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Resumo

Neste trabalho apresenta-se um estudo de caso do Lar da Santa Casa da
Misericordia de Vale de Cambra, onde se procura avaliar os factores considerados mais

importantes, para explicar a dificil situa¢do financeira e organizacional existente.

Os conceitos organizacionais estudados sdo os de formaliza¢do e centralizagdo
da estrutura, os de empenhamento e espirito de corpo do pessoal, ¢ os de aprendizagem
organizacional, orientagdo de mercado, outras orientagdes estratégicas, planeamento

estratégico e eficicia do desempenho.

Assim, através de entrevistas, aplicagdo de escalas, andlise documental e visitas
ao local, conseguiu-se reunir um conjunto de elementos caracterizadores da situagdo
actual, permitindo listar os problemas fundamentais, para os quais sdo apontadas as

solugdes julgadas mais ajustadas.

Palavras-chave: orientacdo de mercado, aprendizagem organizacional,

planeamento estratégico, eficacia do desempenho, estudo de caso.
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Abstract

In this paper, it is presented a case study of the Residential Home of Santa Casa
da Misericordia from Vale de Cambra, where we look for evaluate the factors
considered most important for the explanation of the existing difficulties in financial

and organizational situation.

The organizational concepts study here are structural formalization and
centralization, personal commitment and esprit de corp., learning organization, market
orientation, other strategic orientations, strategic planning, and performance

effectiveness.

So, through interviews, scale application, documental analysis, and several local
visits, it is achieved gathering a set of elements of characterization of the actual
situation. These elements allow listing the main problems of the organization. It is

pointed out the solutions that are judge to be the more adjusted to each case.

Keywords: market orientation, learning organization, strategic planning,

performance effectiveness, case study.
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Introduciao

A motivagdo para fazer este estudo de caso prende-se com o facto de eu ja ter
feito uma investigacdo a nivel nacional, em organizacdes sem fins lucrativos de ac¢do
social, com uma metodologia quantitativa, que agora gostaria de ver aplicada num
estudo aprofundado de uma organizacao so, aliada a uma metodologia qualitativa, que
permitisse uma melhor visdo interior dos processos de gestdo e de relacionamento com

os stakeholders'.

A organizacdo escolhida, para este estudo, foi o Lar da Santa Casa da
Misericordia de Vale de Cambra. Primeiro, porque me chamou a atengdo o facto de ser
uma organizagdo relativamente recente, apresentando dificuldades financeiras graves,
mas, a0 mesmo tempo, por existir na sua Direc¢do, tanto de gestdo como técnica, uma
vontade forte em mudar as formas de agir, que permitam recuperar financeiramente a

Santa Casa, mantendo um grau elevado de qualidade nos servigos prestados aos utentes.

Assim, a grande questdo inicial ¢ conhecer a forma como a gestdo da Santa Casa
da Misericordia de Vale de Cambra pretende mudar o percurso da organizagdo em
termos de gestdo organizativa, economica, financeira, de recursos humanos e de relacdo
com todos os stakeholders. Esta questdo enquadra-se na problematica da gestao de
organizagdes sem fins lucrativos e das suas orientagdes estratégicas no relacionamento
com os diversos stakeholders, configurando o objectivo principal desta investigagio: o
estudo da forma como se organiza e ¢ gerido o Lar da Santa Casa da Misericordia de

Vale de Cambra.

Esta questdo pode ser subdividida em varias outras, que particularizam os

aspectos a investigar, a saber:

- Como se posicionam os stakeholders em relagdo a situacdo actual da Santa

Casa e do Lar, em particular?

1 . ~ . .. . ~

Todas as partes — grupos de pessoas ou organizagdes — interessadas nas actividades de uma organizagéo.
Exemplos: utentes, familiares, pessoal interno, fornecedores, concorrentes, cooperantes, seguranga social,
autarquia, doadores, comunidade, etc.
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- Que actividades estdo a ser implementadas pela nova Mesa Administrativa, de

forma a poderem gerir a mudanga?

- Quais os graus de formalizagdo e centralizacdo, empenhamento do pessoal na

organizagdo e espirito de corpo, que existem nesta organizagao?
- Quais os principais problemas econdmico-financeiros da organiza¢ao?

- Quais os niveis de aprendizagem organizacional, planeamento estratégico,

orientacdo de mercado e eficacia do desempenho, que existem nesta organizagao?

- Quais os principais problemas do Lar, no ponto de vista dos colaboradores ¢

dos utentes?

- Que propostas de accao serdo susceptiveis de melhorar todos estes indicadores

e obviar a todos os problemas diagnosticados?

Como tal, sdo aplicadas escalas de mensuracdo dos diversos conceitos
organizacionais em estudo, e ¢ feita uma abordagem mista, quantitativa e qualitativa,
num estudo de caso, que permita o desenho de propostas, baseadas no diagnostico feito,

que ajudem a gestdo da Santa Casa a resolver os inimeros desafios que tém pela frente.

O estudo de caso ¢ a metodologia ideal quando uma investigacdo holistica, em
profundidade, ¢ necessaria (Feagin, Orum, & Sjoberg, 1991). O estudo de casos permite
que se descubram detalhes do ponto de vista dos diversos intervenientes ¢ usando
multiplas fontes de dados, as quais contribuem para reforcar a validade de contetdo do

estudo (Yin, 1994).

Os casos de estudo, como as experiéncias, sao generalizdveis a proposicoes
teoricas e ndo a populagdes. Neste sentido, a meta do investigador ¢ expandir e
generalizar teorias (generalizacdo analitica) e ndo enumerar frequéncias (generalizagdo
estatistica). Acresce que, esta metodologia apresenta andlises com diferentes
perspectivas por parte dos grupos relevantes de agentes interessados na organizagao,

assim como sobre a interacgao entre eles (Tellis, 1997).

Como em todo o tipo de investigacdo, deve-se avaliar a fiabilidade e as
validades interna, externa e de construgdo. Neste trabalho, utilizaram-se instrumentos de
sondagem, entrevistas, documentos internos da organizagdo ¢ observagdo directa, que

reforgam a sua validade de construg¢do. A especificidade da unidade de analise — o Lar —



O Lar da Santa Casa da Misericordia de Vale de Cambra

¢ importante para a validade interna, pois € ajustada para testar as diversas teorias em
causa, através da analise dos dados recolhidos. A validade externa é mais dificil de
obter com um s6 estudo de caso. Yin (1994) defende que ela pode ser obtida através das
relacionamentos teoricos estudados, sendo que destes podem ser feitas generalizagdes.
Recordo que este estudo tem por base relacionamentos tedricos ja validados em
diversos estudos organizacionais, e que garantiram a fiabilidade e validade das escalas
utilizadas, o que nos garante elevadas validades de construgdo e externa. O
desenvolvimento do protocolo formal do estudo de caso permite garantir a fiabilidade

necessaria a toda a investigagao.

Assim, para responder as questdes levantadas, procurei reunir um conjunto de
materiais, que sdo fundamentais na analise qualitativa dum estudo de caso, tais como os
Estatutos e outros documentos legais, o planeamento estratégico, os planos de
actividades e orcamentos dos ultimos trés anos, os artigos publicados na imprensa sobre
a Santa Casa, as comunicacdes internas e externas da organizac¢do, que tenha relevancia
na gestdo ou nos relacionamentos institucionais com outras organizacdes ou pessoas
com interesse para ela, os regulamentos internos de todos os sectores (lar, cozinha,
limpeza, tratamento especial de acamados, seguranga, etc.), o organograma, os panfletos
e outros materiais de publicidade, outros documentos que descrevessem os servigos e
actividades, assim como os recursos materiais € humanos que tém ao dispdr e

documentos ou artigos, que narrassem a histdria da instituicao.

Toda a documentacdo consultada, as entrevistas realizadas e¢ a observagao
directa permitem que tenhamos uma visao geral de como os processos e procedimentos

ocorrem na organizagdo, os quais descreveremos na sec¢ao seguinte.

Utilizaram-se escalas de medigdo dos seguintes conceitos, considerados

fundamentais para este estudo:

- Aprendizagem organizacional, Orientagdo de mercado, Planeamento

estratégico e eficacia do desempenho (Carvalho, 2004);
- Formalizagdo (Aiken & Hage, 1966);

- Centralizacdo, medida pelas escalas de participagdo pessoal nas decisdes e da

hierarquia da autoridade (Aiken e Hage, 1968);
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- Empenhamento organizacional e Espirito de corpo (Jaworsi & Kohli, 1993).

As entrevistas foram realizadas numa base semi-estruturada e nao disfarcada,
permitindo o uso de questoes fechadas, que formam as escalas ja referidas, e questdes
abertas sobre necessidades, desejos, problemas e tudo o mais que pudesse ser util no
decorrer da mesma. Simultaneamente, a visita e contacto com as pessoas do Lar durante
quatro dias espagados, também permitiu que fosse avaliado por observagdo directa

muitos dos procedimentos e formas de interagir dos agentes em presenga.

Este trabalho subdivide-se em 4 secgoes, terminando com as conclusdes, a saber:
(1) Enquadramento teorico; (2) Contexto socio-institucional; (3) Escalas de avaliagao; e

(4) Analise e discussao dos dados.

Revisao da Literatura

Na area da Gestao podem ser avaliados multiplos aspectos de uma organizagao,
segundo diversas abordagens cientificas. Existe uma relacdo directa entre os
comportamentos organizacionais e a eficadcia do seu desempenho, nomeadamente os
ligados a aprendizagem organizacional, ao planeamento estratégico e ao tipo de
orientacdo estratégica na forma como se lida com as diferentes partes interessadas
(stakeholders) de uma organizacao (Carvalho, 2004). Assim, como se tem comprovado
em muitos estudos’, existem efeitos directos positivos da aprendizagem organizacional
na orientagdo de mercado, ¢ desta na eficicia do desempenho e¢ no planeamento
estratégico. Também se comprovaram efeitos indirectos positivos nas relagdes entre a
aprendizagem organizacional e o planeamento estratégico e a eficacia do desempenho,

os quais sdao mediados pela orientacdo de mercado (Carvalho, 2004).

A aprendizagem organizacional e a orientacdo de mercado sdo conceitos
distintos, sendo a primeira uma condi¢do necessaria, mas nao suficiente, da segunda.

Isto ¢, pode haver aprendizagem organizacional sem que exista uma orientagdo de

? Para ver uma revisdo exaustiva, consultar Carvalho (2004), ou uma mais breve em Carvalho (2005).

10
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mercado dominante. Mas a existéncia deste tipo de orientagdo ¢ suficiente para que
exista aprendizagem organizacional. Dai o facto de ser a orientacdo de mercado a
principal responsavel pelo impacto positivo na eficacia do desempenho, tanto de forma

directa como através do seu papel mediador entre as outras varidveis (Carvalho, 2004).

Assim, perante o caso do Lar da Santa Casa da Misericordia de Vale de Cambra,
o qual ¢ apresentado pela sua directora como uma organizagdo em mudanga, apostada
em implementar uma gestdo de qualidade a todos os niveis, patrocinada pela sua
Direcgdo, pareceu-me importante aplicar aqueles conceitos, ¢ relagdes entre eles, a
avalia¢do da sua forma de gerir, num momento particularmente dificil da sua existéncia,
em que o défice operacional atinge cerca de 150 mil euros no Lar e mais de 330 mil

euros na Santa Casa em termos globais, em 2006.

Para que o estudo pudesse ter a profundidade necessaria para ter uma validade

de construcao elevada, foram avaliados conceitos relacionados com:

- o grau de formalizagdo da organizag¢do, o qual, se for excessivo, podera
prejudicar a capacidade de inovacdo e de ajustamento rapido e flexivel & mudanga
comportamental, assim como poderd, em alguns casos, inibir a capacidade de gerar
informagdo ¢ a disseminar por toda a organiza¢ao, embora possa melhorar a capacidade

de implementacdo das respostas ao mercado (Jaworski e Kohli, 1993);

- o grau de centralizacdo, medido pelo nivel de participacdo nas decisdes e de
autoridade na hierarquia, também pode prejudicar a capacidade de gerar e disseminar
informagdo, assim como a capacidade de desenhar as respostas adequadas (Jaworski e

Kohli, 1993);

- e os graus de empenhamento e espirito de corpo do pessoal, que sdo
obviamente indicadores preciosos sobre a forma como a organiza¢do podera mudar pelo
trabalho verdadeiro de equipa, que se afigura importante neste contexto. Quanto mais
houver orientagdo de mercado mais empenhamento e espirito de corpo existira por parte

do pessoal (Jaworski e Kohli, 1993).

Também, através das entrevistas a membros do pessoal ¢ a utentes do Lar, se
procurou avaliar o grau de satisfacdo destes stakeholders tdo importantes. O método

utilizado nao passou pela utilizagao das escalas classicas, que existem na literatura, mas

11
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sim através dum levantamento exaustivo de problemas em diversas areas, tais como a
localizagdo do lar, as instalagdes exteriores, as instalagdes interiores, o pessoal
(competéncia, afectividade, comunicacdo, simpatia,...), os servicos de alimentacdo, a
organizagdo dos servigos de saude, os servigos de lavandaria e rouparia, os servigos de
cabeleireiro e afins, os servicos de apoio (lazer, entretenimento, educacao, cultura, etc.),
a higiene e a seguranca, as financas, a participa¢do nas decisdes, os horarios (rigidez,
desajustamento,...), o acesso ¢ relacionamento com familiares e restante comunidade,
os gestores (Mesa e directoras) e os colegas (outros utentes, outros colaboradores,
outros gestores,...). Avaliou-se, ainda, o nivel de gravidade dos problemas

diagnosticados pelos entrevistados.

Assim, conhecendo o potencial de relacionamentos possivel entre os conceitos
organizacionais referidos, passaria a defini-los, especificamente, para que os leitores

possam saber, concretamente, a que me refiro quando os menciono neste trabalho.

A orientagdo de mercado ¢ o conceito central desta abordagem tedrica,
definindo-se como o planeamento ¢ implementagdo de actividades e ofertas que possam
satisfazer as necessidades e desejos, presentes e latentes, de todas as entidades
individuais e colectivas dos mercados-alvo, envolvidas nos relacionamentos
transaccionais, o que pressupde a existéncia de processos de geracdo, disseminagdo e
analise de informacdo sobre o mercado, os seus agentes relevantes e as tendéncias
ambientais, com uma eficaz coordenacdo de todas as fungodes e actividades (Carvalho,

2004).

Mas existem outras orientacdes estratégicas nas organizacdes, que sao em
muitos casos as dominantes. Elas denunciam preocupacdes diversas dos seus gestores e
do pessoal. No caso da orientagdo de producdo, essas preocupacdes essenciais serao
com as melhores formas de produzir bens e servicos em quantidade, em termos de
organizacao, eficiéncia e qualidade dos processos envolvidos; na orientagdo de produto,
com a criagdo e desenvolvimento de bens e servigos com melhor qualidade, inovagdo ou
desempenho; na orientagdo de vendas com a concretiza¢do de trocas relacionais, sem
olhar as necessidades e desejos efectivos dos clientes; e na orientacdo normativo-legal
com as formas de influenciar os poderes legislativo ou regulador, do Estado ou da

propria actividade, para conseguir estar no mercado de forma impositiva ou protegida.

12
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Quanto a aprendizagem organizacional, ela ¢ vista como o processo de criagdo
dum capital de conhecimento, implicando um desafio constante as praticas e crengas da
organizagao, reflectindo-se numa atitude de abertura mental, de empenhamento formal e
informal na aprendizagem e formacdo, numa visdo partilhada em relacdo a sua missdo e
em comportamentos de pesquisa de informagao, experimentagdo e inovagao, permitindo

melhorar os desempenhos individuais e colectivos (Carvalho, 2004).

O planeamento estratégico serd um processo de sistematizagdo, temporizagao ¢
responsabiliza¢do, que confere uma maior eficacia, eficiéncia e controlo as actividades
da organizag¢do nos seus relacionamentos transaccionais, desde que se confirmem os
seus pressupostos, alicer¢ados na analise de toda a informagao recolhida e processada
sobre os recursos, capacidades e competéncias da organizacdo, assim como sobre o

mercado, os seus agentes ¢ as tendéncias ambientais (Carvalho, 2004).

A eficicia do desempenho consiste no grau em que uma organizacao atinge os
seus objectivos quantitativos e qualitativos, alicercados na sua missdo, em relagdo a si

propria e a todos os stakeholders (Carvalho, 2004).

A formalizagdo representa o uso de regras numa organizagdo. Algumas
organizagdes descrevem cuidadosamente as cadeias hierarquicas, as responsabilidades,
os deveres e os procedimentos a serem seguidos para cada func¢do, supervisionando-as
para assegurar a conformidade com a descricdo dessas fungdes. Um sistema de sangdes
pode estar estabelecido para avaliar a disciplina e penalizar as infrac¢des. Outras
organizagdes tém funcdes definidas de forma livre e ndo controlam, efectivamente, o

comportamento no trabalho (Jaworski e Kohli, 1993).

A centralizacdo ¢ o grau em que o poder esta concentrado numa organizagdo. A
distribuicdo do poder tem grandes consequéncias no desempenho duma organizagdo e
no comportamento dos seus membros (Jaworski e Kohli, 1993). E aqui avaliada pelo
grau de participacdo pessoal nas tomadas de decisdo e pelo grau de autoridade na

hierarquia da organizagao.

O empenhamento organizacional ¢ o resultado dum sentimento de orgulho em
pertencer a uma organiza¢dao, que advém dum trabalho individual e colectivo com
objectivos comuns e recompensas adequadas, tanto a nivel pessoal como profissional

(Jaworski e Kohli, 1993).

13
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O espirito de corpo tem a ver também com o trabalho de equipa, com a sensagao
de todos contribuirem para os resultados finais de forma relevante, dando uma sensagao
de pertencga, logo contribuindo também para o empenhamento na organizagdo (Jaworski

e Kohli, 1993).

Assim, baseado nestes conceitos € nos seus relacionamentos tedricos, pretendo
avaliar a situagdo da Santa Casa, fazendo a ligacdo com os niveis de satisfacdo dos
stakeholders mais importantes — os utentes € o pessoal interno —, assim como com 0s

resultados em termos de sustentabilidade financeira da organizagao.

Na proxima sec¢do abordo o contexto sécio-institucional da Santa Casa, de
forma a podermos compreender em que ambiente esta organizacdo desenvolve as suas

actividades.

Contexto Socio-Institucional

O concelho de Vale de Cambra ¢ um dos 19 municipios do distrito de Aveiro.
Juntamente com Santa Maria da Feira, Arouca, Sdo Jodo da Madeira e Oliveira de

Azeméis, integra o Agrupamento de Municipios de Entre Douro e Vouga.

O concelho tem uma populagdo de cerca de 25 mil habitantes, dos quais cerca de
7,5 mil vivem na cidade de Vale de Cambra’. A densidade populacional era em 2005 de

168,7 habitantes por km”.

O indice de poder de compra ¢ de 68,01, o que ¢ muito inferior a média nacional,
correspondendo a 0,16% do consumo nacional. Contudo, para além de ser um
municipio com uma paisagem ainda marcadamente rural, Vale de Cambra conta com
empresas industriais (ex: Colep) de dimensdo aprecidvel na nossa economia, para além

de muitas pequenas e médias empresas com grande dinamismo.

Os indices mostram que a populacdo estd a envelhecer como acontece em todas

as regides do nosso pais. Assim, o indice de envelhecimento é de 125,7, isto €, por cada

3 Vale de Cambra ¢ cidade desde 20 de Maio de 1993.

14



O Lar da Santa Casa da Misericordia de Vale de Cambra

100 individuos entre os 0 € os 14 anos, existem 125,7 individuos com mais de 65 anos.
O indice de dependéncia de idosos € de 25,3, isto €, por cada 100 individuos entre os 15
e 0s 64 anos, existem 25,3 individuos com mais de 65 anos. O indice de longividade ¢
de 46,8, isto é, por cada 100 individuos com mais de 65 anos, existem 46,8 que tém
mais de 75 anos. E o indice de renovagao da populacao em idade activa ¢ de 125,5, isto
¢, por cada 100 individuos entre os 55 e os 64 anos, existem 125,5 individuos com
idades entre os 20 e os 29 anos, o que significa que estdo ainda a entrar mais individuos

na populagio activa do que a sair dela.*

Analisando o acervo documental® que me foi posto a disposi¢io, podemos saber
que a Santa Casa da Misericordia de Vale de Cambra foi fundada em 1952. E uma
associacdo de fiéis, constituida na Ordem Juridica Canonica, com o objectivo de
satisfazer caréncias sociais e praticar actos de culto catdlico. A sua sede fica no lugar da
Coelhosa na freguesia de Casteldes, concelho de Vale de Cambra, distrito de Aveiro,
pertencente a diocese do Porto. O grande objectivo inicial era a constru¢do de um
hospital, o que, pelas variadas vicissitudes politicas da segunda metade do séc. XX,
nunca veio a ocontecer. Em 1979 faleceu a Sr* D. Carmen de Oliveira Martins, que
doou parte dos seus bens a Misericordia: o Solar da Coelhosa, hoje sede da
Misericordia, a Capela de S. Gongalo e a quinta envolvente, onde esta hoje construido o
Centro de Acolhimento e a piscina, e ainda patriménio urbano na cidade do Porto e
rustico em Vale de Cambra. No Solar foi instalada uma creche e jardim de infincia,
com capacidade para 105 criancas, conforme desejo da benemérita, que iniciou o seu

funcionamento em 1983.

Iniciou-se o projecto de edificacio dum Lar de Idosos em 1991, o qual ficou
concluido em 1998, entrando em funcionamento no ano seguinte. O seu custo total

ascendeu a cerca de 2,4 milhdes de euros.

* Informagdes obtidas no site da Camara Municipal de Vale de Cambra e no Instituto Nacional de
Estatistica.

> Documentos relatando a histéria e a organizagdo da Santa Casa (sem autor); documentos descrevendo as
actividades levadas a cabo ao longo dos anos (sem autor); regulamentos internos ¢ Estatutos; documentos
contabilisticos; e recortes dos jornais “A Voz do Cambra” e “Noticias de Cambra” ao longo dos anos.
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Em 1990, a Santa Casa inaugurou um Centro de Acolhimento Temporario para
menores em risco, assim como um ATL em Macieira de Cambra para 25 criangas, ¢
implementou o servico de Apoio Domicilidrio a idosos, para 30 utentes, que foi depois

transferido para o novo Lar de Burgaes.

Em 2002, a Santa Casa elaborou um projecto para a constru¢do de uma Creche,
cujo edificio ¢ a actual Creche de Burgdes, cujo custo ascendeu a mais de 1,3 milhdes

de euros.
Neste momento estdo em funcionamento os seguintes edificios e valéncias:

- Edificio Sede — Solar da Coelhosa, onde existe o saldo nobre, que ¢ utilizado
para as Assembleias Gerais da Irmandade e outros actos solenes. Tem ainda gabinetes

de trabalho de apoio ao Centro de Acolhimento Temporario e ao Pré-Escolar.

- Pré-Escolar — para 40 criangas entre os 3 e os 6 anos, distribuidas por duas
salas, com duas educadoras de infanciam duas auxiliares de educagao, trés pessoas dos

servigos gerais, um motorista € uma ajudante de motorista.

- ATL - Actividades de Tempos Livres para 25 criangas. Tem o

acompanhamento de uma técnica de animagao social e uma auxiliar de educagao.

- Centro de Acolhimento de S. Gongalo — para 30 criancas até aos 6 anos de
idade (12, segundo a Seguranga Social), desprovidas de meio familiar normal e
enviadas por decisdo dos Tribunais ou das Comissdes de Protec¢do de Criangas e
Jovens em Risco. Tém acompanhamento de uma educadora de ensino especial, de um
psicologo, dum técnico de servigo social e de uma educadora de infancia, que coordena

a valéncia.

- Creche de Burgdes — construida de raiz para 70 criangas até aos 3 anos de
idade. Entrou em funcionamento em 2006 e tem, neste momento, 48 criancas. Tém o

acompanhamento de educadoras de infancia e de um médico as 3% e 5% feiras.

Servico de Apoio a Comunidade — em 2007, a Santa Casa estabeleceu um
protocolo com a Camara Municipal para a prestacdo de servigos a criangas do 1° ciclo,
tendo em vista rentabilizar as instalagdes da cozinha da creche. Assim, sdo

confeccionadas, diariamente, cerca de 250 refei¢des, sendo transportadas para a Escola
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de Vale de Cambra, sendo ainda servidas refei¢des as criangas da Escola dos Dois,

assim como no refeitério do Jardim de Infancia da Coelhosa.

- Capela de S. Gongalo e Lar de Burgaes — a funcionar desde 1999, da apoio a
129 idosos, distribuidos da seguinte forma: 48 estdo internados no Lar, 15 no Centro de
Dia, 51 no Apoio Domiciliario e 15 no Centro de Convivio. Contudo, a sua capacidade
maxima ¢ de 175 utentes, distribuidos pelo internamento (60), Centro de Dia (20),
Centro de Convivio (30) e Apoio Domiciliario (65). Assim, o Lar de Burgies tem

capacidade instalada mas ndo utilizada.

A Santa Casa rege-se, actualmente, por um Compromisso (estatutos), assinado

com a diocese do Porto, e que estd em vigor desde 1983.

O governo da Irmandade reside na Assembleia Geral, na Mesa Administrativa

(direc¢ao) e no Definitério (conselho fiscal).

O art® 27° do Compromisso aponta para a separagdo orcamental por
estabelecimento ou sector de actividade, com dotagdo separada das verbas de pessoal e
material. Assim, ¢ de acordo com a separagdo que também ocorre nos edificios,
pretendia-se que a gestdo das diversas valéncias fosse autonoma, permitindo uma

responsabilizacio delegada em fung¢do de cada tipo de actividade.

A Mesa Administrativa ¢ constituida por sete vogais efectivos e trés suplentes.
Os efectivos elegem entre si o Provedor, o Vice-Provedor, o Secretario e o Tesoureiro,

distribuindo as tarefas entre si as tarefas da administragao.

O art® 43° do Compromisso determina que todos os meses poderd haver um
Mesario designado para visitar as obras sociais existentes, solicitando de todos os
empregados as informacdes precisas, para bem avaliar o seu funcionamento. Destas
visitas deverd o Mesario designado informar os restantes colegas da Mesa, apontando
todas as irregularidades notadas e propondo o que achar dever ser feito para melhorar os
servicos. Isto €, estes estatutos apontam para uma orientagdo proxima daquela que
chamamos de mercado, no sentido de, pelo menos, a direc¢do estar atenta ao que se
passa nas valéncias, procurando reunir informagdes, dissemina-las entre si e decidir

accdes que promovam a satisfacdo dos utentes e colaboradores. No sector social, este
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tipo de preocupagao € natural, bastando aproveitar essa boa vontade para instituir uma

cultura mais organizada e orientada para o mercado.

Existem também Regulamentos Internos em todas as valéncias da Santa Casa,
desde 2003, que procuram definir cada uma delas em termos de objectivos, de critérios
de admissdo, de comportamentos no usofruto dos servigos, de direitos, deveres e

disciplina dos utentes, e de relacionamento com a comunidade.

Em particular, o Lar de Idosos de Burgaes estd destinado a dar apoio ¢ a
procurar solucionar caréncias inerentes a populacdo idosa. Os seus objectivos sdo
proporcionar servi¢os permanentes ¢ adequados a problematica biopsicossocial das
pessoas idosas; contribuir para a estabilizacdo ou retardamento do processo de
envelhecimento; criar as condi¢des que permitam preservar e incentivar a relagdo
interfamiliar; e potenciar a integracdo social. Apresenta-se aqui a missao do Lar, que ¢é
conhecida dos gestores e colaboradores, como me foi dado verificar, através do
questionamento especifico que fui fazendo aquando das visitas realizadas. No entanto,

valeria a pena escolher uma proposicao curta, que servisse de missdo do Lar, e que fosse

afixada e mantida presente por todos na instituigao.

A gestdo do Lar estd confiada, para além da Mesa Administrativa, a uma
directora e a uma subdirectora. Falta, formalmente, um organograma e as respectivas
definicoes de funcodes destas colaboradoras ¢ das diversas coordenacdes de funcgdes.
Este aspecto sera mais desenvolvido no capitulo de andlise dos dados. Ha 69
funcionarios divididos pelas fung¢des de Assistente Administrativo (1), Chefe de
Compras (1), Recepcionista (1), Auxiliar de Enfermagem (1), Animacao Sécio-Cultural
(1), Ajudantes de Lar e Centro de Dia (26), Ajudantes Familiar/Domiciliario (4),
Auxiliares de Limpeza (18), Lavadeira Manual (1), Empregadas de Mesa (8), Ajudantes
de Cozinha (5), Cozinheira (1) e Chefe de Cozinha (1). Acresce o apoio de uma
enfermeira e de um médico, que vao ao Lar em dias e horas determinados. No entanto,
este namero de funcionarios tem vindo a diminuir, pois fui-me apercebendo que
existiam varias demissdes no pessoal, por descontentamento com as condigdes de
trabalho vigentes. Este assunto também merecera toda a aten¢do na sec¢do de analise

dos dados.
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As instalagcdes do Lar sao modernas ¢ adequadas a sua missao, tendo quartos
individuais, quartos para dois utentes e suites, com muitas salas de apoio, onde se
encontram todos os servigos necessarios para este tipo de utentes. A propoésito deste
tema, ele sera também mais desenvolvido na seccdo de analise dos dados, obtidos

através das entrevistas realizadas no Lar.

Para avaliar esta estrutura em termos de gestdo, sera necessario averiguar qual a
situacdo actual ¢ de que forma se estd a organizar os processos gestivos visando a
recuperagdo financeira, e nao so, da Santa Casa e, em particular, do seu Lar de Burgaes.
Para isso, utilizamos escalas de avaliacdo de diversos aspectos, considerados nucleares
na nossa analise. Estes t€m um denominador comum, que eu refiro como orientagao de
mercado, a qual deve fazer parte da cultura organizacional a todos os niveis, como a
melhor forma de melhorar a eficacia, a eficiéncia e a qualidade dos servigos de toda a

organizac¢do. Estas escalas sdo descritas na proxima secc¢ao.

Escalas de Avaliacao

Neste estudo, utilizei escalas ja validadas por outros investigadores e que sdo
usadas habitualmente para avaliar os conceitos em apreco. Assim, as escalas para
avaliar a aprendizagem organizacional, a orientagdo de mercado, o planeamento
estratégico, a eficacia do desempenho e os tipos de orientagdo estratégica dominantes
sdo as mesmas que utilizei em investigacdo anterior (Carvalho, 2004, 2005), sendo
baseadas em dezenas de estudos internacionais sobre estas matérias. Estas escalas foram
devidamente validadas para este sector de actividade em Portugal (Carvalho, 2004). As
entrevistas, em que estas escalas foram utilizadas, foram feitas ao sr. Provedor, a um

Mesario, a directora e a subdirectora do Lar.
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Aprendizagem Organizacional

As questdes para medir o grau de aprendizagem organizacional foram as

seguintes:
o A visdo que temos da nossa missdo € consistente e partilhada por todos?
o Existe uma comunhdo de propositos nos elementos da organiza¢ao?

o A tomada de decisdes e a resolucdo de problemas tem por base um

trabalho de equipa?

o Existe liberdade de reflexdo critica a propdsito dos pressupostos que

temos sobre as actividades?
o O pensamento critico e criativo ¢ estimulado?
o Temos aprendido com 0s n0ssos proprios erros?

o Tem sido feito alguma coisa para manter uma aprendizagem

permanente?

o Temos pesquisado interna e externamente o suficiente para melhorar as

nossas actividades?

o Tem havido mudangas comportamentais influenciadas pelo nosso

trabalho conjunto de partilha e anélise de informacdes?

o Existe experimentagdo ou inovagdo nas nossas actividades internas e

externas?

o Temos aprendido alguma coisa com as experiéncias das outras

organizagdes?

Orientagdo de Mercado
As questdes para medir o grau de orientacdo de mercado foram as seguintes:

o Procuramos, frequentemente, obter informagdes sobre as necessidades e

desejos, actuais e latentes, dos nossos utentes?
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Procuramos, frequentemente, obter informagdes sobre as necessidades e
desejos, actuais e latentes, das familias e outros grupos de referéncia para

os utentes?

Procuramos, frequentemente, obter informagdes sobre as formas de

actuar de outras organizagdes, em relacdo a todos os publicos relevantes?

Procuramos, frequentemente, obter informagdes sobre as necessidades e
desejos, actuais e latentes, dos nossos doadores de bens, servigos € meios

financeiros?

Procuramos, frequentemente, obter informagdes sobre a qualidade e

adaptagao dos nossos servigos?

Procuramos, frequentemente, obter informagdes sobre o que se passa em
termos de regulagdo na nossa area de actividade, assim como das

tendéncias politicas, econdmicas, sociais, culturais e tecnoldgicas?

Procuramos, frequentemente, obter informagdes sobre as necessidades e

desejos, actuais e latentes, do nosso pessoal?

Nos avaliamos, periodicamente, o nosso nivel de empenhamento na

satisfacdo das necessidades e desejos dos publicos-alvo?
Existe facilidade de transmissao de informacodes entre todos?

Existe discussdo alargada, formal e informal, sobre todas as informacdes

recolhidas?
Todos contribuem para a criagdo de valor para os utentes?
Existe uma boa coordenacao das actividades entre todos os sectores?

Existe a possibilidade de se analisar as experiéncias positivas e negativas,

que temos com 0s nossos publicos-alvo?

Todos colaboram para o planeamento e coordenacdo das estratégias e

tacticas a aplicar nas nossas actividades?

Existe facilidade na conjugacao de esfor¢os para melhorar as actividades

ou resolver conflitos?
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o NoOs ajustamos as nossas actividades em funcdo da andlise das

informagdes recolhidas?

o Cada elemento da organiza¢do conhece a sua tarefa e foi-lhe facultado o

treino necessario?
o Nos executamos em tempo Util os planos delineados?

o Nos diferenciamos os nossos servicos em funcdo de cada grupo

especifico de utentes?

o Temos desenvolvido novas competéncias, necessarias para melhorar os

nossos servigos?

o Nos desenvolvemos actividades que influenciem os publicos-chave da

nossa organizagao?

o Todas as nossas actividades sdo desenhadas para satisfazer os nossos

publicos-alvo?

Planeamento Estratégico
As questdes para medir o grau de planeamento estratégico foram as seguintes:

o A gestdo apoia e empenha-se no planeamento estratégico da

organizac¢ao?
o Todo o pessoal ¢ envolvido no processo de planeamento?
o Existe uma proposicao clara e sucinta da missao da organizagao?

o Os ambientes interno e externo foram analisados (forcas, fraquezas,

oportunidades ¢ ameacas)?
o Estabeleceram-se metas de médio/longo prazo?
o Acordaram-se os objectivos de curto prazo (anuais)?
o Formularam-se as estratégias para cada actividade?
o Prepararam-se os planos de ac¢do ajustados a cada publico-alvo?

o O plano estratégico foi formalizado por escrito?
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Contemplaram-se cendrios alternativos?

O plano foi implementado?

Cada elemento da organizagao sabe:
o Quais sdo as suas prioridades estratégicas e operacionais?
o Qual a calendarizacdo e temporizagdo de cada actividade?
o Quem sdo os responsaveis por cada ac¢do programada?
o Quais os recursos disponiveis para cada actividade?

O plano ¢ avaliado continuamente?

Existe registo formal das reac¢des de cada publico-alvo?

Caso necessario, sao tomadas medidas correctivas do plano?

Os desempenhos individuais e colectivos sdo avaliados formalmente?

Os resultados das actividades sao avaliados em relagdo aos objectivos?

Eficacia do Desempenho

As questdes para medir o grau de eficacia do desempenho foram as seguintes:

o

Os nossos servigos estao adaptados as exigéncias da procura?
Os nossos servigos tém a qualidade requerida pelos utentes?
Os nossos servicos sao eficazes (cumprem os objectivos)?

Os nossos servigos sdo eficientes (ndo desperdicam recursos)?
As novas abordagens tém sucesso?

A qualidade de vida dos nossos utentes melhorou?

Os nossos utentes estdo satisfeitos?

O nosso pessoal esta satisfeito e motivado?

As familias e outros grupos de referéncia dos nossos utentes estdo

satisfeitos?
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o Os nossos doadores e financiadores estdo satisfeitos?
o Os objectivos da organizacdo foram atingidos?
o Temos atraido mais doadores e financiadores?

o Temos sustentabilidade financeira assegurada (custos controlados e

receitas suficientes)?
o Temos melhorado a nossa imagem no exterior?

o O nosso desempenho individual e colectivo melhorou relativamente ao

ano anterior?

As respostas a estas questdes — sim, ndo, em parte — seguem o modelo
desenhado por Carvalho (2005), o que permite uma simplificagdo que ndo pde em causa
a capacidade de avaliagdo dos conceitos. Depois ¢é feito o somatdrio das pontuagdes
(sim = 1; em parte = 0,5; ndo = 0) e a sua transposi¢do para a escala percentual, o que
permite uma maior facilidade de avaliacdo da organizagdo em relagdo a cada aspecto

conceptual.

Orientacoes Estratégicas

Para avaliar os tipos de orienta¢des estratégicas dominantes utilizou-se o método
de pontuar de 1 a 5 as proposi¢cdes que enquadravam as situacdes de orientacdo de
producdo, produto, mercado, normativo-legal e vendas. As afirmagdes eram respostas a
questdo de saber qual seria a principal chave para o sucesso das actividades da
organizagao.

13

Assim, para a orientagao de produto, a proposicdo €: “...prestar servigos de
qualidade a um custo monetéario e ndo monetario razoavel. Os bons servigos valem por
si mesmos, isto ¢, tém sempre utentes. Se possivel, os servigos devem ser

continuamente melhorados.”

Para a orientagdo de producdo, a proposigdo ¢€: “...prestar servicos em
quantidade, utilizando processos mais eficientes, que tornem mais disponivel a nossa
oferta de forma a fazer face a procura. Se possivel, os servigos devem ser padronizados

de forma a manter baixos os seus custos monetarios € nao-monetarios.”
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(13

Para a orientagdo de mercado, a proposicao ¢€: “...satisfazer as necessidades e
desejos de todos os publicos-alvo importantes para a organizacdo. Estes publicos
incluem os utentes finais, os utentes intermediarios (familias ou outros grupos de
interesse), o pessoal interno, os doadores, as instancias reguladoras e o publico em

geral. Todos estes interesses devem ser considerados na tomada de decisdes.”

13

Para a orientacdo normativo-legal, a proposi¢do ¢: “...pressionar, tanto a nivel
individual como associativo, as instncias reguladoras, de forma a conseguir alterar as
normas e politicas sociais que regem os comportamentos em causa, permitindo que

possamos fornecer os servigos que se sabe serem os melhores para os utentes.”

Para a orientacao de vendas, a proposi¢ao ¢: “...persuadir os potenciais utentes a
aderir aos nossos servigos, através de publicidade, persuasdo pessoal ou outros meios.
Os utentes potenciais tém de ser informados e convencidos dos beneficios dos servigos

que oferecemos.”

Formalizagdo

Para o conceito da formalizacdo, usou-se a escala de (Aiken & Hage, 1966), a
qual avalia duas dimensdes: o grau de padronizacao do trabalho e o nivel de tolerancia
em relagdo aos comportamentos padronizados. Ela é constituida por 15 questdes, que
tém como respostas: 1 — Definitivamente verdade; 2 — mais verdadeiro do que falso; 3 —
mais falso do que verdadeiro; 4 — definitivamente falso. Esta escala foi utilizada nas

entrevistas as directoras e ao pessoal interno.
1 — Eu sinto que sou 0 meu patrao na maior parte dos assuntos.

2 — Uma pessoa pode tomar as suas proprias decisdes sem ter de as verificar com

mais alguém.

3 — A forma como as coisas s3o feitas por aqui tem muito a ver com a pessoa

que faz o trabalho.
4 — As pessoas t€ém permissao de fazer quase tudo como querem.
5 — A maioria das pessoas fazem as suas proprias regras para a sua fungao.

6 — Os empregados sdo constantemente observados sobre violagdes de regras.
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7 — As pessoas sentem-se constantemente vigiadas para verificarem se cumprem

as regras.
8 — Nao existe manual de procedimentos ou regras.
9 — Existe uma completa descri¢cdo do trabalho para a minha fungao.

10 — Seja qual for a situagdo que ocorra, nds temos procedimentos a seguir para

lidar com ela.
11 — Toda a gente tem um trabalho especifico para fazer.
12 — Ir pelos canais proprios ¢ constantemente solicitado.
13 — A organizagdo tem um registo escrito do desempenho de cada colaborador.

14 — No6s seguimos estritamente os procedimentos operacionais em todas as

situagoes.

15 — Sempre que temos um problema, é suposto consultar sempre a mesma

pessoa para ter uma resposta.

As respostas sdo pontuadas de 1 a 4 com 1 a 4 pontos. E calculada a média para
cada respondente. Quanto maior for esta média, maior serd o grau de formalizacdo na

organizagdo. Tém de se inverter as pontuagdes nas questoes 6, 7e¢ 9 a 15.

Centralizacdo

Para o conceito de centralizacdo, usou-se a escala de Aiken & Hage (1968), que
avalia os niveis de participagdo pessoal nas decisdes e de autoridade na hierarquia da
organizagdo. Estas subescalas foram utilizadas nas entrevistas as directoras e ao pessoal

interno.

A subescala de participacdo pessoal nas tomadas de decisdo tem as seguintes

respostas: 1 —Nunca ; 2 — Raramente ; 3 — As vezes ; 4 — Muitas vezes ; 5 — Sempre.
1. Quio frequentemente participa nas decisdes de contratagdo de novo pessoal?
2. Quao frequentemente participa nas decisdes de promover algum colaborador?
3. Quao frequentemente participa nas decisdes de adopgao de novas politicas?

4. Quao frequentemente participa nas decisdes de adopgao de novos programas?
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A subescala sobre a autoridade na hierarquia tem as seguintes respostas: 1 —

Definitivamente falso; 2 — Falso; 3 — Verdadeiro; 4 — Definitivamente verdadeiro.
1. Existe pouca ac¢do até que um supervisor aprove uma decisao.

2. Uma pessoa que queira tomar as suas proprias decisdes serd rapidamente

desencorajada.

3. Mesmo pequenas coisas t€ém de ser referidas superiormente para uma decisao

final.
4. Tenho de perguntar ao meu chefe antes de fazer quase tudo.
5. Qualquer decisao que eu tome tem de ter a aprovacao do meu chefe.

E feito o somatorio das pontuagdes em cada escala. Quanto mais elevadas estas

forem, maior sera o grau de centralizacdo na organizagao.

Empenhamento Organizacional

Para o conceito de empenhamento organizacional, por parte do pessoal, foi
utilizada a escala de Jaworski & Kohli (1993), que tem as seguintes respostas: 1 —

Definitivamente falso; 2 — Falso; 3 — Verdadeiro; 4 — Definitivamente verdadeiro.

Esta escala foi utilizada nas entrevistas ao sr. Provedor, ao Mesario, as directoras

e ao pessoal interno.
1. Os empregados sentem que o seu futuro esta ligado ao da organizagao.

2. Os empregados ndo se importam de fazer sacrificios pessoais se tal for muito

importante para o bem-estar da organizagao.
3. As obrigagdes entre esta organizagdo e os empregados sdo fracas.
4. Em geral, os empregados tém orgulho de trabalhar nesta organizagao.

5. Os empregados vao frequentemente para além das suas obrigacdes para

assegurar o bem estar da organizagao.
6. O nosso pessoal tem pouco ou nenhum empenhamento com a organizacao.

7. E claro que os empregados sdo amigos desta organizacao.
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A questdes 3 e 6 terao de ter as pontuacdes invertidas. Quanto mais elevadas

forem as pontuacdes médias, maior sera o grau de empenhamento na organizacao.

Espirito de Corpo

Para o conceito de espirito de corpo, foi utilizada a escala de Jaworski & Kohli
(1993), que tem as seguintes respostas: 1 — Definitivamente falso; 2 — Falso; 3 —

Verdadeiro; 4 — Definitivamente verdadeiro.

Esta escala também foi utilizada nas entrevistas ao sr. Provedor, ao Mesario, as

directoras e ao pessoal interno.

1. As pessoas nesta organizacdo estdo genuinamente preocupadas acerca das

necessidades e problemas uns dos outros.
2. Um espirito de equipa trespassa por toda a hierarquia da organizacao.
3. Trabalhar para esta organiza¢do ¢ como fazer parte de uma grande familia.
4. As pessoas nesta organizagdo sentem-se emocionalmente ligadas entre si.
5. As pessoas nesta organizacao sentem-se nela juntas.
6. Falta nesta organizacdo um espirito de corpo.

7. As pessoas nesta organizagdo véem-se a si proprias como individuos

independentes que tém de tolerar os outros a sua volta.

A questdes 6 e 7 terao de ter as pontuacdes invertidas. Quanto mais elevadas

forem as pontuagdes médias, maior sera o espirito de corpo na organizagao.

Seguidamente, irei apresentar os resultados da avaliacdao dos diversos elementos
recolhidos, os quais serdo discutidos ¢ analisados, de forma a podermos ter um
diagndstico organizacional o mais fidvel possivel, o qual informard as medidas que

serdo propostas para ajudar a recuperar a sustentabilidade do Lar de Burgaes.
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Analise e Discussao dos Dados

A analise dos dados financeiros aponta para desequilibrios preocupantes, que
importa corrigir. Como referiu o sr Provedor, Dr. Pina Marques, “a Mesa
Administrativa actual esta a fazer um trabalho de diagnostico para identificar as
potencialidades e constrangimentos, as oportunidades e ameagas das diferentes
valéncias que constituem o objecto da sua missao”. “... do trabalho ja realizado,
ressalta a necessidade de reorganiza¢do dos recursos humanos, a reformulacdo do
organigrama da Institui¢do, a concentragdo dos servigos administrativos, a avalia¢do
periodica da qualidade dos servigos prestados e o do grau de satisfa¢do de quantos
deles beneficiam, a alteracdo do regime de visitas de forma a facilitar mais a
convivéncia dos residentes com os seus familiares e amigos. Os resultados operacionais
negativos e o passivo financeiro continuam a ser o grande calcanhar de Aquiles da

Instituicdo”.

Os Recursos Humanos

Uma auditoria realizada pelos professores Eng. Jodo Aratjo de Sousa e Doutor
Vasco Soares do Instituto Superior do Vouga (ISVOUGA) aponta problemas ao nivel
da distribuicdo de tarefas auxiliares de limpeza, lavandaria e servigo de refeitorio,

duplicacdo de servicos administrativos, configurando um quadro de pessoal excessivo.

E sabido que os custos com o pessoal sio sempre dos mais importantes em
qualquer organizagdo, o que leva os consultores a sugerir cortes nesta drea como
estratégia de minimizacao de custos. Na Santa Casa de Vale de Cambra, os custos com
o pessoal sdo na ordem dos 61,6% dos custos totais e de 59% no Lar de Burgaes. Isto
implica que cerca de 40% dos custos estdo distribuidos pelas outras rubricas de custos,
principalmente os custos com materiais consumidos e fornecimentos e servigos
externos. Ha pois também que racionalizar custos nestas areas, através dum melhor
controlo dos consumos em geral, assim como dos fornecedores, com os quais se devera
negociar pre¢os mais favoraveis. Isto €, eu defendo que na medida do possivel se devera
evitar os despedimentos ou a degradagdo das condigdes de trabalho, visto que a fungao

social da Santa Casa tem um impacto muito importante na comunidade em que esta
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inserida. Obviamente, isto ndo implica que nada se faca quanto ao quadro de pessoal.

Havera, com certeza, modificagdes a fazer para tornar os servigos mais eficientes.

As medidas tomadas pela Mesa Administrativa em 2007 levaram ao nao
pagamento de horas extraordinarias, conseguindo uma efectiva diminui¢do dos custos
com o pessoal. A contrapartida tem sido a desmotivagdo geral que pude constatar nas

entrevistas realizadas com elementos de todos os sectores do Lar da Santa Casa.

Sugere-se que o pessoal possa ter direito a folgas extra de forma a compensar o
trabalho extra, nomeadamente o realizado aos fins de semana. E, depois de
ultrapassadas as dificuldades financeiras, sera preferivel acordar com cada colaborador
o regime que melhor satisfaz as duas partes. Assim, alguns trabalhardo mais horas e
terdo a remuneragdo justa. Outros, porventura, preferirdo trabalhar menos, com mais

folgas e menor remuneracao.

Outro aspecto importante, na organizacdo dos servi¢os, tem a ver com a
existéncia ou ndo de turnos rotativos. O ideal serd o ajustamento ao tipo de pessoal que
a Institui¢do emprega, o qual terd especificidades proprias do meio em que se insere.
Caso haja disponibilidade para manter equipas fixas, que assegurem periodos diurnos e
nocturnos, nos dias uteis ¢ aos fins de semana, entdo as pessoas conhecem 0s seus
horarios e organizam a sua vida pessoal em funcdo disso. Claro que as equipas
nocturnas e de fim de semana deverao ter uma maior remuneragao por hora de trabalho.
No caso de a preferéncia ser para rodar turnos, entdo dever-se-a estabelecer esse regime

com as devidas compensagoes.

As opinides recolhidas nas entrevistas referem caréncias no ambito da formagao
académica, com auséncia de objectivos e de gosto pela profissdo. Isto implica um
esfor¢o de melhor recrutamento do pessoal, assim como de formagdo patrocinada pela
propria Institui¢do. Quando ndo existe no mercado de trabalho as pessoas com as
competéncias de que necessitamos, entdo teremos que ser nos a fazer algo para ter os
melhores trabalhadores. SO assim se conseguird fornecer um servigo de qualidade aos

utentes, para além dos beneficios acrescidos na atrac¢do de novos clientes.

A predominancia de elementos do sexo feminino ¢ referida como fonte de
maiores problemas de comunicagdo, a que se junta a questdo de misturarem em demasia

as relacdes pessoais com as profissionais. Julgo que ndo serd facil inverter esta situagao,

30



O Lar da Santa Casa da Misericordia de Vale de Cambra

a nao ser que procurem motivar elementos do sexo masculino da comunidade para as

oportunidades de trabalho na Santa Casa.

Segundo todos os entrevistados, tem diminuido o empenho do pessoal em geral,
o espirito de equipa, existindo desmotivagdo. As razdes para tal clima organizacional
estdo no aumento do trabalho, com a exigéncia de mais horas laborais e de maior
qualidade, concomitantemente com uma menor remuneracao. Ha falta de
reconhecimento por parte da gestdo e até dos proprios utentes. A desmotivagao, a falta
de colaboracdo, o desinteresse, a falta de brio profissional, a ndo assumpg¢do das
responsabilidades individuais, acontecem ja& hd algum tempo, tendo-se agravado no
mandato da Mesa anterior. A falta de comunicac¢ao, nomeadamente com os elementos
da Mesa Administrativa, assim como a incompatibilidade entre as directoras do Lar, sdo
também apontadas como causas para tal situagdo. Esta instalado um clima de “contos e
ditos”, em que as desavencas manifestas entre as directoras se tornam motivo de
conflitualidade, pela sensa¢ao de que ndo ha sintonia na direc¢ao do Lar. Esta questao
devera ser urgentemente resolvida através do estabelecimento de um organigrama, que
esclareca formalmente as fun¢des de cada directora, as quais terdo de se comprometer
em mudar a forma como se posicionam junto do pessoal. Nao poderd haver
contradigdes e as areas de intervencdo principal deverdo ser clarificadas. Obviamente,
que se se mantiver a hierarquia — directora e subdirectora — entdo as responsabilidades
terdo niveis diferentes, ¢ competira a directora do Lar a supervisdo geral, assessorada
pela subdirectora. Caso se verifique a impossibilidade de resolugdo deste “conflito”
latente, entdo a Mesa Administrativa tera de mudar o esquema de direcc¢ao do lar, o que

podera implicar a deslocaliza¢ao das pessoas em termos funcionais.

J4

Outra questdo importante referida em algumas entrevistas ¢ a existéncia de
pessoas desajustadas a fun¢do de auxiliares de lar, mesmo tendo o curso respectivo. Esta
avaliacdo tera de ser confirmada em sede de avaliagdo de desempenho individual e
cruzada com informagdes sobre a satisfagao dos utentes com os servicos prestados. Esta
Mesa Administrativa esta a preparar o estabelecimento destes actos de gestao, sendo de
esperar que as situacdes de inconformidade laboral possam ser corrigidas num futuro

proximo.
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Dados Financeiros e Estruturais

Verifica-se que todas as actividades da Santa Casa sdo deficitarias, tendo-se esta
situacdo agravado de 2005 (resultado operacional = -292.089,08€ com resultado liquido
positivo = 58.178,88€) para 2006 (resultado operacional = -332.787,21€ com resultado
liquido = -134.933,62€). Contudo, por ac¢do das medidas que esta Mesa tem vindo a
tomar, prevé-se uma inversdo na tendéncia do défice. Avaliando os dados
contabilisticos até Maio de 2007, pode-se prever que os resultados operacionais este ano
serdo de -198.715,20€ e os resultados liquidos de -86.733,60€. Isto configura uma
redugdo no défice, respectivamente de 40,2% e de 35,7%. E de salientar que os valores
or¢amentados eram de -382.424,09€ para os resultados operacionais ¢ de -131.604,19€
para os resultados liquidos, o que demonstra que as medidas de gestdo implementadas
pela actual Mesa Administrativa estdo a resultar no controlo dos custos, mas também
através do incremento das receitas, nomeadamente a actualiza¢ao das mensalidades dos

utentes.

A propria imprensa local tem referido a importancia das actividades de ligacao a
comunidade e aos poderes publicos que o actual Provedor tem patrocinado, dando a
conhecer a Instituicdo, assim como as dificuldades financeiras porque passa,
conseguindo melhorar a sua imagem externa e atrair novos Irmaos e doadores, que

também contribuirdo para o aumento das receitas operacionais da Santa Casa.

Outras actividades que estdo a ser desenvolvidas passam pela revalorizagdo do
patrimoénio da Santa Casa, assim como pela criagdo dum sitio na internet, que promova
a Instituicdo e atraia mais utentes e financiadores. Este esforco de marketing ¢
fundamental, sendo de louvar a abertura e capacidade de ac¢do do novo Provedor e
respectiva equipa directiva. S6 com este nivel de profissionalismo na gestdo ¢ possivel

fazer mais e melhor missao.

No que diz respeito ao Lar de Burgaes, que ¢ o motivo principal deste trabalho,
verificou-se um défice operacional de -149.124,14 € e um resultado liquido negativo de
-36.314,72€ em 2006. Este ano, as projec¢des apontam para um resultado operacional
de -41.063,12 € — melhoria de 72,5% — e um resultado liquido de -76.813,52€, o que ¢
pior do que no ano anterior devido a variagdo nas receitas extraordinarias, que se preve

diminuirem de 163.573,00€ para 16.310,40€, no caso de ndo se venderem duas suites,
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conforme previsto no or¢amento. Notar que estava orcamentado um prejuizo
operacional de -220.971,49€ e um resultado liquido de -119.763,23€. Entdo, os
resultados projectados para este ano mostram uma clara melhoria relativamente aos

or¢amentados.

De facto, a orgamentagdo para o Lar previa menos proveitos € uma razoavel
subida dos custos, agravando os seus resultados para 2007. Ja para a Sede da Santa
Casa, onde se encontram os outros servigos ligados ao sector da infancia, passa-se o
contrario, o que explicaria a grande diminui¢do do resultado liquido negativo. Havera,
com certeza, razoes para se ter procedido assim, baseadas em expectativas que nao

parecem estar a verificar-se em 2007.

Outra questao fundamental prende-se com a capacidade instalada e ndo utilizada,
nomeadamente, 12 lugares no internamento, 5 no Centro de Dia, 15 no Centro de
Convivio e 14 no Apoio Domicilidrio. Urge procurar novos utentes fora do concelho
para preencher estas vagas. No distrito do Porto existem listas de espera para muitos
lares. O esfor¢o promocional da Santa Casa terd de se estender para outras regides,
procurando atrair compradores para as suites e utentes para o internamento. As outras
actividades ja sdo dependentes dos idosos disponiveis no concelho de Vale de Cambra

ou locais muito proximos, obviamente.

Numa andlise global das actividades ligadas aos idosos e da sua sustentabilidade,
verifica-se que o racio, do custo total em relagdo a receita total por utente, indica um
défice de 16,66%, sendo por ordem decrescente de importancia do défice: o Centro de
Dia (128,76%), o Centro de Convivio (114,92%), o Lar (17,12%) e o Servi¢o de Apoio
Domiciliario (2,79%). Assim, serd na racionalizacdo dos custos ou no aumento das
receitas com o Centro de Dia, em termos relativos, e do Lar, em termos absolutos, que

se podera ter mais eficacia na recuperacao dos défices.

A directora do Lar, Dr* Célia Carvalho, apresentou um documento de trabalho,
em Novembro de 2006, de forma a preparar um futuro plano estratégico. Assim, nota-se
que existe uma vontade ao nivel da direc¢do geral que é comungada pela direcgdo do

Lar, o que facilita imenso a mudanga estrutural que ¢ necessario fazer.

As prioridades apontadas nesta proposta sao uma maior satisfacdo dos utentes do

Lar, uma maior satisfagdo dos colaboradores da Institui¢ao, uma maior aproximagao aos
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parceiros da Santa Casa e uma maior aproximacao a comunidade e ao publico em geral.
Estas ideias configuram, em muito, aquilo que definimos como orientacdo de mercado,
a qual proporcionard uma maior eficacia e eficiéncia e qualidade dos servigos prestados.
Muitas das propostas da Dr* Célia sdo cruciais para para que a mudanga organizacional

ocorra com beneficios para todos.

Avaliacdo Organizacional

A andlise das condi¢des organizacionais para a mudanga justifica o estudo que
fiz com as escalas sobre o grau de formalizagdo, centralizacdo, empenhamento, espirito
de corpo, aprendizagem organizacional, orientacdes estratégicas, planeamento
estratégico e eficacia do desempenho. Sendo uma investigagdio com multiplos
informantes, ele torna-se mais rica, proporcionando-me uma abordagem mais proxima

da realidade.

Os somatorios e médias, calculados nas escalas, foram transformados em
percentagens, o que permite ter uma melhor apreensao dos niveis atingidos em cada

escala.

O grau de formalizagdo apresenta um valor médio de 68,1%, com um desvio
padrao de 7,3%, mostrando que existe uma percep¢ao de que hd um grau medianamente
elevado de formalidade nas actividades funcionais da organizacdo. Isto revela também
um grau de estrutura¢do proprio de uma organizagdo com uma hierarquia e varias
fungdes especializadas, que tém de cumprir os objectivos para as quais foram criadas. E
importante que existam manuais de procedimentos, que defendam determinados niveis
de qualidade. Contudo, um excesso de formalizagao pode levar a pouca capacidade de
adaptacao a novas situacdes, perdendo a organizagdo alguma flexibilidade, que também
convém estimular. Pelas respostas obtidas, ndo me parece que exista neste aspecto
situacdes extremadas, tendo cada funcionario um certo grau de decisdo pessoal quanto a
sua funcao. Podera faltar, no caso das directoras, uma melhor especificagao das fungdes,
assim como um organigrama, que estabeleca as relagdes hierarquicas e funcionais entre

os diversos sectores do Lar.

O grau de centralizagdo na organizagdo foi medido através da avaliacdo dos

niveis de participagdo nas decisdes ¢ de autoridade na hierarquia. A primeira escala
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apresenta um valor médio de 32,1% com um desvio padrao de 6,36%, o que quer dizer
que hé a percepcao de que ha pouca intervengao nas decisdes que sdo tomadas proximo
de quem trabalha. Os colaboradores, incluindo as directoras do Lar, sentem que ndo sao
ouvidas em muitas decisdes que também lhes diria respeito. Esta ideia sai reforgada
com o valor médio na percep¢do de autoridade da hierarquia, que ¢ de 62,1% com um
desvio padrao de 11,13%. H4, pois, a no¢do de quem manda exerce efectivamente um
grau de autoridade que ndo da espago a opinides dos colaboradores. Contudo, estes
valores e apreciagdes ndo sdo muito extremados, sinal de que existe alguma abertura por
parte da direc¢do geral, a qual exerce o seu poder sem prepoténcias intoleraveis. Em
termos do grau de centralizagdo, o seu valor global médio cifra-se nos 64,6% com um
desvio padrio de 9,06%, o que reforca as conclusdes anteriores mencionadas a
proposito das subescalas. Serd, no entanto, importante que a Mesa Administrativa
promova um clima de maior consulta dos directores e colaboradores em geral, para que
as suas decisdes podem ser melhor informadas e melhor aceites aquando da sua

implementagao.

O grau de empenhamento das directoras e do pessoal em geral apresenta um
valor médio de 71% com um desvio padrdo de 11,22%, o que contraria um pouco a
ideia passada nas entrevistas de que existiria um nivel elevado de desmotivagcdo nos
colaboradores. Contudo, ¢ de notar que a escala avalia muito do que ¢ a vontade das
pessoas em relacdo a organizagdo, podendo mascarar esse sentimento actual e efémero
de desmotivagdo. Assim, os colaboradores estardo disponiveis para dar muito a
organizac¢do e de lutar pela sua recuperagdo, mas estdo descontentes com a sua situagdo
laboral de sacrificio para atingir esses objectivos. Serd pois facil recuperar o moral,

assim se possa melhorar estas condigdes de trabalho.

Quanto ao espirito de corpo, o valor médio atingido foi de 54,8% com um desvio
padrdo de 16,37%. E um valor relativamente baixo, revelando as dificuldades que se
tém verificado nas relagdes entre o pessoal e entre este e a direc¢ao técnica e a direc¢ao
geral. Urge trabalhar esta questdo, pois os servicos tenderdo a degradar-se quando existe
pouco espirito de corpo, isto €, de coesdo e trabalho de equipa. A causa proxima tem a
ver com a degrada¢do das condigdes de trabalho, em termos de remuneracdes e de
horarios laborais. Estas questdes poderao e deverao ser resolvidas no curto/médio prazo,

até para que os colaboradores vejam o resultado dos seus sacrificios nos beneficios
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obtidos pela Instituicdo, assim como nas suas vidas profissionais e pessoais. E sabido,
como ja foi analisado acima, que a recuperacdo financeira estd a ocorrer, sendo,
portanto, de esperar que a situagdo dos trabalhadores possa também ter um percurso

favoravel.

Na avaliacdo do grau de aprendizagem organizacional, orientacdo de mercado,
planeamento estratégico e eficicia do desempenho, obtiveram-se resultados que vao ser
analisados pelos valores médios nos subgrupos da Mesa Administrativa e das directoras.
Isto porque eles sdo realmente muito diferentes, o que acontece, na minha opinido,
porque estes aspectos da gestdo da organiza¢do sdo vistos de perspectivas diferentes
pelos dois grupos. Os membros da direc¢do geral sabem o que querem implementar e ja
vém a organizacdo como se funcionasse num outro modelo, que ja inclua todas as
alteragdes que ainda estdo na fase de planeamento. As directoras apresentam uma visao
mais estatica sobre o que efectivamente ocorre, fazendo uma fotografia mais proxima
do desempenho da organizagdo actualmente. Assim, quase que poderiamos depreender
que o caminho da gestdo da Santa Casa se farda dos niveis apresentados agora pela

direc¢do técnica, para os niveis desejados pela direc¢io geral.

Assim, o nivel médio de aprendizagem organizacional percepcionado pela Mesa
¢ de 65,9% com um desvio padrao de 3,2%, enquanto pelas directoras ¢ de 25% com
um desvio padrdo de 3,2%. A média global ¢ de 45,5%, o que ¢ relativamente baixo.

Isto significa que sera necessario continuar num processo de:

- abertura mental, estimulando um espirito critico, que permita que todos

colaborem sem receio na melhoria dos procedimentos organizacionais;

- empenhamento formal e informal na aprendizagem e formagao, que valorize as

competéncias e capacidades dos recursos humanos;

- patrocinio de uma visdo partilhada em relacdo a missdo, a qual devera ser a

base para a criagdo dum espirito de corpo coeso e forte;

- obtenc¢do de informacgdes, experimentacdo € inovagao, que permita sustentar as

decisoes e a acgdo, assim como avaliar novas formas de intervir nesta area social.

A orientagdo de mercado, que defendo ser o conceito mais importante a

desenvolver na organizagdo, apresenta um nivel médio de 56,8% com um desvio padrdo
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de 25,7%, na percepcdo da Mesa, enquanto nas directoras esses valores sao,

respectivamente, de 30,7% e 11,2%. A média global ¢ de 43,8%.

Sao valores baixos em geral, demonstrando que esta ¢ uma dos aspectos fulcrais
que necessita de ser desenvolvido na gestao da Santa Casa em geral. S6 com um nivel
elevado de orientagdo de mercado se conseguird, efectivamente, satisfazer todos os
stakeholders, nomeadamente os utentes, as familias, o pessoal interno, os Irmaos e
outros financiadores, as tutelas, os fornecedores, a comunidade em geral e os proprios
gestores, sejam os Mesarios, sejam os directores técnicos. Esta abordagem sera aquela
com maior probabilidade de sucesso, o que se reflectird na sustentabilidade no longo
prazo da Santa Casa de Vale de Cambra. Para isso, ha que ter informacdes sobre todas
estas partes interessadas nas actividades que a Santa Casa desenvolve. Essas
informagdes deverdo ser partilhadas e discutidas por todos, em fungdo das
responsabilidades de cada um, de forma a que, através de uma boa coordenagdo
interfuncional, se consiga construir as respostas que melhor satisfacam todos os
stakeholders. Esta satisfagdo deve ser, periodicamente, avaliada. Para além disso, para
que a organizacdo possa evoluir e estar preparada para o futuro, ha que ter em conta as
tendéncias ambientais a nivel social, econémico, cultural, politico e tecnoldgico, assim
como as necessidades e desejos latentes dos utentes e outros agentes interessados na
nossa area de actividade. SO assim, a organizacao podera diversificar a sua oferta e estar
sempre em posicdo de atrair novos utentes, que assegurem a continuidade e

sustentabilidade da Santa Casa.

Em relagdo ao nivel de planeamento estratégico, o valor percentual médio nos
Mesarios foi de 63,8% com um desvio padrao de 33,6%, e nas directoras de 10% com
um desvio padrao de 7,1%. A média global ¢ de 36,9%, o que € um valor muito baixo.
Nesta escala aconteceram, como ja ¢ habitual neste sector, grandes diferengas nas
pontuagdes, conforme a posi¢do € o conhecimento que cada um tem da forma como se
organizam as actividades na organizacdo. Obviamente, ndo existe ainda um
planeamento estratégico formal, escrito, que todos conhecam. Existem, com certeza, os
planos de actividades anuais e respectivos or¢amentos, 0 que gera muitas vezes
confusdo na interpretacdo do que se faz em termos de planeamento a médio/longo
prazo. Assim, ja ha trabalho prévio da direccdo geral e técnica que levara em breve ha

aprovagdo dum plano estratégico na Santa Casa. Caso sejam todos envolvidos neste
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processo, conseguir-se-a niveis de empenhamento superiores, um espirito de equipa
reforcado, que se reflectira na propria imagem da organizacdo. Mais, este processo serd
fundamental para o plancamento de actividades anual, assim como para o
estabelecimento de um sistema de avaliagdo de desempenho individual, colectivo e
organizacional. Também se reforca a aprendizagem organizacional através de uma
missdo estabelecida e partilhada por todos. As metas e objectivos deverdo abranger
todos os stakeholders, dando corpo a uma orientacdo de mercado. O trabalho na base de
um planeamento eficaz permitird, ainda, que se possa ter desempenhos mais eficazes e

eficientes.

A percepgao sobre a eficacia do desempenho teve um valor médio percentual de
78,3% nos Mesarios, com um desvbio padrdo de 11,8%, e na directoras, teve um valor

de 20%, com um desvio padrao de 23,6%. O valor médio global foi de 49,2%.

E notéria alguma frustragdo em termos da avaliagio de resultados por parte das
directoras, enquanto os Mesarios sao muito mais optimistas, porque acreditam que os
seus objectivos vao ser atingidos, mesmo que leve algum tempo, visto estarem no centro
das decisdes. Mais uma vez, no meio termo deverd estar a realidade objectiva da
organizagdo. H4a uma dificuldade acrescida nesta avaliagdo: ndo havendo objectivos
formalmente consignados, torna-se dificil dizer se se esta a ter sucesso ou ndo. Contudo,
como se pode ver pelo tipo de questdes desta escala, consegue-se uma boa aproximagao,
sem pormenores, do que se esta a passar no desempenho organizacional. Em resumo, a
situacdo nao foi muito boa nos ultimos dois anos, mas esta neste momento a inverter-se

a tendéncia e augura-se um futuro de maior eficacia no desempenho da Santa Casa.

Por ultimo, foi avaliado o nivel de orientacdo estratégica para o produto (90%),
para a producado (50%), para o mercado (90%), normativo-legal (75%) e para as vendas
(80%). Os resultados, entre parénteses, mostram que existe uma predominancia da
orientagdo de produto e da orientacdo de mercado, como ¢ habitual neste sector.
Percentagens menores ocorrem para os outros tipos de orientagdo. Isto significa que as
preocupacgdes dominantes, na percepcao dos Mesarios e das directoras do Lar, tém a ver
com a qualidade dos servigos que prestam e com a vontade de melhor servir os utentes e
outros stakeholders. Esta vontade ¢ um Optimo sinal, que assegura que o pensamento

estd alinhado com aquilo que ¢ mais desejavel para a gestdo da organizagdo, faltando,
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porventura, implementar esta orientacdo em toda a sua dimensdo. A orientagdo de
produto, se ndo se tornar absoluta, ndo apresenta qualquer entrave a evolugdo correcta
da gestdo. Caso se tornasse a dominante, poder-se-ia correr o risco de se esquecer quem
mais importa — as pessoas, nomeadamente os utentes ¢ o pessoal interno. E frequente
aparecerem organizacdes neste sector que se reclamam dum servigo de qualidade, mas
que, no fundo, satisfazem mais os operadores do que os utentes, mesmo cumprindo

todas as normas estabelecidas.

Surpreendente ¢ a pontuacdo na orientagdo de vendas, a qual so se explica pela
vontade que existe na organizacdo em conseguir mais utentes, que ajudem a debelar as
dificuldades financeiras. Depois, hd alguma preocupacdo com a influéncia da tutela e
outros organismos, que possam ajudar a Santa Casa neste momento dificil. Estando a
orientacdo de produgdo em ultimo lugar, com um resultado baixo, como seria de
esperar, pois ndo se verifica, nesta organizagdo, uma pressdo da procura que leve a

gestdo a preocupar-se, primordialmente, com o fornecimento de servicos a todos.

Feito o diagnodstico da Santa Casa e, em particular, do Lar de Burgaes, em
termos dos aspectos organizacionais ¢ de gestdo, que podem ter uma influéncia
determinante na evolu¢do da sua sustentabilidade, conclui-se que existem motivos para
preocupacdo, caso esta gestdo ndo consiga ter sucesso nas medidas que tem vindo a
implementar, ou ndo seja célere nas medidas que ainda falta tomar para restabelecer os
equilibrios financeiros. E minha convicgio, pelo que me foi dado ver e auscultar, de que
existem todas as condigdes para que esta Mesa Administrativa, com a colaboracdo de

todos, possa levar a Santa Casa para uma situacdo estavel e com futuro assegurado.

Outros Problemas Detectados

Ainda fiz um levantamento das opinides de utentes — em quarto individual,
quarto duplo, suite e centro de dia —, de trabalhadores de todos os sectores —
administrativo, animacao, cozinha, lar, servigos gerais — e das directoras do Lar, sobre
0s possiveis problemas que percepcionam sobre multiplos aspectos, a saber: a
localiza¢do do lar; as instalagdes exteriores e interiores; a competéncia, afectividade,
comunicagdo e simpatia do pessoal; os servigos de alimentacgdo; os servicos de satude; os

servicos de lavandaria; os servicos de cabeleireiro e afins; os servigos de apoio em
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termos de lazer e animagdo cultural; a higiene e seguranga; as finangas; a participacao
nas decisOes; os horarios; o acesso e relacionamento com familiares ¢ com a
comunidade; a direc¢do; e os colegas. Também foi solicitado aos entrevistados que

classificassem por ordem de importancia os principais problemas.

Localizacao do Lar

Em geral, as utentes e as funcionarias consideraram muito boa a localizacdo do
Lar, longe do bulicio da cidade. J& as directoras acham que esse afastamento do centro
promove o isolamento dos idosos. Notar que o importante nesta questao ¢ a opinido dos
utentes, que parecem estar satisfeitos. O seu isolamento poderd ser evitado com as

actividades programadas de animagao social com a comunidade.

Instalacoes exteriores

Os problemas sdo mais apontados pelas directoras e funcionarias do que pelos
utentes, que parecem satisfeitos ou conformados com o espago envolvente do Lar.
Assim, os principais problemas prendem-se com a inclinacdo do terreno e o espago
limitado, que pode dificultar a movimentacao dos idosos, a inexisténcia, a falta de zonas
verdes e de zonas com sombra, que facilitem o descanso ao ar livre, assim como uma
escolha errada das plantas que, na opinido de uma utente, deveriam ser mais japoneiras

e arvores, o que tem logica em termos de se obter mais espago com sombra.

Instalacoes interiores

Os utentes também parecem satisfeitos em geral com os espacos interiores,
chegando a considerar o Lar um Hotel de categoria superior. Contudo, as directoras e as
funcionarias indicam problemas muito relevantes que conviria remediar logo que
possivel. Nomeadamente, a falta de rampas para cadeiras de rodas em alguns locais, a
existéncia de banheiras, que se tornam obstaculos dificeis de transpor para os idosos, €
as entradas nas casas de banho que sdo apertadas para as cadeiras de rodas. Sugere-se a
instalacdo de polibans em vez de banheiras, pois muitos utentes preferem e sentem-se

mais comodos e seguros com esse equipamento. Também foi referido que seria bom ter
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mais um elevador, assim como um saldo de festas e, até, uma sala de projec¢do de
filmes. O ideal, sugeriu uma das directoras, seria que os quartos fossem individuais e
com casa de banho privativa. Também foi considerado por uma utente que seria bom

que todas as suites tivessem a sua garagem individual.

Pessoal do Lar

Curiosamente, os utentes nao referem nada de especial em relagdo ao pessoal
que lhes presta servigo, excepto saberem que, de vez em quando, alguns utentes nao se
ddao com os funciondrios. Nota-se, porventura, alguma contencdo nas apreciagdes, mas
tive a impressdao que em geral eles estdo satisfeitos com a forma como sdo assistidos. J&
ao nivel das directoras nota-se um maior grau de exigéncia, o que ¢ natural, na tentativa
de conseguir um servi¢o de exceléncia. Assim, apontam problemas relacionados com a
caréncia de formacdo académica, com a auséncia de objectivos e de gosto pela profissdo
em varias funcionarias, assim como o facto de serem s6 mulheres. Ha problemas de
comunicagdo e mistura-se em demasia as relagdes pessoais com as profissionais. Existe
um clima de desmotivacgdo, falta de colaboracao, desinteresse, falta de brio profissional
e de ndo assumpgao das responsabilidades individuais. Este quadro ja tinha sido referido
atras, com as causas a repartirem-se pela perda de regalias nestes ultimos tempos e pela
deficiente vocacdo e formagdo de algumas funcionarias. Contudo, ¢ possivel melhorar
esta situagdo através dum plano de formagdo adequado a cada sector, assim como de
medidas de revalorizagdo profissional, que impliquem um maior reconhecimento das
diversas fungdes, com reflexo na qualidade de vida dos proprios profissionais. Isto
passa por melhores condigdes de trabalho e remuneragao, mas também por um sistema

de avaliacdo que oriente e motive cada trabalhador do Lar e da Santa Casa.

As funcionarias confirmam o disgnostico das directoras e referem ainda que a
desmotivacdo que ja vem da gestdo anterior. Ha problemas nas relacdes com a direc¢do
(ndo discriminados, mas relacionados porventura com as condigdes de trabalho), assim
como se nota a existéncia de falta de comunica¢do e incompatibilidade entre as
directoras. Estas desavencas levam a um clima de boatos, que ndo ¢ saudavel numa
organizagdo. Nao sabem quem ird mandar no futuro, que deveria ser s6 uma delas a

mandar, ou entdo deveriam estar de acordo. Esta questdo ¢ fundamental. Urge que o

41



O Lar da Santa Casa da Misericordia de Vale de Cambra

organigrama da Santa Casa e do Lar seja reorganizado, que as fung¢des de direccao
sejam melhor descritas para que ndo haja estes conflitos na condugdo das actividades do

Lar.

A sensagdo de que tem diminuido o empenho do pessoal é geral, hda menos
espirito de equipa e uma grande desmotivagdo provocada pelo aumento no niimero de
horas de trabalho, com exigéncia de maior qualidade, mas menor remuneracdo. A falta
de reconhecimento por parte da gestdo e dos utentes também nao ajuda ao moral das
funcionarias. H4 também quem mencione que existem pessoas desajustadas as fungdes,
que nao sao boas auxiliares de lar, mesmo com curso. Mais uma vez, a questdo da
avaliacdo de desempenho e dos niveis de satisfacdo de utentes e do pessoal interno ¢

crucial.

Servicos de alimentacdo

Nao haverd problemas graves neste sector. A falta de alguns materiais (serra
eléctrica; balanca com recibo para pesar os produtos que chegam; louca; substitui¢dao do
aluminio por inox) podera ser resolvida com um plano especifico que se ajuste a

evolugao da situacdo financeira do Lar.

Alguns utentes poderdo ndo gostar da comida por estar insossa ou ser a base de
grelhados, mas a sua saude também tem de ser considerada. H4 quem refira que ndo tem
logica existirem legumes e salada na mesma refeicdo. Mais uma questio subjectiva que
podera ter justificacdo na diversificacdo da oferta de vegetais, de forma a agradar aos
que os preferem cozinhados e os que os preferem crus. A quantidade dos alimentos
parece ter diminuido, segundo uma funcionaria, mas isso ndo quer dizer que ndo seja

suficiente e que nao esteja ajustada as necessidades alimentares dos utentes.

E normal que se racionalize os custos nesta area, pois pode ser fonte de grandes
desperdicios. Isto sem que a qualidade da alimentagdo, verificada por um nutricionista,

assim como dos servigos seja posta em causa.
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Servigos de saude

Nesta area ¢ natural notar uma maior preocupagao por parte dos utentes, que €

reforcada pela direcg¢do do Lar e por algumas funcionarias.

Os principais problemas tém a ver com a auséncia de um médico que preste
assisténcia em continuidade e nao s6 a pedido, ¢ com a falta de uma enfermeira
permanente. Havera dias em que ndo ha assisténcia ao nivel da saude dentro do Lar.
Ter-se-ia que estudar, formalmente, as necessidades efectivas dos utentes, de forma a
verificar se se justificaria ter uma assisténcia mais assidua. Obviamente, isto tem
implicagdes orcamentais, mas tal exigéncia pode ser paga pelos utentes, caso seja

considerada fundamental para um servico de exceléncia.

Servicos de lavandaria

Parece ser consensual que existe falta de pessoal e excesso de trabalho, o que
leva a ocorréncia de troca de roupas. Bastaria mais um elemento para que estes servigos
pudessem funcionar melhor, nomeadamente por causa das substitui¢cdes. Sugere-se a
transferéncia de um elemento dos servigos gerais para este servi¢o, ao qual seja dada a
devida formagdo. Uma directora refere a necessidade de ter uma costureira, o que
poderia ser financiado directamente pelos utentes no que diz respeito as roupas de cada
um. Sugere-se que esta profissional seja externa e preste servicos ao Lar por

encomenda.

Servigos de cabeleireiro e afins

A queixa geral tem a ver com a ndo existéncia, actualmente, de uma cabeleireira
ou de um barbeiro no Lar. Parece que ndo ha profissionais que queiram trabalhar pelo
valor que a Santa Casa quer pagar. Sugere-se que estes servigos — cabeleireira, barbeiro,
podologista, etc. — sejam prestados por pessoal externo a organizacdo, sendo
remunerados pelos proprios utentes em fungdo das suas necessidades e desejos. Ha
pessoas com competéncias nestas areas, mas que ndo podem exercer, autonomamente,
em saldes ou consultorios, por falta de curso ou de carteira profissional. Esta podera ser

uma soluc¢ao alternativa ¢ mais econémica.
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Servigos de lazer e animacgdo cultural

Esta ¢ uma das areas sobre a qual todos se pronunciaram, demosnstrando a
preocupacdo geral de que o Lar ndo seja s6 um abrigo para idosos, mas também um
local de convivéncia social, de vida, de manutengao e crescimento das pessoas a todos

0S niveis.

A directora do Lar defende que a animagdo social poderia ser coordenada por
alguém externo ao Lar, para manter a motivacao do proprio profissional, que trabalharia
para vdrias institui¢des, evitando a rotina e a falta de diversidade das actividades. Julgo
que pode ser uma boa solu¢dao, mas que ndo implica que ndo se possa contar com um
profissional habilitado e motivado nos quadros da Santa Casa. O numero elevado de
utentes e de situagdes diferenciadas de dependéncia pode justificar ter um animador

cultural a tempo inteiro.

A queixas com a situagdo actual sdo muitas: que nao se trabalham os utentes em
geral, mas s6 com alguns autonomos; que ha falta de actividades internas e de animagao
social organizada; que ndo se aproveitam as habilidades dos utentes, nomeadamente de
quem faz costura ou renda, por exemplo; que a animadora passa muito do tempo
noutros servigos; que ndo se ajusta as dificuldades dos utentes que ndo sdo intelectuais;
que o atelier so funciona para o centro de convivio, que € privilegiado nas actividades; e
que os idosos, por falta de ocupacdo, acabam a passar o tempo a dizer mal uns dos

outros.

A animadora alega que tem falta de reconhecimento pelo seu trabalho e que ha
falta de colaboragdo das outras equipas. Ela prepara as actividades para o centro de
convivio e tem ainda de ir buscar os idosos a casa e leva-los. Que os utentes sdo cada
vez mais dependentes, logo faz menos animagao. Que seria necessario ter formagao para

lidar com os dependentes.

Julgo que esta questdo da formacao ¢ fundamental. Ja existem licenciaturas em
animagdo cultural. Esta profissional estd disponivel para aprender mais, valera a pena
investir nesta area, pois se os utentes estiverem satisfeitos e com melhor qualidade de

vida, entdo a mensagem de exceléncia passard para o exterior, valorizando o Lar de
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Burgaes. Outra questdo importante ¢ que ndo devem ser esquecidos os utentes internos,
até porque a maioria ainda tem autonomia para muitas actividades. Quanto a forma de
conseguir uma maior colaboragdo por parte dos outros profissionais do Lar, foi dada
alguma orientacdo de forma a que possa haver mudanca comportamental e um maior
trabalho de equipa. Isto implica que a animadora saiba quais as necessidades e desejos
dos utentes de todos os tipos, e que também promova a participacdo de outros colegas

na organizacao das actividades de animagdo social e cultural.

Higiene e seguranca

Ha falhas no trabalho burocratico exigido por lei, assim como dum plano de
seguranga escrito. Estas questdes podem ser importantes, mas mais ainda s3o as
relacionadas com a falta de sinalizacdo ou de simulagdes de evacuagdo do Lar em caso

de emergéncia.

O edificio tem muitas entradas e falta um porteiro, estando o portdo sempre
aberto, o que podera trazer problemas acrescidos de seguranca, nomeadamente pelo

facto dos idosos sairem das instalagdes e ndo serem capazes de voltar.

As banheiras desajustadas aos idosos sdo fonte de inseguranga, assim como as

cadeiras de rodas, que estdo desactualizadas, algumas sem travoes.

Quanto a higiene das instalacdes, ela piora nas férias, por falta de pessoal ou

devido a pessoal menos qualificado nas substitui¢des.

Ha utentes que defendem que alguns dos seus companheiros de Lar precisariam

de tomar banho mais vezes, pois cheiram mal.

Todos estes factos devem ser levados em conta pela direc¢dao, pois podem e
devem ser melhorados, reforcando o clima de seguranga de pessoas com tantas

vulnerabilidades.
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Questoes financeiras

As pessoas sdo unanimes no conhecimento de que o Lar e a Santa Casa
atravessam um momento financeiro dificil, compreendendo as medidas que a direc¢do

tem tomado.

Os utentes podem ter o seu dinheiro ¢ administra-lo livremente, o que nao
acontece em muitos lares. A utente do Centro de Dia gostaria de ser interna, mas nao
tem recursos financeiros suficientes porque também ajuda um filho. Outra utente
queixa-se dos aumentos, mesmo compreendendo as razdes para tal, pois tem agora mais

dificuldades financeiras.

Participagdo nas decisoes

Existe a queixa generalizada de falta de participacdo nas decisdes que dizem
respeito aos proprios ou as suas atribuigdes. Aos utentes sao apresentados factos
consumados, nao lhes sendo dada a oportunidade de serem ouvidos previamente na
generalidade doa assuntos. As funciondrias raramente sdo auscultadas e as proprias
directoras sentem-se arredias dos centros de decisdo. Sugere-se uma orientagdo mais de
mercado como se tem definido ao longo deste estudo. Isto €, as pessoas, ao seu nivel de
responsabilidade e interesse directo nas questdes e actividades, devem ser ouvidas e
devem participar nas decisdes para se sentirem parte da solug¢ao, assim como para serem
melhor servidas nas suas necessidades ¢ desejos. Esta atitude, reflectida nos
comportamentos, melhorara substancialmente os niveis de motivagdo e de eficacia do

desempenho de todos.

Horarios

Procurou-se saber a opinido dos inquiridos sobre a possivel rigidez ou

desajustamento dos horérios de funcionamento e das actividades do dia-a-dia do Lar.

Uma directora refere a falta de ajustamento dos horarios aos utentes por parte do
pessoal, enquanto outra diz que os horarios tém de ser cumpridos, que sdo rigidos, mas

nao desajustados.
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Para as funcionérias trabalhar aos domingos custa muito. Algumas trabalham

também na recep¢ao, mas que nao tiveram formacao adequada para essa fungao.

A utente do Centro de Dia queixa-se da hora de abertura do centro, que s6 se
inicia por volta das 10, 10h30, quando a carrinha a vai buscar. Assim, s6 esta no lar 6

horas, o que € pouco, pois sai as 16h30, o que ¢ muito cedo, na sua opinido.

Ha utentes que tomam o pequeno-almogo muito tarde, porque as auxiliares
demoram muito na higiene. Assim, alguns idosos comem as 10h00 e as 11h30 ja vao

almogar.

Julgo que se deverd fazer reajustamentos nestes casos, comec¢ando por fazer um
levantamento dos percursos horarios de cada utente. Nao sera justo, porque o utente €
dependente, que tenha de se sujeitar a um ritmo pouco natural em termos de horas das
suas refei¢des. Quem faz a higiene mais tarde e toma o pequeno almogo mais tarde,

também deveria ter o almog¢o mais tarde.

Foi sugerido em vérios contactos que deveria existir um livro de ocorréncias
individual para cada utente. Esta medida poderia levar os profissionais a mais
facilmente registarem as opinides dos utentes, assim como a formalmente apontarem
inconformidades que se fossem registando no seu dia-a-dia, de forma a poderem ser
melhorados os niveis de servigo prestados. Tudo isto pode e deve ser feito sem que as
pessoas — utentes, profissionais e gestores — sejam postos em causa, mas sim 0s
procedimentos, que poderdo estar desajustados e podem ser sempre alterados para
melhor. Uma politica de qualidade é sempre baseada na transformacdo comportamental
nos procedimentos, € nao na critica pessoalizada. Todos somos capazes, com a devida
formagdo e treino, de desempenhar as nossas fun¢des com qualidade. S6 no caso de
manuten¢do de procedimentos errados ou desajustados, depois de se ter feito tudo para
mudar a situacdo, ¢ que se devera equacionar o ajustamento da pessoa a funcao e,

inclusive, o vinculo a instituicao.

Acesso e relacionamento com familiares e com a comunidade

O acesso dos familiares ¢ muito restrito, s6 das 14h30 as 18h00, com o espago

limitado a sala do rés-do-chdo e a sala de convivio. Contudo, parece que tem vindo a
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melhorar, tolerando-se as visitas fora de horas. Os familiares também podem ir ao
refeitorio e comer la com os utentes. As visitas as suites também sdo autorizadas. Nao

ha satisfagdo € com o numero de visitas que cada utente pode ter.

Julgo que o Lar ndo terd tantas visitas, diariamente, que justifique a restri¢ao
horaria. E sabido que de manhi existem tarefas de higiene e alimentagio a realizar com
0s utentes, mas as pessoas também sabem disso € podem até esperar para que possam
realizar a visita. A participagdo dos familiares poderia até ser maior do que a que existe,
caso pudessem ter maior acesso aos quartos. Obviamente, nas situacdes de partilha de
quartos poderdo existir limitagdes que defendam a privacidade dos utentes. Contudo,
recordo que em muitos hospitais privados e publicos, esta questdo nao se coloca e nao
consta que haja problemas com as visitas. Existe tolerancia porque todos gostam de ser
visitados e, até, de ouvir a as visitas alheias, pois estdo mais das vezes s6s. Quem quer
privacidade podera ir para outro local do Lar. Seja como for, o ideal seria ouvir os
utentes e os familiares, de forma a ajustar o sistema de visitas ao formato que mais

satisfaca todos os agentes em presenca: utentes, familiares e pessoal do Lar.

As relagdes com a comunidade dependem muito dos programas de actividades
de animacdo social e cultural, tanto internos como externos. Aqui ha alguma caréncia
que pode ser facilmente colmatada, de forma a manter a ligacio dos idosos a

comunidade e ao pais.

A direcgdo da Santa Casa

As directoras do Lar gostariam de ser mais ouvidas. Que existird ainda uma falta
de conhecimento sobre o histérico ¢ a situagdo do Lar, que os leva a achar que os

problemas ndo sao de gestdo. Falta um organigrama e uma clara defini¢cao de fungdes.

Ha receios a proposito da possibilidade de redugdo do pessoal. Que a existéncia
de pessoal a mais em determinadas alturas se deve a distribui¢do dos horarios, entrando
em conta com os fins de semana e as folgas, e ndo porque realmente haja pessoas a

mais.

Contudo, existe a sensacdo de estd tudo melhor, que os actuais Mesarios sao

mais presentes e atentos. Antes haveria uma maior auséncia, o que também implicava
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que o pessoal fazia o que queria, isto ¢é, tinha mais liberdade. Agora, algum
descontentamento também pode advir de um maior controlo por parte da direc¢do, o

que ¢ salutar nesta fase de transi¢do e de fungdes de gestdo um pouco indefinidas.

Em geral, o pessoal sente que ndo ¢ ouvido pela direccdo e que existe pouco

contacto com ela.

Apresentam-se aqui as queixas e receios tipicos das organizagdes em fase de
transformagdo com uma nova gestdo. Compete a esta ajudar a clarificar a situagdo e a
melhorar o ambiente, procurando sobretudo ter uma orientacdo de mercado, isto ¢, uma
orientacdo de gestdo que se preocupe com todos os stakeholders, dos quais o pessoal

interno ¢ um dos mais importantes.

Os colegas

As directoras tém razdo de queixa uma da outra, como ja foi referido. Este ¢ um

problema que urge resolver conforme mencionado atrés.

Ha utentes que se queixam de insultos e agressdes por parte de outros utentes.
Existe alguma conflitualidade latente nos utentes, talvez devido as suas proprias
idiossincrasias, como também devido a problemas psicologicos e de relacionamento
neste tipo de comunidade. Sugere-se que o Lar possa disponibilizar os servicos de um

psicologo, que poderia ajudar muito a resolver parte destes problemas.

As funciondrias também tém alguma conflitualidade devido a situacdo de
descriminac¢do em termos de servicos de fins de semana. Ninguém os quer fazer porque
ndo sdo remunerados especialmente. Ninguém quer substituir os que faltam. Sugere-se

que se encontre nas folgas extra uma possivel solugdo para este problema.

Ha funcionarias que tém dificuldade em trabalhar em equipa ¢ que chocam, as
vezes, com o feitio dos utentes. Ha que estar atento a estas situagdes, pois podera haver
funciondarias desajustadas as funcdes que desempenham, ou a necessitar de alguma

formacgao especifica.

Também, como na maior parte das organizagdes, ndo existem procedimentos de
recepcao, ajuda e acompanhamento dos novos funcionarios. Acontece o habitual, os

novos sdo “queimados” de imediato, tendo de se ajustar aos procedimentos correntes,
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ndo pondo em causa o status quo. H4 quem diga que os melhores trabalhadores se vao
embora, o que, a ser verdade, ¢ um sintoma preocupante para a Santa Casa, que deve
procurar sempre ter os melhores funciondrios que for possivel contratar e formar.
Alega-se a existéncia de compadrio, defendendo familiares que ndo os melhores

funcionarios.

H4 uma grande desunido e os protocolos instituidos, realcionados com
actividades especificas, sdo cobicados entre funcionarios. Neste caso, pode-se pensar
em criar alguma rotatividade de funcdes, que enriqueca ¢ motive varios funcionarios
para a mesma actividade, facilitando até as situagdes de substituicdo forcada. Isto ¢, a
flexibilidade de fung¢des pode beneficiar a Instituicdo e, simultaneamente, os proprios

funcionarios, que se sentirdo mais empenhados em trabalhar em equipa.

Classificacdo dos problemas

Apresento agora por ordem decrescente de importancia, a classificagdo dos
problemas principais detectados, segundo a opinido livre dos inquiridos (2 directoras, 5

funcionarias e 4 utentes), isto ¢, foram eles que escolheram os problemas.
1. A desmotivacgao e falta de espirito de equipa do pessoal interno: 23 pontos.
2. Os problemas financeiros: 22 pontos.
3. O relacionamento entre as directoras do Lar: 13 pontos.

4. Os salarios e a retirada de beneficios, nomeadamente o pagamento de horas

extraordinarias: 9 pontos.
5. Falta de organizagdo interna e definicao de fungdes: 8 pontos.
6. Problemas nos horarios de servigo: 6 pontos.
7. Relacionamento entre utentes: 5 pontos.
8. Pouca instrugdo dos utentes: 5 pontos.
9. Os utentes podiam ter melhor servigo, mais atencao: 4 pontos.
10. Falta de animagao social para os utentes: 4 pontos.

11. Subida grande nos precos das mensalidades: 4 pontos.
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12. Os passeios sdo demasiado grandes e cansativos: 3 pontos.

13. M4 imagem da instituicio na comunidade, sendo vista como elitista e

vulneravel a pressdes: 3 pontos.
14. Falta de interac¢do com outros lares: 3 pontos.

15. Auséncia de experiéncia de gestdo e de conhecimento do histérico da

institui¢ao: 2 pontos.
16. Falta de um vigilante nocturno: 2 pontos
17. Falta de formagao constante do pessoal: 1 ponto.

Esta lista podera ajudar os decisores a priorizar as suas intervencdes, de forma a
contribuirem para uma melhor qualidade e sustentabilidade do Lar da Santa Casa da
Misericordia de Vale de Cambra, assim como os niveis de satisfagdo em relagdo aos

seus Servigos.

Conclusao

Foi feita uma avaliagdo do Lar de Burgdes, pertencente a Santa Casa da
Misericordia de Vale de Cambra, usando uma metologia de estudo de caso. Para isso,
foram reunidos todos os materiais escritos que a Instituicdo me facultou, assim como
foram feitas entrevistas ao sr. Provedor, a um membro da Mesa Administrativa, as
directora e subdirectora do Lar, a 5 funcionarias de todos os sectores € a 4 utentes em
situagoes distintas de usofruto dos servigos do Lar. Com o sr. Provedor, Dr. Pina
Marques, assim como com a directora do Lar, Dr* Célia Carvalho, foram feitos mais do
que um contacto. Foram realizadas 5 visitas ao Lar, onde também pude contactar e obter
informacgdes de outras funciondrias e utentes, de modo informal, mas de grande

relevancia para avaliar o clima organizacional.

As entrevistas formais foram semi-estruturadas, isto €, existia um guido,
nomeadamente a propdsito das escalas de avaliagdo dos conceitos organizacionais
estudados, mas sempre se procurou falar com grande abertura de todos os assuntos

relacionados com o Lar e a Santa Casa.
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A primeira conclusdo tem a ver com a constatagcdo que existe uma vontade de
mudar a gestdo da Santa Casa, com grande empenhamento pessoal do actual Provedor,
procurando reunir todas as informagdes internas e de auditorias externas, que possam
alicercar as medidas que consubstanciardo uma efectiva inflexdo no percurso de
dificuldades financeiras e de sustentabilidade, que a Santa Casa apresenta, com a
consequente degradacdo do ambiente organizacional e o risco de perda de qualidade dos
proprios servigos. O trabalho que esta a ser desenvolvido terd, com certeza, sucesso,
pelo que me foi dado avaliar, reflectindo-se ja na melhoria geral dos resultados
operacionais e nos resultados liquidos projectados para a Instituicdo na globalidade e,
em particular, do seu Lar de Burgdes. Sera de esperar que os resultados também possam
aparecer em termos de relacionamento com os mercados de financiadores e de utentes,
assim como nos relacionamentos com o pessoal interno, que precisa de muita atengdo
nos tempos mais proximos. Claro, que estas politicas de maior orientagdo de mercado
sdo para ser prosseguidas e aprofundadas, pois serdo a base de uma nova imagem da
Santa Casa, dos seus servigos ¢ do seu pessoal, atraindo mais utentes, financiadores,

apoio da comunidade e pessoal mais qualificado.

A racionalizagdo financeira estd em marcha, tendo a Mesa Administriva
decidido controlar de forma apertada todos os custos, deixando, inclusive, de pagar
horas extraordinarias, assim como as horas aos fins de semana pelo seu valor acrescido.
No entanto, os custos com o pessoal s6 tém um peso de cerca de 60% nos custos totais,
o que implica que cerca de 40% dos custos estdo distribuidos pelas outras rubricas,
nomeadamente os custos com materiais consumidos e fornecimentos e servicos
externos, sendo nestas areas que convém manter ¢ nao descurar o esforco de

racionalizacao.

A desmotivacao geral do pessoal devida a contencdo financeira e as alteragdes
de horarios devera ser combatida através de uma maior comunicac¢ao, ouvindo as
pessoas, deixando que fagam parte da solucdo, e procurando melhorar, logo que seja

possivel, as suas condi¢des laborais.

A conflitualidade latente entre a directora e a subdirectora do Lar é também um
problema maior, que tera de ser equacionado e resolvido no quadro de um novo

organigrama e também de uma maior clareza na descricao de fung¢des a todos os niveis.
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Verifica-se que existe capacidade para servir mais 46 utentes, nomeadamente 12
no internamento, a que se juntam duas suites devolutas. Tem de se fazer um esforgo
acrescido de promocdo da imagem do Lar dentro e fora do concelho de Vale de
Cambra, de forma a poderem aumentar as receitas e a evitar a existéncia de capacidade

instalada devoluta, o que ajudara também a defender os postos de trabalho actuais.

Avaliando vérios aspectos organizacionais, que podem ser relevantes para o
diagnodstico da situacdo da Santa Casa, verificou-se que o grau de formalizagdo
apresenta um valor médio de 68,1%, revelando que ha um grau relativamente elevado
de formalidade nas actividades funcionais da organizagdo, o que pode levar a alguma
incapacidade de adaptacdo a novas situacdes, faltando flexibilidade, que convém

estimular.

O grau de centralizagdo, medido através dos niveis de participacdo nas decisoes
e de autoridade na hierarquia, apresenta um valor médio de 47,14%, o que ndo ¢
excessivo. Contudo, serd possivel aumentar o nivel de participagdo do pessoal nas
decisdes sem colocar em risco a autoridade suficiente da hierarquia, que apresenta

valores médios percepcionados elevados.

O grau de empenhamento das directoras e do pessoal em geral apresenta um
valor médio de 71%, contrariando a ideia de que existiria um nivel elevado de
desmotivagao nos colaboradores. Contudo, este resultado pode ser s6 a demonstracao de
uma boa vontade relativamente a Instituicdo, mas que ndo se consubstancia em

motivagdo porque as condigdes de trabalho estdo afectadas negativamente.

Quanto ao espirito de corpo, o valor médio atingido foi de 54,8%, sendo um
resultado relativamente baixo, revelando as dificuldades que se tém verificado nas

relagdes entre o pessoal e entre este e a direcgdo técnica e a direcgdo geral.

Os graus de aprendizagem organizacional, orientagdo de mercado, planeamento
estratégico e eficicia do desempenho, sdo analisados pelos valores médios nos
subgrupos da Mesa Administrativa e das directoras, pois tém perspectivas diversas. Os
primeiros antevéem ja as mudangas, enquanto as segundas esperam por elas, avaliando

sO o presente.
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O nivel médio de aprendizagem organizacional percepcionado pela Mesa ¢ de

65,9%, enquanto pelas directoras ¢ de 25%.

A orientacdo de mercado, que deve ser o conceito mais importante a desenvolver
na organizacdo, apresenta um nivel médio de 56,8%, na percep¢do da Mesa, enquanto
nas directoras ¢ de 30,7%. Ha consciéncia nas duas direc¢cdes que had neste aspecto
muito a fazer para melhorar a sustentabilidade da Santa Casa, satisfazendo todos os
stakeholders. E necessaria mais informagdo sobre estes, que seja trabalhada de forma
coordenada na organizagdo, e que promova as melhores respostas para cada grupo em

particular.

Em relacdo ao nivel de planeamento estratégico, o valor percentual médio nos
Mesarios foi de 63,8% e nas directoras de 10%. Esta a ser elaborado este tipo de
documento orientador, mas poderdao nao estar a ser seguidos os melhores procedimentos

para a sua concretizacao.

A percepgao sobre a eficacia do desempenho teve um valor médio percentual de
78,3% nos Mesarios e na directoras um valor de 20%. Ha maior insatisfagdo por parte
de quem esté no terreno em contacto permanente com os utentes e o pessoal. Antevendo
a melhoria da situagdo, os Mesarios sdo mais optimistas na avaliacdo geral dos
desempenhos. Contudo, notam todos a necessidade de instituir um sistema de avaliagcdo

dos desempenhos individual, colectivo e organizacional que seja mais fidedigno.

Por ultimo, os niveis de orientacdo estratégica para o produto (90%), para a
produgdo (50%), para o mercado (90%), normativo-legal (75%) e para as vendas (80%),
mostram-nos que existe uma predominancia da orientacao de produto e da orientagdo de
mercado, como ¢ habitual neste sector. Isto em termos de percepc¢do global, que nio se
concretiza em muitos dos aspectos particulares, nomeadamente da orientacdo de

mercado.

Para além destas avaliagdes, os inquiridos foram auscultados a propdsito de

problemas que pudessem existir em diversos aspectos e servigos importantes do Lar.

Assim, a localizagdo do Lar, longe do bulicio da cidade, foi considerada boa em
geral. Em termos de instalagdes exteriores, sente-se principalmente a falta de espacos

verdes e de sombra. Nas instalagdes interiores, o pessoal interno e as directoras apontam
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a falta de rampas para cadeiras de rodas em alguns locais, a existéncia de banheiras em
vez de polibans, e as entradas apertadas das casas de banho para as cadeiras de rodas.
Hé quem sinta também a falta de um saldo de festas, de mais um elevador, ¢ de uma

sala de projeccao de filmes.

Ha, esporadicamente, alguns utentes que ndo se ddo com os funcionarios. As
directoras apontam caréncias na forma¢do académica e no gosto pela profissdo em
varias funcionarias, assim como o facto de serem s6 mulheres. H4 problemas de
comunicagdo ¢ mistura-se em demasia as relagdes pessoais com as profissionais. Existe
um clima geral de desmotivacdo e de falta de brio profissional, ndo se assumindo as
responsabilidades individuais. Este quadro dificil podera melhorar com mais formagao,
melhor contratagdo e melhores condi¢des de trabalho e de participacdo na gestdo

corrente do Lar.

Nao ha grandes problemas nos servigos de alimentacdo. Nos servicos de saude
nota-se a caréncia de um acompanhamento médico e de enfermagem mais permanente.
Nos servigos de lavandaria ha excesso de trabalho e falta de um elemento, que possa
ajudar a melhorar esta area. A inexisténcia, actualmente, de servigos de cabeleireiro e

afins é uma falta que convém resolver no curto prazo.

Existem muitas queixas a proposito da animagdo cultural, que ¢ casuistica,
cansativa e pouco frequente. Falta, efectivamente, um melhor aproveitamento da
animadora, que precisa de formacao para lidar com os diferentes tipos de utentes, e que
terd de ter mais colaboragdo dos outros profissionais. Um plano de actividades com
qualidade, ajustado aos idosos, com a componente social para além da cultural, ¢ uma

medida fundamental para aumentar a qualidade dos servigos prestados pelo Lar.

Ha falhas ao nivel da seguranca, que se prendem com a inexisténcia dum plano
de seguranga escrito e assumido pela gestdo. Também a falta de vigilancia, que
proporciona que os idosos saiam e se percam, assim como a facilidade de entrada no
Lar, poderdo constituir preocupacao adicional. As banheiras desajustadas aos idosos sdo
também um risco que pode ser evitado, assim como as cadeiras de rodas

desactualizadas, algumas sem travoes.

A higiene apresenta-se a bom nivel, piorando s6 em altura de férias, por falta de

pessoal ou devido a pessoal menos qualificado nas substitui¢oes.
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As pessoas sao unanimes no reconhecimento das dificuldades financeiras da
Santa Casa e do Lar de Burgies. Contudo, todos gostariam de participar mais nas

decisdes que dizem respeito aos proprios ou as suas atribuigdes.

Parece que os horarios ndo tém problemas de ajustamento, a ndo ser, para alguns
utentes, que fazem a higiene matinal mais tarde, logo tomam o pequeno almogo mais
tarde ainda e ficam muito proximo da hora de almogo, que comega mais cedo para os

dependentes, cerca das 11h30.

O acesso dos familiares s6 pode ser feito entre as 14h30 e as 18h00, o que pode

constituir um constrangimento importante para algumas familias.

As directoras do Lar gostariam de ser mais ouvidas e falta um organigrama e
uma clara defini¢do de fungdes. Contudo, existe a sensacdo de esta tudo melhor, que os
actuais Mesarios sdo mais presentes ¢ atentos. Em geral, o pessoal sente que ndo é

ouvido pela direc¢ao e que existe pouco contacto com ela.

As directoras tém razao de queixa uma da outra, os funcionarios entre si, assim
como os utentes, que dizem mal uns dos outros. Julgo ser normal em todas as
organizagoes, estando o segredo no controlo e atengdo proporcional que se deve dar a

cada situagdo em particular.

Os principais problemas da organizagdo, que deverdo ser prioritarios para a sua

gestdo sao:
- a desmotivacdo e falta de espirito de equipa do pessoal interno;
- 0s problemas financeiros;
- o relacionamento entre as directoras do Lar;
- as condicoes de trabalho em termos de horarios e remuneracoes;
- ¢ a falta de organizacdo interna e defini¢do de fungdes.

Termino com uma nota de optimismo, que podera ser resumida nos seguintes

pontos:

- A equipa de gestdo e o sr. Provedor mostram ter as qualidades necessarias para
inverter a situacao dificil da Santa Casa ¢, simultancamente, relanga-la como Institui¢ao

de referéncia no sector social.
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- As direcgdes técnicas tém capacidade para fazer um melhor trabalho, bastando

mudar a organizagdo e os procedimentos.

- O pessoal que conheci parece ter capacidade para dar muito a organizacgao,

sendo importante apostar na sua continua formagao.

Assim, estao reunidas as condigdes necessarias, em termos humanos, para que a
sustentabilidade da Santa Casa se possa consolidar a médio prazo. Julgo que poderdo
ser suficientes para dinamizar o apoio da comunidade e o aumento das receitas, o que,
aliado ao controlo efectivo dos custos, permitird o restabelecimento dos equilibrios
financeiros indispensaveis para que a Santa Casa e o Lar, em particular, possa continuar

a prestar os servicos inestimaveis aos seus utentes e a populacdo em geral.
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