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RESUMO - Remuneracio de Gestores Hospitalares

As organizacdes publicas, por forma a serem capazes de atingir os seus objetivos, de uma
maneira geral e abrangente, consiste na prestacdo de servicos eficientes e eficazes a
sociedade. Na procura deste objetivo, a remuneracao dos seus gestores, € uma das estratégias
que se encontra na galeria dos assuntos delicados a nivel estratégico, e uma temética sensivel
de ser abordada e estudada.

A remuneracdo € composta essencialmente por duas componentes, a componente fixa e a
componente varidvel, componentes estas que estdo presentes na remuneragdo dos gestores,
sejam eles de organizacdes publicas ou privadas.

Testam-se empiricamente, através do MRLM, as relacdes das remuneragdes na sua vertente
fixa e varidvel dos diferentes elementos dos CA dos hospitais, no periodo de 2009 a 2013. As
conclusdes sugerem que neste periodo de crise econdémico financeira, vivida pelo pais, a
remuneracdo varidvel teve um acréscimo, sendo mesmo usada como contrapartida para
combater a diminuicdo da remuneracao fixa imposta pela lei.

Palavras-chave: Remuneracao varidvel; remuneracdo fixa; Conselho de Administracao.

ABSTRACT - Remuneration of Hospital Managers

Public organizations, in order to be able to achieve its goals, which a general and
comprehensive way is the provision of efficient and effective services to the company, the
remuneration of its managers, is one strategy that is in the gallery of subjects delicate at the
strategic level, and a sensitive issue to be addressed and studied.

Remuneration is essentially composed of two components, a fixed component and a variable
component, these components are present in the remuneration of managers whether they are
public or private organizations.

It is empirically testing, through MRLM, relations of wages in its fixed and variable
component of the CA of the different elements of the hospitals in the period from 2009 to
2013. The findings suggest that in this period of financial economic crisis experienced by the
country, variable remuneration had increased, and even used as a counterpart to combat the
decline in fixed compensation imposed by law.

Keywords: Variable salary; Fixed remuneration; Administrative Council.
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I- INTRODUCAO

A Globalizagdo dos mercados, a flexibilizacdo do trabalho e a competitividade sao nos dias de
hoje, as alteracdoes mais influentes na vida dos paises, das organizacdes e das pessoas,
impondo novos padroes de gestdo das organizacdes publicas e privadas, derivadas das
alteracoes tecnoldgicas, econdmicas e sociais que o0 mundo tem vivido.

A dinamica dos processos de reformas e contra-reformas, que se t€m verificado nas alteracdes
politicas dos diversos paises, conduz a transformagdo e reorganizacdo da administracio
publica, transformacgdes estas que gerem um ambiente complexo, marcado pela mudanca de
conceitos, de valores, quebra de paradigmas e que norteiam todos os segmentos de uma
sociedade, o que a torna num foco de aten¢do e interesse para investigacdo por cientificos e
académicos.

Neste ambiente globalizado, turbulento, onde as interagdes sociais ocorrem entre pessoas de
diferentes regides e paises, as organizacdes publicas, tém sofrido vdrias batalhas entre o
“novo e o velho”, isto é, entre as transformacdes e inovagdes das organiza¢des no mundo
contemporaneo e a burocracia enraizada.

As organizagdes publicas, por forma a serem capazes de atingir os seus objetivos, que de uma
forma geral e abrangente consiste na prestacdo de servigos eficientes e eficazes a sociedade, a
concretizagdo dos objetivos leva a implementacido de estratégias, sendo a remuneracdo dos
seus gestores, uma das estratégias que se encontra na galeria dos assuntos delicados a nivel
estratégico e uma tematica sensivel de ser abordada e estudada.

A remuneracdo é composta essencialmente por duas componentes, a componente fixa e a
componente varidvel, componentes estas que estdo presentes na remuneracdo dos gestores
sejam eles de organizacdes publicas ou privadas.

A remuneragdo, no seu amago, deve ser percecionada como justa e estar relacionada com os
resultados de médio e longo prazo da organizacao, visando a sustentabilidade organizacional
(Assis e Neto, 2012).

A componente varidvel na sua esséncia estd indexada a indicadores de desempenho e aos
resultados, baseada no pressuposto da iniciativa, da competéncia, da dedicacdo e empenho. Ja
a componente da remuneragado fixa expressa o valor pago a titulo de saldrio base e referentes a

politica de beneficios (Assis e Neto, 2012).



A componente varidvel comecou a ganhar enfase na remuneracdo dos gestores, tendo sido
adotada pelas empresas com o objetivo de obtencdo de vantagem competitiva, premiando a
competéncia dos seus gestores, por forma a manté-los na organizagao.

Esta articulacdo entre remuneracdo e competéncias sustenta-se nas premissas tedricas do
modelo de gestdo por competéncias, baseando-se nos diferentes elementos da dindmica
organizacional, elementos estes que se influenciam mutuamente, permitindo a remuneracao
dos trabalhadores em func¢do das suas competéncias.

Este estudo tem como objetivo explorar e descrever a remuneragao dos gestores publicos na
sua vertente fixa e varidvel, expondo um trabalho de investigacdo empirica aplicada aos
gestores publicos dos hospitais portugueses, utilizando como orientacdo metodoldgica a
regressao linear multipla.

O nosso trabalho recai sobre um setor da administragido publica que tem vindo a ser alvo de
véarias remodelagdes nomeadamente a nivel de gestdo, e que segundo o INE apresenta uma
despesa média corrente anual de 9,15% do PIB nacional. Lorenzetti et al (2014), concluem
que a saude € a principal preocupacdo das pessoas, s6 sendo ultrapassada quando questoes
econdmicas ou de sobrevivéncia estdo em causa, como o desemprego, a alimentacdo ou o
alojamento, sdo insuficientes.

O presente trabalho encontra-se estruturado em cinco capitulos, o segundo e proximo fazemos
um enquadramento tedrico sobre a problemdtica da remuneracdo dos administradores
hospitalares.

No capitulo seguinte expde-se a metodologia utilizada para a andlise empirica, com recurso a
regressdo linear multipla, apresentando-se os dados empiricos da amostra, no ambito das
remuneracdes dos administradores. No quarto capitulo expomos a validagdao dos pressupostos
dos modelos econométricos, por fim, apresentam-se as conclusdes referentes ao nosso

trabalho.



II - ENQUADRAMENTO TEORICO

A abordagem do sistema de remuneracio € um primeiro passo, para perceber o
funcionamento de um dos sectores mais complexo e importante da economia moderna, como
remunerar de forma correta os gestores/administradores, por forma a serem reconhecidas as
suas competéncias, mantendo os melhores, por forma a acrescentarem valor a organizacao.

O sistema econdmico capitalista é caraterizado pela liberdade de iniciativa, que garante ao
empreendedor que arrisca o seu capital, o direito a enriquecer, em principio, ilimitadamente.
Os administradores de uma sociedade por acgdes, pelo contrario, trabalham com recursos que
lhes sdo confiados pelos constituintes organizacionais € a sua remuneragdo, sempre limitada,
deve ser proporcional as suas fungdes e responsabilidades e semelhantes aquela que recebem
outros gestores de interesses alheios em ambito comparédvel (Rodrigues e Seabra, 2011).
Autores como Gomez (2011) e Rodrigues e Seabra (2011), defendem que a emergéncia do
capitalismo levou a evolug¢do das remuneracdes dos administradores, institucionalizando a
componente varidvel, evolucdo das relagdes entre os proprietdrios e gestores, considerando
esta componente como uma forma legitima de relacdo entre estes.

Os autores defendem ainda que as outras formas legitimas s@o as atribuidas pela legislagao ou
por instrumentos de soft law, de que sdo exemplo os cdédigos de boas priticas, de
cumprimento voluntdrio, juntamente com a obrigacdo legal de comply-or-explain, (Rodrigues
e Seabra, 2011).

Entre as organizagdes e os seus administradores existe uma relacdo organica prefixada por lei
e pelos estatutos que determinam a forma de nomeagao, de destituicdo, a responsabilidade e o
sistema de remuneragdo, onde a drea sob a qual se debruca o nosso estudo, os hospitais
publicos estdo incluidos.

Nos Estados Unidos e Gra-Bretanha, varios estudos concluem sobre a existéncia de uma forte
aplicacdo da remuneracao varidvel na drea da saide. Os profissionais sdo recompensados por
cumprimento de metas pré-estabelecidas na prestacdo de servicos de saude. Esta foi uma
mudanca fundamental de pagamento por honorarios para pagamento por servicos, gerando-se
assim o valor varidvel a ser pago.

No Brasil, varios estudos concluem para diferentes setores, como 0 outsourcing, 0S recursos
humanos e a satide, que a remuneragdo varidvel demonstra-se fiel ao seu propésito de alinhar
as expectativas, comprometimento e resultados, estando a remuneragdo varidvel a tornar-se

cada dia mais importante para o cdlculo da remuneracao total (Assis e Neto, 2012).
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Estudos publicados no campo da Economia, argumentam que os problemas de ineficicia da
remuneracdo varidvel no setor publico, estdo relacionados a esquemas de incentivo
modelados e administrados incorretamente (Weibel et al, 2010). Os autores afirmam que
estes estudos baseiam-se na teoria da escolha racional, do individuo auto-interessado,
egoista e extrinsecamente motivado. Segundo os autores desta vertente, esta forma de
remuneracdo levaria ao aumento do desempenho das pessoas. Contudo existem problemas
tipicos da relacdo agente vs principal e caracteristicas estruturais da administracdo publica
que levam a incentivos sub-6timos (Assis e Neto, 2012). Compreender esta situacio, estudar
formas adequadas de modelagem e implementacdo de possiveis solugdes, tem sido um dos

grandes interesses dos estudiosos e investigadores desta drea.

1 - As Organizacoes Publicas e a sua Administracao

O administrador publico, apesar dos regimes e métodos de gestao adotados ao longo dos anos,
estd vinculado a participacdo da sociedade, a boa gestdo e a ética. No momento atual, de
internacionalizacdo de politicas socioecondmicas e ambientais, de complexidade dos
mercados, o gestor publico tem como desafio acompanhar a evolu¢do e reorganizar o
processo de gestdo, conduzindo a mudangas, inser¢do da participagdo social, no
estabelecimento de estratégias complexas e continuas, que se repercutam em qualidade de
vida da populacdo e gerem em longo prazo desenvolvimento sustentdvel. A visdo do
administrador publico concentra-se na qualidade da prestacdo de servicos, sendo que os
objetivos e respetivos resultados devem estar relacionados aos interesses sociais, (Bergue, S.
(2011) e Valadares, ]. e Emmendoerfer, M. (2012)

Para Warther (1998), um administrador estd longe de ser um agente independente nomeado
pelos acionistas e livre de todas as pressoes de gestao.

A teoria da agéncia procura por diversos meios alinhar os interesses dos gestores com os dos
acionistas. A organizacdo moderna ¢ um conjunto de contratos entre agentes especializados,
que devem trocar informagdes e servicos entre si, com o objetivo de produzir um bem final.
Neste contexto, a Teoria da Agéncia visa analisar os conflitos e custos resultantes da
separacdo entre a propriedade e o controlo de capital, o que origina as assimetrias
informacionais, os riscos € outros problemas pertinentes a relacio principal-agente (Jensen e

Meckling, 1976 e Rocha et al, 2012).
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Como forma de contrariar estes conflitos, Warther (1998), defende que os administradores
internos sao recrutados entre os empregados ou quadros da empresa, pelo que lhes serd dificil
oporem-se as decisdes dos seus responsdveis hierdrquicos diretos sem prejudicarem a sua
carreira.

Por esta razdo, Fama e Jensen (1983), preconizam o recurso ao recrutamento de
administradores externos, para reduzir a probabilidade de conluio destes com os gestores,
logo, de uma protecdo mais eficaz dos interesses dos acionistas. Como consequéncia, 0s
administradores externos recrutados pelas suas competéncias e a sua independéncia em
relacdo aos gestores, podem opor-se as decisdes mais controversas (Oliveira et al, 2010;
Lima, 2013 e Monteiro 2013).

Os administradores externos desejam, em geral, informar o mercado de capitais do valor do
seu capital humano (fun¢do do seu nivel de informacao, da sua rede relacional ou do prestigio
que podem retirar dessa situacdo), o qual depende muito da sua posicio de perito
independente no mercado de trabalho dos gestores (Tanaka e Tamaki, 2012; Souza, 2013 e
Marconi, 2014).

Quando a estrutura da propriedade € difusa, os administradores sdo melhor remunerados; esta
remuneracdo aumenta, quando na composicdo do conselho de administragdo existem
administradores em representacdo de outras empresas (participacdes cruzadas), ou seja, uma
maior influéncia dos administradores sobre o conselho de administracdo traduz-se numa

melhor remuneracgdo, (Tanaka e Tamaki, 2012; Souza, 2013 e Marconi, 2014)

2 — A Remunerac¢ao dos Administradores

A forma, a estrutura e o nivel de remuneracdo dos gestores sdo da competéncia das
organizagdes e dos seus proprietdrios, permitindo recrutar e manter os administradores com a
qualidade necessdria para administrar uma empresa. A remuneragao € uma das dreas em que
os administradores podem incorrer em situagdo de conflito com os proprietarios, pelo que, os
sistemas de remuneragcdo devem estar sujeitos a controlos adequados, a nivel do governo das
sociedades (Comissdo Europeia, 2004 ).

Autores como Jensen e Murphy (2004), (Comissdao Europeia, 2004), Chapas (2005),
Dahlstrom e Lapuente (2010) e Hondeghem et al (2014), defendem as politicas de

remuneracao dos gestores, assenta no aumento da componente varidvel da remuneragao ligada
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ao desempenho das empresas, bem como a divulgacdo das remuneracdes especificas de cada

administrador.

3 - A Componente Variavel da Remuneracao

Com o aumento da componente varidvel (prémios e bénus), o peso da parte fixa é cada vez
menor. As stock-options assumem grande importancia, como instrumento de incentivo dos
gestores, permitindo tornar mais eficaz a ligacdo entre o desempenho da organizacdo e a
remuneracao dos administradores, de modo a contrariar o poder discriciondrio destes sobre 0s
processos de remuneragdo e assegurar a convergéncia de interesses entre acionistas e gestores,
defendida na tao conhecida teoria da agéncia e preconizada por Jensen e Meckling em 1976,
contrariando assim um eventual comportamento oportunista dos gestores (Jensen e Meckling,
1976; Jensen, 2004).

Este oportunismo dos gestores € contrario ao bem comum, pelo que € necessario restabelecer
o principio do ajustamento automatico da remuneracdo dos fatores de producdo em funcao da
sua produtividade marginal (Alchian e Demsetz, 1972).

Ja Jensen e Murphy (2004) defendem a implementacdo de remuneragdo estipulada pelo
mercado, ou seja, a remuneracdo dos gestores, deve ser fruto das suas competéncias e do
esfor¢o que aceitam fazer em prol da organizacdo, devendo ser reconhecidas e aprovadas pelo
mercado.

A informacao fidvel, regular e acessivel a todos, é condi¢do necessdria para assegurar o bom
funcionamento dos mercados (Comissao Europeia, 2004 ).

Para contrariar o poder posicional dos gestores é necessdrio reduzir a assimetria de
informacdo de que eles dispdem, Fama e Jensen, (1983), defendem que a publicagdo da
remuneracdo dos administradores € uma varidvel utilizada para sinalizar o mercado sob o
valor do administrador. Os autores defendem ainda que o mercado de trabalho desempenha
assim uma fungdo de selecdo, pois o nivel de remuneracdo dos gestores € em fungdo dos

desempenhos anteriores e da sua capacidade de cumprir objetivos).
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4 - A Competéncia como Variavel determinante da Remuneracao

A abordagem da competéncia € coerente com a flexibilidade organizacional e funcional que
governa as relacdes de trabalho tipicas da sociedade baseada no conhecimento e na
informacao. A ideia € que, ao trabalhar com as competéncias essenciais, a empresa seja capaz
de concentrar esforcos e estabelecer objetivos de produgdo ou de prestacdo de servigos por
forma a garantir uma vantagem competitiva.

Um desempenho favordvel, que proporcione a criacdo de valor, ligado a remuneracdo dos
gestores, déa-lhes legitimidade, isto &, ter legitimidade € ter capacidade para criar valor. A
remuneracao dos gestores mede o investimento destes (nomeadamente em capital humano) e
€ consequéncia da criacdo de valor, logo o principio da remuneracdo varidvel, € a técnica que
assegura a eficdcia dos gestores (Chapas, 2005 e S4 et al, 2013).

O sistema de remuneragdo deve, num contexto de conflito de interesses e de assimetria de
informacdo, favorecer a criacdo de valor e assegurar a equidade da sua redistribuicdo em
funcdo do esforco e das competéncias de cada um (Alchian e Demsetz, 1972; Chapas, 2005 e
Souza et al, 2015).

E o mercado de trabalho dos gestores que seleciona os desempenhos que se traduzem em
remuneracdes. Podemos intuir que a remuneragdo serd tanto maior, quanto melhor for o
desempenho das empresas (Gomez, 2011).

Além disso, a remuneracao varidvel, um dos componentes da abordagem da competéncia,
pode significar uma queda no valor do saldrio real ao longo do tempo. O saldrio varidvel
implica o pagamento por desempenho e por resultados e a diminui¢do da amplitude da parte
fixa da remuneragdo e portanto, da carreira do individuo na organizacdo. A 16gica que estd
por trds da remuneracdo varidvel € a composi¢do de uma remuneracdo na qual o saldrio fixo
significa a parte menor e os ganhos por produtividade, a maior proporcao. Esta Iégica torna o
funciondrio num prisioneiro da eficiéncia e da competicdo a qualquer custo.

No caso do setor publico, a abordagem da competéncia estd caracterizado pelo downsizing e
pela descentralizacdo. Trata-se de um modelo de gestdao no qual a flexibilidade € a regra. De
um lado procura-se um menor grau de padronizacdo, da descentralizagcdo, da responsabilidade
estratégica e orcamental e a separacdo entre um pequeno nucleo estratégico e portanto
essencial, e uma grande periferia operacional, visando a aproximar o servidor publico do

cidadao e assim, tornar o servico publico mais eficiente. De outro lado, esse modelo
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pressupde a reducdo de pessoal, tanto nos escaldes mais altos quanto na base das organizac¢des
publicas.

Assim, € possivel observar que a gestdo baseada nas competéncias pode ser um modelo
empreendedor de gestdo de organizacdes publicas, podendo ser utilizada tanto para promover
a prestacdo de um servico publico com qualidade e tornar os padrées de gestdo de
organizagdes publicas mais flexiveis e empreendedoras.

Num ambiente com transformagdes constantes, a humanidade sofre diariamente mudangas
nos aspetos legais, econdmicos, sociais e organizacionais, autores com Schrand e Zechman
(2012), Pereira (2012) e Favarim (2015) defendem a ado¢do de um sistema de remuneracao
que ofereca valor agregado para os funciondrios, compreendida por varidveis acdes da
empresa, que considere a habilidade, competéncia e o desempenho dos profissionais como

determinante.

5 - O Capital Humano como Criacao de Valor

A gestdo de pessoas assume um papel preponderante, pois viabiliza a gestdo de competéncias
desde a sua identificagdo e desenvolvimento, a avaliagdo e posterior recompensa. Portanto,
refletir sobre a retdrica e a realidade da remuneragdo baseada em competéncias, consiste em
conhecer em profundidade a dindmica de tal modelo por meio de uma andlise pormenorizada
com base em multiplos olhares.

O bem-estar tem sido apontado como fendmeno essencial para o funcionamento adequado e
competitivo das organizacdes. Nos tultimos anos, a valorizagdo das organizacdes tem sido
associada aos seus ativos intangiveis, constituidos por recursos valiosos, raros e
insubstituiveis, que garantem vantagem competitiva a longo prazo (Kayo et al, 2006).

Autores como Oliveira e Limongi (2005) e Carneiro (2014), defendem que as pessoas
compdem os ativos intangiveis da organizacdo e constituem o0s seus principais
diferenciadores competitivos. Os autores defendem que os ativos humanos constituem uma
dessas categorias dos ativos intangiveis, que envolvem o conhecimento, as habilidades, os
talentos e a experiéncia dos seus integrantes.

Muitas organizacoes tém divulgado interesse em desenvolver estratégias para valorizar o seu
quadro de pessoal, estabelecendo condi¢des necessdrias para o bom desempenho, satisfacao
e bem-estar. Tanto gestores quanto académicos, sugerem que acgdes e praticas

organizacionais, devem ser direcionadas para o desenvolvimento dos ativos humanos e o
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aumento da competitividade organizacional (Demo, 2009; Sant’ anna et al, 2012 e Carneiro,
2014).

Geralmente sdo enumerados trés objetivos principais para a introducdo de sistemas de
incentivos na drea da saude: a motivacdo dos profissionais para uma gestao mais rigorosa dos
recursos, a promocao da qualidade na prestacdo dos cuidados e a contribui¢do para um maior
nivel de satisfac@o profissional.

Os profissionais de saide a semelhanca dos outros funciondrios publicos, reconhecem que o
trabalho no sector publico lhes garante estabilidade, mas lamentam a escassa motivacao
profissional que caracteriza o seu desempenho, uma vez passada a fase inicial de ingresso na
organizacdo. Assim, os incentivos revestem uma estratégia para aumentar a motivacao destes
profissionais e criarem valor, (Diefenbach, 2011).

Um estudo elaborado em 2008 por Tomds e Moreira da ENSP, junto dos profissionais
portugueses do sector da satde, concluem que estes profissionais relacionam a introdug@o
deste sistema fundamentalmente com a produtividade.

O mesmo estudo salienta que a existéncia de um incentivo com base numa percentagem sobre
a base do sistema remuneratério, € o melhor caminho, ou seja, um sistema com uma
componente financeira.

Os autores concluem também que embora o sistema se traduza num acréscimo de gastos, uma
vez que estamos a falar de maior despesa, ele tem um beneficio associado, traduzido numa
melhoria da qualidade na prestacdo de servicos.

Um sistema destes pela complexidade que representa, tem de ser um sistema bem
monitorizado para ser um sistema justo, assim, ¢ fundamental que exista um sistema de
informagao integrado nos vérios servicos do hospital.

Para concluir, os autores enumeram alguns pontos importantes e bastante interessantes: a
metodologia de incentivos ainda ndo se encontra disseminada nas organizagdes prestadoras de
cuidados de sadde; as metodologias de incentivos alteram a prética clinica para melhor; o
pagamento misto (porque as formas de pagamento podem ser essencialmente de trés tipos: o
saldrio, a capitalizagdo e o pagamento por servico ou ato; no pagamento misto, estas surgem
combinadas de varios modos possiveis), permite o controlo de custos e promove a qualidade
(Sant’anna et al, 2012 e Klein et al, 2013). J& Petersen (2006) defende que o incentivo
baseado na performance pode levar a selecdo adversa no SNS, jd que os incentivos
econdmicos tém menor impacto do que tém no sector privado, podendo mesmo gerar

conflitos. Para finalizar as metodologias de incentivos, exigem uma defini¢do clara dos
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objetivos do incentivo (sistema de pagamento justo, aumentar resultados, efici€ncia e
qualidade), um Sistema de Informacdo robusto e a implementacdo de programas de
acompanhamento/monitorizacdo (Petersen, 2006; Fleury et al, 2011 e Neves et al, 2012).
Todavia, persistem vdrias dificuldades como a existéncia de objetivos pouco claros, auséncia
de indicadores e risco de sele¢do adversa no tratamento de doentes. A ideia da adogdo deste
sistema parece recolher forca pelas recomendacgdes feitas pela Comissdo para Avaliacdo dos
Hospitais em 2008, uma vez que o relatério elaborado defende a “promog¢ao de uma mudanga
cultural através de uma pratica didria assente num conjunto de valores e principios estruturais
que enquadrem na atividade do hospital: gestdo por objetivos de responsabilizacdo e de
descentralizada, por niveis de qualidade de servigo e por resultados econdmico-financeiros”.
Recomenda também a existéncia de incentivos diferenciados para cargos com papel decisivo
na atividade do hospital, com base nos diferentes niveis de desempenho, porque o
desenvolvimento nos hospitais de uma pritica de rigor, de transparéncia e de
responsabilizacido na gestdo, cria condi¢cdes favordveis a uma maior eficicia das formas de
gestdo com maior autonomia, mas também com crescente responsabilizacao.

Importa ainda salientar que a remuneracdo ¢ uma medida adequada para a integracdo e
envolvimento dos colaboradores nos objetivos e estratégias que a empresa define, no entanto,
defende-se que ndo se deve ficar por aqui uma vez que a eficicia depende da identidade e a
identidade depende da remuneracdo, mas também da mobiliza¢do dos funciondrios, da moral

e do desenvolvimento do pessoal.

6 - Evidéncia da Remuneracio Variavel no Setor Piblico

A remuneragdo varidvel no setor publico tem tido a sua efetividade, sendo uma das areas de
interesse para académicos e investigadores. Implantar um sistema de remuneragdo varidvel
vinculado ao desempenho, € algo, entre gestores e investigadores, que consegue obter
opinido unanime e consensual de que € um método positivo, moderno e eficaz. Contudo,
investigacdes realizadas nos paises da OCDE concluem que a remuneragdo varidvel no
setor publico, apresenta sucesso muito limitado e em muitos casos mostra ser um verdadeiro
fracasso (OCDE, 2005-b; Perry et al,2009; Bowman, 2010; Weibel et al 2010).

A OCDE (2005-a) investigou modelagens bem e mal sucedidas da remuneracdo varidvel na
area publica de 14 paises desenvolvidos, concluindo que a remuneragcdo varidvel motiva

apenas uma pequena percentagem dos funciondrios, enquanto a grande maioria ndo vé a
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remuneracdo varidvel como um incentivo para melhorar o seu desempenho. Pesquisas
empiricas conduzidas no Reino Unido e nos Estados Unidos concluem que, apesar do apoio a
ideia de vincular a remuneracdo ao desempenho, apenas uma pequena percentagem dos
funciondrios publicos acredita que ela os induz a produzir acima dos requisitos do trabalho.
Em muitos casos, ocorreu um desestimulo a coopera¢do, muitos funciondrios publicos,
particularmente aqueles em func¢des que nao sejam de gestdo, consideram o valor do salario
base e a sua comparacdo com os valores de mercado muito mais importantes do que os
acréscimos salariais vinculados ao desempenho. A natureza e o conteido do trabalho, bem
como as perspetivas de progressdo na carreira, sao considerados por esses trabalhadores,
como as verdadeiras fontes de incentivo (OCDE, 2005-b).

Perry et al (2009) analisaram as conclusdes de 57 estudos publicados entre 1977 e 2008,
sobre a implantacdo de sistemas de remuneracdo varidvel no setor publico em diversos paises.
Os autores concluiram que “a remuneracio varidvel por desempenho no setor publico falha
na sua promessa’, ndo se apresentando como um incentivo para a maioria dos colaboradores
(Perry et al., 2009). Os autores analisaram também os 14 estudos considerados como sendo de
melhor qualidade cientifica, encontrando resultados contraditérios. Quatro desses estudos
apresentaram conclusdes contrarias a implementagdo de sistemas de remuneracao varidvel na
funcdo publica, cinco desses trabalhos mostraram ser inconclusivos e cinco concluem ser
favoraveis a implementagcdo do método de remuneracdo varidvel na administragcdo publica.

Ja Bowman (2010), conclui no seu estudo, onde analisou e avaliou os resultados apresentados
num periodo temporal de vinte anos, do governo federal americano, nos setores onde foram
implementados os métodos de remuneracdo varidvel, o autor argumenta que o desempenho da
remuneracdo varidvel é, no minimo, dececionante em relagdo as expectativas, ideia
corroborada por autores como Bilmes e Gould (2009), Bowman (2010), Weibel et al., (2010),
os autores defendem o propdsito da rejei¢do de implementacdo da remuneragdo varidvel nos
diversos setores da administracdo publica.

Os autores defendem que a remuneragdo varidvel, em geral, destr6i a motivacao intrinseca,
levando assim, a uma queda no desempenho. Weibel et al (2010), propdem mesmo a
suspensdo da implanta¢do da remuneragdo varidvel no setor publico.

Existem contudo estudos que apontam as mas condi¢des institucionais, estruturais, ambientais
e de implementacdo como as grandes limitacdes dos modelos de remuneragdo varidvel nos
setores publicos, sendo estas mesmas limita¢des, as responsdveis pela inviabilidade desta

varidvel da remuneracdo na administragdo publica (Burgess e Ratto, 2003; OCDE, 2005-a;
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Perry et al 2009; Marsden, 2010).

7 - A Complexidade de Avaliacao de Resultados no Setor Publico

Segundo Burgess e Ratto (2003) e Pacheco (2013), alguns tipos de tarefas no setor publico
sdo particularmente dificeis de serem mensuradas e recompensadas. Isso ocorre por duas
razdes:

a) Na administracdo publica, parte dos funcionarios é tomadora de decisdo em diversas
atividades;

b) Os funciondrios trabalham para organizacdes que niao t€m uma meta Unica, clara e
evidente. Para os autores, as duas caracteristicas combinadas tornam dificil o
incentivo e o monitoramento destes individuos.

Considerando a dificuldade em mensurar os resultados finais, torna-se ainda mais importante
monitorar o desempenho durante a execucdo das atividades, mas novamente caracteristicas
tipicas de organizacdes publicas complicam essa tarefa. Wilson (1989) analisou diversas
organizagdes governamentais Norte Americanas, classificando-as em relacdo a possibilidade
de mensurar os meios que os funciondrios utilizam e os fins/resultados que elas
perseguem, o autor encontrou organizacdes nas quais nem os resultados nem os meios sao
faceis de avaliar, considerando-as como as coping organizations.

Nestas organizacdes, em que nem o esforco do agente nem o resultado entregue sdo
facilmente observaveis, a mensuracdo do desempenho € desafio e um problema recorrente.
Burgess e Ratto (2003) argumentam que, nessas situacdes, as informagdes sobre
desempenho, s6 estdo disponiveis de uma forma mais agregada, razdo pela qual os autores
consideram o foco em equipas particularmente relevante e importante na solucdo para
mensuracdo de desempenho no setor publico.

Os gestores hospitalares devem utilizar indicadores de desempenho para realizar a
administracio estratégica de recursos sob a dtica da gestdo do conhecimento baseada em

evidéncias, Vignochi et al (2014).

8 - Avaliacao de Desempenho e os Incentivos

Gerhart (2009) defende relativamente a mensuracdo de desempenho, que os modelos de
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remuneracdo varidvel dividem-se em:

a) Modelos baseados no comportamento, que avaliam subjetivamente o cumprimento
de determinados requisitos, tais como pontualidade, trabalho em equipa e outros,
ou seja remuneragao por mérito (merit pay);

b) Modelos baseados em resultados objetivamente mensurdveis, chamados de
remuneracao por desempenho (performance-related pay).

Para o autor, o modelo baseado no comportamento tem como potencial vantagem o facto de
poder ser utilizado em qualquer tipo de situagdo, além de verificar requisitos que estdo
totalmente dentro da governabilidade do funciondrio, cabendo basicamente a este tomar
medidas para melhorar o seu desempenho. Burgess e Ratto (2003), Silva et al (2012) e
Hondeghem et al (2014), afirmam que esse tipo de medida € mais adequado quando os
resultados s@o mais dificeis de serem mensurados. Entretanto, o cardter subjetivo desse tipo
de medida faz com que seja mais dificil para os avaliadores justificar diferencas de
desempenho entre colaboradores (Gerhart, 2009). J& o modelo baseado em resultados, €
mais facilmente percebido como justo pelos funciondrios, em funcdo do seu carater
objetivo. Por esse motivo, € mais utilizado quando se trata de incentivos mais significativos,
¢ mais adequado para situacdes em que os resultados sdo mais facilmente mensurdveis.
Existem aspetos negativos também nessa modalidade: nem todas as tarefas permitem a
mensuracdo adequada dos resultados e a ndo mensuracdo de alguns aspetos da tarefa
podem fazer com que os funciondrios os ignorem. Além disso, quando h4d maus
desempenhos e caso os funciondrios atribuam esses resultados a fatores exdgenos, 0s quais
eles ndo controlam, pode-se gerar reacdes negativas e pressdes para rever metas (Gerhart,
2009).

Quando se estuda o pagamento de incentivos na funcao publica, o efeito de crowding out, é
automaticamente associado a este método de pagamento. O efeito de crowding out
corresponde a uma redu¢do no investimento e de outras componentes da despesa agregada,
sensiveis as taxas de juro, sempre que o Estado aumenta a despesa publica. Este efeito é
justificado pelo facto de existir um mecanismo de transmissao entre o0 mercado monetério e o
mercado de bens e servigos. De facto, quando o Estado aumenta os seus gastos (ou quando
reduz os impostos) ocorre no curto prazo, um aumento da despesa agregada, aumento esse
ampliado pelo efeito do multiplicador da despesa.

Diversas andlises empiricas tém sido realizadas a respeito do crowding-out effect. Uma das

mais relevantes (Eisenburger er al, 1999), os autores analisaram um total de 59 artigos
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publicados entre 1971 e 1997, concluindo que recompensas reduzem a motivagdo intrinseca
para atividades consideradas interessantes (aquelas que verificamos, mostraram ser
intrinsecamente orientadas) de uma maneira altamente significante e bastante confidvel.
Osterloh e Frey (2002) argumentam que ndo hd dividas de que o crowding-out effect
existe e € um fendmeno significativo sob certas condi¢des. Assim, € necessario calcular o
resultado liquido entre o efeito-premiacdo (decorrente da recompensa) e subtrair o efeito
crowding-out, para avaliar de facto o impacto da remuneragdo varidvel sobre a motivacao.
Kerr (2004) afirmou que para se ter uma gestao efetiva, as recompensas devem ser a terceira
coisa com o que se preocupar. Mensurar o desempenho deve vir em segundo lugar e tantas
as recompensas quanto a mensuracdo devem estar subordinadas a defini¢do clara e precisa
sobre o que, de facto, deve ser feito. O primeiro passo portanto, deve ser a construcdo de um
plano estratégico para a organizacao.

Ainda segundo o autor, o mais interessante desse principio é que ele, por mais de senso
comum e autoevidente que seja, € violado sistematicamente. Kerr (2004) defende ainda
que estabelecer indicadores de desempenho e metas para verificar o cumprimento (ou nao)
das prioridades definidas pela organizagdo, deve vir antes de se pensar na implantacdo de um
sistema de remunerag¢ao por incentivos.

A auséncia de um plano estratégico com metas organizacionais anteriores a introducio de
sistemas de incentivo, pode levar a metas criadas de qualquer maneira, apenas para a
implantacdo do sistema, desconectadas de um processo, estipuladas apenas para setores (ou
carreiras) especificos da organizagdo e direcionadas para objetivos nebulosos (ja que ndo se
discutiram as prioridades e a estratégia para a organizacdo como um todo). Assim, surgem
naturalmente, situacdes como a descrita por Kerr (2004), ou seja, a organizacdo pode estar a
recompensar realidades erradas e inclusive, aquilo que deseja evitar.

O argumento é que boa parte dos problemas da remuneracdo varidvel estd relacionada aos
incentivos modelados inadequadamente e as caracteristicas estruturais do servigo publico
(Burgess e Ratto, 2003). A segunda vertente, mais ligada as teorias psicoldgicas, explica
que a remuneragdo variavel sob certas condicdes, ndo tem motivado as pessoas a ter um
melhor desempenho.

Os argumentos analisados neste artigo nao deixam ddvida de que € importante melhorar o
design e a implementacao de modelos de incentivo

A eficicia da mudanga nas organizagdes, passa pela constru¢do de um clima recetivo a

mudanca, justificando a razdo pela qual € necessdria a mudanca, pela construcdo da
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capacidade de mudar e pelo estabelecimento de uma agenda que estabeleca a direcdo para

onde se pretende caminhar, com uma visdo e valores implicitos.

9 - Alguns Modelos de Gestao Puablica

Na literatura sao identificados varios modelos de gestao publica. Autores como Rosenbloom
(2002), Denhardt e Denhardt (2003) e Madureira e Ferraz (2010) defendem os seguintes
modelos: Organizagdo Profissional Weberiana, New Public Management, o Novo Servigo
Publico. J4 autores como Ferlie et al (1996), defendem a existéncia dos seguintes modelo: o
impulso para a eficiéncia, downsizing e a descentralizaciao, procura da exceléncia e a

orientacao para o servico publico.
9.1. - Organizacao Profissional Weberiana

Os modelos apresentam diferentes visdes sobre o papel dos gestores. A organizacao
profissional Weberiana baseia-se em alicerces de valores como a neutralidade dos gestores
perante a politica, instituindo um sistema de mérito como forma de diminuir a
discricionariedade do spoil system e da patronage politica, Denhardt e Denhardt (2003) e

Madureira e Ferraz (2010).
9.2. - New Public Management

O New Public Management, tem como pano de fundo, a eficiéncia, a produtividade, a
orientagdo para os resultados e para o cliente e a accountability, defendendo a superioridade

do setor privado sobre o setor publico, Denhardt e Denhardt (2003) e Rosenbloom (2002).
9.3. - O Novo Servico Puablico

O Novo Servigo Publico ou a Nova Administracdo Publica, centra-se em torno de valores
como a equidade, a transparéncia e a participacdo e atribuiu aos gestores, um papel central na
regulacdo dos conflitos da sociedade e no estabelecimento de parcerias com os particulares.
Neste contexto de evolugdo dos modelos de gestdo publica, observa-se uma crescente
exigéncia de competéncias aos gestores, que devem atender a valores por vezes antagdnicos
no exercicio das suas fungdes. De acordo com autores como Madureira e Ferraz (2010),
Andion (2012), seria expectdvel que, de acordo com a evolucdo de estruturas administrativas

tradicionais para estruturas administrativas mais flexiveis, se verificasse uma aproximacao
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aos modelos de gestdo profissional nos organismos da administragdo publica (Aberbach e
Rockman, 1988). Contudo, esta tendéncia ndo se verificou, pelo menos com a profundidade
que os defensores da profissionaliza¢do almejavam.

Ja Ferlie et al (1996), com base em pesquisas realizadas sobre os movimentos de mudanga no
setor publico da Gra-Bretanha e numa extensa revisdo literdria, os autores sugerem a
existéncia dos seguintes quatro tipos de gestdo publica. O impulso para a eficiéncia,
downsizing e a descentralizacao, procura da exceléncia e a orientacdo para o servico

publico.
9.4. - O Impulso para a Eficiéncia

O impulso para a eficiéncia, considerado o primeiro a surgir, autores como, Ferlie et al
(1996), Guimaraes (2000), defendem que estard associado com o modelo de economia
politica do tatcherismo da Gra-Bretanha e representa uma tentativa de aproximar o setor
publico ao setor privado, guiado por nocdes rudimentares de eficiéncia. Caracteriza-se pelo
aumento do controlo financeiro e nos ganhos em eficiéncia. Envolve uma administracao
baseada na hierarquia e no controlo, no estabelecimento de objetivos, no monitoramento do
desempenho e no uso intensivo de registos formais como forma de avaliar o desempenho
profissional.

Esse modelo pressupde uma flexibilizacdo da legislacdo do trabalho, com a inclusdo de
formas alternativas de contrato de trabalho (emprego temporario, de tempo parcial etc.) e a
substituicdo dos acordos de trabalho nacionais por acordos locais, introduzindo uma
mentalidade mais voltada para o mercado e para o cliente.

Apesar de adotar um certo grau de delegacdo, este modelo conserva exigéncias rigorosas de
responsabilidade para com os niveis superiores, marginaliza o papel dos sindicatos e dos

representantes eleitos e concentra o poder decisério no comando estratégico das organizagdes.
9.5 — Downsizing

Para o setor publico, o downsizing organizacional procura obter uma maior flexibilidade. O
abandono do alto grau de padronizacdo, a descentralizacdo da responsabilidade pela
formulacao da estratégia e do or¢amento, o aumento da terceirizacdo, e a divisdo dos quadros
de pessoal entre um pequeno nucleo estratégico e uma grande periferia operacional.

Os elementos-chave deste modelo sdao: a €nfase nas organizacdes hibridas, um misto entre

publico e privado, com separacao entre financiamento publico e dotagdo do setor auténomo; a
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mudanca da gestdo hierdrquica para a gestdo por contrato; a criagdo, em ambito local, de
organizacdes com maior nivel de autonomia, tornando as estruturas organizacionais mais
horizontalizadas, com redu¢do de pessoal, Ferlie et al (1996), Hill e Jones (1998) e Guimaraes

(2000).
9.6. - A procura da Exceléncia

Este modelo representa a aplicagdo, no setor publico, dos principios da escola de relagdes
humanas da teoria administrativa, enfatizando a importancia da cultura organizacional e
rejeitando a racionalidade do primeiro modelo.

Neste modelo, temas como desenvolvimento e aprendizagem organizacionais e a forma de
gestdo baseadas no autodesenvolvimento e na participacdo, incluindo uma €nfase na gestao da
cultura organizacional e na avaliacdo de desempenho com base em resultados. Privilegia o
papel da lideranca na conducdo dos processos de mudanca. A gestdao da mudanca cultural, a
utilizacdo de formas carismaticas de lideranca e a valorizacdo da funcdo dos recursos
humanos, sdo os pontos-chave defendidos pelos autores como Ferlie et al (1996), Hill e Jones

(1998) e Guimaraes (2000).
9.7. - Orientacao para o Servico Piblico

Segundo Ferlie et al (1996), é o modelo de gestdo menos desenvolvido. Representa a fusdo de
tecnologias de gestao do setor publico e privado, a revitalizagcdo dos administradores do setor
publico, por meio do delineamento de uma missdo de servico publico diferente e pela
assimilacdo de préticas de gestdo bem-sucedidas do setor privado. Apesar de ser passivel de
criticas, na medida em que toma emprestadas ideias do setor privado e as aplica num contexto
diferente, dd importancia a responsabilidade na prestacdo de servigos publicos, o que nao é
observado de forma adequada nos outros modelos.

Este modelo € ainda caracterizado por uma grande énfase na qualidade do servico e na andlise

custo/beneficio.

10 - A Remuneracio na Administracao Piblica

A politica remuneratéria € um dos instrumentos de gestdo de recursos humanos mais
relevantes na Administracdo Publica. No desenho da politica remuneratoria sdo vdrias as

caracteristicas relevantes. Destacam-se por exemplo, a clareza sobre as determinantes da
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remuneracdo, o cardcter sucinto do catdlogo de componentes remuneratdrias aplicdveis ou a
correspondéncia direta ao tipo de tarefa, de forma transversal, nos varios dominios de atuacao
do Estado. Mais elementar ainda, € fundamental que os decisores, gestores e trabalhadores,
conhecam de forma completa, a realidade dos regimes remuneratérios em vigor. A Lei n°® 12-
A/2008, de 27 de fevereiro (LVCR), determina a uniformizac¢do dos regimes de vinculagdo,
carreiras € remuneracOes dos trabalhadores da administragdo direta e indireta do Estado,
incluindo as administra¢des regionais e locais.

Apesar de terem sido dados alguns passos no sentido da uniformizagdo dos regimes, que
passou pela redugdo do ndmero de carreiras, pela aprovacio da Tabela Remuneratéria Unica
(TRU) e consequente reposicionamento, a partir de 1 de janeiro de 2009, da remuneragdo base
para os 115 niveis da TRU (apenas para os trabalhadores em funcdes publicas com as
carreiras revistas), continua a ser significativa a dispersdo e o desconhecimento das vérias
componentes remuneratorias praticadas nas entidades objeto na Lei n° 12 A/2008. Existem
remuneragdes base de carreiras revistas sem coincidéncia com os niveis remuneratorios da
TRU (“posicdes virtuais™). Permanece ainda um significativo nimero de carreiras por rever e
ndo foram cumpridas as disposicdes da Lei que previam o prazo de 180 dias para rever a
remuneracdo base dos cargos e funcdes em comissdo de servicos e os suplementos
remuneratdrios (artigos 107° e 112° respetivamente). Para poder avancar foi necessario
concretizar um estudo exaustivo sobre a politica remuneratéria em geral e sobre a
componente de suplementos em particular. Neste contexto, a Lei n® 59/2013, de 23 de agosto,
estabeleceu a obrigatoriedade de reporte de informacdo sobre os regimes remuneratorios,
suplementos e outras componentes remuneratorias dos trabalhadores e dirigentes de entidades

publicas.

11 - Caracterizacao dos Regimes Remuneratorios da Administraciao Publica

Para a caracterizacdo geral dos sistemas remuneratdrios, apresenta-se uma breve evolucao
historica, feita através de uma andlise dos diversos Decretos-Lei publicados, enquadrando o
regime retributivo da Administracdo Publica, com particular referéncia aos dois subsistemas
que coexistem atualmente, no Decreto-lei n.° 353-A/89, de 16 de outubro, que desenvolve e
regulamenta o sistema retributivo estabelecido no Decreto-lei n° 184/89, de 2 de junho.
Apesar de ndo ser o mais recente, € denominado de “novo sistema retributivo” (NSR). Neste

sistema, o regime remuneratorio contempla a remuneracdo base, as prestacdes sociais e
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subsidio de refeicdo e os suplementos. A Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro (LVCR),
aprovou os regimes de vinculacdo de carreiras e de remuneracdes dos trabalhadores que
exercem fungdes publicas, passando o regime remuneratério a ser composto por remuneracao
base, suplementos remuneratdrios e prémios de gestdo ou desempenho. A evolugdo do regime
remuneratorio dos trabalhadores da Administragdo Publica nas diversas componentes com
descricdo dos suplementos remuneratérios mais relevantes e breve referéncia a prémios de
desempenho, regime remuneratério aplicdvel a cargos de topo e intermédios e regime
remuneratorio aplicdvel aos membros dos Gabinetes.
A primeira grande reforma da Administracdo Publica teve inicio em 1935 com a aprovagdo do
Decreto-Lei n.° 26 115, de 23 de novembro, que tinha por base o sistema de letras. Em 1969,
este sistema retributivo sofreu alguns ajustamentos. Foram efetuados ajustamentos pontuais
em termos remuneratorios, mantendo o sistema de letras. Posteriormente, com a aplicagao do
Decreto-Lei n.° 184/89, de 2 de junho, estabeleceram-se novos principios sobre o estatuto
remuneratério da Administracio Publica e sobre a estrutura das remuneracOes base das
carreiras e categorias nelas contempladas. Assim, a remunera¢do base mensal correspondente
a cada categoria e escaldo, passou a referenciar-se por indices.
Desta forma, a estrutura das remuneragdes base tanto das carreiras de regime geral, de regime
especial e corpos especiais, como os cargos dirigentes passaram a integrar escalas indicidrias
cuja regulamentacdo foi efetuada pelo Decreto-lei n.° 353-A/89, de 16 de outubro. Este
diploma aprovou o novo sistema retributivo da fungdo publica (NSR 89). Assim, a
remuneracdo no ambito do NSR 89, passou a ser composta pelos seguintes elementos: a)
Remuneracio base (integra a remuneracao de categoria e a de exercicio); b) Prestacdes sociais
e subsidio de refeicdo (cf. artigo 8.°); ¢) Suplementos.
Com a publicacdo da Lei n.° 12-A/2008, de 27 de Fevereiro (LVCR) - diploma que aprovou
os regimes de vinculagdo, de carreiras e de remuneracdes dos trabalhadores que exercem
funcdes publicas - o regime remuneratorio passou a ser composto por:

a) Remuneracio base (integra a remuneracao de categoria e a de exercicio);

b) Suplementos remuneratérios;

¢) Prémios de desempenho.
Deste elenco, deixaram de constar como componente da remuneracao, as prestagdes sociais e
o subsidio de refeicdo que passaram a ser considerados no ambito da protecdo social e

beneficios sociais (cf. artigo 114.° da LVCR).
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No que diz respeito aos suplementos remuneratérios € nos termos do disposto no artigo 73.°
da LVCR, consideram-se acréscimos de remuneracdo, quando o trabalhador, titular da relacao
de emprego publico, exerce funcdes em posto de trabalho, com um caricter de exigéncia
maior relativamente a outros postos de trabalho, nos quais existe cargo ou carreira e categoria
idénticas, mas cujo desempenho € menos exigente. A atribuicio de suplementos
remuneratorios depende de particularidades especificas da prestacio de trabalho que se
fundamentem no disposto no n.° 3 do citado artigo 73.° da LVCR. Os suplementos sdo criados
e regulamentados por lei e ou por instrumento de regulamentacao coletiva de trabalho.
Embora a LVCR tenha determinado um novo regime remuneratério, no entanto e até ao
presente momento, s veio a efetivar-se relativamente a maioria das carreiras de regime geral
(cf. Decreto-lei n.° 121/ 2008, de 11 de julho) e a algumas carreiras de regime especial. A sua
concretizagdo requer a revisao das respetivas carreiras, de regime geral, de regime especial ou
corpos especiais, revisdo esta que deveria ter sido efetuada no prazo de 180 dias (cf. artigo
101.°). Assim, relativamente as remuneracdes dos trabalhadores que exercem fungdes
publicas, coexistem dois sistemas remuneratorios, a saber:

a) O fixado pela Tabela Remuneratéria Unica (TRU), aprovada pela Portaria n.° 1553-
C/2008, de 31 de dezembro, aplicdvel a maioria das carreiras gerais e as carreiras
especiais revistas e/ou criadas;

b) O estabelecido no NSR 89 - indices 100 das escalas salariais aplicdveis as
carreiras/categorias de regime geral, de regime especial e corpos especiais que
ainda ndo foram revistas ao abrigo da Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro
(LVCR), ou que ja tendo sido revistas, ndo tém ainda aplicacdo da Tabela
Remuneratéria Unica (TRU), bem como as carreiras/categorias subsistentes.

Com efeito, conforme tem vindo a ser sucessivamente previsto nas Leis do Or¢amento do
Estado, as carreiras que ainda ndo tenham sido revistas mantém-se até ao inicio da revisao,
continuando a reger-se pelas disposi¢cdes normativas que lhes eram aplicaveis em 31/12/2008.
Excecdo feita as regras relativas a alteracdo de posicionamento remuneratério previstas nos
artigos 46.° a 48.°, da Lei n. 12-A/2008, de 27 de fevereiro (cf. Lei n.° 66-B/ 2012, de 31 de
dezembro - artigo 47.°, n.°1, alinea b), subalinea i). Anota-se que coexistem ainda ‘“‘sistemas
remuneratdrios” autdbnomos, criados pelos regulamentos internos de alguns institutos publicos
ou no ambito da contratacdo coletiva, cujas carreiras/categorias também ndo foram ainda

objeto de revisao.
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12 - Regime Remuneratério Aplicavel a Cargos de Topo e Intermédios

Relativamente aos regimes remuneratorio aplicdvel aos cargos de topo e intermédios, existem
dois regimes de gestdo dos servigos publicos: a) Estatuto do Pessoal Dirigente aprovado pela
Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro, alterada e republicada pela Lei n.° 64/2011, de 22 de
dezembro: aplicdvel aos servicos e organismos da administracdo central, regional e local; b)
Estatuto do Gestor Publico aprovado pelo Decreto-Lei n.° 71/2007, de 27 de marco, alterado e
republicado pelo Decreto-lei n.° 8/2012, de 18 de janeiro: aplicdvel aos gestores do setor
empresarial publico, as entidades reguladoras independentes e a Institutos Piblicos de regime
especial (essencialmente na vertente remuneratoria).

De seguida, apresentam-se as caracteristicas remuneratorias mais relevantes dos dois
modelos. Estatuto do Pessoal Dirigente dispde o artigo 2.° do Estatuto do Pessoal Dirigente
que sdo cargos dirigentes os cargos de direc¢do, gestdo, coordenacio e controlo dos servigos e
orgdos da administracdo central, local e regional do Estado e dos institutos publicos, salvo no
que respeita a matérias especificas reguladas pela Lei-quadro dos Institutos Publicos. Os
cargos dirigentes qualificam-se em cargos de direc@o superior e cargos de dire¢ao intermédia.
Os cargos de dire¢do superior subdividem-se em fun¢do do nivel hierdarquico e das
competéncias, em dois graus: direcao superior de 1.° grau e dire¢do superior de 2.° grau. Nos
casos dos cargos de direcdo intermédia pode haver tantos graus quantos os que a organiza¢ao
interna exija.

O Decreto-Lei n°® 5/2012, de 17 de fevereiro, veio diferenciar os modelos de gestdo da
administracdo direta e indireta. Determinou a reducdo dos 6rgdos de direcdo dos Institutos
Publicos a figura Unica do conselho diretivo e restabeleceu a transparéncia e equilibrio entre
os modelos remuneratérios aplicados a administra¢do direta e indireta do Estado, cessando as
regalias e beneficios decorrentes da aplicagdo subsididria do Estatuto do Gestor Publico.
Assim, o presidente de um Instituto Pablico € remunerado como cargo de direcio superior de
1.° grau, o vice-presidente e vogais sao remunerados como cargos de dire¢ao superior de 2.°
grau. A remuneracdo do pessoal dirigente € estabelecida em diploma préprio (cf. despacho
conjunto n.° 625/99, de 13 de julho). Desse despacho resulta que a remuneracdo mensal
referente aos cargos de direcdo (superior/intermédia) de 1.° e 2.° grau corresponde a
remuneracdo base acrescida de outras rubricas salariais como as despesas de representacao.
Nos cargos de direcdo intermédia de 3.° grau ou inferior, os niveis remuneratorios

correspondentes sdo previstos no diploma organico ou estatutdrio que os criou.
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13 - Selecao dos Administradores Puiblicos

As regras para o recrutamento e selecdo de gestores publicos sdo diferenciadas das do sector
privado. Autores como Bearfield (2009), Levy (2009) e Madureira e Ferraz (2010), Bergue
(2011) e Valadares (2012), defendem que esta diferenciacio decorre essencialmente da
necessidade de subordinar a administra¢do publica ndo s6 ao direito, mas também a politica,
baseando-se fundamentalmente em critérios de confianca politica e fidelidade para com as
politicas do governo.

Apesar de os critérios politicos terem um peso consideravel, os modelos britanico e americano
s30 os que se aproximam mais dos modelos hibridos que procuram conjugar o mérito do
desempenho, a imparcialidade e a neutralidade da gestdo, valores que caracterizam os
sistemas mais profissionais, em linha com o modelo hibrido que Aberbach e Rockman

(1988) defendem como o modelo de gestdo publica ideal.

14 - O Administrador Puablico

Para Hooijberg e Choi (2001), os gestores publicos devem articular os objetivos com
diferentes racionalidades e interesses, normalmente sem objetivos estratégicos bem definidos
e de dificil mensurag@o. Os autores defendem ainda que os gestores publicos enfrentam a
questao de mudanca frequente de politicas e limite de tempo na funcdo.

Em contrapartida os gestores do setor privado sdo confrontados com objetivos mais claros,
focados na rentabilidade e de mensuracdo mais facil, por meio de indicadores econdémico-
financeiros.

Os autores concluiram através de vdrias entrevistas efetuadas a administradores publicos, que
entre as competéncias requeridas aos gestores publicos, face ao contexto da nova
administracdo publica, destacam-se: conhecimento da mdquina publica, conhecimento
juridico, capacidade de promover o envolvimento da sociedade, capacidade de lidar com o
publico, objetividade, orientacdo para resultados, prespetiva global, relacionamento
interpessoal e visdo sistémica, sendo curioso a auséncia de mencdo a fatores éticos e

associados a dimensdo da sustentabilidade.
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15 - Estatuto Remuneratorio dos Administradores Puablicos

A remuneracdo dos administradores publicos integra um vencimento mensal que ndo pode
ultrapassar o vencimento mensal do Primeiro — Ministro, sendo a remuneragdo dos gestores
publicos fixada por Resolu¢do do Conselho de Ministros. Sao avaliados os critérios
decorrentes da complexidade, exigéncia e responsabilidade inerentes as respetivas funcgdes,
servindo de base aos cdlculos também as praticas normais de mercado no respetivo setor de
atividade (Resolu¢do do Conselho de Ministros n.° 16/2012, de 14 de fevereiro de 2012).

Os gestores publicos tém ainda, direito a um abono mensal para despesas de representagao no
valor de 40% do respetivo vencimento. O vencimento mensal dos membros dos 6rgdos de
direcdo dos institutos publicos de regime especial, nos casos em que os respetivos diplomas
organicos determinem expressamente a aplicacao do Estatuto do Gestor Publico, € fixada por
despacho, devidamente fundamentado e publicado no Didrio da Republica, dos membros do
governo responsaveis pela area das finangas e pelas tutelas setoriais.

A natureza e relevancia de certos cargos aconselham uma especial prudéncia na selegdo,
garantindo o rigor e transparéncia dos processos. Segundo Pacheco (2010), a auséncia da
andlise dos dirigentes publicos torna os debates e os estudos inconclusos e nebulosos, o autor
afirma que "a preocupagdo ndo é levar para o Governo amigos, colegas ou parentes, mas sim
os mais competentes. Isto ndo é desconfianca sobre o partido, mas sim a confianga que o
partido pode dar a sociedade".

A transparéncia no recrutamento para a alta administra¢do publica € fulcral para a qualidade
da democracia. S6 assim se podem escolher os melhores e sobretudo combater o clima de
suspeicdo existente. Uma democracia ndo pode virar as costas aos cidaddos que t€m o direito
de conhecer como sdo escolhidos os seus altos funciondrios, em especial os "ndo eleitos", com
cargos de relevo, tantas vezes ainda mais cobicados, pela superior remuneragdo € menor
exposicdo medidtica. Se os politicos sdo responsabilizados pelo voto, o escrutinio dos "altos
funciondrios" ndo pode ser menos exigente. Tal como os politicos, os gestores devem ser
responsabilizados pelos resultados alcancados no exercicio das suas fungdes.

Cada governo eleito teria legitimidade para preencher esses lugares, por nomeagao direta,
segundo critérios de natureza politica, o que ndo deve excluir a competéncia técnica (como
veremos adiante). Os restantes lugares da alta administracio publica seriam apenas acessiveis
através de concursos publicos, objetivos e rigorosos.

~

A semelhanca do Reino Unido, faz-nos falta um "cédigo de boas praticas" para a nomeacao
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de gestores e titulares de cargos publicos, que concretize os principios que devem nortear a
selecdo dos futuros dirigentes: mérito, igualdade de oportunidades, transparéncia, adequagdo a
funcdo, objetividade e fundamentagdo da escolha, integridade, espirito de servico publico.

A responsabilidade pelas nomeagdes deve permanecer no poder politico, mas o processo de
selecdo deve respeitar regras rigorosas de objetividade e transparéncia. Mais uma vez, vale a
pena olhar para os bons exemplos exteriores. Os ingleses t€ém um alto-comissario,
independente do governo, nomeado diretamente pela Rainha para supervisionar este tipo de
processos: "Comissioner for Public Appointments". As suas atribui¢cdes s@o acompanhar e
fiscalizar todas as nomeacOes governamentais para mais de um milhar de entidades publicas
(www.ocpa.gov.uk), garantindo o cumprimento das regras definidas no "Code of Practice for
Ministerial Appointments".

E importante que, para cada nomeacdo, exista um rosto que os eleitores podem
responsabilizar pela escolha. A entidade independente, apesar de aceitar candidaturas, nao
nomeia dirigentes mas apenas supervisiona o processo, garantindo a sua publicidade, isencao
e transparéncia.

No caso portugués, vale a pena olhar com atencdo para entidades reguladoras independentes
(BdP, CMVM, ERSE, ANACOM, ISP, entre outras). Serd que podemos falar numa
independéncia real perante o poder executivo, quando a nomea¢do dos membros dos 6rgaos
de direcdo depende exclusivamente do Governo?

Certas entidades reguladoras ja prestam contas a Assembleia da Republica, enviando
anualmente o seu relatério de atividades e comparecendo perante a Comissao de Assuntos
Econdémicos, o que permite aos deputados desenvolver o seu papel fiscalizador em areas com
grande impacto social e econémico, como a supervisdo financeira, a concorréncia ou a defesa

dos consumidores.

16 - Alteracoes das Remuneracoes da Administracao Puablica

Em matéria de remuneracdes, a crise econdmico-financeira vivida em Portugal, como por
todo o mundo, deixou a descoberto as deficiéncias econdmicas e financeiras dos paises,
nomeadamente Portugal, mostrando que o nivel de divida era insustentivel. O apoio
financeiro dado ao nosso pais, deu-se com a imposicdo de algumas regras por parte das
entidades, que representavam os nossos credores. Entre essas medidas, foi aprovada a reducao

remuneratéria das remuneragdes totais iliquidas mensais, considerando-se estas as que
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resultam do valor agregado de todas as prestagdes pecunidrias, designadamente remuneracao
base, subsidios, suplementos remuneratérios, incluindo emolumentos, gratificacoes,
subvencdes, senhas de presenga, abonos, despesas de representacdo e trabalho suplementar
extraordindrio ou em dias de descanso e feriados, estando excluidos desta agregacdo os
montantes abonados a titulo de subsidio de refei¢c@o, ajudas de custo, subsidio de transporte ou
o reembolso de despesas efetuado nos termos da lei e os montantes pecunidrios que tenham
natureza de prestacdo social e nomeadamente os montantes abonados ao pessoal das forgas de
seguranca a titulo de comparticipacdo anual, na aquisi¢ao de fardamento.
As alteracdes que afetaram as remuneragdes sobre as quais o nosso estudo versa foram:
a) Reducdo decorrente da Lei 12-A/2010:
Artigo 12.° da Lei n.° 12-A/2010, de 30 de junho (redugdo de 5% nos vencimentos
dos gestores publicos);
b) Reducdo decorrente da Lei 55-A/ 2010, e;
¢) Reducdo decorrente da Lei 64-B/2011:
O artigo 19.°, da Lei n.° 55-A/2010, 31/12, mantida em vigor pela Lei n.° 64-
B/2011, de 30 de dezembro (OE 2012);
A 1 de janeiro de 2011 sdo reduzidas as remuneracgdes totais iliquidas mensais, das pessoas a
que se refere o n.° 9, de valor superior a (euro) 1500, quer estejam em exercicio de fungdes
naquela data, quer iniciem tal exercicio, a qualquer titulo, depois dela, nos seguintes termos:
1) 3,5 % sobre o valor total das remuneragdes superiores a (euro) 1500 e inferiores
a
(euro) 2000;
2) 3,5 % sobre o valor de (euro) 2000 acrescido de 16 % sobre o valor da
remuneracao total que exceda os (euro) 2000€, perfazendo uma taxa global que
varia entre 3,5 % e 10 %, no caso das remuneragdes iguais ou superiores a (euro)
2000 até (euro) 4165;
3) 10 % sobre o valor total das remuneragdes superiores a (euro) 4165.”
d) Reducdo decorrente da Lei 66-B/2012:
Onde o artigo 27.°; “A partir de 1 de janeiro de 2013 mantém -se a redugdo das
remuneracoes totais iliquidas mensais das pessoas a que se refere o n.° 9, de valor
superior a (euro) 1500, quer estejam em exercicio de fungdes naquela data quer
iniciem tal exercicio, a qualquer titulo, depois dela, conforme determinado no

artigo 19.° da Lei n.° 55 -A/2010, de 31 de dezembro, alterada pelas Leis
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n.48/2011, de 26 de agosto, e 60 -A/2011, de 30 de novembro, e mantido em
vigor pelo n.° 1 do artigo 20.° da Lei n.° 64 -B/2011, de 30 de dezembro, alterada
pela Lei n.° 20/2012, de 14 de maio, nos seguintes termos:
1) 3,5 % sobre o valor total das remuneragdes superiores a (euro) 1500 e
inferiores a (euro) 2000; 2) 3,5 % sobre o valor de (euro) 2000 acrescido de
16 % sobre o valor da remuneracdo total que exceda os (euro) 2000,
perfazendo uma taxa global que varia entre 3,5 % e 10 %, no caso das
remuneracoes iguais ou superiores a (euro) 2000 até (euro) 4165;
2) 10 % sobre o valor total das remuneragdes superiores a (euro) 4165;

3) Suspensdo de subsidio de férias e de natal ao abrigo do OE 2012.

17 - Remuneracao Variavel na Administraciao Publica

A implantacdo de sistemas de remuneracdo varidvel na administragdo publica expressa
recentemente um crescimento significativo, contudo o otimismo dos gestores ndo encontra
fundamento na teoria (Assis e Neto, 2012). A literatura mostra que sistemas de
remuneracdo varidvel no setor publico no exterior, fracassam ou tém sucesso muito
limitado. As préticas que terdo mais hipéteses de conduzir um sistema de remuneragdo
varidvel a gerarem bons resultados no servigo publico brasileiro. Para tal, foi investigada a
efetividade de diferentes modelagens e estratégias de implementacdo de sistemas de
incentivo, os aspetos relevantes da cultura nacional, os argumentos baseados na teoria
agente vs principal e as interferéncias da questdo psicolégica na remuneracdo varidvel.
Finalmente, sdo apresentadas seis praticas que podem contribuir para melhorar os
resultados dos sistemas de remuneracao variavel no setor publico:

1) A construcdo de uma agenda estratégica para toda a organizacao;

2) O estabelecimento preferencial dos resultados quantitativos do trabalho da

equipa, como base da premiacao;

3) A estruturacdo do modelo em torno de equipas e nao em torno de individuos;

4) O uso de uma unidade de inteligéncia contra o gaming;

5) A realizag¢do de um processo formal e periddico de contratualizacdo de metas;

6) A criacdo de sistemas de incentivo diferenciados em funcao do tipo de tarefa.
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18 - Breve Revisao Historica sobre a Administracao Hospitalar em Portugal

Portugal, no inicio deste século, p6s em marcha importantes reformas nos mais diversos
sectores do Estado. Sectores como a saide e a educagdo t€m sido uma constante prioridade
dos sucessivos governos. A necessidade de contengao de despesa e de melhoria da eficiéncia
e da eficdcia dos diversos organismos do Estado, trouxe importantes mudangas estruturais,
como € o caso do sector publico da saide. A implementacido dessa transformacdo, visou a
criacdo de uma cultura de gestdo capaz de lidar com os principais desafios que se colocam ao
Servi¢o Nacional de Saide (SNS), o qual é financiado por recursos publicos e a melhoria da
eficiéncia e eficdcia na gestdo dos hospitais publicos.

O sector da satide em Portugal compreende uma rede de entidades publicas, por um lado, e
por outro, uma rede de indole privada. Quer a rede de servi¢os de satude publica, quer a
privada, estdo dependentes das politicas e estratégias definidas pelo Ministério da Saude
para o sector.

A rede de servigos de saude publica foi constituida em 1979, por meio da criacdo do SNS
Portugués, tendo tido por base o SNS Britanico, o que significa que preconiza o acesso
gratuito a cuidados de satde de elevada qualidade a todos os cidadaos, independentemente
de seu estatuto econdmico e social.

Contudo, se analisarmos a evolug¢do da administracdo hospitalar portuguesa, remonta ao ano
de 1968, a publicacdo do Decreto-lei n® 48357 (Estatuto Hospitalar) e o Decreto n® 48358
(Regulamento Geral dos Hospitais), ambos de 27 de abril de 1968.

Na sequéncia do decreto, foi criada a carreira do pessoal de administracdo hospitalar nas
categorias de Administrador e Administrador-geral, nos hospitais centrais. Ja nos hospitais
regionais, foi criada a categoria de Administrador. Os administradores, normalmente trés
elementos, eram os membros do 6rgdo colegial de gestdo do hospital.

Este decreto considera como habilitacdo indispensdvel ao exercicio das funcdes de
administrador hospitalar, o curso de administracdo hospitalar, tendo por base a
profissionalizacdo da fun¢do de administrador hospitalar, o sistema de carreira, habilitacao
especifica, o ingresso e acesso por mérito, a igualdade de oportunidades, quer no ingresso
quer no acesso.

Depois do 25 de abril, em resultado de diversas pressdes associadas ao movimento de New
Public Management (NPM), iniciado na década de 1980 no Reino Unido, Portugal comecou

nos primeiros anos do século XXI uma importante reestruturagdo de seu Servico Nacional de
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Saide (SNS). Os hospitais publicos portugueses foram transformados em sociedades
anénimas (S.A.) e logo depois, em entidades publicas empresariais (EPE).

Com a publicagdo do Decreto Lei 19/88, de 21 de janeiro, € criada a figura do administrador-
delegado e o 6rgdo colegial de gestdo, altera o nome para Conselho de Administracao,
alterando também o nuimero de membros do O6rgdo colegial de gestdo (Conselho de
Administra¢do) aumentando de 3 para 5, podendo ir até 7.

As remuneracdes dos membros do Conselho de Administracdo sdo aumentadas
significativamente, quer por um aumento das remuneracdes base e despesas de representacao
quer por atribuicdo de remuneracdes indiretas anteriormente nao existentes (direito a carro,
telemovel, cartdo de débito, etc.), verificando-se, assim, um aumento muito elevado na rubrica
de despesas com remuneracdes dos administradores hospitalares.

Os membros do Conselho de Administracdo passaram assim a serem nomeados com base na
confianca politica, caindo a exigéncia de curriculum adequado. O mérito dos novos gestores
deixou de ser exigido, comprovado e avaliado. Déa-se a politizacdo e partidarizacdo da
administracao hospitalar.

A partir do ano de 2002, os cuidados hospitalares sofreram dois tipos de reforma (Barros e
Simdes, 2007), Alteragcdes no modelo de hospitais publicos, nomeadamente nas regras de
gestdo e no sistema de pagamento aos hospitais; redefinicio da oferta de cuidados
hospitalares (encerramento de varios blocos de partos hospitalares; criacdo de centros
hospitalares e unidades locais de saidde, e antncio de novos hospitais construidos sob
parcerias publico-privadas).

Uma das principais marcas do primeiro tipo de reformas foi a alteracdo dos estatutos dos
hospitais conferindo-lhe o estatuto do tipo empresarial. A empresarializacdo dos hospitais
publicos foi feita em duas vagas.

A primeira em 2002, adotando a figura juridica de Sociedade Anénima (SA), de capitais
exclusivamente publicos, com a transformac@o de 34 hospitais tradicionais em 31 hospitais
SA. A rede publica de cuidados de saude estava concebida de forma a funcionar de forma
totalmente separada da rede privada (ainda que alguns dos governos tenham por vezes
procurado introduzir praticas de gestao do sector privado no sector publico). Contudo, para a
melhoria da eficiéncia na gestdo dos recursos publicos afetos a satide, conduziram a que o
SNS se desenvolvesse a partir dessa altura, no sentido de permitir a maior interacao entre os
sectores publico e privado (Barros et al., 2011).

De forma geral, Portugal tem acompanhado a tendéncia europeia de fusdo de hospitais em
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grandes unidades hospitalares. A falta de eficiéncia na afetacdo de recursos, a baixa
produtividade, as elevadas listas de espera, a insatisfacdo dos utentes e dos profissionais de
saude e os elevados custos na prestacdo de servicos de saide, originaram bastantes criticas
por parte dos partidos politicos que exigiam solugdes para o melhoramento da gestao publica
hospitalar (Ribeiro, 2004).

Em 2005 iniciou-se a transformac¢do dos hospitais SA em EPE. O objetivo era lancar um
programa de reforma da gestao hospitalar apostando no aprofundamento das formas de gestao
de natureza empresarial, mantendo-se intacta a responsabilidade do Estado pela prestacao dos
cuidados de satide sendo esta entendida como uma imposicao constitucional (Raposo, 2011).
A empresarializacdo de uma grande parte dos hospitais publicos portugueses, permitiu
introduzir novas praticas de gestdo no SNS, tipicas das organizagdes privadas. Por exemplo,
o financiamento dos hospitais publicos passou a ser feito com base em contratos programa
que previam no inicio de cada ano a produgdo hospitalar a ser realizada pelos hospitais, bem
como o preco de cada episddio clinico. O Estado portugués deixou, por consequéncia, de
financiar todas as atividades desenvolvidas pelos hospitais (financiamento retrospetivo) para
passar a financiar apenas, aquelas que tinham sido contratualizadas entre o Ministério da
Saude e os hospitais no inicio do ano (financiamento prospetivo). Se o hospital produzir
mais (e consequentemente gastar mais) do que foi estabelecido no contrato programa, nio
serd ressarcido pelo Estado, de acordo com o novo modelo de gestdo adotado para o SNS.
Esta alteracdo para entidades publicas empresariais, trouxe algumas alteragdes relativamente
a designacdo dos oOrgdos de administracdo, da figura de presidente do Conselho de
Administragdo (CA), da constituicdo do CA, da forma de designacdo do CA, do nimero de
elementos do CA, o aparecimento do Fiscal Unico, o Conselho Consultivo e os érgdos de
apoio técnico (Comissdes de Etica, Humanizacio e Qualidade dos Servicos, Controlo e

Infecao Hospitalar, Farmécia e Terapéutica), (Vaz, 2010).

19 - Conselho de Administracao dos Hospitais EPE

A composicao do conselho de administracdo parece determinar, em parte, a sua eficicia no
cumprimento das funcdes que lhe estdo atribuidos (Godard e Schatt, 2000, Rodrigues e
Seabra, 2011), com os administradores externos independentes a protegerem melhor, em

certos casos, os interesses dos acionistas.
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A composicdo do CA dos hospitais portugueses, j4 na forma de EPE, é composta pelo
presidente e um méximo de seis vogais, em fun¢do da dimensdo e complexidade do hospital,
sendo dois deles, obrigatoriamente, o diretor clinico e o enfermeiro diretor.

No modelo SA era feita a distincdo entre executivos e ndo executivos vincando-se a
componente técnica, enquanto no modelo EPE ndo € feita nenhuma referéncia ao tipo de
vogais, assumindo-se que sdo todos executivos. Para além dos vogais executivos, o CA do
hospital EPE prevé um vogal ndo executivo, nomeado por despacho conjunto dos Ministros
das Financas e da Sadde, sob proposta do municipio onde se situa a sede do hospital.

Nos hospitais EPE aplica-se o estatuto de gestor publico aos membros do CA mantendo o
regime de incompatibilidades previsto no Estatuto do SNS no que se refere ao exercicio de
atividade privada. A remuneragdo é fixada por despacho conjunto dos Ministros das Financas

e da Sadde e varia em funcdo da complexidade de gestdo.

20 - A Relacao de Duplo Poder nos Hospitais

Um Hospital é uma organizacdo que no seu todo deve promover o mesmo objetivo. Para tal,
torna-se necessdrio promover uma cultura global. Isto passa pelo esfor¢co de tentar que
gestores e profissionais falem a mesma lingua. Um Hospital na sua estrutura interna, € uma
organizacdo bastante complexa. Nela existem simultaneamente estruturas hierdrquicas
médicas e uma estrutura administrativa. Deste modo, a relacdo de poder existente num
Hospital, € muito diferente da que encontramos na generalidade das organizagdes.

Cabendo aos médicos a decisdo de utilizacdo dos recursos do Hospital, logicamente parece
que estas decisdes sdo mais exequiveis se a administracdo for liderada por um médico, uma
vez que também os administradores podem deter um forte poder dentro da organizacgdo.

Se couber a um administrador os poderes de controlo, podemos ver que este maximiza a sua
utilidade quando opta por determinada afetacdo de recursos dentro do Hospital. Geralmente,
diz-se que o administrador retira a utilidade da quantidade e qualidade da producdo, sujeito a
uma restricio que pode ser ou orcamental, ou tecnoldgico-produtiva. Por isto, Harris
apresenta em 1977 o que viria a ser designado pelo Modelo do duplo poder.

Segundo este, num Hospital existem duas for¢as assumidamente distintas, sendo os
administradores hospitalares e os médicos, existindo entre elas uma luta de poderes. Segundo
Barros et al (2011), os administradores agem como fornecedores de fatores produtivos que

sdo procurados pelos médicos e as decisOes resultam da interacdo entre estas duas classes.
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Uma vez que o servico de um Hospital é sempre tnico e prestado a medida de cada utente, o
médico atua como agente daquele na procura de bens e servi¢os necessdrios € o administrador
€ quem fornece esses servigos.

E por isto que normalmente se retiram trés conclusdes deste modelo: sabendo que os médicos
tétm um papel preponderante, a tecnologia escolhida deve respeitar as suas preferéncias;
medidas que regulem a atividade dos administradores como forma de melhorar o Hospital,
produzirdo poucos efeitos. Deste modo, deve dizer-se que para implementar medidas que
controlem os custos hospitalares, € necessdria a estipulacdo de incentivos, mas também de
restricdes, quer ao comportamento dos administradores, como ao comportamento dos
médicos; a reorganizacdo do Hospital pode levar a que se assista a uma nova organizacao
mais efetiva, integrando tanto mais o médico, como todos os outros profissionais de satde no

processo de decisado, (Barros et al, 2011).

I1I - HIPOTESES, METODOLOGIA E AMOSTRA

O presente capitulo, visa essencialmente verificar as alteracdes que sofreram as
remuneracdes dos administradores dos hospitais portugueses, tendo por cendrio a revisdao da
literatura, sustentando assim o conhecimento cientifico sobre esta tematica.

Numa primeira fase, procede-se a apresentacdo e descricio da amostra, referenciando as
fontes de informagdes utilizadas, o processo de tratamento dos dados e a defini¢dao
operacional das varidveis, dependente e independentes, incluidas no estudo.

De seguida descreve-se a metodologia de investigacao usada, isto €, os modelos criados que
permitem relacionar as varidveis dependentes com as varidveis independentes, por forma a

obter os resultados empiricos, 0 Modelo de Regressao Linear Multipla (MRLM).

1 - Hipoteses

As hipéteses de investigacdo inscrevem-se na logica tedrica da problemaética do trabalho de
investigacdo, baseada na literatura revista, e na logica de testar a remunera¢do dos elementos
dos CA nas suas diferentes vertentes.

Apresenta-se nos pontos seguintes o elenco das hipdteses de investigacdo baseadas na
literatura e resultantes da articulagdo dos métodos utilizados na constru¢do do modelo

respeitante as varidveis a testar, por forma a verificar as seguintes hipdteses:
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Hipétese 1: A remuneracdo base do Vogal Executivo estd positivamente relacionado
com a remuneragdo base dos outros membros do CA, ceteris paribus.
Hipoétese 2: A remuneragdo total do Vogal Executivo estd positivamente relacionado
com a remuneragdo total dos outros membros do CA, ceteris paribus.
Hipétese 3: A remuneracdo varidvel do Vogal Executivo estd positivamente

relacionado com a remuneragdo varidvel dos outros membros do CA, ceteris paribus.

2 - Defini¢ao Operacional das Variaveis Empiricas

Segundo Almeida et al (2015), para que uma hipétese seja encarada como hipétese cientifica,
€ necessario que esta seja suscetivel de refutacdo empirica. Para cumprir esta exigéncia
definiram-se as varidveis empiricas ou atributos.
Desta forma, e na procura de respostas as hipéteses de investigacdo, considerou-se como
varidvel dependente o valor da remuneracao do vogal executivo, relativamente a cada um dos
exercicios econdmicos sobre os quais versa o estudo.
Relativamente as variaveis independentes, os indicadores, associados as hipdteses de
estudo, levaram-nos a considerar duas varidveis dependentes.

- A remuneragao base dos gestores hospitalares;

- A remuneracao total dos gestores hospitalares;

- A remuneracgdo varidvel dos gestores hospitalares.
Como variaveis explicativas, foram tidas em conta as seguintes variaveis:
- Os viarios anos de remuneragdo, tendo estes sidos codificados da seguinte forma: Ano 1 -
2010; Ano 2 — 2011; Ano 3 — 2012 e Ano 4 - 2013. A varidvel explicativa foi tratada desta
forma, pela metodologia da regressao linear maltipla. Consegue-se desta forma obter o efeito
da mudanga de ano no saldrio destes administradores.
- Os CA dos hospitais expressam na nossa amostra 4 varidaveis diferentes, cada uma delas
para os membros constituintes do CA, o presidente do CA, o Vogal Executivo, o Diretor
Clinico e o Enfermeiro Diretor, sendo que o vencimento do Vogal Executivo foi tido como
base para estudo relacional com os outros elementos, que as remuneragdes dos elementos do
CA.
Foram ainda incluidas varidveis dummy’s com a hierarquizagdo e classifica¢do dos hospitais

portugueses, por forma a relacionar a remuneracdo dos CA dos diversos centros hospitalares
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e hospitais.

No trabalho foram incluidas duas dummy’s, sendo que uma (D1), toma o valor 1 quando os
hospitais pertencem ao grupo II e o valor O (zero) quando pertencem ao um dos outros grupos.
Ja a dummy’s, (D2), toma o valor 1 quando os hospitais pertencem ao grupo III e o valor 0

(zero) quando pertencem ao um dos outros grupos.

3 - Amostra

Tal como mencionado anteriormente, o presente trabalho recai sobre os gestores dos hospitais
portugueses. Por forma a obter o valor das remuneracdes dos membros dos CA de cada
hospital, para um periodo temporal de 5 anos, de 2009 a 2013 inclusive, tendo sido retirado
para estudo as remuneracdes totais e remuneracdes base, sendo que a diferenca entre ambas
estd espelhada na componente varidvel da remuneracdo de cada elemento e em cada periodo
econdémico em estudo, sendo que a componente varidvel € a soma de todas as rubricas que
foram pagas aos membros do CA, nio incluidas na remuneracao base.

No nosso estudo, consideramos os elementos comuns a todos os CA dos hospitais, sendo eles
o Vogal Executivo, o Presidente do CA, o Diretor Clinico e o Enfermeiro Diretor, para os 30
hospitais estudados.

Neste seguimento recorremos aos seguintes links, por forma a obter os dados das

remuneracoes dos CA dos diferentes hospitais:  http://www.dgtf.pt/Homepage;

http://www.dgtf.pt/Sector-Empresarial-do-Estado-SEE/Informacao-sobre-as-

empresas?temaid=28&sectorid=74.

Outra consideragdo tida em conta no nosso estudo, foi a classificagcdo hierdrquica dos
hospitais, tendo por base a portaria n° 82/2014 de 10 de abril, publicada no Didrio da
Republica n° 71 de 10 de abril de 2014, considerando a classificagdo e hierarquizacdo dos
hospitais do SNS, sendo que esta classificacdo hospitalar assenta, primordialmente, em
critérios de base populacional e complementaridade da rede hospitalar para a prestacdo de
cuidados de saide de elevada qualidade e proximidade. Neste sentido, os diferentes grupos de
hospitais distinguem-se entre si pela complexidade da resposta oferecida a populacdo servida,
garantindo proximidade e hierarquizacdo da prestacdo de cuidados.

Os hospitais, os centros hospitalares e unidades locais de saide estdo classificados
hierarquicamente em IV grupos distintos, segundo a natureza das suas responsabilidades e o

quadro das valéncias.
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As institui¢Oes classificadas no Grupo I, apresentam exclusivamente uma érea de influéncia
direta. As institui¢des pertencentes ao Grupo II, apresentam uma drea de influéncia direta e
uma drea de influéncia indireta, correspondente a drea de influéncia direta das instituicdoes do
Grupo I. Por sua vez, as instituicdes classificadas no Grupo III apresentam uma drea de
influéncia direta, oferecendo cuidados as populagdes pertencentes as dreas de influéncia direta
dos estabelecimentos classificados nos Grupos I e II. Os hospitais do Grupo IV correspondem
a hospitais especializados. Paralelamente, serdo desenvolvidos mecanismos de liberdade de
escolha informada com critérios de acesso e qualidade, sem contudo colocar em causa a
presente categorizagdo da oferta de cuidados hospitalares (portaria n® 82/2014).

Sendo assim, a classificacdo obedece as seguintes caracteristicas:

a) O Grupo I:

i. Area de influéncia direta para as valéncias existentes entre 75.000 e 500.000 habitantes, sem
area de influéncia indireta;

ii. Valéncias médicas e cirdrgicas de medicina interna, neurologia, pediatria médica,
psiquiatria, cirurgia geral, ginecologia, ortopedia, anestesiologia, radiologia, patologia clinica,
imunohemoterapia e medicina fisica e de reabilitacao;

ii. Outras valéncias, nomeadamente oftalmologia, otorrinolaringologia, pneumologia,
cardiologia gastrenterologia, hematologia clinica, oncologia médica, radioterapia,
infeciologia, nefrologia, reumatologia e medicina nuclear sdo incluidas no Grupo I, de acordo
com um minimo de populacdo servida e em fungcdo de mapas nacionais de referenciacdo e
distribuicao de especialidades médicas e cirdrgicas

iv. Nao exerce as valéncias de genética médica, farmacologia clinica, imuno-alergologia,
cardiologia pediatrica, cirurgia vascular, neurocirurgia, cirurgia plastica reconstrutiva e
estética, cirurgia cardiotordcica, cirurgia maxilofacial, cirurgia pediétrica, e neuroradiologia.
b) O Grupo II:

i. Area de influéncia direta e indireta para as suas valéncias;

ii. Valéncias médicas e cirtrgicas do Grupo I, acrescido das valéncias de oftalmologia,
pneumologia, cardiologia, reumatologia, gastrenterologia, nefrologia, hematologia clinica,
infeciologia, oncologia médica, neonatologia, imuno-alergologia, ginecologia/obstetricia,
dermato-venerologia, otorrinolaringologia, urologia, cirurgia vascular, neurocirurgia,

anatomia patoldgica, medicina nuclear e neurorradiologia;
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iii. Restantes valéncias sdo definidas de acordo com um minimo de populagdo servida e em
funcdo de mapas nacionais de referenciacdo e distribuicdo de especialidades médicas e
cirtrgicas;

iv. Nao exerce as valéncias de farmacologia clinica, genética médica, cardiologia pedidtrica,
cirurgia cardiotoricica e cirurgia pedidtrica;

¢) O Grupo III:

i. Area de influéncia direta e indireta para as suas valéncias;

ii. Abrange todas as especialidades médicas e cirdrgicas, sendo que as dreas de maior
diferenciacdo e subespecializacdo estdo sujeitas a autorizagdo do membro do Governo
responsavel pela drea da satde, sob proposta da Administracdo Central do Sistema de Saude,
IP.;

d) O Grupo IV estd subdividido em trés subgrupos:

i. Oncologia - Grupo IV - a;

ii. Medicina Fisica e Reabilitacdo - Grupo IV - b;

iii. Psiquiatria e Saide Mental - Grupo IV - c.

Contudo, o nosso estudo recaiu sobre os hospitais pertencentes aos grupos I, II e III, ficando
excluidos os hospitais do grupo IV devido a sua especificidade e falta de valores da maioria

dos hospitais pertencentes a este grupo.

4 - Metodologia do Modelo de Regressao Linear Multipla

Por forma a testar a relacdo existente nas remuneragdes, na sua componente fixa e varidvel,
dos vérios elementos do CA dos hospitais portugueses, surge a inevitabilidade de
procedermos a estimag¢do de um modelo econométrico, por forma a concluir que tipos de
relacdo apresentam as varidveis independentes na explicacdo da varidvel dependente, ou seja,
arelacido que a remuneracdo dos elementos do CA apresentam entre si.

Optou-se pela realizacdo de uma pesquisa de indole quantitativa e correlacional, quantitativa
por recorrer a dados numéricos, na obten¢cdo de informagdes, descri¢do e teste as relacdes
entre as vdrias varidveis, correlacional porque visa explorar e determinar a existéncia de
relacdes entre as varidveis no plano hipergeométrico. Segundo Fivero e Neves (2009), os
modelos de regressdo verificam as “relacdes entre um conjunto de varidveis explicativas
métricas ou dummys e uma varidvel dependente métrica, isto €, procura avaliar o impacto de

cada varidvel explicativas e quao efetivo € o modelo sugerido”.
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A metodologia de investigacdo usada na construcdo do modelo para testar as hipdteses de
objeto de estudo por forma a atingir os nossos objetivos de investigacao, recaiu a semelhanca
de Almeida et al (2015) no modelo de regressao linear multipla (MRLM). O MRLM ¢ uma
técnica de andlise de dados que assume que existe uma relacdo linear entre a varidvel
dependente e um conjunto de varidveis explicativas, ou independentes, (Gujarati, 2003).
Recorreu-se ao software estatistico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) versao
21, para estimar o modelo de regressao.

Na regressao, foi considerado o p-value para um nivel de significancia de 5%. A selecdo das
variaveis com poder discriminativo foi efetuada com recurso ao método Stepwise, por forma a
obter o melhor modelo possivel. Este método consiste na juncdo de dois outros métodos,
sendo a Regressdao Standard e a Regressdao Hierdrquica ou sequencial, ou seja, € uma mistura
de Forward e Backward que, segundo Maroco (2014), permite que a andlise v acrescentando
ou retirando varidveis ao processo de andlise, automaticamente, consoante a sua capacidade
discriminativa e cumprimento dos pressupostos. Apds obtencdo do melhor modelo, testaram-
se os pressupostos do MRLM, pela andlise do coeficiente de correlacdo (R), do coeficiente de
determinacdo (R2), dos testes de residuos de Durbin-Watson e da normalidade de
Kolmogorov-Smirnov.

O coeficiente de determinacdo (R2), € uma medida de dimensdo do efeito da varidvel
independente sobre a varidavel dependente, como descrito pelo modelo de regressao (Maroco,
2014), mede a variabilidade total que é explicada pela regressao.

Este coeficiente varia 0<R2<1. Contudo o autor considera que o valor a apresentar por este
coeficiente (R2), por forma a produzir um ajustamento adequado, € algo subjetivo. Se o
modelo for referente a ciéncias exatas, os R2 > 0,9 sdo geralmente aceites como indicadores
de bom ajustamento, ja para as ciéncias sociais, os R2 > 0,5 sao aceites como indicadores de
bom ajustamento, contudo sdo unanimes a considerar quando o R2 = 0 o modelo claramente
ndo se ajusta aos dados, e quando o R2 = 1 o ajustamento € perfeito.

Gujarati (2003) alega que as varidveis utilizadas na RLM devem respeitar os pressupostos da
normalidade de residuos, homocedasticidade, linearidade dos coeficientes, auséncia de
correlagdo entre os residuos e da multicolinearidade.

A relacdo funcional apresentada nos MRLM entre a varidvel dependente e as varidveis

independentes € do tipo:

-42-



Y = Bo + leli,t+ Bzxzu + B3X31',t+ B4X4i,t tot Bk in,t +€i,t (1)

Y; - varidvel dependente;

B — coeficientes da regressdo a estimar;
X; — variaveis independentes ou explicativas.

gj — €ITO Ou variavel aleatoria.

Neste ambito, testou-se o poder explicativo das varidveis independentes sobre a varidvel
dependente. No modelo final, foram incluidas as varidveis que se apresentam estatisticamente
significativas e que satisfazem os pressupostos do modelo de regressao linear maltipla.

Por forma a atingir o nosso objetivo de investigagdo, recorreu-se  ao
estudo composto por trés regressdes lineares multiplas analisadas separadamente, uma
para cada varidvel da remuneracdo definida, tendo sido incluida em cada uma delas as
dummy’s de hierarquizacao e classifica¢do hospitalar.

Sendo que as dummy’s (D1), toma o valor 1 quando os hospitais pertencem ao grupo Il e o
valor 0 (zero) quando pertencem ao um dos outros grupos.

Ja a dummy’s (D2), toma o valor 1 quando os hospitais pertencem ao grupo III e o valor 0
(zero) quando pertencem ao um dos outros grupos.

Considerando como varidvel dependente a remuneracao total, testamos a seguinte regressao:

RTVExjt = Bo +B1 RTPCAi’t +B2 RTBDCi’t +B3 RTEDj ¢ + By RBPCAi’t +Bs RBDCi’t +Beg
RBEDi’t +B7 RVPCAi’t +Bg RVDCi’t +Bg RVEDi’t+[310 Dli,t"'Bll DZi,t +&it (2)

RTVExXi - Remuneracio total do vogal executivo;

B — Coeficientes da regressao a estimar;

RTPCA; — Remuneracio total do presidente do CA;
RTDC ; - Remuneracdo total do diretor clinico;
RTED; - Remuneracao total do enfermeiro diretor;
RBPCA; — Remuneracgdo base do presidente do CA;
RBDC ; - Remuneragdo base do diretor clinico;
RBED; - Remuneracao base do enfermeiro diretor;
RVPCA; — Remuneragdo variavel do presidente do CA;
RVDC,; - Remuneragdo varidvel do diretor clinico;
RVED; - Remuneragdo varidvel do enfermeiro diretor;
Dle D2 — Dummy’s;

gj — €ITO Ou variavel aleatoria.
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Analisando a remuneracgdo base, serd testada a regressao apresentada de seguida:

RBVEjt = Bo +B1 RTPCAj ¢ + Bo RTBDCj ¢ + B3 RTEDj ¢ + Bg RBPCA;j ¢ + Bs RBDCj ¢ + Be
RBED; ¢ + B7 RVPCAj ¢ +Bg RVDCj¢ + Bg RVEDi,t+[310 Dli,t+[311 D2t +eit (3)

Por dltimo, vai-se testar a seguinte regressao para a remuneracao varidvel:

RVVE;¢ =B +B1RTPCA;j¢ +P2 RTBDC; ¢ +B3 RTED; ¢ + P4 RBPCA; +B5 RBDCj +Bg
RBEDj ¢ + B7 RVPCAj ¢ +Bg RVDCj¢ + Bg RVEDi,t+[310 Dli,t"‘l-)’ll D2t +eit (4)
Sendo assim, o modelo exige que:

Os erros sejam aleatdrios, independentes e com distribuicio normal de médias zero e
variancia constante;

A variancia de Y seja constante ao longo dos X (homocedasticidade);

As varidveis independentes ndo estejam correlacionadas (sejam ortogonais) ou que a
correlagdo existente seja fraca.

O método dos minimos quadrados € o utilizado para estimar os parametros do modelo, em
que as estimativas dos coeficientes de regressdao sdo obtidas de modo a que os erros ou
residuos do modelo de regressao linear, calculados por e; =y; — ﬁi, sejam minimos, isto &, de
forma que a distancia entre Y; ¢ J j seja a menor possivel e onde y” i sdo os valores esperados
de acordo com o modelo. Assim sendo, a estimagdo dos coeficientes da regressdao obtido
depois de considerar o efeito das outras varidveis independentes sobre a dependente, pela
determina¢cao do minimo da fun¢do da soma dos quadrados dos erros (SQE) do modelo.

n 2

SQE =}, _ & (5)
Esta inferéncia s6 é valida quando:

o ¢ ~N(0,J) os erros possuem uma distribui¢io normal de média nula e varincia
constante;

¢ Cov(ei,g))=0, (i#;i,j=1,...,n) os erros sao independentes.

Estes pressupostos foram testados pela recorréncia aos testes de ajustamento e pela
interpretacdo gréfica.
Um dos pressupostos do modelo a validar é a homogeneidade dos residuos, testada
empiricamente através do teste White, sob as seguintes hipdteses:
HO: As variancias dos residuos sao homogéneas vs H1: as variancias dos residuos ndo sao
homogéneas.
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A estatistica de teste € (White, 1980):
_ 2
W = 0R*~X5p 1 p-1)ps2)  (6)

O pressuposto da distribui¢do normal dos erros pode ser verificado graficamente (Maroco,
2014) através do grafico de probabilidade normal (normal probability plot). Se os erros
possuirem uma distribuicdo normal, os valores devem distribuir-se ao longo da diagonal

principal de uma forma mais ou menos homogénea e sem se afastar muito.

Outro dos pressupostos do modelo a ser validado, ¢ a multicolinearidade das varidveis
explicativas que ocorre quando as mesmas sdo altamente correlacionadas entre si. Este
pressuposto pode ser avaliado através do fator inflaciondrio de variancia (VIF). Este indicador
quando apresenta o valor 1 corresponde a ndo existéncia de autocorrelacao e o valor 5 (cinco)
valor limite, acima do qual é considerada sua a existéncia (Maroco, 2014).
A independéncia dos residuos, é outro dos pressupostos a ser validado. Este verifica-se
através da estatistica de Durbin-Watson que mede a correlacdo entre cada residuo e o residuo
para o periodo imediatamente anterior e testa a presenga de autocorrelagdo entre os erros ou
residuos do modelo de regressdo linear. Se a autocorrelagdo estiver presente num conjunto de
dados, o modelo de regressao podera ficar seriamente comprometido.
O pressuposto da independéncia dos residuos € testado pelas seguintes hipéteses:

- Hy: p=0 existe independéncia.

- H;: p#0 existe dependéncia.

Sici(eea—e)
=1

d=

(7)

2
€j

O valor de d da estatistica de Durbin-Watson varia entre O e 4. Se d assume um valor préximo
de 2, podemos concluir que ndo existe autocorrelacido entre os residuos, se d apresenta um
valor muito inferior a 2, estamos perante uma autocorrelagdo positiva e para valores de d
muito superiores a 2, estamos perante uma autocorrelacdo negativa. Segundo Maroco (2014),
de uma forma mais ou menos empirica, nao rejeitamos HO se d = 2,0 (%0,2), mas de uma
forma mais exata para este teste, deve-se comparar o valor de d com o limite inferior (dL) e
um limite superior (dU). Estes limites retiram-se da tabela “Critical Values for the Durbin-
Watson Test” para um nivel de significancia de 5%, por forma a testar HO: ndo existe

autocorrelacdo entre os residuos vs H1: existe autocorrelagdo entre os residuos.
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Nesta comparagdo, se o valor da estatistica de Durbin-Watson € inferior a dL, rejeita-se HO e
estamos perante autocorrelacio positiva; se d = [dL;dU] nada se pode concluir; se d = [dU;4-
dU] ndo se rejeita Ho; se d = [4-dy;4-di] nada se pode concluir; se d = [4-di;4] rejeita-se HO,
estando perante a autocorrelagao negativa.

O teste de Kolmogorov-Smirnov é usado na andlise da normalidade sob as seguintes
hipéteses: Ho: X~N(p,0) vs Hi: X~N(p,0).

A estatistica de teste € dada pela maior diferenca destas duas diferencas, isto € D= max {max
(JF(xi)-FO(xi)|; Max (|F(xi-1)-FO(xi)|)} em que Fo(X)~N(w0), o valor critico da distribui¢ao de
Kolmogorov- Smirnov encontra-se tabelado e rejeita-se HO se D> Dtabela (o).

O teste Kolmogorov-Smirnov obtido através do software SPSS, o output do p-value, sendo
este calculado usando aproximagdo analitica da estatistica de Lilliefors (Maroco, 2014),

exprime o menor valor de a a partir do qual D>Dtabela (o). Assim, para uma determinada

probabilidade de erro tipo I ax100% rejeita-se HO se p< a.

IV - ANALISE A ESTIMACAO E VALIDACAO DE PRESSUPOSTOS DO MRLM

Neste capitulo serd abordado a validacdo dos pressupostos e discussdo dos resultados do
MRLM. Numa primeira fase exploratdria da regressao linear, por forma a testar as varidveis
que se apresentavam estatisticamente significativas na explicacdo da varidvel dependente e as
que cumpriam os pressupostos de validagdo dos modelos e nos conduziriam ao melhor
modelo.

No MRLM foi feita a aplicagcio do método Stepwise, onde todas as varidveis sao
estatisticamente significativas para um nivel de significancia de 5%.

Na atual investigagdo, o modelo apresenta uma capacidade explicativa de 42,6% para a
remuneracao total dos elementos do CA e de 48,6% para a remuneracdo base sendo de 51%
para a remuneracao variavel.

Assim, pretende-se demonstrar a inferéncia estatistica do modelo de regressdo que
consideramos mais explicativo e robusto, iniciamos com uma abordagem a andlise de
variancias do modelo, pela observagao da tabela Anova da regressdo, que permite testar as
hipéteses Ho: B1=B2=...=fx=0 vs Hi: Ji#Ri#0; (i=1,...,k). No quadro da Anova obtém-se o valor da
estatistica de F que possui distribuicdo F-Snedecor e apresenta um valor de 15,598 para a

remuneracao total, 21,827 para a remuneragdo base e de 24,812 para a remuneragdo varidvel.

-46-



A esta estatistica estd associado um p-value = 0,00, para as duas regressdes, o que significa
que € estatisticamente significativa para um nivel de significancia de 5%, rejeitando-se HO em
detrimento de H1, de onde se pode concluir que os modelos sdo significativos.

A presenca de multicolinearidade foi verificada através do VIF para as regressdes que
apresentam valor inferior a 5. Se as varidveis apresentassem valor superior a 5, segundo
Maroco (2014), é que se verificava a presenca de multicolinearidade. Verifica-se assim o
pressuposto da multicolinearidade, concluindo-se a ndo existéncia de correlacdo entre as
varidveis.

Ao analisar os gréificos de residuos normal probability plot, verificamos que a maioria dos
pontos estd na diagonal principal, concluindo que os residuos apresentam uma distribui¢do
normal. No grafico scatterplot, constata-se que os residuos distribuem-se de uma forma mais
ou menos aleatéria em torno de zero, pelo que ndo estamos na presenga de
homocedasticidade.

Relativamente a estatistica Durbin-Watson, como a nossa amostra € ligeiramente pequena, ao
consultar a tabela de valores de Durbin-Watson, concluimos para as trés regressdes que d =
[dU;4-dU], logo nao se rejeita Hy,.

O teste de Kolmogorov-Smirnov usado para concluir se os erros seguem uma distribui¢ao
normal, os modelos apresentam um p-value superior ao nivel de significincia de 0,05, logo
nao se rejeita HO, ou seja, os dados possuem distribui¢do normal e podemos concluir que nos
modelos ndo existe violagao aparente dos pressupostos.

A seguir apresenta-se uma tabela (tabela N° 1) resumo dos varios modelos testados, onde
estdo explicitos os coeficientes de correlacio multipla, os coeficientes de determinagdo, os

coeficientes de determinacdo ajustados, a estatistica de Durbin-Watson e a estatistica F.
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Tabela n® 1 - Resumo dos outputs estatisticamente significativos

Remuneragdo Total | Remuneracdo Base | Remuneragdo Varidvel
(Constant) 59972,816*** 58164,999*** 1922,063*
Ano -2869,174*** -6060,491*** 3232,688***
Presidente (PCA) 14022,809*** 11368,708*** 1717,755*
Diretor Clinico (DC) 6924,244*** 7478,921%** -639,915
Enfermeiro Diretor (ED) |752,427 1089,575 -365,378
Tipo II (D1) 6499,434*** 5589,602%** 902,187
Tipo III (D2) 5170,227* 7176,611** -3357,472%**
R 0,426 0,486 0,510
R’ 0,181 0,236 0,260
R*a 0,170 0,226 0,250
DW 0,1257 1,158 0,539
F 15,598%**%* 21,827%%** 24,812%%*

Variavel dependente:
*significancia p <0,05; ** significancia p <0,01; *** significancia p <0,001

V - CONCLUSOES

Autores como Lorenzetti et al (2014), concluem que a satde € a principal preocupacao das
pessoas, s6 sendo ultrapassada quando questdes econdmicas ou de sobrevivéncia estdo em
causa, como o desemprego, a alimentacdo ou o alojamento, sdo insuficientes. Esta relevancia
faz com que os servicos de saide assumam cada vez mais, importdncia na agenda das
sociedades contemporaneas. A Organizacdo Mundial da Saide (OMS), reconhece que para
atender as expectativas das populagdes € essencial garantir a cobertura universal, apostando
na promogao, protecdo e recuperacdo da saide. Nos Estados Unidos da América, os gastos
com saude alcancam 16% do PIB. Em Portugal estes gastos rondam os 9,15% do PIB. Estes
valores demonstram que a saide € uma das principais questdes internas e preocupacdes dos
paises.

O CA dos hospitais sdo pegas fundamentais no controlo or¢camental, na qualidade da
prestacao de cuidados de saude, através das suas politicas orcamentais e nas estratégias

utilizadas na motivagdo das equipas, bem como nas decisdes operacionais de funcionamento.
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O presente estudo objetivou analisar a remuneracao na sua componente fixa e componente
varidvel dos gestores hospitalares portugueses, tendo por base a remuneracdo do vogal
executivo na sua vertente total, base e variavel.

Analisando a relagdo das varidveis independentes com a varidvel dependente na regressao da
remuneracao total, concluimos que, a remuneragdo total do Vogal Executivo que em média €
de (euro) 59.972,816 ao ano, que o Presidente do CA recebe em média mais (euro) 14.022,81
anuais que o Vogal Executivo, apresentando uma remuneracdo total média anual de (euro)
73.995,62. Ja o Diretor Clinico recebe mais (euro) 6.924,546 que o Vogal Executivo,
auferindo anualmente uma remuneragdo de (euro) 66.897,39. Para o Enfermeiro Diretor, a
varidvel ndo mostrou ser significativa, o que nos leva a concluir que ndo existe uma diferenca
estatisticamente significativa entre a remuneracdo total do Enfermeiro Diretor e do Vogal
Executivo.

O nosso modelo, baseado na explicagdo da remuneragdo total, permite concluir ainda que a
remuneracao total diminui em média (euro) 2.869,174 ano.

Analisando a varidvel dependente no modelo da remuneracdo base, sendo a remuneracao base
do Vogal Executivo de (euro) 58.164,999 ao ano, permite-nos concluir que o Presidente do
CA recebe em média mais (euro) 11.368,708 anuais de remuneracdo base que o Vogal
Executivo. Relativamente ao Diretor Clinico, este recebe mais (euro) 7.478,921 anuais que o
Vogal Executivo. Para o Enfermeiro Diretor, como no modelo anterior, a varidvel ndo é
significativa, logo nao existe uma diferenca estatisticamente significativa entre a remuneragao
total do Enfermeiro Diretor e do Vogal Executivo. Sendo a remuneracdo base a varidvel
dependente, o modelo permite concluir que a remuneragdo base diminui em média (euro)
6.060,491, fruto da crise econdmico-financeira que viveu e vive o pais, levando o poder
executivo a criar as leis e decretos que proporcionaram a diminuicdo da remuneragdo dos
funcionarios publicos.

Quando analisamos o modelo que tem por base a remuneragcdo varidvel, podemos concluir
que a remunerac¢ado varidvel do Vogal Executivo é em média anual de (euro) 1.922,063, sendo
que o Presidente do CA ganha mais (euro) 1.717,755 que o Vogal Executivo. A remuneracao
variavel do Diretor Clinico e do Enfermeiro Diretor ndo se mostraram significativas. Podemos
concluir ainda que esta varidvel da remuneracdo apresenta um aumento médio de
aproximadamente de (euro) 3.232,70, o que nos leva a concluir que o aumento da
remuneracao varidvel veio diminuir em parte, compensando os cortes e diminui¢des salariais

impostas pela lei aos funciondrios publicos, implicando que os CA ndo sentissem as
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diminui¢des da mesma forma que todos os outros funciondrios publicos, que ndo veem o seu
salario contemplar a remuneragdo varidvel no seu calculo.

Com a inclusdo das dummy’s, concluimos que o CA dos hospitais tipo II recebe em média
mais (euro) 6.499,434 ano sob a forma de remuneracao total que o CA dos hospitais tipo I,
que relativamente a remuneragdo base recebe em média mais (euro) 5.589,602, sendo que a
diferenca entre a remuneracao varidvel ndo se mostra significativa para os hospitais do tipo II
e tipo L.

Relativamente aos hospitais do tipo III, comparativamente com os do grupo I, o CA dos
hospitais do grupo III recebe mais em remuneragdo total (euro) 5.170,227, tendo uma
remuneracdo base superior a (euro) 7.176,611, ji4 a sua remuneracdo varidvel € inferior a
(euro) 3.357,472.

Ao analisarmos os modelos em simultaneo, verificamos que a remuneracdo base sofreu uma
diminui¢do superior a remuneragdo total, o que nos leva a concluir que a diminui¢cdo da
remuneracdo base (derivado a forca da imposicdo da lei), ndo foi acompanhada pela
diminui¢do da remuneracao total, expressando um aumento das remuneragdes varidveis, para
o periodo temporal em andlise, j4 que a remuneragdo total foi considerada como a soma da
remuneracao base com a remuneragdo varidvel dos gestores hospitalares.

A lei impunha, em termos de cortes salariais e fiscais, uma diminui¢do de (euro) 6.090,77 no
vencimento base dos elementos do CA, sendo que a sua remuneragdo total expressa, uma
diminui¢do de (euro) 2.854,88 ano, tendo sido o diferencial da diminui¢do da remuneracao
base com a remuneragao total de (euro) 3.235,897 em média, isto €, a remuneracdo total, que
€ a soma de todas as varidveis da remunera¢do deveria expressar a diminui¢ao no saldrio base.
Contudo, esta diferenca salarial foi suportada e compensada com um aumento na
remuneracao varidvel de (euro) 3.232,70.

Podemos concluir também que relativamente as remuneracdes varidveis que o presidente do
CA tem na sua remuneragdo total, uma parte mais significativa de remuneracio varidvel que
os outros elementos do CA, comparativamente ao vogal executivo, sendo que o diretor clinico
apresenta mesmo uma diminui¢ao na diferenga salarial da sua remuneracdo base para a sua
remuneracao total, comparativamente ao vogal executivo.

Apos a aplicacdo e implementacdo legislativa da lei 12-A/2010, a Lei 55-A/2010, Lei 64-
B/2011, lei 66-B/2012 e restruturacdes da legislacdo fiscal, as quais implementavam
diminui¢des significativas salariais na fung¢io publica, nomeadamente em vencimentos mais

elevados, onde os gestores publicos estavam enquadrados, esta reducdo aplicada foi na
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realidade aplicada de forma diferente a restante funcdo publica. Tendo os elementos do CA
dos hospitais, visto os cortes salariais impostos pela lei, diminuidos através de um aumento da
remuneracao varidvel, nao sofrendo os cortes salariais impostos pela lei, da mesma forma que
todos os outros funciondrios publicos.

A gestdo em saude pode ser definida como o conhecimento aplicado no manejo do complexo
das organizacdes de saude, envolvendo a geréncia de redes, esferas publicas de saude,
hospitais, laboratdrios, clinicas e demais instituicdes e servigos de sadde, (Vignochi et. al.
2014).

E recorrente a conclusio de que a gestdio em sadde ainda estd ancorada a métodos e
estratégias tradicionais, oriundas da teoria cldssica da gestdo, construir novas formas de
gestdo na drea da saude, fundadas na participagdo, préticas cooperativas e interdisciplinares
onde trabalhadores e utilizadores atuem como sujeitos ativos, permanece como um desafio,
(Vignochi et. al. 2014).

Esta observacdo leva a acreditar que a investigacao nesta drea esteja inacabada. Tanto no
estudo empirico, como nos outros estudos, sentimos algumas limita¢des. A obtencdo dos
dados sobre as remuneracdes dos elementos do CA foi a primeira, por nao dispormos de uma
base de dados financeiros, sendo que algumas informagdes ndo foram possiveis de obter,
criando assim a existéncia de alguns outleirs.

Outra dificuldade sentida na realizacdo deste estudo, foi a diminuta dimensdo temporal,
principalmente da nossa amostra. Esta limitagdo de tamanho ndo permitiu saciar o fascinio da
investigacao.

Penso que por forma a ultrapassar estas e outras limitacdes, em futuras investigacoes, deve-se
incluir para além das varidveis relativas a remuneracdo, varidveis que fujam do ambito
financeiro, isto €, varidveis que testem por exemplo a satisfacdo dos utentes, a qualidade dos

servicos, podendo também ser alargado a outros setores da administracdo publica.
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