicos e GDH cirúrgicos, assim como programas de referência – HIV/Sida, 

diagnóstico pré-natal, área oncológica e cuidados continuados integrados). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
18 Grupo de Diagnóstico Homogéneo 
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Hospital CUF Descobertas 

O Hospital Cuf Descobertas (HCD), localizado no Parque das Nações em Lisboa, é uma das mais 

modernas unidades hospitalares em Portugal, pretende distinguir-se pela excelência do corpo 

clínico, pela ampla oferta de serviços, elevado perfil tecnológico e padrão hoteleiro.  

Esta unidade hospitalar é detida na sua totalidade pelo Grupo José de Mello Saúde, entidade que é 

considerada como o principal operador privado no sector da saúde em Portugal. 

A José de Mello Saúde tem num enquadramento de mercado exigente, e a missão ambiciosa de 

promover a prestação de serviços de saúde com os mais elevados níveis de conhecimento, 

respeitando o primado da vida e o ambiente, através do desenvolvimento do capital intelectual das 

organizações, numa busca permanente do melhor, onde a inovação, o desenvolvimento humano, a 

competência, o respeito pela dignidade humana e a primazia do bem-estar da pessoa são os seus 

valores fundamentais. 

Foi também nessa linha de expansão Ibérica que a José de Mello Saúde, em parceria com o Grupo 

Hospitalar Quirón, abriu, no último exercício, um novo hospital em Barcelona. Este Grupo, em 

permanente crescimento, tem hoje cerca de 850 camas em operação e uma cobertura de todas as 

especialidades clínicas.  

O HCD conta com a colaboração de: 415 Médicos; 152 Enfermeiros; 56 Técnicos; 89 Administrativos; 

e dispõe de: 159 camas; 7 salas de cirurgia; 2 salas de partos; 50 gabinetes de consulta; Unidade de 

Cuidados Intensivos Polivalente; Unidade de Cuidados Especiais a Recém Nascidos; Serviço de 

Atendimento Permanente (Geral, Pediatria e Ginecologia/ Obstetrícia). 

De realçar ainda o facto desta unidade hospitalar estar certificada com a norma ISO 9001:2008 — 

Sistemas de Gestão da Qualidade. 

Este Grupo tem uma lógica de serviços partilhados, em que diversas funções das diferentes unidades 

de negócio não actuam de modo isolado, permitindo obter sinergias (central de compras do grupo). 
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Hospital da Luz 

O Complexo Integrado de Saúde da Luz representa um conceito inovador, com a característica 

distintiva de reunir três estruturas no mesmo campus: um hospital de agudos — Hospital da Luz — 

ligado a um hospital residencial e um condomínio residencial sénior. 

O Hospital da Luz, inaugurado a 18 de Abril de 2007 apesar de estar em funcionamento desde 

Novembro de 2006, é a unidade hospitalar mais relevante da Espírito Santo Saúde, empresa detida a 

100% pelo Banco Espírito Santo. Assume o compromisso de diagnosticar e tratar de forma rápida e 

eficaz quem o procura através da prática de uma medicina de excelência e inovação (quer nos 

processos quer nos equipamentos). 

O corpo clínico do hospital, é formado por uma equipa de mais de 200 médicos residentes e 

colaboradores. O Hospital da Luz conta ainda com o apoio de médicos convidados e consultores, 

nacionais e estrangeiros. 

A inovação tecnológica do Hospital da Luz está presente nos equipamentos médicos de última 

geração e na utilização de sistemas de informação de vanguarda que garantem a segurança e eficácia 

dos cuidados de saúde prestados. 

A arquitectura do hospital foi concebida em conformidade com os mais elevados padrões de 

segurança privilegiando a funcionalidade, bem como o conforto e a privacidade dos doentes e das 

suas famílias. 

O Hospital da Luz disponibiliza todas as valências médicas e cirúrgicas, com ênfase em áreas 

diferenciadas organizadas em centros de excelência, como a oncologia, as doenças cardiovasculares, 

aparelho digestivo, neurociências, cirurgia minimamente invasiva, medicina e traumatologia 

desportiva e obesidade. O hospital aposta ainda fortemente na medicina da Mulher e da Criança. 

Possui 140 camas de internamento; 98 camas para 2 unidades de cuidados pós-agudos cuidados 

paliativos e continuados. N.º de quartos do Hospital: 168; N.º de apartamentos: 115.  

Tem como missão diagnosticar e tratar de forma rápida e eficaz, no respeito absoluto pela 

individualidade do doente, e construir uma organização capaz de atrair, desenvolver e reter pessoas 

excepcionais.  

Ao nível da inovação, pretende fornecer os melhores cuidados de saúde possíveis, na medida em que 

os avanços científicos e tecnológicos o permitam, e investir em tecnologia de ponta para a aplicação 

de tratamentos inovadores e no processo clínico electrónico (é possível a sua visualização pelos 

técnicos de saúde através dum cockpit à cabeceira do doente, onde também é possível o utente ter 

acesso à internet, telefone, TV entre outros). 
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Pretende ter uma eficácia ao nível da gestão da inovação clínica e tecnológica; patient safety e 

excelência de serviço como imperativo da qualidade (fazer melhor). 

Pretende para o futuro constituir redes integradas de orientação centrada no paciente; enfoque no 

continuum/saúde; controle de qualidade por outcome measurement; managed care (capitação, disease 

management); paciente mais exigente/informado, a fim de haver um forte enfoque nos sistemas 

clínicos; sistemas globais/transversais; integração; automatização de workflow; e portais de saúde. 
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ANEXO B 

 

OS SERVIÇOS DE SAÚDE EM ESPANHA 
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Anexo B — EVOLUÇÃO HISTÓRICA DA GESTÃO DE SAÚDE EM ESPANHA 

O artigo nº. 22 da Declaração Universal dos Direitos Humanos, adoptada e proclamada na 

Organização das Nações Unidas, a 10 de Dezembro de 1948, estabelece que “toda a pessoa como 

membro da sociedade, tem direito à segurança social”. 

As sociedades avançadas têm como objectivos: (i) a universalidade da saúde, (ii) a eficiência na 

prestação de cuidados e (iii) a humanização dos serviços, que se transformaram com o tempo em 

direitos. A primeira é uma realidade que se estende à maioria dos sistemas de saúde da Europa 

Ocidental. Os diferentes países da União Europeia incorporaram nos seus sistemas de saúde uma 

diversidade de estratégias de actuação graças ao modelo europeu de protecção da saúde, que se 

pretende extensível a todo o mundo. 

Em Espanha, este modelo universal de cuidados de saúde foi reconhecido constitucionalmente como 

um direito para todos os cidadãos, pela Constituição Espanhola de 1978, que no seu artigo nº. 41, 

afirma que os poderes públicos mantenham um regime público de segurança social para todos os 

cidadãos, e no artigo nº. 43, reconhece-se o direito à protecção da saúde dos cidadãos, estabelece que 

a competência de organizar e tutelar a saúde pública é dos poderes públicos. 

Perante esta situação, a Lei Geral de Saúde, aprovada em 1986, cria o Serviço Nacional de Saúde, 

concebido como um conjunto de serviços de saúde da administração central, e nos quais se integram 

os serviços de saúde das 17 comunidades autónomas que tinham as competências de saúde públicas. 

Também a Lei nº. 193/6319, Lei de bases da segurança social, dispunha que a acção protectora da 

segurança social compreendia: (i) assistência nos casos de maternidade, de doença profissional, de 

acidentes de trabalho ou não; (ii) as prestações económicas na incapacidade laboral transitória, 

invalidez, velhice, desemprego, morte e sobrevivência; (iii) a protecção à família; (iv) os serviços 

sociais, a medicina preventiva, a higiene e a segurança no trabalho e noutras acções protectoras. 

Este é um sistema com base no pensamento proposto de Beveridge de 1942, que se caracterizava pela 

universalidade e gratuitidade dos cuidados de saúde, financiado fundamentalmente pelo Estado 

através dos impostos. Dá agora preferência aos seguros sociais obrigatórios (Bismark — 1880). 

No entanto, com a crise de 1973 (subida dos preços do petróleo, estagnação económica e 

desvalorização do dólar em 1971) e subsequente crise do estado de bem-estar, surgem novas teorias 

económicas, entre elas a de Milton Friedman (da escola de Chicago), que preconiza que o Estado não 

deve ser gestor, mas sim controlar e auditar as contas públicas (Martinez, 2007). 

                                                 
19 LEY nº 193/63 —Lei de bases da segurança social 
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Com a Lei nº. 30/9420 , de 24 de Novembro, são criadas condições para o aparecimento de fundações 

e de incentivos fiscais à participação privada em actividades de interesse geral, abrindo assim, 

caminho a possíveis formas jurídicas de prestação de serviços públicos, neste caso, leia-se serviços de 

saúde.  

Houve aqui uma transição histórica que levou a novas formas de organização social. Nesta 

transformação, contribuíram segundo Castells (1997), três fenómenos: (i) uma revolução tecnológica 

centrada nas tecnologias da informação; (ii) a formação de uma economia global que constitui a 

unidade de acção quotidiana dos agentes económicos em tempo real; e (iii) a flexibilidade das 

pessoas e das organizações para responder a este desenvolvimento organizativo e tecnológico. 

No entanto será a Lei nº. 15/9721 de 25 de Abril, que abre a porta a que serviços de saúde sejam 

prestados por personalidades jurídicas privadas, com duas limitações: (i) manter o serviço público 

assistencial; e (ii) manter a natureza pública, quanto à responsabilidade última de protecção do 

serviço de saúde, ou seja, o estado mantém a titularidade do serviço. Esta lei que permite novas 

formas de gestão do serviço nacional de saúde espanhol, não se entende sem a Lei nº. 6/9722 de 14 de 

Abril, Lei de Organização e Funcionamento da Administração Geral do Estado (LOFAGE), que 

regula o regime dos diferentes organismos públicos. 

Além dos sistemas de gestão tradicionais (administração pública), surgem, a partir de 1997, novas 

formas e modelos de gestão: o consórcio, a fundação privada e a fundação pública entre outros. Mas 

esta legislação abre caminho a formas de gestão indirecta: cooperativa, sociedade laboral, sociedade 

mercantil de titularidade privada e fundação privada; formas de gestão mista e formas de vinculação 

(convénio, concessão e arrendamento). 

Assim, descentraliza-se a produção para favorecer a competição entre os prestadores, assumindo eles 

os riscos da gestão. A ideia subjacente é separar as funções de financiador e regulador das de 

prestador. O financiador público, mediante contratos, assegura recursos aos prestadores, 

transferindo um certo nível de risco e potenciais perdas ou benefícios. 

Esta separação de funções tem por objectivo diminuir a integração vertical que caracteriza o Sistema 

de Saúde Espanhol, de três formas diferentes: (i) o desenvolvimento de formas inovadoras de 

contratualização externa, ou gestão indirecta com prestadores privados (com ou sem fins lucrativos), 

como são a contratação de base associativa da Catalunha ou a experiência de Alzira na Comunidade 

Valenciana; (ii) a introdução de contrato programa e contrato de gestão, associado ao 

                                                 
20 LEY nº 30/94 de 24 de Novembro — Cria condições para o aparecimento de fundações e de incentivos fiscais à participação privada em actividades de 

interesse geral. 

21 LEY nº 15/97 de 25 de Abril — Serviços de saúde prestados por personalidades jurídicas privadas. 

22 LEY nº 6/97 de 14 de Abril — Regula o regime dos diferentes organismos públicos – LOFAGE. 
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desenvolvimento de gestão clínica e gestão por processos; (iii) a personificação jurídica dos hospitais 

e centros de saúde, mediante distintas formas (públicas, fundações públicas, consórcios). 

O objectivo destas reformas é melhorar a eficiência, sem afectar os níveis de equidade, que 

caracteriza o Sistema de Saúde Espanhol. A eficiência está associada a menores custos, redução dos 

tempos de espera, capacidade de adaptação às dificuldades e necessidade de mudança, garantia de 

continuidade de cuidados, satisfação dos utentes e maiores ganhos em saúde, ou seja, uma melhor 

relação custo/efectividade sem afectar a equidade23. 

A separação entre as funções de financiador e prestador em conjunto com a utilização de contratos, 

constitui o eixo vertebral destas mudanças. Existem argumentos favoráveis e desfavoráveis a estes 

mecanismos para uma melhor eficiência. Entre os argumentos que advogam uma menor integração 

vertical (favoráveis), temos: (i) menores custos fixos; (ii) diminuição global dos custos; (iii) 

capacidade de adaptação à inovação e a problemas de gestão. As reservas encontram-se, 

fundamentalmente, nos custos com estas transformações e a demonstração que vale a pena fazê-lo. 

Não existem suficientes estudos empíricos que comprovem ou demonstrem a maior eficiência destas 

reformas. As novas formas de gestão directa parecem ser melhores que as tradicionais, mas a falta de 

separação entre o financiador e o prestador público e a diminuição de autonomia de gestão parecem 

fazer diminuir a eficiência. 

As formas de gestão indirecta de serviços (concessão administrativa da Comunidade de Valência) 

também não foram avaliadas de forma sistemática e independente. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
23 Equidade no sentido de igualdade de acesso aos serviços de saúde para iguais necessidades. 
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NOVAS FORMAS DE GESTÃO — ‘O MODELO ALZIRA’ — HOSPITAL DE LA RIBERA 

Surge assim, na Conselharia de Saúde de Valência, a possibilidade de criação de uma concessão 

administrativa de saúde (as chamadas PPP – Parcerias Público Privado), para a construção e gestão 

de um hospital (gestão indirecta), o Hospital de La Ribera em Alzira, que supõe a gestão privada de 

um serviço público de saúde. A concessão tinha uma validade de 10 anos prorrogáveis por mais 

cinco. 

Este modelo Alzira (nome que deriva da localidade onde estava instalada esta unidade de saúde), 

hoje denominado modelo Valenciano, foi impulsionado pelo Governo Valenciano para dar resposta 

às necessidades em cuidados de saúde no Departamento de Saúde de La Ribera da Comunidade 

Valenciana. Este departamento engloba uma área de influência que corresponde a uma população de 

245.000 habitantes, num raio de aproximadamente 40 quilómetros ao redor do hospital. Tem 

actualmente 300 camas de internamento. 

Foi adjudicada por concurso a uma União Temporal de Empresas (UTE), encabeçada por Adeslas 

(grupo Agbar) e com a participação da Ribera Saúde (Caixa de Aforro do Mediterrâneo — CAM e 

Bancaja — Banca), da Dragados e da Lubasa (empresas de construção civil). 

Tem como base: (i) o financiamento público— a provisão está separada do financiamento (por 

actividade). Baseia-se no pagamento por capitação (571,91€/ano/pessoa24) e na ideia de que o 

dinheiro segue o doente. Existe uma transferência de risco para a UTE; (ii) o controlo público — o 

hospital está sujeito ao cumprimento das cláusulas da concessão, a Conselharia de Saúde de Valência 

tem uma capacidade de controlo, inspecção, faculdade normativa e sancionatória, através de uma 

figura, única em Espanha, o comissariado da Conselharia; (iii) a propriedade pública — o hospital 

objecto de concessão é público, construído em solo público e pertence à rede de hospitais públicos da 

Conselharia de saúde; (iv) a gestão privada — a prestação de saúde é gerida pela empresa 

adjudicatária durante o período de concessão. O preço está estipulado per capita, pela administração 

que assim transfere o risco para a empresa (Rosa, 2007). 

A primeira fase ocorreu no hospital de Alzira, com a construção de um novo hospital denominado 

de La Ribera, inaugurado em 1999, de propriedade pública e gestão privada. Com a Lei nº. 16/0325, 

Lei de Coesão e Qualidade do SNS, foram garantidas as condições básicas e comuns para a saúde 

pública, integral e continuada em qualquer parte de Espanha. Assim, em 2005, os cuidados de saúde 

primários passam a integrar o Departamento de Saúde de La Ribera da Comunidade Valenciana. 

Este era e é um modelo alternativo ao tradicional. Neste último, a propriedade, a gestão e os 

cuidados de saúde são da responsabilidade única e exclusiva da Administração da Comunidade 

                                                 
24 Valores de 2008 

25 LEY nº 16/03 —Gestão e qualidade do Serviço Nacional de Saúde. 
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Valenciana de Saúde. A administração valenciana optou por um modelo misto de colaboração. 

Garante-se a universalidade de cuidados de saúde, evitando assim, o recurso aos serviços de 

beneficência (prática comum antes deste modelo). Houve uma aposta na qualidade dos cuidados de 

saúde, mediante uma série de cláusulas que devem ser cumpridas pelo gestor, para garantir os 

cuidados de saúde, com parâmetros de qualidade, e de resposta ao princípio de proximidade que se 

pretende dar aos serviços de saúde. Este é um modelo de gestão inovador, em que a liderança e a 

estratégia organizacional ocupam lugar de relevo, onde o ambiente interno e externo influenciou 

decisivamente a sua implementação, consolidação e fortalecimento.  

Hoje este modelo PPP nascido na cidade de Alzira, está implantado em três hospitais: Alzira e 

Torreviega na Comunidade Valenciana e Valdemora em Madrid. 

No entanto, aquando da sua implementação, teve dificuldades em ser compreendido, porque: (i) foi 

o primeiro hospital a ser construído neste modelo em Espanha; (ii) teve de se construir uma relação 

de confiança entre a UTE e a Conselharia de Saúde. Esta relação tinha de ser equilibrada. O facto de 

colocar o utente/cidadão no centro do sistema, foi um factor decisivo, para ambas as partes nessa 

relação; (iii) o facto de este Hospital ter um modelo de gestão e até na sua concepção ser diferente do 

tradicional, fez com que o sistema público, assim como os profissionais habituados ao funcionalismo 

público, reconhecessem este modelo; (iv) teve também que viver com a pressão política, mediática e 

sindical.  

No contexto assistencial, este modelo iniciou-se nos cuidados de saúde diferenciados e só 

posteriormente englobou os cuidados primários. Também o facto de no contrato de concessão ter 

cláusulas de qualidade na prestação desses cuidados fez a diferença. Em relação à área económica, o 

pagamento por capitação, o dinheiro seguir o utente e a concessão ser apenas de dez anos 

condicionou o seu início. 

Quanto às relações laborais, há dois tipos de funcionários: os estatutarios (funcionários públicos) e os 

laborales (com contrato). Foi a primeira vez que nos cuidados de saúde em Espanha coexistiam os 

dois, havendo o perigo de conflitualidade. No entanto, o compromisso para com o utente e para com 

os cuidados que lhes eram prestados foi um catalisador, assim como, o novo sistema retributivo por 

objectivos foi importante para a sua implementação (Sistema Retributivo baseado num modelo de 

incentivos para as distintas categorias profissionais em que se premeia a actividade assistencial, a 

qualidade, as publicações científicas e as tutorias). 

Este modelo, ao ser implementado, teve como estratégias: (i) dar resposta ao utente, através duma 

maior acessibilidade, um menor tempo de resposta com mais qualidade; (ii) tornar o Hospital de La 

Ribera um hospital de referência, quer em termos de tecnologia, quer em diferenciação; (iii) 

aproveitar a flexibilidade do modelo de gestão e a adaptação da organização, para mobilizar os 

recursos disponíveis e colocá-los ao serviço do cidadão; (iv) procurar o consenso entre os diferentes 
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grupos implicados na prestação de cuidados, integrando-os no contexto da saúde pública; (v) 

demonstrar a viabilidade do modelo, através da sua eficiência interna, a mobilização de todos os 

recursos, controlando os custos e assente numa cultura própria de controlo de gestão diferente do 

sistema público tradicional. 

Quanto ao cidadão, era fundamental demonstrar-lhe que este hospital era a primeira e acima de tudo 

a melhor solução para a resolução dos seus problemas ao nível da: prestação/qualidade (ampla 

carteira de serviços), diferenciação, inovação (moderna tecnologia, simplificação de processos, 

agilidade), flexibilidade (horários amplos — consultas até as 22 horas, facilidade de obter consulta, 

utilização da internet para obter consulta, em suma, adaptar o hospital às necessidades do cidadão) e 

tempo (planificando a actividade, não existência de listas de espera, controlar os tempos de espera e 

a demora média, alocando maiores recursos a quem necessita).  

Também a existência da unidade de comissariado, figura que actua como elo de ligação entre a 

Conselharia e a UTE, vela pela correcta aplicação das cláusulas de concessão. Estas pessoas 

trabalham junto do hospital e dos cuidados de saúde primários (departamento de saúde). Além deste 

órgão, existe uma comissão mista composta por elementos da UTE e da Conselharia, que tem por 

função vigiar o cumprimento das cláusulas de exploração, trazendo soluções para problemas 

operativos ou de facturação, assim como o seguimento dos indicadores assistenciais, económicos, 

controlo de pessoal e definição de controlos de qualidade, com reuniões trimestrais. 
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ANEXO C 

 

O QUE SE PASSA NOUTROS PAÍSES 
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O QUE SE PASSA NOUTROS PAÍSES? 

Grande parte da investigação existente nos Estados Unidos da América sobre governação hospitalar 

encontra-se na área da gestão, e sobretudo na área ou perspectiva empresarial (Beekun et al, 1998; 

Brickley e Van Horn, 2002). Todas estas análises assentam nas características específicas do contexto 

dos cuidados de saúde americanos, caracterizado pela prevalência do contrato de gestão de cuidados 

de saúde e de múltiplos sistemas de saúde. 

Sendo os EUA um exemplo paradigmático do sistema privado, o Reino Unido personifica o sector 

público tendo em conta as reformas iniciadas a partir de 1990 com a criação de hospitais semi-

empresarializados que procuravam replicar a transformação dos sistemas de governação públicos 

para sistemas de governação sem fins lucrativos dos EUA. Aqui o director ou gestor executivo (CEO) 

e a representação médica mantinham-se nos órgãos de governo – governação integrada (Deighan et 

al, 2004; Deighan e Bullivant, 2006). A nova Zelândia e a Austrália constituem exemplos da adopção 

de políticas NPM nos serviços de saúde (Perkins et al, 2000; Barnett et al, 2001). 

No entanto a realidade portuguesa é diferente destes países, e mesmo na Europa são escassas as 

analogias (Eeckloo et al, 2004). 

 

1. ESPANHA 

A universalidade dos cuidados de saúde, a eficiência nos cuidados e a humanização dos serviços é 

um objectivo triplo que há já algum tempo as sociedades avançadas tinham. Em Espanha o modelo 

universal de saúde está generalizado, ao ser um direito reconhecido constitucionalmente para todos 

os cidadãos. Os modelos aplicados para alcançar estes objectivos são vários, e alguns deles 

mostraram-se muito eficientes nos resultados. É o caso do modelo Alzira, que será mais 

desenvolvido em conjunto com os modelos de saúde em Espanha no Anexo B. 

 

2. AUSTRÁLIA 
O CEO é responsável perante o Ministério por definir a direcção estratégica dos serviços de saúde, 

dentro do enquadramento da política do governo, e prestam contas para assegurar que os serviços 

públicos de saúde são geridos de forma eficiente, proporcionam e prestam cuidados de saúde de 

grande qualidade, satisfazem as necessidades da comunidade (acessibilidade), atingem os objectivos 

de desempenho financeiro e de desempenho não financeiro definidos (Austrália. Metropolitan Public 

Health Services, 2007). Hoje existem pressões para que os hospitais mudem:  

(i) nos cuidados de saúde: mais especialização, o que limita o número e as condições nas quais um 

especialista é capaz de tratar e diagnosticar; 

(ii) na especialização: as equipas especializadas têm que estar disponíveis 24 sob 24 horas 365 dias 

por ano; 
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(iii) na prática e no emprego: na união europeia já existe um grupo de trabalho que estuda os 

períodos de descanso, o que irá ter um impacto acentuado na capacidade do staff dos hospitais em 

dar resposta sobretudo em pequenos serviços; 

(iv) na melhoria da eficiência: os hospitais estão sob pressão para reduzir custos; existem iniciativas 

para eliminar serviços em duplicado, e reduzir os custos fixos; entrou-se na era da re-engenharia com 

ferramentas para melhorar a produtividade e reduzir os custos; 

(v) na qualidade e volume: a presunção de que existe uma relação forte entre o volume e os 

resultados foi uma das razões do advento da centralização, no entanto não existe evidência suficiente 

desta relação, com excepção de algumas especialidades. Existe, sim, evidência que a 

multidisciplinaridade produz melhores resultados (por vezes internet e intranet substituem a 

centralização); 

(vi) na segurança e qualidade: preocupação com a segurança do doente, tornaram-se importantes 

drivers na mudança no paradigma da saúde e no papel do staff clínico. A governação clínica e a 

gestão do risco vêm trazer mais valias e considerar novos horizontes; 

(vii) na tecnologia: desenvolvimentos no diagnóstico, anestesia, imagem, vídeo-conferências, 

robótica, genómica, proteónica e comunicação estão nesta frente de mudanças. 

Se olhadas como um todo, todas estas pressões promovem a centralização e a descentralização. Elas 

requerem politics (referente a ambiente político) e policy (referente às politicas, isto é, às acções para 

atingir determinados resultados), para se darem passos radicais no sentido de repensar o papel do 

hospital, mais do que simplesmente dar mais do mesmo. Assim, também a governance (no sentido de 

governança: acto de governar, governação) é importante no desenvolvimento das políticas que 

levam os gestores a administrar ou gerir, os directores a chefiar ou dirigir e os governos a governar. 

Muitas destas mudanças requerem uma administração, gestão e liderança do melhor que se possa 

encontrar. No entanto existem em muitos hospitais o entendimento que os gestores não devem 

intervir ao nível do trabalho clínico. Tentativas para tornar os cuidados mais sistemáticos, desenhar e 

aplicar processos, realização de auditorias (quer clínicas quer administrativas ou financeiras) ou 

mudanças na prática diária criam resistências ao mais alto nível. Os líderes têm de estar preparados 

para lidar com estes constrangimentos, serem negociadores, no sentido de mudar o hospital. A 

liderança requer-se a todos os níveis. 
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3. ESTADOS UNIDOS DA AMÉRICA 

Numa análise entre hospitais sem fins lucrativos e hospitais com fins lucrativos efectuada por Judge 

e Zeithaml (1992), e no que respeita ao papel estratégico dos Conselhos de Administração, os autores 

afirmam que em função da pressão para que os hospitais sem fins lucrativos tenham práticas mais 

empresariais de negócio, em função do ambiente dos cuidados de saúde ser cada vez mais 

competitivo. Este estudo mostra que os Conselhos de Administração dos hospitais sem fins 

lucrativos estão mais envolvidos nos processos estratégicos que os Conselhos de Administração dos 

hospitais com fins lucrativos. 

Por outro lado, Alexander et al (2001), ao compararem os dados de dois inquéritos nacionais sobre a 

governação hospitalar efectuados em 1989 e 1997, sugerem que os Conselhos de Administração dos 

hospitais agem mais como uma fonte de continuidade e não como a locomotiva que impulsiona a 

mudança, sendo que as alterações as alterações na estrutura e funções da governação hospitalar 

foram bastantes modestos. Assim sendo, a inovação fica posta em causa, pois há uma demissão por 

parte dos Conselhos de Administração, em a explorar e difundir. 

Também os vários gestores executivos tendem a supervisionar as operações internas da organização, 

construir e manter relações com os interessados externos da organização e modelar o futuro da 

organização (Margolin et al, 2006). 
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INQUÉRITO POR QUESTIONÁRIO 
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Exmo(a) Senhor(a)        

 

O meu nome é Luís Manuel Dias Fialho de Morais, sou Licenciado em Ciências Farmacêuticas (Farmácia 

Hospitalar e Oficinal, e Análises Químico Biológicas) pela Universidade de Coimbra, Especialista em 

Análises Clínicas pela Ordem dos Farmacêuticos, Mestre em Saúde Pública (Política e Administração em 

Saúde) pela Universidade Nova de Lisboa, exerço funções como Técnico Superior de Saúde (Ramo 

Laboratorial) no Centro Hospitalar Médio Tejo, EPE, e estou a fazer Doutoramento na Universidade 

Nova de Lisboa – Escola Nacional de Saúde Pública. 
 

No âmbito do Doutoramento em Saúde Pública (especialização em Administração de Saúde), tenho como 

Comissão tutorial a Profª. Drª. Ana Escoval, Prof. Dr. Luís Graça, Prof. Dr. Correia Jesuíno, e estou a 

desenvolver uma tese sobre “Liderança na Inovação, o novo paradigma dos serviços de saúde 

Portugueses”. Neste sentido, na qualidade de doutorando e responsável pelo projecto de investigação, 

venho solicitar a sua colaboração no estudo. Mais concretamente, o estudo visa conhecer e analisar a 

percepção dos actores em relação à liderança, à inovação e à estratégia organizacional, em seis case 

studies, a realizar em seis hospitais, quatro portugueses e dois espanhóis. 
 

Considerando que a sua colaboração é essencial para o sucesso do estudo, ficar-lhe-ia muito grato que me 

dispensasse algum do seu precioso tempo para preencher o questionário. Por favor note que os 

questionários são anónimos e confidenciais, destinando-se a informação recolhida exclusivamente a fins 

académicos e científicos. Para além disso, os dados fornecidos por todos os participantes do estudo serão 

analisados e usados agregadamente, tornando por isso impossível a identificação de cada um dos 

respondentes (que serão sobretudo membros do conselho de administração, administradores, directores 

de departamento, directores de serviço e enfermeiros chefes e técnicos coordenadores). 
 

Para responder ao questionário que se segue, e consoante o tipo de resposta que lhe seja solicitada, 

deverá colocar, um X nos espaços reservados (���� ), que melhor corresponderem à sua opinião. Não há 

respostas certas ou erradas, pois o que aqui se pretende é a obtenção da sua opinião, muito pessoal e 

sincera, sobre cada uma das questões que lhe vão ser colocadas. 
 

Desde já, agradeço toda a colaboração que me possa prestar. 
 

       Muito Obrigado 

         O Doutorando 
 

      Luís Manuel Dias Fialho de Morais 

Universidade Nova de Lisboa 
 

Escola Nacional de Saúde Pública 

Para esclarecimentos contacte o nº. Telemóvel 966 161 551 
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Anexo D1 — Inquérito por Questionário 

 

A – As questões que a seguir se colocam procuram avaliar as características e reacções da sua 

organização de saúde enquanto tal (análise estratégica). 

 

A1 – Como caracteriza os serviços que a sua organização de saúde presta? (Assinale apenas uma 

resposta) 

����  São inovadores, mudam com frequência, ampliam a área de actuação 

����  Alguns são inovadores, outras são estáveis 

����  Estão focalizados no mercado, são estáveis e bem definidos na organização 

����  Estão em estado de transição devido a ameaças e oportunidades do ambiente 

 

A2 – Qual a imagem que dá da sua organização de saúde? (Assinale apenas uma resposta) 

����  Oferecemos poucos serviços, no entanto são de alta qualidade e selectivos 

����  Após análise cuidadosa, adoptamos novas ideias e inovações 

����  Reagimos a oportunidades ou ameaças do mercado para manter e reforçar a nossa posição 

����  É uma organização criativa e inovadora 

 

A3 – O tempo que a sua organização de saúde investe na monitorização das mudanças e tendências do 

mercado pode ser descrito como: (Assinale apenas uma resposta) 

����  Extenso: estamos constantemente a monitorizar o mercado 

����  Mínimo: não passamos muito tempo a monitorizar o mercado 

����  Médio: gastamos algum tempo a monitorizar o mercado 

����  Esporádico ou irregular: às vezes gastamos pouco e às vezes gastamos muito tempo a monitorizar o  

   mercado 

 

A4 – A tendência de procura é devido muito provavelmente à nossa prática de: (Assinale apenas uma 

resposta)  

����  Concentrar-nos no desenvolvimento de áreas/população que já servimos 

����  Responder às pressões do mercado, correndo poucos riscos 

����  Entrar agressivamente em novos mercados com novos serviços 

����  Aprofundar os mercados que já servimos e adoptar novos serviços somente após análise cuidadosa  

    do seu potencial 
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A5 – Uma das nossas metas mais importantes é o compromisso e a dedicação em: (Assinale apenas uma 

resposta) 

����  Manter os custos sob controlo 

����  Analisar cuidadosamente os nossos custos e receitas para manter os custos sob controlo  

    (selectivamente criar novos serviços) 

����  Garantir os recursos humanos e técnicos necessários para desenvolver novos serviços 

����  Resguardar-nos contra ameaças críticas, adoptando as acções que sejam necessárias 

 

A6 – As competências e capacidades que os nossos colaboradores possuem podem ser melhor 

caracterizadas como: (Assinale apenas uma resposta) 

����  Analíticas: as suas competências e capacidades permitem-lhes identificar tendências e desenvolver  

    novos serviços 

����  Especializadas: as suas competências e capacidades estão concentradas em poucas áreas específicas 

����  Amplas e empreendedoras: as suas competências e capacidades são diversas, flexíveis e habilitam a  

    uma mudança de forma criativa 

����  Flexíveis: as suas competências e capacidades estão relacionadas com a procura de curto prazo 

 

A7 – Uma das características que distingue esta organização de saúde de outras é: (Assinale apenas uma 

resposta)  

����  A habilidade para analisar tendências emergentes e adoptar aquelas que têm potencial comprovado 

����  A capacidade de fazer um número limitado de coisas excepcionalmente bem 

����  A capacidade de responder a novas tendências mesmo que, quando elas surgem, possam apenas ter  

    um potencial moderado 

����  A capacidade de desenvolver novos serviços de maneira consistente 

 

A8 – A administração desta organização de saúde tende a concentrar-se em: (Assinale apenas uma 

resposta) 

����  Manter uma situação financeira segura por meio de medidas de controlo de custos e qualidade 

����  Analisar oportunidades de mercado e escolher apenas aquelas que apresentam potencial, e ao  

    mesmo tempo manter a situação financeira protegida 

����  Actividades que mais necessitam de atenção com vista às oportunidades ou problemas que estão 

    sendo enfrentados 

����  Desenvolver novos serviços ou expandir-se para novas áreas ou novos segmentos de mercado 
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A9 – Esta organização de saúde prepara-se para o futuro identificando sobretudo: (Assinale apenas uma 

resposta) 

����  As melhores soluções possíveis para aqueles problemas ou desafios que requerem atenção imediata 

����  Tendências e oportunidades no mercado que possam resultar na criação de novos serviços 

����  Aqueles problemas que, quando resolvidos, irão manter e melhorar os nossos serviços 

����  As tendências cujo potencial a longo prazo já foi demonstrado por outras organizações, e ao mesmo  

    tempo resolvendo os problemas relativos aos nossos serviços actuais 

 

A10 – A estrutura da nossa organização de saúde: (Assinale apenas uma resposta) 

����  É funcional por natureza (exemplo: serviços administrativos e serviços clínicos) 

����  É orientada pela lógica do serviço 

����  É essencialmente funcional (departamental: ortopedia, medicina, cirurgia), possui também uma  

    estrutura orientada para serviços ou mercados nas áreas que são mais novas 

����  Está continuamente a mudar para permitir aproveitar oportunidades ou resolver problemas assim  

    que eles surgem 

 

A11 – Os procedimentos que a nossa organização de saúde usa para avaliar o seu desempenho são 

melhor descritos como: (Assinale apenas uma resposta) 

����  Descentralizados e participativos, encorajando todos os membros da organização a envolverem-se 

����  Orientados para solicitações de relatórios que exigem uma atenção imediata 

����  Centralizados e da responsabilidade da gestão de topo 

����  Centralizados em áreas de serviços mais estáveis; mais participativos em áreas mais novas ou 

    emergentes 

 

A12 – O foco da nossa organização de saúde está: (Assinale apenas uma resposta) 

����  Nos valores 

����  Na visão/missão 

����  Nos objectivos 

����  Nos processos 

 

A13 – Os valores da nossa organização de saúde são: (Assinale apenas uma resposta) 

����  O comprometimento, a comunicação e o desenvolvimento 

����  Os resultados, a inovação e a transformação 

����  O atingir de objectivos 

����  A eficiência, as perdas de tempo e a consistência 
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A14 – Na minha organização de saúde a liderança é: (Assinale apenas uma resposta) 

����  Facilitadora, mentora, teambuilder 

����  Inovadora, empreendedora, visionária 

����  Destemida, competitiva, produtora 

����  Coordenadora, monitora, organizadora 

 

A15 – O propósito da minha organização de saúde é: (Assinale apenas uma resposta) 

����  A comunidade, o desenvolvimento e o conhecimento 

����  A inovação e o crescimento 

����  O lucro, mais valias e rapidez 

����  A eficiência e a qualidade 

 

A16 – As práticas da minha organização de saúde são: (Assinale apenas uma resposta) 

����  A construção de equipas e desenvolvimento de comunidades, treino e coaching; criar uma partilha  

    de visão e valores, trabalhar harmoniosamente no ambiente 

����  O encorajamento para pensamentos radicais, oportunidades que emergem, destruição dos modos  

    antigos de trabalhar 

����  A gestão da performance através de objectivos, investimento para aumentar a produção 

����  A implementação em grande escala de tecnologia e sistemas, aplicando melhorias de processo,  

    regulamentação, adesão a padrões 

 

A17 – Os trabalhadores ou colaboradores desta organização de saúde são: (Assinale apenas uma 

resposta) 

����  De confiança, entreajudam-se, resolvem os conflitos, tem uma participação activa 

����  Visionários, optimistas, generalistas, entusiastas, pensadoras, expressivas 

����  Orientados por objectivos, assertivos, responsáveis, decisivos, competitivos 

����  Metodologicamente organizados, práticos, objectivos e persistentes 

 

A18 – A organização do trabalho da nossa organização de saúde pode ser descrita nestes termos: 

(Assinale apenas uma resposta) 

����  Ambiente de trabalho harmonioso, espaço de trabalho cooperativo, comunicação informal, partilha  

    de valores 

����  É estimulante, horários flexíveis, livres de constrangimentos diários, diversidade 

����  Tem uma pressão elevada, resultados qualificáveis, pagos pelo que produzem 

����  Tem regras claras, objectivos lógicos, trabalho estruturado, processo de trabalho 
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A19 – Das afirmações que se seguem assinale a que se adequa mais à sua organização de saúde. (Evite as 

respostas neutras, a menos que não saiba responder). 

Estratégia Concordo 

totalmente 
Concordo 

Não concordo 

nem discordo 
Discordo 

Discordo 

totalmente 

1. Os colaboradores estão envolvidos na definição da estratégia ����  ����  ����  ����  ����  

2.                 A organização analisa informação sobre outras  
                 organizações de saúde 

����  ����  ����  ����  ����  

3.                  É analisada a informação sobre tecnologia ou outras 
                 mudança-chave que afectam a nossa performance 

����  ����  ����  ����  ����  

4.                  Os objectivos estratégicos são convertidos em planos 
                 de acção. 

����  ����  ����  ����  ����  

5.                  A nossa produção é comparada com outras organizações 
                 de saúde e com a nossa anterior performance 

����  ����  ����  ����  ����  

 

B – As questões que a seguir se colocam procuram avaliar as características e reacções da sua 

organização de saúde (inovação, liderança). 

 

B1 – Numa escala de 1 a 7 diga qual o grau de importância que é atribuída à inovação na sua 

organização de saúde: (Assinale o número da escala que corresponde à sua opinião) 

    (Mínima importância)   1   2    3   4   5   6   7   (Máxima importância)  

    

B2 – Indique o grau de importância que a inovação desempenho no seu cargo ou função. (Assinale o 

número da escala que corresponde à sua opinião) 

     (Mínima importância)   1   2    3   4   5   6   7   (Máxima importância) 

    

B3 – No seu cargo ou função nesta organização de saúde, qual a percentagem de tempo que dispensou 

com a inovação no ano transacto? 

����  < 10 % ����  10-25 %  ����  25-50 %  ����  50-75 %  ����  75-90 %  ����  > 90 % 

 

B4 – Numa escala de 1 a 7 diga qual o grau de inovação da sua organização de saúde (Assinale o número 

da escala que corresponde à sua opinião) 

         (Pouco ou nada inovador)   1   2    3   4   5   6   7   (Muitíssimo inovador)  

    

B5 – Numa escala de 1 a 7 diga como é que a sua organização de saúde reage aos processos de inovação: 

(Assinale o número da escala que corresponde à sua opinião) 

            (Muitíssimo mal)   1   2    3   4   5   6   7   (Muitíssimo bem)  

    

B6 – Numa escala de 1 a 7 diga como é que os processos de inovação estão ligados à estratégia 

organizacional na sua organização de saúde: (Assinale o número da escala que corresponde à sua 

opinião) 

            (Muitíssimo mal)   1   2    3   4   5   6   7   (Muitíssimo bem)  
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B7 – Como é que a estratégia organizacional está ligada com processos de inovação? (Seleccione as que 

achar pertinentes) 

 ����  A nossa estratégia de desenvolvimento e processos de inovação é orgânica e não está formalmente  

       ligada 

 ����  A estratégia de desenvolvimento faz parte do nosso processos de inovação 

 ����  Tem um plano de inovação separado 

 ����  Utiliza ferramentas para resolver problemas estratégicos 

 ����  Incorporada na descrição de funções dos gestores sénior 

 ����  Está no plano estratégico da organização 
 

B8 – Quais são os maiores obstáculos à inovação na sua organização de saúde? (Seleccione as que achar 

pertinentes) 

 ����  Muitas Comissões/Grupos de trabalho 

 ����  Metodologia pobre 

����  Indicadores incorrectas 

 ����  Dificuldade de aprender 

 ����  Visão/missão enviesada 

 ����  Incentivos inadequados 

 ����  Decisões incorrectas 

 ����  Medo de falhar 

 ����  Estrutura orgânica 

 ����  Muito tempo para reagir 

 ����  Falta de articulação entre departamentos 

����  Resistência à mudança 

 ����  Falta de tempo 

����  Falta de liderança 

 ����  Nenhum 

 

B9 – A minha organização de saúde tem portfólio de inovação.  

����  Sim    ����  Não     ����  Não sei 

 

(Se respondeu  SIM à Pergunta B9) 
 

B10 – A sua organização de saúde utiliza algum software de gestão para apoiar os processos de 

mudança? 

   ����  Sim    ����  Não     ����   Não sei 
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C – As questões que a seguir se colocam procuram avaliar as características e reacções da sua 

organização de saúde como um todo. 
 

C1 – A minha organização de saúde pode ser descrita nestes termos: (Assinale apenas uma resposta) 

����  É um local muito ‘pessoal’. É como a extensão da família 

����  A organização é dinâmica e empreendedora. Os colaboradores gostam de correr riscos 

����  A organização é muito estruturada e formal. Procedimentos burocráticos geralmente dizem o que as  

    pessoas devem fazer 

����  Está muito voltada para a produção. A maior preocupação é trabalhar 

 

C2 – Os gestores na minha organização de saúde… (Assinale apenas uma resposta) 

����  São muito calorosos, gostam de desenvolver o potencial dos colaboradores e agem como mentores e  

    guias 

����  Gostam de correr riscos, encorajam os colaboradores a correr riscos e a inovar 

����  São muito reguladores, esperam que os colaboradores sigam as regras, políticas e procedimentos 

����  São coordenadores e coaches, ajudam os colaboradores a atingir os objectivos e os padrões da  

   organização 
 

C3 – Coesão organizacional: o que segura a organização como um todo é (ou são) … (Assinale apenas 

uma resposta) 

����  A lealdade e tradição. O comprometimento é uma palavra-chave 

����  O comprometimento com a inovação e desenvolvimento. Existe uma ênfase em ser primeiro 

����  Regras e políticas. Manter a organização a funcionar é essencial 

����  As tarefas e os objectivas alcançados. São orientadas para a produção 

 

C4 – A ênfase organizacional é dada: (Assinale apenas uma resposta) 

����  Aos recursos humanos. Alta coesão e moral são importantes 

����  Ao crescimento e aquisição de novos recursos 

����  A estabilidade. Eficiência das operações é importante 

����  A acções de competição. Medir os objectivos é fundamental 

 

C5 – A distribuição dos incentivos organizacionais é… (Assinale apenas uma resposta) 

����  Feita equitativamente entre os membros. Os colaboradores são tratados de igual forma 

����  Baseada na iniciativa individual. Os que tem maior iniciativa e ideias inovadoras recebem mais 

����  Baseada num ranking. Quanto mais alta é a posição dentro da organização mais ganha 

����  Baseada no alcançar de objectivos. Indivíduos com maior liderança e que contribuem para os  

    objectivos da organização recebem mais. 
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C51 – Há incentivos com expressão pecuniária? 

    ����  Sim      ����  Não   

 

C6 - Das afirmações que se seguem assinale a que se adequa mais á sua organização de saúde (Evite as 

respostas neutras., a menos que não saiba responder). 

Liderança Concordo 

totalmente 
Concordo 

Não concordo 

nem discordo 
Discordo 

Discordo 

totalmente 

1.  O Conselho de Administração articula os valores relevantes 
                da organização com a qualidade dos cuidados prestados. ����  ����  ����  ����  ����  

2.                  O comportamento do Conselho de Administração é 
                consistente com os valores relevantes da organização e 
                com a qualidade dos cuidados prestados. 

����  ����  ����  ����  ����  

3.                  O Conselho de Administração demonstra habilidade para 
                  gerir a mudança, e melhorar a qualidade dos cuidados. ����  ����  ����  ����  ����  

4. O Conselho de Administração age sugerindo a melhoria da 
                qualidade dos cuidados e serviços. ����  ����  ����  ����  ����  

5. O Conselho de Administração mostra confiança no sucesso 
                 dos esforços para melhorar a qualidade. ����  ����  ����  ����  ����  

6.                  O Conselho de Administração tem uma visão estratégica 
                 da organização de saúde. ����  ����  ����  ����  ����  

7. O Conselho de Administração planeia o futuro, assumindo 
                riscos e analisando o ambiente externo e interno. ����  ����  ����  ����  ����  

8. O Conselho de Administração maximiza os recursos 
                 humanos, apoiando os seus colaboradores, constituindo 

      equipas, dando-lhes apoio. 
����  ����  ����  ����  ����  

9.                  O Conselho de Administração conduz a organização 
                 através de padrões de qualidade, com circuitos de 
                 comunicação bem definidos, gerindo conflitos. 

����  ����  ����  ����  ����  

10.                  O Conselho de Administração quer que o seu hospital 
                 obtenha uma performance elevada. ����  ����  ����  ����  ����  

11. O Conselho de Administração exerce um controlo positivo,  
                 delegando competências. ����  ����  ����  ����  ����  

12.            O Conselho de Administração reconhece, incentiva e 
                 recompensa os colaboradores. ����  ����  ����  ����  ����  

13.                  O Conselho de Administração tem uma postura de 
                 confiança nos colaboradores, o que reduz as tensões e 
                 torna o hospital mais efectivo. 

����  ����  ����  ����  ����  

 

Para terminar, vou-lhe pedir que faça a sua categorização sociodemográfica: 

D1 – Género 

    ����  Feminino    ����  Masculino 

 

D2 – Grupo etário (em anos completos) 

       ����  < 25 anos  ����  25 - 40 anos   ����  41 - 55 anos   ����  > 55 anos 
 

D3 – Cargo ou função que desempenha na sua organização de saúde: 

����  Conselho de Administração      ����  Administrador  

����  Direcção técnica (Director Clínico/Adjuntos)         ����  Direcção técnica (Enfermeiro Director/Adjuntos) 

����  Director de Departamento      ����  Director de Serviço 

����  Enfermeiro Chefe       ����  Técnico Coordenador 
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— Questão A1 à questão A11 (estratégia organizacional):  

Serão verificadas as características do modelo adaptado de Miles & Snow sobre a estratégia 

organizacional. Interessou observar se estas estruturas organizacionais (hospitais/CSP) em função 

das atitudes e comportamentos dos seus actores, das componentes do ciclo adaptativo (empresarial, 

tecnológica e administrativa), assim como das dimensões que podem constituir essas componentes 

do ciclo adaptativo, conseguem (pre)dizer qual o tipo de estratégia envolvida: defensivas, 

prospectivas, analisadoras ou reactivas. 

Considerando como os hospitais estão organizados, eles podem ser classificados como: 

Hospital Tipo D (Defensivo): este tipo de hospital mantém um nicho dentro do sistema de saúde. 

Oferece serviços relativamente estáveis. Não está na linha da frente de novos serviços ou no 

desenvolvimento do mercado da saúde. Ignora a mudança que não tenha importância nas áreas em 

que habitualmente trabalha e concentra-se a fazer o melhor que sabe e pode na sua área de 

especialização. 

Hospital Tipo A (Analisador): este tipo de hospital mantém uma base estável de serviços, enquanto 

procura seleccionar novos serviços e mercados. O hospital cuidadosamente monitoriza as acções das 

instituições similares, tais como o hospital C. O hospital B tenta seguir em frente com uma melhor 

politica de custo-eficiência dos serviços. 

Hospital Tipo P (Prospectivo): este tipo de hospital faz mudanças frequentes nos serviços. 

Consistentemente tenta ser pioneiro em novas áreas de serviço ou mercado (sendo o primeiro), 

mesmo que por vezes esses esforços não tenham um sucesso total. Ele responde rapidamente a sinais 

precoces do mercado, aproveitando essas oportunidades. 

Hospital Tipo R (Reactivo): este tipo de hospital não pode ser claramente caracterizado em termos 

de abordagem à mudança nos serviços ou mercados. Por vezes avança com mudanças em função de 

oportunidades, outras só após ver o potencial dessas mudanças, e outras só quando é forçado é que 

avança. 

 

— Questão A12 à questão A18 e C1 a C 5 (cultura organizacional e liderança): 

Serão verificadas as características do modelo adaptado dos valores contrastantes sobre a estratégia 

organizacional (com o tipo de organizações: colaboradoras, criativas, competitivas e controladoras): 

Com as questões A12 a A18 pretende-se observar os o tipo de cultura organizacional, utilizando: o 

foco, os valores, a liderança, as práticas, o propósito, as pessoas e o ambiente das organizações. 

A cultura organizacional será observada com recurso às questões colocadas no Quadro nºD1. 
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Quadro nºD1 — Aspectos observados na cultura organizacional 
Questões Aspectos observados 

C1 Características dominantes 

A14 O líder organizacional 

C3 Coesão organizacional 

A18 O clima organizacional 

A16 Critérios de sucesso 

C2 Estilos de gestão 

A liderança organizacional, considerando a organização como um todo, será observada com recurso 

às questões colocadas no Quadro nº D2. 

Quadro nº D2 — Aspectos observados na liderança organizacional 
Questões  Aspectos observados 

C1 Características dominantes 

C2 Gestão organizacional  

C3 Coesão organizacional 

C4A18 Ênfase organizacional  

C5A16 Incentivos organizacionais  

— Com as questões C6.1 a C6.5  

Pretende-se ver como a liderança influencia a melhoria da qualidade dos cuidados na organização. 

— Com as questões C6.6 a C6.13 

Pretende-se saber como o Conselho de Administração interage e exerce as suas competências. 

— Com a questão A19 (1—5)  

Pretende-se saber como está o desenvolvimento organizacional em relação à estratégia. 

— As questões da secção B (Liderança na Inovação) 

São sobre inovação (como classifica e considera o seu hospital em relação à inovação), serão 

observadas com recurso às questões colocadas no Quadro nº D3. 

Quadro nº D3 — Aspectos observados na inovação 
Questões Aspectos observados 

B1 Grau de importância que é atribuído à inovação na organização de saúde  

B2 
Grau de importância que é atribuído à inovação na função que o 
colaborador exerce  

B3 
Percentagem de tempo que despende com a inovação coesão 
organizacional 

B4 Grau de inovação na sua organização  

B5 Como a organização reage aos processos de inovação  

B6 e B7  Ligação entre a estratégia e os processos de inovação 

B8 Obstáculos aos processos de inovação 

— As questões da secção D 

Pretendem verificar algumas características sócio demográficas (Quadro nº D4). 

Quadro nºD4 — Características sócio demográficas 
Questões  Aspectos observados 

D1 Género  

D2 Grupo etário  

D3 Cargo ou Função 
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Anexo D2 — Guião de entrevistas exploratórias 

 

 

Entrevistado: ______________________________________________________________ 

Cargo/Função: ____________________________________________________________ 

O nível organizacional: 1, 2, 3,  etc. ___________________________________________ 

Lugar e data: ______________________________________________________________ 

Tempo de duração: _________________________________________________________ 

Nº. Código da entrevista: ___________________________________________________ 

 

 

1 — Apresentação do projecto. 

 

 

2 — O que é para si uma organização inovadora no sector da saúde? 

2.1 — A sua organização é inovadora?  

2.2 — Em que sentido? 

2.3 — Dificuldades/constrangimentos ‘VERSUS’ apoio sentidos. 

 

 

3 — Como caracteriza a sua organização do ponto de vista estratégico (segundo a 

tipologia de Miles e Snow)? 

(apresentação de esquema para elucidar o modelo) 

3.1 — E no sector da saúde de um modo geral? 

3.2 — Dificuldades/constrangimentos ‘VERSUS’ apoio sentidos. 
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4 — Como caracteriza a sua organização do ponto de vista estratégico (segundo o 

modelo Competing Values)? 

(apresentação de esquema para elucidar o modelo) 

 

 

 

5 — A liderança quem a exerce? 

5.1 — É colegial ou individual? 

5.2 — Como está organizada? É hierárquica ou mais achatada? 

5.3 — Como são transmitidas as inovações? E como alguém faz chegar à gestão de 

topo uma ideia inovadora? Tipo top-down ou tipo bottom-up? 

5.4 — Existem grupos de pensamento e dinamizadores de projectos inovadores? 

5.5 — Dificuldades/constrangimentos ‘VERSUS’ apoio sentidos. 

5.6 — Quem exerce a liderança na inovação na sua organização? E no sector saúde? 

5.7 — A liderança na inovação está de acordo com a estratégia previamente traçada? 

 

 

 

Síntese / conclusão:     

 

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________ 
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ANEXO D3 

 

GUIÃO DE ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE 
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Anexo D3 — Guião de entrevistas em Profundidade 

 

Entrevistado: ______________________________________________________________ 

Cargo/Função: ____________________________________________________________ 

Lugar e data: ______________________________________________________________ 

Tempo de duração: _________________________________________________________ 

Nº. Código da entrevista: ___________________________________________________ 

 

1 — Apresentação do projecto. 

 

2 — O que é para si uma organização inovadora no sector da saúde? 

2.1 — A sua organização é inovadora?  

2.2 — A inovação está inscrita na agenda desta organização? Como? Que tipo de 

inovação? (tecnológica, não tecnológica) 

2.3 — Quem lidera a inovação? 

 

 

3 — Como caracteriza a sua organização do ponto de vista estratégico (segundo a 

tipologia de Miles e Snow)? (Apresentação de esquema para elucidar) 

3.1 — E o sector da saúde de um modo geral? 

3.2 — O facto de pertencer ao sector público/privado condiciona o modo como a 

estratégia é implementada? 

 

 

4 — Como caracteriza a sua organização do ponto de vista estratégico e do ponto 

de vista de liderança (segundo o modelo dos valores contrastantes)? (Apresentação de 

esquema para elucidar) 
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5 — A liderança quem a exerce? 

5.1 — É colegial ou individual? 

5.2 — Como está organizada? É hierárquica ou mais achatada? 

5.3 — Como são transmitidas e apresentadas as propostas para inovações? Como se 

faz chegar à gestão de topo uma ideia inovadora? (Tipo top-down ou tipo bottom-up?) 

5.4 — Existem grupos de pensamento e dinamizadores de projectos inovadores? 

5.5 — Dificuldades/constrangimentos ‘VERSUS’ apoio sentidos. 

5.6 — Quem exerce a liderança na inovação na sua organização? E no sector saúde? 

5.7 —A liderança na inovação está de acordo com a estratégia previamente traçada? 

 

 

 

Síntese / conclusão:  

 

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________ 
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Anexo E — Gráficos e Quadros 
 
 
 

Quadro nº E1 — Operacionalização das variáveis independentes relacionadas com 
a Estratégia segundo o modelo adaptado de Miles & Snow 

Área 
 Temática 

Variável Questão Tipo de 
Variável 

Categoria ou valor Construto 

 
Dimensão 
Empresarial 

 
(Domínio) 

 
 

A1 

 
 
Ordinal 

1— São inovadores, mudam com frequência, 
ampliam a área de actuação 
2— Alguns são inovadores, outras são 
estáveis 
3— Estão em estado de transição devido a 
ameaças e oportunidades do ambiente 
4— Estão focalizados no mercado, são 
estáveis e bem definidos na organização 

Prospectivo 
 
Analisador 
 
Defensivo 
 
Reactivo 
 

 
Dimensão 
Empresarial 

 
(Atitude)  

 
 

A2 

 
 
Ordinal  

1— Oferecemos poucos serviços, no entanto 
são de alta qualidade e selectivos 
2— Após análise cuidadosa, adoptamos 
novas ideias e inovações 
3— É uma organização criativa e inovadora 
4— Reagimos a oportunidades ou ameaças 
do mercado para manter e reforçar a nossa 
posição 

Defensiva 
 
Analisadora 
 
Reactiva 
Prospectiva 
 

 
 

Dimensão 
Empresarial 

 
(Monitorização) 

 
 
 
 

A3 

 
 
 
 
Ordinal 

1— Extenso: estamos constantemente a 
monitorizar o mercado 
2— Mínimo: não passamos muito tempo a 
monitorizar o mercado 
3— Médio: gastamos algum tempo a 
monitorizar o mercado 
4— Esporádico ou irregular: às vezes gastamos 
pouco e às vezes gastamos muito tempo a 
monitorizar o mercado 

Defensiva 
 
Prospectiva 
 
Analisador 
a 
 
Reactiva 
 

 
Dimensão 
Empresarial 

 
(Crescimento) 

 
 
 

A4 

 
 
 
Ordinal 

1— Concentrar-nos no desenvolvimento de 
áreas/população que já servimos 
2— Responder às pressões do mercado, 
correndo poucos riscos 
3— Entrar agressivamente em novos 
mercados com novos serviços 
4— Aprofundar os mercados que já servimos 
e adoptar novos serviços somente após 
análise cuidadosa do seu potencial 

Defensiva 
 
Prospectiva  
 
Reactiva 
 
Analisador 
a 
 
 

 
Dimensão 
Tecnológica 

 
(Obj. Tecnol.) 

 
 
 

A5 

 
 
 
Ordinal 

1— Manter os custos sob controlo 
2— Analisar cuidadosamente os nossos 
custos e receitas para manter os custos sob 
controlo (selectivamente criar novos 
serviços) 
3— Garantir os recursos humanos e técnicos 
necessários para desenvolver novos serviços 
4— Resguardar-nos contra ameaças críticas, 
adoptando as acções que sejam necessárias 

Defensiva 
Analisadora  
 
 
 
Prospectiva 
 
Reactiva  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Estratégia 
segundo 
Miles & 
Snow 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Dimensão 
Tecnológica 

 
(Ext. Tecnol.) 

 

 
 
 
 

A6 

 
 
 
 
Ordinal 

1— Analíticas: as suas competências e 
capacidades permitem-lhes identificar 
tendências e desenvolver novos serviços 
2— Especializadas: as suas competências e 
capacidades estão concentradas em poucas 
áreas específicas 
3--Amplas e empreendedoras: as suas 
competências e capacidades são diversas, 
flexíveis e habilitam a uma mudança de 
forma criativa 
4— Flexíveis: as suas competências e 
capacidades estão relacionadas com a 
procura de curto prazo 

Analisadora 
 
 
Defensiva 
 
 
Prospectiva 
 
 
 
Reactivas  
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Dimensão 
Tecnológica 

 
(Post. Tecnol.) 

 

 
 
 

A7 

 
 
 
Ordinal 

1— A habilidade para analisar tendências 
emergentes e adoptar aquelas que têm 
potencial comprovado 
2— A capacidade de fazer um número 
limitado de coisas excepcionalmente bem 
3— A capacidade de responder a novas 
tendências mesmo que, quando elas surgem, 
possam apenas ter um potencial moderado 
4— A capacidade de desenvolver novos 
serviços de maneira consistente 

Analisadora 
 
 
Defensiva 
 
Reactiva 
 
 
Prospectiva  

 
 

 
Dimensão 

Administrativa 
 

(Áreas diminan.) 
 

 
 
 
 

A8 

 
 
 
 
Ordinal 

1— Manter uma situação financeira segura 
por meio de medidas de controlo de custos e 
qualidade 
2— Analisar oportunidades de mercado e 
escolher apenas aquelas que apresentam 
potencial, e ao mesmo tempo manter a 
situação financeira protegida 
3— Actividades que mais necessitam de 
atenção com vista às oportunidades ou 
problemas que estão sendo enfrentados 
4— Desenvolver novos serviços ou expandir-
se para novas áreas ou novos segmentos de 
mercado 

Defensiva 
 
 
Analisadora 
 
 
 
Prospectiva 
 
 
Reactiva  

 
 

Dimensão 
Administrativa 

 
(Planeamento) 

 

 
 
 
 

A9 

 
 
 
 
Ordinal 

1— As melhores soluções possíveis para 
aqueles problemas ou desafios que requerem 
atenção imediata 
2— Tendências e oportunidades no mercado 
que possam resultar na criação de novos 
serviços 
3— Aqueles problemas que, quando 
resolvidos, irão manter e melhorar os nossos 
serviços 
4— As tendências cujo potencial a longo 
prazo já foi demonstrado por outras 
organizações, e ao mesmo tempo resolvendo 
os problemas relativos aos nossos serviços 
actuais 

Reactiva 
 
 
Defensiva 
 
 
Prospectiva 
 
 
Analisadora  

 
 

Dimensão 
Administrativa 

 
(Estrutura) 

 

 
 
 
 

A10 

 
 
 
 
Ordinal 

1— É funcional por natureza (exemplo: 
serviços administrativos e serviços clínicos) 
2— É orientada pela lógica do serviço 
3--É essencialmente funcional 
(departamental: ortopedia, medicina, 
cirurgia), possui também uma estrutura 
orientada para serviços ou mercados nas 
áreas que são mais novas 
4— Está continuamente a mudar para 
permitir aproveitar oportunidades ou 
resolver problemas assim que eles surgem 

Defensiva 
 
Analisadora 
Prospectiva 
 
 
 
 
Reactiva  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Estratégia 
segundo 
Miles & 
Snow 

 

 
Dimensão 

Administrativa 
 

(Controlo e 
Coordenação).) 

 

 
 

A11 

 
 
Ordinal 

1-- Descentralizados e participativos, 
encorajando todos os membros da 
organização a envolverem-se 
2— Orientados para solicitações de relatórios 
que exigem uma atenção imediata 
3— Centralizados e da responsabilidade da 
gestão de topo 
4— Centralizados em áreas de serviços mais 
estáveis; mais participativos em áreas mais 
novas ou emergentes 

Prospectiva 
 
 
Reactiva 
 
Defensiva 
 
Analisadora  
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Quadro nº E2 — Operacionalização das variáveis independentes relacionadas 

com o Modelo adaptado dos Valores Contrastantes (Cultura organizacional) 

Área Temática Variável Questão Tipo de 
Variável 

Categoria ou valor Construto: 
Tipo de cultura 

O Líder 
Organi. 

 
A14 Categorial 

1— Facilitadora, mentora, 
teambuilder 
2— Inovadora, empreendedora, 
visionária 
3— Destemida, competitiva, 
produtora 
4— Coordenadora, monitora, 
organizadora 

Apoio  
 
 Inovação  
 
Objectivos  
 
Regras  

Critérios 
de 

Sucesso 
 
 

A16 Categorial 

1— A construção de equipas e 
desenvolvimento de comunidades, 
treino e coaching; criar uma 
partilha de visão e valores, 
trabalhar harmoniosamente no 
ambiente 
2— O encorajamento para 
pensamentos radicais, 
oportunidades que emergem, 
destruição dos modos antigos de 
trabalhar 
3— A gestão da performance 
através de objectivos, investimento 
para aumentar a produção 
4— A implementação em grande 
escala de tecnologia e sistemas, 
aplicando melhorias de processo, 
regulamentação, adesão a padrões 

Apoio  
 
 
 
 
Inovação  
 
 
 
 
Objectivos  
 
 
Regras  
 

Carácter. 
Domin. 

 
A18 Categorial 

1— Ambiente de trabalho 
harmonioso, espaço de trabalho 
cooperativo, comunicação 
informal, partilha de valores 
2— É estimulante, horários 
flexíveis, livres de 
constrangimentos diários, 
diversidade 
3— Tem uma pressão elevada, 
resultados qualificáveis, pagos 
pelo que produzem 
4— Têm regras claras, objectivos 
lógicos, trabalho estruturado, 
processo de trabalho 

Apoio  
 
 
 
Inovação  
 
 
 
Objectivos  
 
 
Regras  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Competing 
Values 
(Cultura 

organizacional) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Estilo 
de 

Gestão 
 

C1 Categorial 

1— É um local muito ‘pessoal’. É 
como a extensão da família 
2— A organização é dinâmica e 
empreendedora. Os colaboradores 
gostam de correr riscos 
3— A organização é muito 
estruturada e formal. 
Procedimentos burocráticos 
geralmente dizem o que as pessoas 
devem fazer 
4— Está muito voltada para a 
produção. A maior preocupação é 
trabalhar 

Apoio  
 
Inovação  
 
 
Regras  
 
 
 
 
Objectivos  
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O Clima 
Organiz. 

 
 

C2 Categorial 

1— São muito calorosos, gostam 
de desenvolver o potencial dos 
colaboradores e agem como 
mentores e guias 
2— Gostam de correr riscos, 
encorajam os colaboradores a 
correr riscos e a inovar 
3— São muito reguladores, 
esperam que os colaboradores 
sigam as regras, políticas e 
procedimentos organização 
4— São coordenadores e coaches, 
ajudam os colaboradores a atingir 
os objectivos e os padrões da  

 Apoio  
 
 
 
Inovação  
 
 
 Regras  
 
 
 
Objectivo 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Competing 
Values 
(Cultura 

organizacional) 
 

A Integ. 
Organiz. 

 
 

C3 Categorial 

1— A lealdade e tradição. O 
comprometimento é uma palavra-
chave 
2— O comprometimento com a 
inovação e desenvolvimento. 
Existe uma ênfase em ser primeiro 
3— Regras e políticas. Manter a 
organização a funcionar é essencial 
4— As tarefas e os objectivas 
alcançados. São orientadas para a 
produção 

Apoio  
 
 
Inovação  
 
 
Regras 
 
Objectivos 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quadro nº E3 – Operacionalização das variáveis independentes relacionadas 

com o Modelo adaptado dos Valores Contrastantes (Liderança) 

Área 
Temática 

Variável Questão 
Tipo de 
Variável 

Categoria ou valor 
Construto: 
Tipo de 

Liderança 

Competing 
Value 

(Liderança) 

O Líder 
Org. A14 Categorial 

1— Facilitadora, mentora, 
teambuilder 
2— Inovadora, empreendedora, 
visionária 
3— Destemida, competitiva, 
produtora 
4 -- Coordenadora, monitora, 
organizadora 

Colaborador 
 
Criativo 
 
Competitivo 
 
Controlador 
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Quadro nº E4 — Variável dependente — Estratégia 
Área Temática Variável Questão Tipo de Variável Categoria ou valor 

 
 

Envolvimento 

 
 

A19.1 

 
 

Ordinal 

1— Concordo totalmente 
2— Concordo 
3— Não concordo nem discordo 
4— Discordo 
5— Discordo totalmente 

 
 

Informação 

 
 

A19.2 

 
 

Ordinal 

1— Concordo totalmente 
2— Concordo 
3— Não concordo nem discordo 
4— Discordo 
5— Discordo totalmente 

 
 

Informação 

 
 

A19.3 

 
 

Ordinal 

1— Concordo totalmente 
2— Concordo 
3— Não concordo nem discordo 
4— Discordo 
5— Discordo totalmente 

 
 

Objectivo 
Estratégico 

 
 

A19.4 

 
 

Ordinal 

1— Concordo totalmente 
2— Concordo 
3— Não concordo nem discordo 
4— Discordo 
5— Discordo totalmente 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Estratégia 

 
 
Benchmarking 

 
 

A19.5 

 
 

Ordinal 

1— Concordo totalmente 
2— Concordo 
3— Não concordo nem discordo 
4— Discordo 
5— Discordo totalmente 

 

Quadro nº E5 — Variável dependente — Inovação 
Área Temática Variável Questão Tipo de Variável Categoria ou valor 

 
 

Importância da 
Inovação 

 
 

B1 

 
 

Intervalo 

1— Mínima importância 
2— 
3— 
4— 
5— 
6— 
7— Máxima importância 

 
 
Grau importância na 

função ou cargo 

 
 

B2 

 
 

Intervalo 

1— Mínima importância 
2— 
3— 
4— 
5— 
6— 
7— Máxima importância 

 
Grau inovação. da 

organização 

 
 

B4 

 
 

Intervalo 

1— Pouco ou nada inovador 
2— 
3— 
4— 
5— 
6— 
7— Muitíssimo inovador 

 
Reacção a processos 

de inovação 

 
 

B5 

 
 

Intervalo 

1— Muitíssimo mal 
2— 
3— 
4— 
5— 
6— 
7— Muitíssimo bem 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Inovação 

 
Ligação Inovação/ 

Estratégia 

 
 

B6 

 
 

Intervalo 

1— Muitíssimo mal 
2— 
3— 
4— 
5— 
6— 
7— Muitíssimo bem 
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Quadro nº E6 — Variável dependente — Liderança 

Área Temática Variável Questão Tipo de Variável Categoria ou valor 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Liderança 

Articulação 
 

Comportamento 
 

Gestão 
 

MCQ 
 

Confiança 
 

Visão estratégica 
 

Planeamento 
 

Colab. com RH 
 

Padrões qualidade 
 

Performance 
 

Del. Competências 
 

Reconhece colab. 
 

Confiança nos RH 

C6.1  
 

C6.2  
 

C6.3 
 

C6.4 
 

C6.5 
 

C6.6 
 

C6.7 
 

C6.8 
 

C6.9 
 

C6.10 
 

C6.11 
 

C6.12 
 

C6.13 

Ordinal 

1— Concordo 
totalmente 
2— Concordo 
3— Não concordo nem 
discordo 
4— Discordo 
5— Discordo 
totalmente 

 

 

 

 

 

 

 

Quadro nº E7 — Variável independente — Inovação 

Área Temática Variável Questão Tipo de 
Variável 

Categoria ou valor 

Estratégia/ 
processos 

de Inovação 

 

Dicotómica 
 

B7 
 
Nominal 

1— Sim 
2— Não 

Obstáculos à 
inovação 

Dicotómica B8 Nominal 1— Sim 
2— Não 

Portfólio Dicotómica B9 Nominal 1— Sim 
2— Não 

Software Dicotómica B10 Nominal 1— Sim 
2— Não 
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Quadro nº E8 — Variáveis atributo 
Variáveis 
atributo 

Questão Tipo de variável Categoria ou valor 

De Caracterização sociodemográfica 
Género D1 Nominal 1— Feminino  

2— Masculino 

Idade D2 Ordinal 

<25 Anos 
25 — 40 Anos  
41 — 55 Anos  
> 55 Anos 

De Caracterização técnico organizacional 

Cargo ou 
função 

D3 Ordinal 

1— Conselho de Administração  
2— Administrador 
3— Direcção técnica (Director Clínico/Adjuntos) 
4— Direcção técnica (Enfermeiro 
Director/Adjuntos) 
5— Director de Departamento 
6— Director de Serviço 
7— Enfermeiro Chefe 
8— Técnico Coordenador 

 

 

Gráfico nº E1 — Distribuição dos resultados dos respondentes por cargo que 
desempenha na sua organização e por unidades de saúde (n=165) (%) 
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Gráfico nº E2 — Número de respondentes ao Questionário de 
 acordo com o line ‘versus’ sfaff e pelas unidades de saúde (n=165) (%) 
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Quadro nº E9 — Quadro Resumo da Observação Directa e Estruturada (Estratégia organizacional) 

 

Legenda: NCHR – nota de campo Hospital de la Ribera; NCULSM – nota de campo ULSM; NCHSS 
– nota de campo Hospital S. Sebastião; NCHCD – nota de campo Hospital Cuf Descobertas; NCHL – 
nota de campo Hospital da Luz 

 
 
 
 
 
 

Observações 

NCHR2: Existência de protocolos CSP/hospital, nomeadamente os enfermeiros dos CSP vão 
prestar cuidados à urgência do hospital (assim apercebem-se dos constrangimentos, falta de 
informação, altas, etc. quando estão nos CSP têm a preocupação de enviar os doentes 
adequadamente). Visão global (descentralizada, integrada, multidisciplinar, flexibilidade). 

NCHR3: Médico link (habitualmente vai aos CSP) faz a ponte entre os CSP e o hospital. 
Protocolos comuns. Os especialistas (oftalmologia, obstetrícia) deslocam-se aos CSP para ver os 
utentes. Existe intercâmbio com o hospital e os CSP. 

NCHR4: Processo electrónico comum – quando o utente vai ao hospital ou aos CSP, o médico 
tem acesso à informação.  

NCHR8: Só há dois serviços de internamento: médicos e cirúrgicos. Todas as especialidades 
existem dentro destes. 

NCHR9: Hospital/CSP (experiência existe desde 2001). 

NCHR10:Contrato-programa com base capitacional aferida pela população residente. É uma 
inovação. Aposta no continuum de cuidados. Integração assistencial e gestão integrada da saúde. 

NCHR11: A consulta externa está aberta até às 22 horas para dar acesso aos utentes (trabalham e 
depois vão ao médico). 

NCULSM1: Integração dos Cuidados de Saúde Primários e Diferenciados 

NCULSM2: Existência de protocolos e acreditação dos CSP/hospital. 

NCULSM6: Hospital/CSP (experiência existe desde 1999). 

NCULSM9: Internalização dos MCDT 

NCHSS1: As mudanças (inovação) têm que ser muito bem vistas (custo/benefício). Na consulta 
externa os enfermeiros dos internamentos é que vêm à consulta (não existem enfermeiros 
adstritos exclusivamente à consulta). 

NCHSS4: Existe uma grande centralização e controlo. 

NCHCD1: Existe grande preocupação com o ambiente externo e um controlo interno apertado. 

NCHCD: Hospital que ao nível do ambulatório de cirurgia utiliza os recursos intensivamente 

NCHL1: Hospital de construção recente, aposta na oncologia médica e nos cuidados paliativos 

NCHL2: Reuniões constantes, para resolver problemas, ver oportunidades, constata-se um certo 
optimismo. 

NCHL3: A holding decide quase tudo. Outsorcing de serviços (laboratório). Economia de escala. 



 73

 
 
 
 

Quadro nº E10 — Quadro Resumo da Observação Directa e Estruturada (Inovação) 

Observações 

NCHR4: Processo electrónico comum – quando o utente vai ao hospital ou aos CSP, o médico tem 
acesso à informação.  
NCHR5: As inovações (projectos) são apresentados à CSV para aprovação, e quando aprovadas 
essas inovações são dadas pela CSV aos outros hospitais. A CSV é que desenvolve por exemplo os 
sistemas informáticos e não as unidades individualmente. 
NCHR10: Contrato-programa com base capitacional aferida pela população residente. É uma 
inovação. Aposta no continuum de cuidados. 

NCULSM4: Inovação: câmara hiperbárica; farmácia (certificada); mudança no laboratório. 

NCULSM7: Contrato-programa trianual (2007-2009). Base capitação (95%) aferida perla população 
residente, os restantes 5% são por produção. É uma inovação. Aposta no continuum de cuidados. 
NCULSM8: Inovação: articulação entre os CSP / hospital na pediatria (conjuntamente com o 
hospital de referência - S. João). 
NCHSS1: As mudanças (inovação) têm que ser muito bem vistas (custo/benefício). Na consulta 
externa os enfermeiros dos internamentos é que vêm à consulta (não existem enfermeiros adstritos 
exclusivamente à consulta). 
NCHSS2: Apesar da tendência mais inovadora e ter tido um projecto de gestão inovador, os 
actuais responsáveis consideram que a passagem de SA e depois a EPE não trouxe nada de novo. 
Veio piorar as coisas. Têm menos autonomia. É tudo tutelado pela ARS e ministério. Ele é que 
decidem sem se preocupar em ver as assimetrias. As diferenças entre prestadores.  

NCHD1: As mudanças (inovação) têm que ser muito bem vistas (custo/benefício). 

NCHD2: A farmácia só tem farmacêuticos (processo inovador) (evitam-se conflitos). 

Legenda: NCHR — nota de campo Hospital de la Ribera; NCULSM –— nota de campo ULSM; 
NCHSS — nota de campo Hospital S. Sebastião; NCHL2 — nota de campo Hospital da Luz; NCHCD 
— nota de campo Hospital Cuf Descobertas 

 
 
 
 
 

Quadro nº E11 — Quadro Resumo da Observação Directa e Estruturada (Liderança) 

Observações 

NCHR6: A liderança é do CA, mas ao nível da inovação tanto os problemas são resolvidos via top-
down ou bottom-up. Depende. 

NCULSM1: Existe uma maior coordenação. 

NCULSM3: A liderança é do CA, mas ao nível da inovação tanto os problemas são resolvidos via 
top-down ou bottom-up. Depende. 

NCHCD3: A holding decide quase tudo. Outsorcing de serviços (laboratório). Economia de escala. 

NCHCD4: Existe uma grande centralização, fala-se pouco, produz-se a vai-se à vida. 

Legenda: NCHR — nota de campo Hospital de la Ribera; NCULSM — nota de campo ULSM; 
NCHCD — nota de campo Hospital Cuf Descobertas 
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Quadro nº E12 — Média das ordens, moda e p das unidades de saúde em relação à estratégia 

 Unidade N 
Média 
ordens 

Moda H 
p 

(KW) 
H S. Sebastião 45 81,78 2 
ULSMatosinhos 75 89,09 2 
H Descobertas 15 86,27 2 
H Luz 15 72,43 2 
H La Ribera 15 63,50 2 

 
A19.1 — A organização 
analisa informação 
sobre outras 
organizações de saúde. 

Total 165    

 
 
 

 
 
 

6,377 

 
 
 
 
 
 

0,173 

H S. Sebastião 45 76,20 2 
ULSMatosinhos 75 86,49 2 
H Descobertas 15 102,50 2 
H Luz 15 95,83 4 
H La Ribera 15 53,60 2 

 
A19.2 — Os 
colaboradores estão 
envolvidos na definição 
da estratégia. 

Total 165    

 
 
 
 

 
 

13,195 

 
 
 
 
 
 

0,010 

H S. Sebastião 45 80,01 2 
ULSMatosinhos 75 88,77 2 
H Descobertas 15 84,77 2 

H Luz 15 72,47 2 

H La Ribera 15 71,87 2 

 
A19.3 — É analisada a 
informação sobre 
tecnologia ou outras 
mudanças chave que 
afectam a nossa 
performance. Total 165    

 
 
 
 
 
 

4,203 

 
 
 
 
 
 

0,379 

H S. Sebastião 45 83,30 2 
ULSMatosinhos 75 86,07 2 
H Descobertas 15 71,77 2 
H Luz 15 99,00 2 

H La Ribera 15 61,97 2 

 
A19.4 — Os objectivos 
estratégicos são 
convertidos em planos 
de acção. 

Total 165    

 
 
 
 
 
 

7,782 

 
 
 
 
 
 

0,100 

H S. Sebastião 45 62,18 1 
ULSMatosinhos 75 93,17 2 
H Descobertas 15 94,20 2 
H Luz 15 96,03 2 
H La Ribera 15 70,40 2 

 
A19.5 — A nossa 
produção é comparada 
com outras 
organizações de saúde e 
com a nossa anterior 
performance. Total 165    

 
 
 
 
 
 

19,461 

 
 
 
 
 
 

0,001 
Legenda: média das ordens — orientador do sentido das diferenças; H—qui-quadrado através do teste de Kruskal-Wallis 
(valor de teste); p — grau ou nível de significância; moda — é o valor que tem maior número de observações (valor mais 
frequente) em estatística descritiva.  
Escala Estratégia: de 1 (concordo totalmente); 2 (concordo); 3 (nem concordo nem discordo); 4 (discordo); 5 (discordo 
totalmente). 
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Quadro nº E13 — Média das ordens, moda e p das unidades de saúde em relação à inovação 

 Unidade N 
Média 
ordens 

Moda H p (KW) 

H S. Sebastião 45 84,23 6 
ULSMatosinhos 75 76,44 6 
H Descobertas 15 79,33 5 
H Luz 15 125,27 7 
H La Ribera 15 73,50 5 

 
B1 — Qual o grau de 
importância que é 
atribuída à inovação na 
sua organização de 
saúde. 

Total 165    

 
 
 
 
 
 

14,976 

 
 
 
 
 
 

0,005 

H S. Sebastião 45 91,10 6 
ULSMatosinhos 75 82,71 6 
H Descobertas 15 73,03 6 
H Luz 15 97,10 6 
H La Ribera 15 56,03 5 

 
B2 — Indique o grau de 
importância que a 
inovação desempenho 
no seu cargo ou função. 

Total 165    

 
 
 
 
 
 

8,805 

 
 
 
 
 
 

0,066 

H S. Sebastião 45 82,84 5 
ULSMatosinhos 75 82,64 6 
H Descobertas 15 71,70 4 
H Luz 15 118,97 6 
H La Ribera 15 60,60 4 

 
B4 — Qual o grau de 
inovação na sua 
organização de saúde. 

Total 165    

 
 
 
 
 
 

13,611 

 
 
 
 
 
 

0,009 

H S. Sebastião 45 88,24 5 
ULSMatosinhos 75 79,06 6 
H Descobertas 15 70,57 4 
H Luz 15 106,93 5 
H La Ribera 15 75,47 5 

 
B5 — Como é que a sua 
organização de saúde 
reage aos processos de 
inovação. 

Total 165    

 
 
 
 
 
 

6,743 

 
 
 
 
 
 

0,150 

H S. Sebastião 45 80,76 5 
ULSMatosinhos 75 82,46 5 
H Descobertas 15 72,47 4 
H Luz 15 100,73 6 
H La Ribera 15 85,23 5 

 
B6 — Como é que os 
processos de inovação 
estão ligados à 
estratégia 
organizacional na sua 
organização de saúde. Total 165    

 
 
 
 
 
 

3,203 

 
 
 
 
 
 

0,524 

Legenda: média das ordens — orientador do sentido das diferenças; H — qui-quadrado através do teste de Kruskal-Wallis 
(valor de teste); p — grau ou nível de significância; moda — é o valor que tem maior número de observações (valor mais 
frequente) em estatística descritiva. 

Escala Inovação: de 1 (mínima importância); 2; 3; 4; 5; 6; 7 (máxima importância). 
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Quadro nº E14 — Média das ordens, moda e p das unidades de saúde em relação à liderança 

 Unidade N 
Média 
ordens 

Moda H p (KW) 

H S. Sebastião 45 84,43 2 

ULS Matosinhos 75 84,99 2 

H Descobertas 15 76,93 2 

H Luz 15 73,37 2 

H La Ribera 15 84,43 2 

 
C6.1 — O Conselho de 
Administração articula os 
valores relevantes da 
organização com a qualidade 
dos cuidados prestados 

Total 165    

 
 
 

 
 
 

1,518 

 
 
 
 
 
 

0,823 

H S. Sebastião 45 80,44 2 

ULS Matosinhos 75 85,99 2 
H Descobertas 15 86,80 2 
H Luz 15 69,57 2 
H La Ribera 15 85,33 2 

 
C6.2 — O comportamento do 
Conselho de Administração é 
consistente com os valores 
relevantes da organização e 
com a qualidade dos 
cuidados prestados 

Total 165    

 
 
 
 
 
 
 

2,415 

 
 
 
 
 
 
 

0,660 

H S Sebastião 45 85,76 2 

ULS Matosinhos 75 84,29 2 

H Descobertas 15 71,67 2 

H Luz 15 72,70 2 
H La Ribera 15 89,90 2 

 
C6.3 — O Conselho de 
Administração demonstra 
habilidade para gerir a 
mudança e melhorar a 
qualidade dos cuidados. 

Total 165    

 
 
 
 
 
 

2,632 

 
 
 
 
 
 

0,621 

H S. Sebastião 45 89,09 2 

ULS Matosinhos 75 88,61 2 

H Descobertas 15 66,37 2 

H Luz 15 70,43 2 
H La Ribera 15 65,90 2 

 
C6.4 — O Conselho de 
Administração age sugerindo 
a melhoria da qualidade dos 
cuidados e serviços. 

Total 165    

 
 
 
 
 
 

8,831 

 
 
 
 
 
 

0,065 

H S. Sebastião 45 89,63 2 

ULS Matosinhos 75 88,28 2 

H Descobertas 15 69,20 2 

H Luz 15 73,50 2 

H La Ribera 15 60,00 2 

 
C6.5 — O Conselho de 
Administração mostra 
confiança no sucesso dos 
esforços para melhorar a 
qualidade. 

Total 165    

 
 
 
 
 
 

10,301 

 
 
 
 
 
 

0,036 

H S. Sebastião 45 91,31 2 

ULS Matosinhos 75 89,05 2 

H Descobertas 15 73,27 2 

H Luz 15 64,27 2 

H La Ribera 15 56,27 1 

 
C6.6 — O Conselho de 
Administração tem uma visão 
estratégica da organização de 
saúde. 

Total 165    

 
 
 

 
 
 

12,928 

 
 

 
 
 
 

0,012 

H S. Sebastião 45 91,27 2 

ULS Matosinhos 75 88,16 2 

H Descobertas 15 59,20 2 

H Luz 15 74,50 2 

H La Ribera 15 64,70 2 

 
C6.7 — O Conselho de 
Administração planeia o 
futuro, assumindo riscos e 
analisando o ambiente 
externo e interno. 

Total 165    

 
 
 
 
 
 

10,546 

 
 
 
 
 
 

0,032 
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H S. Sebastião 45 80,80 2 

ULS Matosinhos 75 92,52 2 

H Descobertas 15 81,47 2 

H Luz 15 61,87 2 

H La Ribera 15 64,67 2 

 
C6.8 — O Conselho de 
Administração maximiza os 
recursos humanos, apoiando 
os seus colaboradores, 
constituindo equipas, dando-
lhes apoio. Total 165    

 
 

 
 
 
 

9,514 

 
 

 
 
 
 

0,049 

H S. Sebastião 45 85,43 2 

ULS Matosinhos 75 83,91 2 

H Descobertas 15 84,03 2 

H Luz 15 86,13 2 

H La Ribera 15 67,00 2 

 
C6.9 — O Conselho de 
Administração conduz a 
organização através de 
padrões de qualidade, com 
circuitos de comunicação bem 
definidos, gerindo conflitos. Total 165    

 
 

 
 
 
 

2,242 

 
 

 
 
 
 

0,691 

H S. Sebastião 45 74,38 1 

ULS Matosinhos 75 90,87 2 

H descobertas 15 66,00 1 

H luz 15 76,33 2 

H La Ribera 15 93,20 2 

 
C6.10 — O Conselho de 
Administração quer que o 
seu hospital obtenha uma 
performance elevada. 

Total 165    

 
 

 
 
 
 

8,118 

 
 

 
 
 
 

0,087 

H S. Sebastião 45 81,13 2 

ULSMatosinhos 75 89,23 2 

H Descobertas 15 84,83 2 

H Luz 15 88,77 2 

H La Ribera 15 49,83 1 

 
C6.11 — O Conselho de 
Administração exerce um 
controlo positivo, delegando 
competências. 

Total 165    

 
 
 
 
 
 
 

10,383 

 
 
 
 
 
 
 

0,034 

H S. Sebastião 45 82,83 2 

ULS Matosinhos 75 98,85 3 

H Descobertas 15 68,63 2 

H Luz 15 58,90 2 

H La Ribera 15 42,73 2 

 
C6.12 — O Conselho de 
Administração reconhece, 
incentiva e recompensa os 
colaboradores. 

Total 165    

 
 

 
 
 
 

26,324 

 
 
 

 
 
 

0,000 

H S. Sebastião 45 78,48  

ULS Matosinhos 75 95,08 2 

H Descobertas 15 74,47 2 

H Luz 15 70,90 2 

H La Ribera 15 56,80 2 

C6.13 — O Conselho de 
Administração tem uma 
postura de confiança nos 
colaboradores, o que reduz as 
tensões e torna o hospital 
mais efectivo. 

Total 165    

 
 
 

 
 
 

12,703 

 
 
 

 
 
 

0,013 

Legenda: média das ordens — orientador do sentido das diferenças; H — qui-quadrado através do teste de Kruskal-Wallis 
(valor de teste); p — grau ou nível de significância; moda — é o valor que tem maior número de observações (valor mais 
frequente) em estatística descritiva. 

Escala Liderança: de 1 (concordo totalmente); 2 (concordo); 3 (nem concordo nem discordo); 4 (discordo); 5 (discordo 
totalmente). 
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Quadro nº E15 — Teste de Normalidade 

Kolmogorov-Smirnov  
Variáveis 

Estatística Graus de 
liberdade 

p 

 
Distribuição 

A19.1 — A organização analisa informação sobre outras 
organizações de saúde. 

0,353 165 0,000 Não normal 

A19.2 — Os colaboradores estão envolvidos na definição 
da estratégia. 

0,373 165 0,000 Não normal 

A19.3 — É analisada a informação sobre tecnologia ou 
outras mudanças chave que afectam a nossa performance. 

0,387 165 0,000 Não normal 

A19.4 — Os objectivos estratégicos são convertidos em 
planos de acção. 

0,376 165 0,000 Não normal 

A19.5 — A nossa produção é comparada com outras 
organizações de saúde e com a nossa anterior performance. 

0,318 165 0,000 Não normal 

B1 — Qual o grau de importância que é atribuída à 
inovação na sua organização de saúde. 

0,213 165 0,000 Não normal 

B2 — Indique o grau de importância que a inovação 
desempenho no seu cargo ou função. 

0,239 165 0,000 Não normal 

B4 — Qual o grau de inovação na sua organização de 
saúde. 

0,208 165 0,000 Não normal 

B5 — Como é que a sua organização de saúde reage aos 
processos de inovação. 

0,203 165 0,000 Não normal 

B6 — Como é que os processos de inovação estão ligados à 
estratégia organizacional na sua organização de saúde. 

0,222 165 0,000 Não normal 

C6.1 — O Conselho de Administração articula os valores 
relevantes da organização com a qualidade dos cuidados 
prestados. 

0,388 165 0,000 Não normal 

C6.2 — O comportamento do Conselho de Administração 
é consistente com os valores relevantes da organização e 
com a qualidade dos cuidados prestados. 

0,364 165 0,000 Não normal 

C6.3 — O Conselho de Administração demonstra 
habilidade para gerir a mudança e melhorar a qualidade 
dos cuidados. 

0,359 165 0,000 Não normal 

C6.4 — O Conselho de Administração age sugerindo a 
melhoria da qualidade dos cuidados e serviços. 

0,350 165 0,000 Não normal 

C6.5 — O Conselho de Administração mostra confiança no 
sucesso dos esforços para melhorar a qualidade. 

0,367 165 0,000 Não normal 

C6.6 — O Conselho de Administração tem uma visão 
estratégica da organização de saúde. 

0,330 165 0,000 Não normal 

C6.7 — O Conselho de Administração planeia o futuro, 
assumindo riscos e analisando o ambiente externo e 
interno. 

0,319 165 0,000 Não normal 

C6.8 — O Conselho de Administração maximiza os 
recursos humanos, apoiando os seus colaboradores, 
constituindo equipas, dando-lhes apoio. 

0,306 165 0,000 Não normal 

C6.9 — O Conselho de Administração conduz a 
organização através de padrões de qualidade, com 
circuitos de comunicação bem definidos, gerindo 
conflitos. 

0,314 165 0,000 Não normal 

C6.10 — O Conselho de Administração quer que o seu 
hospital obtenha uma performance elevada. 

0,281 165 0,000 Não normal 

C6.11 — O Conselho de Administração exerce um controlo 
positivo, delegando competências. 

0,304 165 0,000 Não normal 

C6.12 — O Conselho de Administração reconhece, 
incentiva e recompensa os colaboradores. 

0,240 165 0,000 Não normal 

C6.13 — O Conselho de Administração tem uma postura 
de confiança nos colaboradores, o que reduz as tensões e 
torna o hospital mais efectivo. 

0,304 165 0,000 Não normal 
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Quadro nº E16 — Consistência interna da estratégia, inovação e liderança pelo Alpha de Cronbach 

 Alpha de Cronbach Consistência Interna 

Estratégia (A19.1— 5) 0.770 Razoável * 

Inovação (B1, B2, B4, B5, B6) 0.898 Boa* 

Liderança (C6.1— 13) 0.931 Muito Boa*

* Fonte: Pestana e Gageiro (2003) 
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ANEXO F 

 

NOTA DE CAMPO 
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Anexo F — Guia para as Notas de Campo — (Observação Participante)  

 

Aspectos descritivos que as Notas de Campo devem englobar:  

Cabeçalho: data; hora de observação; local; nº do conjunto de notas; leitura sempre 

que possível  

 

1— Retrato do sujeito.  

Aspecto físico; estilo de falar e de agir; aspectos particulares das pessoas.  

 

2— Reconstrução do diálogo.  

Conversas que decorrem entre os sujeitos; aquilo que os sujeitos nos dizem; 

citações, gestos; pronúncias; expressões faciais; palavras entre “ ” se for 

exactamente o que foi dito.  

 

3— Descrição do espaço físico.  

 

4— Relato de acontecimentos particulares.  

Quem estiver envolvido; de que maneira; natureza da acção.  

 

5— Descrição da actividade.  

Descrição detalhada do comportamento.  

 

6— Comportamentos dos observados.  

Modo de vestir; acção; conversas; comportamentos; suposições.  

 

Parte reflexiva das Notas de Campo: comentários do observado; registo da parte 

mais subjectiva da jornada.  

Especulação; sentimentos; problemas; ideias; palpites; impressões; preconceitos; 

material em que o investigador faz planos para investigação futura; clarificação e 

correcção dos erros e incompreensões das notas de campo; Registo de erros; 

inadequação; preconceitos; gestos. Especulação acerca do que o investigador pensa 

que está a aprender; registo do que vai ser feito a seguir.  
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Memorandos: escrita de fragmentos de pensamentos adicionais, acerca do progresso 

da investigação.  

 

1— Reflexão sobre a análise.  

 

Especular acerca daquilo que se está a aprender; temas que estão a emergir; 

palavras que podem estar presentes; conexões entre pedaços de dados.  

 

2 — Reflexão sobre o método.  

 

Procedimentos e estratégias empregues no estudo; decisões tomadas sobre o 

plano do estudo; comentários sobre a com sujeitos particulares; alegrias; 

problemas encontrados; avaliação do que já foi realizado; avaliação do que falta 

realizar; ideias acerca de como lidar com os problemas encontrados.  

 

3 — Reflexões sobre conflitos e questões éticas.  

 

4 — Reflexões sobre o ponto de vista dos observados.  

 

As primeiras reflexões, tomadas antes de entrar em campo; descrição das 

suposições acerca do que se pensa ir encontrar e expectativas de resultados do 

estudo.  

 

5 — Parte de clarificação.  

 

Notas e comentários que clarificam algo que pode estar confuso.  

Correcção de erros de informação que foram registados noutras alturas. 
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ANEXO G 

 

ANÁLISE DAS ENTREVISTAS EXPLORATÓRIAS 
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Anexo G — Análise das entrevistas exploratórias 

É crescente a percepção que estratégias bem formuladas e adequadamente implantadas constituem 

factores fundamentais para que as organizações sejam bem sucedidas nos seus propósitos, mercê do 

maior alinhamento interno à volta dos seus objectivos globais, do posicionamento da organização em 

relação ao seu ambiente de actuação e da manutenção da coerência ao longo do tempo. O 

reconhecimento da importância da administração estratégica vem crescendo na proporção em que 

aumenta o nível de competitividade exigido pelas organizações e em que acelera o ritmo das 

transformações no ambiente empresarial. Para interagir com o ambiente, e construir uma postura 

flexível, frente à imprevisibilidade das forças externas, as organizações desenvolvem determinados 

tipos de comportamentos estratégicos. Nesse sentido, foi desenvolvida uma tipologia de 

comportamento estratégico com base na capacidade de resposta da empresa às condições de mudança 

do ambiente (Miles & Snow, 1978). 

São três os principais problemas que requerem a atenção da administração: o problema do 

empreendedorismo (empresarial), o problema de engenharia (tecnológico) e o problema de 

administração (organizacional). Cada um desses problemas está inter-relacionado. Miles & Snow não 

preconizam um modelo pronto, mas apresentam quatro possíveis alternativas organizacionais 

(defensiva, prospectiva, analisadora e reactiva). Miles & Snow também estudaram organizações de 

saúde – mais concretamente hospitais. Os escolhidos foram 19 voluntary hospitals (hospitais gerais, 

comunitários, privados, e sem fins lucrativos), dado que este tipo de organização é proeminente em 

termos de números e importância dentro do sistema de saúde norte-americano. No nosso caso, fomos 

fazer uma adaptação do modelo de Miles & Snow, em que apenas nos interessou o momento actual e 

não o que seria uma organização ideal. 

De igual modo, através do modelo de Quinn et al (1996), adaptado do Model of Leaderships: the 

Competing Roles in deep Change’s Quinn, fomos estudar a liderança organizacional. O modelo assenta na 

análise a partir de dois eixos: 1 — o eixo da flexibilidade/estabilidade (controlo) e o 2 — eixo Enfoque 

interno/externo, que por sua vez enquadram quatro domínios: a organização, o futuro, o mercado e o 

sistema operacional. O modelo dos valores contrastantes, foi validado e usado no estudo da liderança e 

da efectividade em várias organizações. As oito características de liderança são descritas como 

características de competição ou de expectativa que um líder pode utilizar (Controladora — Mentor 

ou Facilitador; Colaboradora — Inovador ou Broker; Criativa — Produtor ou Director; Competitiva — 

Monitor ou Coordenador), e podem ser vistos a qualquer nível da organização. 

Ao nível da inovação ela pode ser radical ou incremental, pode ocorrer ao nível da organização 

(gestão, departamentalização), do serviço (tecnológica/clínica) ou ao nível do processo (por exemplo a 

qualidade). 

Serão estes, alguns dos pontos que nos vão servir para caracterizar a liderança na inovação em 

organizações de saúde.  
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Numa tese de doutoramento, por vezes é necessário recorrer a outras fontes de informação para 

decidir qual a melhor abordagem a problemas do dia-a-dia das organizações. Foi o que aconteceu 

neste estudo sobre a liderança na inovação nas organizações de saúde. Considerou-se que, para o 

enquadramento teórico, era de todo o interesse efectuar entrevistas exploratórias a organizações de 

saúde, no sentido de saber mais sobre a problemática da liderança na inovação, nomeadamente, como 

se enquadravam com a tutela, com os stakeholders, com a sociedade, e como é que a liderança exercia 

influência no desenvolvimento da gestão e organização dos serviços numa óptica de inovação (quer 

de processos quer de novas tecnologias – de diagnóstico e tratamento). Assim efectuaram-se algumas 

entrevistas (Quadro nº G1) a diversas organizações de saúde do sector público, privado e do modelo 

PPP. Para efectuar estas entrevistas exploratórias foram consumidas aproximadamente 50 horas 

(média de 1,5 horas por entrevista); como o campo de acção se desenvolveu de norte a sul do país 

foram necessários cerca de 21 dias em deslocações. No tratamento das mesmas foram consumidas 

cerca de 100 horas.  

Quadro nº G1 — Hospitais do sector público e privado onde se efectuaram entrevistas 
exploratórias 

Sector Público 
Regime 
Jurídico 

Grau de 
Diferenciação 

Nº.  
Entrevistas 

Hospital de Santa Maria — Lisboa * SPA ++ 4 

Hospital de S. João — Porto * EPE ++ 1 

Hospitais da Universidade de Coimbra * SPA ++ 1 

Unidade Local de Saúde de Matosinhos EPE + 1 

Hospital de S. Sebastião — Feira EPE + 3 

Hospital de S. Teotónio — Viseu EPE ++ 1 

Centro Hospitalar da Cova da Beira — Covilhã* EPE + 2 

Centro Hospitalar Médio Tejo EPE + 1 

Hospital de Santarém EPE + 1 

Hospital do Espírito Santo — Évora EPE ++ 1 

Hospital do Litoral Alentejano SPA + 2 

Hospital do Barlavento Algarvio EPE + 1 

Hospital Fernando Fonseca / Amadora Sintra Concessionado + 1 

Sector Privado    

     Grupo Espírito Santo — Saúde   1 

Hospital da Luz Privado + 1 

     Grupo Mello — Saúde   1 

Hospital das Descobertas Privado ++ 1 

Sector PPP    

      Hospital de La Ribera * PPP ++ 9 

* Hospital Universitário 
   Diferenciação (+ menos diferenciado; ++ mais diferenciado)  

O grau de diferenciação foi atribuído por uma e duas cruzes, e por serem hospitais com urgência 

polivalente, ou seja, unidades de saúde em que os cuidados de saúde prestados aos utentes eram os 
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que tinham um padrão mais elevado, mais diferenciados (alguns deles eram inclusivamente hospitais 

universitários) a que foram atribuídas duas cruzes, e hospitais com urgência médico cirúrgica ou 

básica, ou seja, unidades de saúde em que os cuidados prestados aos utentes tinham um padrão 

menos elevado, a que foi atribuída uma cruz. O Hospital Cuf Descobertas, foi considerado mais 

diferenciado por estar implementado há mais anos, ter uma tecnologia sofisticada e ter apesar de 

privado, ter obtido idoneidade para a formação complementar a médicos de determinadas 

especialidades, o que não acontece com o Hospital da Luz, no que toca a este último ponto. O Hospital 

de La Ribera preenche também aqueles requisitos. 

Como não havia em Portugal experiência neste modelo, (vão ser lançadas a concurso e construídas 

algumas unidades com esta filosofia), deslocámo-nos a Espanha à Comunidade Valenciana, onde 

existe uma experiência com cerca de dez anos — o Departamento 11 de Saúde (Departamento de 

Saúde de La Ribera), onde está integrado o hospital (de La Ribera) com os cuidados de saúde 

primários. 

Para o efeito efectuámos um guião de entrevista para estabelecer um padrão e não uma mera 

conversa. Efectuámos 33 entrevistas a elementos dos conselhos de administração (administradores, 

direcção clínica e direcção de enfermagem, assim como a alguns administradores de área, tais como, 

recursos humanos, qualidade, sistemas de informação, aprovisionamento e comunicação e imagem). 

ANÁLISE DAS ENTREVISTAS EXPLORATÓRIAS 
Foram constituídos três temas — liderança, inovação e estratégia organizacional; várias categorias e 

dentro destas outras sub-categorias (Quadro nº G2). 

Quadro nº G2 — Temas, categorias e subcategorias utilizadas nas entrevistas exploratórias 

Pi Enumeração 
Temas Categorias Sub-categorias 

Público Privado PPP 

Inteligência emocional 18 4 1 

Decisor/autoridade/ 
Autonomia 

18 4 1 

Competência/experiência 17 4 1 

Responsabilidade (accountability) 15 4 1 

Delega competências 15 4 1 

Características do líder 

Inovador 14 4 1 

Controladora (monitor/coordenador) - - - 
Colaboradora (monitor/facilitador) - 2 1 
Criativa (inovadora/broker) - 4 1 
Competitiva (produtor/director) 4 - - 

Liderança 

Organizacional 

Mista 16 - - 

Incremental  14 3 1 

Radical  - - - 

Serviço Tecnologia/Clínica 15 4 1 

Processo Qualidade 16 4 1 

Gestão 16 4 1 
Marketing 10 4 1 

Inovação 

Organizacional 
Departamentalização 12 2 1 
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Objectivos Contrato-programa 20 - 1 

Cultura Eficiência 18 4 1 

Ambiente Interno/Externo Gatekeepers/Stakeholders 15 4 1 
Defensiva (M.S.)/ Controladora  (MVC) - - - 
Analisadora (M.S.)/ Colaboradora(MVC) - 2 1 
Prospectiva (M.S.)/ Criativa(MVC) 4 4  
Reactiva (M.S.)/ Competitiva(MVC) - - - 

Estratégia  

Organizacional 

Mista (M.S.)/ (MVC) 16 - - 

 
No Quadro nº G2 e Gráfico nº G1, podemos ver que a eficiência e o contrato-programa foram as duas 

sub-categorias mais faladas ao nível da estratégia organizacional. Na liderança as sub-categorias mais 

abordadas foram a inteligência emocional, o decisor, a competência, a responsabilidade e 

considerarem que tinham uma abordagem ‘mista’ ao nível da estratégia organizacional, ou seja, não 

conseguiam estabelecer um padrão em função das características das quatro tipologias, que lhes 

permitisse classificá-las ao nível da liderança organizacional. Quanto à inovação as sub-categorias 

mais abordadas foram a qualidade, a gestão e as tecnologias. 

Gráfico nº G1 — Pi enumeração para a análise de conteúdo das entrevistas exploratórias (N=33) 
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3.2.1. Olhar sobre as entrevistas exploratórias 

Ao olhar para as entrevistas exploratórias, verifica-se que uma das diferenças ao nível da estratégia 

organizacional entre sectores, é que quer no sector privado quer no modelo PPP, existem três 

vertentes para as quais estas organizações olham como referencial, a saber: 

— os accionistas — que devem ter resultados económico/financeiros adequados às suas expectativas; 

— os colaboradores — que devem estar motivados e aptos para desenvolverem o seu papel dentro da 

organização; 

— os clientes/utentes — que conhecem os seus direitos, e para os quais a organização trabalha, afim 

de satisfazer as suas necessidades e até preferências, assegurando assim a sua fidelização. 

No sector público, o perfil destes stakeholders está mais esbatido: o accionista Estado (Ministérios das 

Finanças e da Saúde), está mais longe (a legislação, os contratos-programa com os indicadores — de 

eficácia, eficiência e qualidade — são os principais instrumentos de gestão); os colaboradores 

pertencem fundamentalmente à função pública, pelo que nem todos estão (médicos, enfermeiros e 

técnicos de diagnóstico) submetidos a uma pressão para o estabelecimento de objectivos/metas 

segundo o Sistema Integrado de Gestão e Avaliação do Desempenho na Administração Pública 

(SIADAP) e pelo Quadro de Avaliação e Responsabilização (QUAR) das próprias organizações. Por 

seu turno, o SNS sabe que mais tarde ou mais cedo o cidadão/utente acede ao seu serviço, dado que 

nem todos os utentes têm poder económico para os sistemas alternativos (actualmente, o cidadão que 

tem seguro de saúde, ao atingir o plafond dos tratamentos e para continuar o seu tratamento, tem que 

passar para o SNS). 

Pelo contrário, as organizações do sector privado e do modelo PPP tendem a investir mais em 

qualidade e marketing. Estas organizações tentam fazer passar a imagem de organizações dinâmicas, 

modernas, inovadoras, onde se trabalha em equipa para satisfazer as necessidades dos utentes, onde 

tudo é colocado à sua disposição para que se sintam bem, com segurança e conforto. O tempo das 

amenidades (hotelaria, etc) está a ser substituído pelo tempo do bom desempenho clínico, tendo estas 

organizações iniciado uma nova era com a clinical governance e a gestão do risco clínico; tentam ter 

número suficiente de casos e de técnicos (massa crítica) que lhes permita ser reconhecidos 

tecnicamente pelas ordens profissionais (obtenção de idoneidade para serem local de estágio para 

efeitos de obtenção de especialidade); investem em nichos de mercado (obstetrícia/ginecologia; 

oftalmologia; otorrinolaringologia, alergologia; etc). 

Em contraponto a esta imagem, estão algumas unidades do sector público de grande dimensão, onde 

sempre se impuseram pela diferenciação/inovação, mas que actualmente sofrem de alguma inércia e 

de restrições orçamentais. Sentem de resto, que podem estar em risco de ser ultrapassadas por 

unidades mais pequenas, mais flexíveis, mais abertas à inovação técnico-organizacional, estando 

assim em perigo o seu estatuto de hospitais de fim de linha. 
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O sector privado tem uma estratégia organizacional mais prospectiva e analisadora, enquanto que o 

sector público tem uma perspectiva essencialmente mista, analisadora e defensiva. Isto deve-se ao 

modo como estas organizações são pensadas e administradas, bem como à sua natureza jurídica, 

como já se falou anteriormente. 

Em relação à liderança, e nas organizações do sector privado, esta está essencialmente sedeada nas 

holdings. São estas que definem estratégias que se traduzem em metas e objectivos que devem ser 

alcançados pelas várias organizações que as constituem. No terreno estão comissões executivas 

constituídas por administradores executivos, que levam a cabo a estratégia planeada pela holding, 

tendo para efeito gestores intermédios em determinadas áreas (por exemplo a produção, a 

comunicação e imagem).  

No sector público (Gráfico nº G2), é o accionista Estado que negoceia através das suas agências, 

nomeadamente Agência de Contratualização de Serviços de Saúde (ACSS), tendo como instrumento 

de trabalho um plano de negócios (business plans), um contrato-programa, onde é contratualizado com 

as unidades de saúde, os objectivos, a execução económico-financeira e de produção dessa unidade, 

assim como indicadores de qualidade, eficiência e eficácia. 

Gráfico nº G2 — Análise de conteúdo das entrevistas exploratórias – Sector Público em % 
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Neste caso, por vezes as unidades não tem uma visão de conjunto, pois cada uma pode concorrer para 

o mesmo objectivo (local, regional ou nacional). A agência de contratualização é que é pressuposto ter 

essa visão global. 
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Quanto à inovação, ela inscreve-se essencialmente ao nível dos processos (qualidade e marketing, 

sistemas de informação para a gestão) e das tecnologias. 

No Gráfico nº G3, sobre a análise de contudo das entrevistas exploratórias, no sector privado, verifica-

se que a responsabilidade, a prestação de contas (accountability), a tecnologia, a qualidade, o 

desempenho (performance), o marketing, e a perspectiva de que estas organizações de saúde são 

prospectivas/criativas, são as tendências observadas. 

Gráfico nº G3 — Análise de conteúdo das entrevistas exploratórias – Sector Privado em % 
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as administrações não invistam nele, apesar de trazerem ganhos em saúde para o utente e para a sua 

qualidade de vida.  

Ao compararmos o sector privado e público (Gráfico nº G4), verifica-se que o segundo dá mais 

importância aos contratos-programa, gestão, qualidade e tecnologia. Isto deve-se aos 

constrangimentos orgânicos e à imposição por parte da tutela no sentido de haver contenção de 

custos. Os contratos-programa ao contemplarem indicadores de qualidade, eficácia e eficiência, 

condicionam a qualidade da gestão numa perspectiva de melhoria.  

 

Gráfico nº G4 — Análise de conteúdo das entrevistas exploratórias – Sector Privado versus Sector 
Público (com o mesmo referencial) em % 
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No sector público (Gráfico nº G5) o foco é colocado nos contratos programa, gestão, qualidade e 

tecnologia. 
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Gráfico nº G5 — Análise de conteúdo das entrevistas exploratórias – Sector Público (com o mesmo 
referencial) em % 
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Em relação ao sector privado (Gráfico nº G6), as holdings dão directrizes sobre as políticas, estratégias e 

planeamento do Grupo e responsabilizam as comissões executivas pela sua execução e 

operacionalização. Se os elementos da comissão executiva não obtêm resultados são responsabilizados 

e saem, coisa que no sector público muito raramente acontece. 

 
Gráfico nº G6 — Análise de conteúdo das entrevistas exploratórias – Sector Privado (com o mesmo 

referencial) em % 
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O grau de exigência, o rigor, a transparência, a responsabilização e a flexibilidade devem ser pedras 

de toque de qualquer administração, quer seja pública ou privada. Os stakeholders devem ser tratados 

com equidade, mas são pouco mencionados nas entrevistas. A responsabilidade ao nível do sector 

público refere-se tanto à prestação de contas (accountability) como à responsabilidade social (aqui mais 

que o sector privado). 

A qualidade, a tecnologia, o marketing e a inovação são pontos fortes nestas organizações. 

Da análise de conteúdo das entrevistas exploratórias do hospital de La Ribera, no Gráfico nº G7, o 

utente está colocado no centro do sistema, sendo a perspectiva prospectiva, a mais abordada. 

Considera-se uma organização criativa, e a mudança (no sentido de inovadora) é uma ambição e uma 

intenção assumida. 

Assim ao nível estratégico consideraram alguns entrevistados que “… ao nível da interligação cuidados 

de saúde primários — hospital a existência do médico link, de alguns técnicos de saúde (p. ex. técnicos de 

cardiopneumografia, os médicos obstetras, etc) se deslocarem aos cuidados de saúde primários e os enfermeiros 

desses cuidados fazerem urgência no hospital, foi uma decisão inovadora e foi uma estratégica que se verificou 

com o tempo acertada…”. 

Ao nível da inovação a relação que se estabeleceu com a Agência Valenciana de Saúde foi uma decisão 

estratégica acertada, pois “…as conversas e as decisões decorrentes das mesmas, são consideradas pertinentes, 

e é sempre tido em consideração o utente, como o elemento fundamental do sistema, e que sem o qual este sistema 

não funcionaria…”.  

Gráfico nº G7 — Análise de conteúdo das entrevistas exploratórias do Hospital de La Ribera em % 
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ANEXO H 

 

PEDIDO AOS CONSELHOS DE ADMINISTRAÇÃO 
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