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Resumo

Este trabalho investiga os determinantes da eficicia organizacional de uma
organizacdo do setor da Economia Social (Centro de Bem Estar Social da Zona Alta de
Torres Novas, Portugal) seguindo uma abordagem multistakeholder. Através de vinte
entrevistas semiestruturadas realizadas aos clientes, familiares de clientes,
colaboradores e Direcdo identificam-se os fatores que mais relevam para a eficacia
organizacional: (a) capacidade de gestdo e lideranca da Direcdo e Direcdo Técnica; (b)
qualidade, acessibilidade, diversidade das instalagdes (adequadas aos fins a que se
destinam); (c) adequacdo e diversidade das atividades de animacdo/ocupacdo; (d)
qualidade, diversidade e adequacdo da alimentacdo; (e) competéncias pessoais e
técnicas dos colaboradores; (f) satisfacdo e bem-estar dos stakeholders; (g) motivacao

e gestdo das equipas de trabalho; (h) sustentabilidade financeira.

Palavras-chave: Eficacia nas organiza¢des de Economia Social; Instituicao Particular de

Solidariedade Social (IPSS); eficacia organizacional; stakeholders.

DETERMINANTS OF ORGANIZATIONAL EFFECTIVENESS IN A SOCIAL ECONOMY
ORGANIZATION: A CASE STUDY

Abstract

This work studies the organizational efficacy determinants of one organization from
the Social Economy sector (Centro de BemEstar Social da Zona Alta de Torres Novas,
Portugal) following a multistakeholder approach. Through twenty semi-structured
interviews done to clients, relatives, employees and management teams the study
identified the factors that influence the organizational efficacy: (a) capacity of

management and leadership of the management team and technical management
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team; (b) quality, accessibility, diversity of facilities (adequate to the purposes of the
company); (c) adequacy and diversity of the animation activities/occupation activities;
(d) quality, diversity and suitability of food; (e) personal and technical competencies of
employees; (f) stakeholders’ satisfaction and well-being; (g) motivation and

management of teams work; and (h) financial sustainability.

Keywords: Efficacy on Social Economy organizations; Private Institution of Social

Solidarity (IPSS); organizational efficacy; stakeholders.

1 INTRODUGAO

As associacOes e outras organizacdes de Economia Social (onde se inserem as IPSS)
representam 94% das entidades de Economia Social em Portugal (INE, 2013). Até
agosto de 2010, estavam registadas na Direcdo Geral de Seguranca Social, 5008 IPSS.
As IPSS assumem, no panorama portugués, um papel expressivo em diversos dominios,
nomeadamente no que concerne a satisfacdo das necessidades da populagdo. Por nao
prosseguirem objetivos lucrativos e por obterem financiamento proveniente do
Estado, nem sempre as questGes atinentes ao desempenho organizacional e a
prossecucdo de objetivos relativos a sua eficidcia emergem como prioritdrios.
Atendendo a crescente diminui¢cdo do financiamento publico, ao aumento da procura
destes servicos por uma populacdo cada vez mais envelhecida e as crescentes
dificuldades financeiras da maioria dos atuais e potenciais clientes, estas institui¢cdes
necessitam de estar cada vez mais atentas a problemadticas habitualmente prioritarias
nas empresas privadas: a eficacia organizacional e a sua avaliacdo. Porém, ndo é
razodvel aplicar as organizagdes do setor social as mesmas medidas que sao utilizadas
no setor privado (Rego & Cunha, 2007). As OSFL “tém finalidades especificas que ndo
se enquadram de um modo direto no ambito econémico-financeiro” (Francisco &

Alves, 2010, p. 6).

Neste artigo estuda-se a questdo da eficdcia organizacional no ambito das
organizacdes de Economia Social. O objeto de estudo é uma Resposta Social (RS) de
uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS) — o Centro de Dia (CD) do

Centro de Bem Estar Social da Zona Alta de Torres Novas (CBESZA). E no
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ambito desta realidade que se reflete sobre os fatores que influenciam a eficacia
organizacional das IPSS. Para tal recorre-se a um modelo de avaliagdo da eficacia
organizacional — a teoria dos stakeholders (e.g., Freeman, Harrison, & Wicks, 2007) —
segundo a qual as organizagBes sdao tdao mais eficazes quanto melhor conseguem
responder as necessidades dos grupos que lhes estdo associados e que sdo

importantes para a sua continuidade.

Tomando em consideracdo este contexto, nesta pesquisa a questdo de investigacao
central prende-se com a avaliagdao da eficacia de um servigo concreto numa IPSS — o
Centro de Dia do CBESZA. Seguindo este desiderato de andlise, a pergunta de partida é
a seguinte: Quais sdo os determinantes da eficdcia organizacional CD do CBESZA a luz
dos seus principais stakeholders? Consequentemente, o objetivo geral é conhecer os
determinantes da eficicia do servico, numa abordagem multistakeholder.
Concomitantemente procura-se criar um modelo de avaliagdao para a resposta social
Centro de Dia (CD) do Centro de Bem Estar Social da Zona Alta de Torres Novas

(CBESZA), com base nos determinantes da eficacia encontrados (Figura 1).

Investigar Desenhar

Determinantes da eficacia
organizacional, segundo os
stakeholders:

- Clientes
- Familiares de clientes
- Colaboradores

> Modelo de avaliacao para o CD do
CBESZA

- Direcao

Figura 1 — Objetivos do estudo empirico

Metodologicamente, recorrer-se-a a entrevistas semiestruturadas para realizar a
pesquisa atinente aos determinantes da eficicia do servico CD do CBESZA, junto dos

stakeholders considerados pertinentes (clientes, familiares colaboradores e Direc¢do).

A pesquisa esta estruturada do seguinte modo. Primeiro, aborda-se as tematicas
relativas a Economia Social e a eficacia organizacional no ambito da revisdo da

literatura. Segundo, apresenta-se o método, incluindo as opc¢des metodoldgicas, os
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instrumentos de observacdo, a caracterizacdo da organizacdo em estudo e a
caracterizacdo da amostra. Terceiro, expdoem-se os resultados. Em quarto e ultimo

lugar, discutem-se os resultados e apresenta-se a conclusao.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Economia Social

Definir Economia Social (ES) ndo é tarefa facil. Uma revisdo da literatura neste ambito
permite concluir que se trata de um espaco complexo e difuso que se situa entre o
Estado e o mercado, entre o social e o puramente econdmico. Caeiro (2008, p. 62),
justamente nesse sentido, refere que “a realidade social e econdmica em que se insere
a Economia Social ou o Terceiro Setor, fundamenta-se num evidente distanciamento
qguer do mercado, quer do Estado”. Também Namorado (2004, p. 10), em referéncia ao
caso portugués, afirma que “fica claramente fora da ES tudo o que é publico e tudo o
que é privado lucrativo”. No ambito da Conferéncia Regional da OIT “Economia social —

IH

La respuesta de Africa a la crisis mundial” foi acordada a seguinte definicdo de ES: “um
conceito que designa as empresas e organizacdes, especialmente as cooperativas,
sociedades mutuas, associacdes, fundacbes e empresas sociais que tém a
caracteristica de produzir bens, prestar servicos e desenvolver conhecimentos

enguanto perseguem objetivos sociais e econémicos e promovem a solidariedade”

(OIT, 2009, s.p.).

Quanto aos principios subjacentes a estas estruturas organizativas, remete-se para
aqueles que sdo enunciados pelas suas instdncias representativas. A Carta de
Principios da ES, estabelecida pela Conferéncia Europeia Permanente das
Cooperativas, Mutualidades, Associacbes e FundacGes, define os principios em
questdo (CIRIEC, 2007): (a) primazia do individuo e do objeto social, sobre o capital; (b)
adesdo livre e voluntaria; (c) controlo democratico pelos seus filiados (exceto
Fundagbes que ndo possuem membros associados); (d) conjugacdo dos interesses dos
filiados/usuarios ou do interesse geral; (e) defesa e aplicacdo dos principios de
solidariedade e responsabilidade; (f) autonomia de gestdo e independéncia em relacdo

aos poderes publicos; (g) a maior parte dos excedentes destinam-se a consecucdo de
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objetivos em favor do desenvolvimento sustentavel e da prestacdo de servicos de

interesse para os associados e do interesse geral.

A ES atua em diferentes campos, com significativo impacto para as populacdes e
apresenta um peso crescente nas economias da Europa e do mundo, sobretudo a
partir dos anos 80 do século passado. Segundo dados do CIRIEC (2007), a ES representa
na Europa (UE 25) 11 milhGes de pessoas empregadas (entre cooperativas,
associacdes, mutualidades e fundacdes), o que corresponde a 7% da populacdo ativa.
Integra, também, mas nao menos importante, 5 milhdes de voluntarios a tempo

inteiro.

No caso portugués, ao nivel da acdo e solidariedade social, as IPSS sdo a forma mais
comum que as organizacdes de ES assumem. Segundo a Conta Satélite da Economia
Social 2010, as associacdes e outras organizacdes de Economia Social (onde se inserem
as IPSS) representam 94% das entidades de Economia Social em Portugal (INE, 2013).
Até agosto de 2010 estavam registadas na Direcdo Geral de Seguranca Social (segundo

fonte deste mesmo organismo) 5008 IPSS.

As IPSS sdo uma forma organizacional caracteristicamente portuguesa que visa, em
colaboracdo com o Estado, dar resposta a necessidades sociais e cujas origens mais
remotas se podem buscar nas organizacdes assistencialistas medievais, ligadas a Igreja.
Porém, mais recentemente, as IPSS derivam das Instituicdes Particulares de Assisténcia
do Estado Novo e, também, do enorme movimento associativo surgido logo apds o 25
de abril de 1974 (Almeida, 2011), cujos objetivos se ligam a promocao do bem-estar

social, num claro exercicio da sociedade civil.

O Estatuto das IPSS (DL n? 119/83) no art.12, define que IPSS “sdo Instituicdes de
Solidariedade Social, constituidas sem finalidade lucrativa, por iniciativa particular,
com o propodsito de dar expressdo organizada ao dever moral de solidariedade e de
justica entre os individuos e desde que ndao sejam administrados pelo Estado ou por
um corpo autdrquico, para prosseguir, entre outros, os seguintes objetivos, mediante a
concessao de bens e a prestacdo de servicos: (a) Apoio a criangas e jovens; (b) Apoio a
familia; (c) Apoio a integracdo social e comunitaria; (d) Protecdo dos cidaddos na
velhice e invalidez e em todas as situacdes de falta ou diminuicdo de meios de
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subsisténcia ou capacidade de trabalho; (e) Promogdo e protecdo na saulde,
nomeadamente através da prestacdao de cuidados de medicina preventiva, curativa e
de reabilitacdo; (f) Educacdo e formacdo profissional dos cidaddos; e (g) Resolucdo de

problema habitacionais das populagdes.”

Na secdo seguinte abordar-se-d a tematica da eficacia organizacional com o objetivo

de encontrar o modelo que melhor se adequada a avaliagdao das IPSS neste dominio.

2.2 Eficacia Organizacional

A eficacia é um conceito relacionado com os resultados das organiza¢des. Rego e
Cunha (2007, 2008) referem que a eficacia é o grau em que uma organizacdo realiza os
seus objetivos. Carvalho (2005, p.107) acrescenta que se trata de objetivos qualitativos
e quantitativos em relacdo a todos os stakeholders, tendo em conta a respetiva

missao.

Justamente devido ao aumento da competitividade entre empresas, a partir da década
de 90 do século passado, assiste-se a um enorme desenvolvimento da industria de
medicdo e avaliacdo da eficacia. Rego e Cunha (2007) referem a este propdsito que a
competicdo a escala global, com as consequentes exigéncias de produtividade e
competitividade, transformaram a eficacia num critério de sobrevivéncia
organizacional (Rego & Cunha, 2007, p. 29). No entanto, apesar de existir hoje uma
concordancia geral relativamente a importancia da avaliagdo da eficacia e de que esta
deve ser multidimensional, ndo existe consenso quanto a utilizacdo dos modelos de

analise.

No caso concreto da consecucdo deste artigo ir-se-a dar algum destaque a teoria dos
stakeholders a qual servird de base ao estudo empirico. A teoria dos stakeholders
valoriza as relagdes que a organizacdo estabelece com os individuos e os grupos que

gravitam a sua volta e relativamente aos quais se vai posicionando estrategicamente.

Segundo a teoria dos stakeholders, uma organizacdo é tdao mais eficaz quanto melhor
for capaz de gerir as expectativas dos varios stakeholders, respondendo aos respetivos

critérios de eficacia. Como os critérios sdao diferentes entre si, a organizacdo tem de ser
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eficaz em diversos planos, como por exemplo: i) aquisicdo de recursos, respondendo
aos fornecedores; ii) transformacgao, tendo em conta os colaboradores iii) resultados,

satisfazendo os clientes e acionistas (Cunha et al., 2007).

Para mapear os stakeholders existem também vdarios modelos. Aquele que aqui mais
interessa é o que divide os stakeholders entre primarios e secundarios. Para Clarkson
(1995) e Freeman et al. (2007), os stakeholders primarios tém um carater de
indispensabilidade o que significa que sdo aqueles sem os quais a organizacdo nao
conseguiria viver — acionistas, clientes, empregados, fornecedores e financiadores.
Existe um alto grau de interdependéncia entre estes grupos e a organizacao. Quanto
aos stakeholders secundarios (governo, concorréncia, média, outros grupos), eles
afetam e sdo afetados pela organizacdo mas ndo sdo vitais para a sua sobrevivéncia. A
figura 1 elucida o tipo de afetacdo dos stakeholders primarios e secunddrios, a

organizagao.

Governo

Comunidade

Concorréncia

Empregados

Financiador

Fornecedores

Defesa do

Grupos de

Consumidor Stakeholders

Secundarios

Stakeholders Especial interesse

Primarios

Figura 2 - Stakeholders primarios e secundarios

Fonte: Adaptado de Freeman et al. (2007)
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Quanto a ES, constata-se que, devido ao peso crescente das organizacoes deste setor,
é hoje pacificamente aceite que a avaliagdo da eficacia organizacional é um
instrumento indispensdvel. De qualquer maneira, Rego e Cunha (2007) chamam a
atencdo para o facto dos critérios de avaliagdao entre as entidades privadas e publicas
poderem ser diferentes, ndo parecendo razoavel aplicar as medidas dos primeiros aos
ultimos. Provavelmente, isto decorre da missdo, relativamente a estas duas areas, ser
diferente, sendo que o setor publico, ao qual podemos, para este efeito, associar o
setor social, tem como missdao servir o bem comum. Muitos dos indicadores,
nomeadamente se forem utilizados apenas os financeiros, poderdo ndo se ajustar ao

cumprimento das metas e objetivos destas organizagdes.

Também Francisco e Alves (2010), relativamente as Organizacdes Sem Fins Lucrativos
(OSFL), se manifestam por um método avaliativo diferente do tradicional,
habitualmente utilizado nas organizacdes empresariais. Defendem que as OSFL “tém
finalidades especificas que ndo se enquadram de um modo direto no ambito
econdmico-financeiro” (Francisco & Alves, 2010, p. 6). Ainda assim, os autores
apontam para a necessidade de estas organizacdes prestarem contas (accountability) e
introduzem, nesta matéria uma abordagem multistakeholder. As dindamicas destas
organizacdes implicam a colaboracdo de cidadados, grupos e instituices, pelo que os
varios stakeholders — associados, utentes, voluntarios, financiadores, credores,
parceiros institucionais, trabalhadores, gestores e comunidade envolvida, enfim, todos
os que de uma ou outra forma, estdo relacionados com a organizacdao, acabam por

estar interessados na sua avaliacdo (Francisco & Alves, 2010, p. 5).

3 METODO

Seguidamente apresentam-se as opc¢Oes metodoldgicas, os instrumentos de
observacdo, a caraterizacdao do objeto de estudo (Centro de Bem Estar social da Zona
Alta de Torres Novas — Centro de Dia) e a caracterizacdo da amostra selecionada

(Figura 2).
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Caraterizagao

Opgoes Instrumentos do objeto de Caraterizagao
metododlogicas de observacao estudo: da amostra
CBESZA/ CD

Figura 3 - Desenho metodolégico

3.1 Opgdes metodoldgicas

Nesta pesquisa optou-se pelo estudo de caso, dado que interessa conhecer em
profundidade uma realidade concreta e restrita. O estudo é: (a) particular porque se
focaliza num servico, (b) descritivo porque se pretende descrever os determinantes da
eficacia segundos os stakeholders, (c) heuristico porque visa compreender o fenémeno
a ser estudado (eficacia organizacional) e, finalmente, (d) holistico porque tem em

conta a eficacia organizacional na sua globalidade, naquela realidade.

3.2 Instrumentos de observagao

Os instrumentos de observag¢do sdao o suporte ou os meios através dos quais se
procede a recolha da informacao que interessa ao estudo. Neste estudo, a escolha dos
instrumentos de observacdo recaiu sobre a andlise documental e a entrevista

semiestruturada.

A analise documental passa por considerar um conjunto de documentos que, de

alguma maneira, enquadram, informam e definem a Organizacao e o CD.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas junto de alguns elementos dos
stakeholders considerados. Nesta pesquisa interessa a opinido, mais ou menos
aprofundada, acerca dos determinantes da eficacia organizacional. Assim, optou-se
pela entrevista semiestruturada porque, tal como refere Flick (2005), os pontos de
vista dos entrevistados sdo mais facilmente expressos, comparativamente ao que
ocorre numa entrevista estruturada ou num questionario. Na Figura 4 apresentam-se

os principais tépicos abordados nas entrevistas.
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1-ldentificacdo do entrevistador e objetivos da entrevista (no ambito da tese de mestrado,
perceber do ponto de vista dos varios stakeholders, quais os determinantes da eficacia
organizacional do CD do CBESZA).

2-ldentificacdo do entrevistado (idade; género; formacdo escolar; fungdo que desempenha no
CD).

3-Definir o conceito de eficdcia organizacional, assumido neste trabalho: capacidade de o
servigo atingir as metas e objetivos inerentes que, de acordo com a missao do CBESZA, estdo
ligados a prossecucao da melhoria da qualidade dos seus clientes.

4-Do seu ponto de vista e, na qualidade de (cliente, familiar, colaborador ou Direcdo) tendo
em conta esta realidade especifica (CD), quais sdo os fatores que determinam a eficacia
organizacional.

Figura 4 — Guido da entrevista

3.3 Caraterizacdao do Centro de Bem Estar social da Zona Alta de Torres Novas e do

CcD

O Centro de Bem Estar Social da Zona Alta de Torres Novas (CBESZA), o objeto de
estudo, teve as suas origens no movimento associativo que aconteceu em Portugal
apods o 25 de abril de 1974. Esta associagdo assumiu o estatuto juridico de IPSS em

1982.

Integrada no concelho de Torres Novas, com 26717 habitantes (Censos 2011; INE,
2011), tem como publico-alvo as cinco freguesias urbanas, num total de 16302
habitantes (Censos 2011; INE, 2011). Nela trabalham cerca de 120 pessoas entre
funcionarios e voluntarios (os voluntdrios, incluindo a prépria Dire¢do, sdo cerca de
20% do total). Os cerca de 800 clientes (e respetivas familias) distribuem-se pelas oito
Respostas Sociais, a saber (pela ordem cronoldgica): Centro de Ocupacdo Juvenil,
Creche, Jardim de Infancia, Centro de Atividades de Tempos Livres, Centro de Convivio,

Centro de Dia, Servico de Apoio Domicilidrio e Lar de Infancia e Juventude.

A Organizacdo tem por missdo: Contribuir para a promog¢do do bem-estar social da
populacéo de Torres Novas e ... humanizar a cidade. O Centro de Dia (CD), Resposta
Social em que incidird o estudo empirico, tem capacidade para 48 clientes, tendo no

momento a sua capacidade esgotada.
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Os servicos prestados sdao os seguintes: alimentacdo, tratamento de roupas, cuidados
de higiene, conforto e imagem, apoio na saude, apoio psicossocial e promogao de
atividades de animacdo/ocupacdo. Todos os servicos sdo opcionais e sdo prestados de
acordo com as necessidades e interesses dos utilizadores. Para desenvolver estes
servicos, esta resposta social tem atualmente uma equipa constituida por varios
técnicos, Ajudantes de Ag¢do Direta e Auxiliares dos Servigos Gerais. O CD rege-se por
normas inscritas no seu Regulamento Interno. Por outro lado, o plano operacional,
aprovado anualmente pela Diregdo, orienta através dos seus trés eixos (dinamica da
Resposta, formacdo e animagdo/ ocupacdo), toda a acdo deste servico, no periodo em

questao.

Esta RS tem como publico-alvo a populacdo idosa das freguesias urbanas da cidade de
Torres Novas, num total de 3520 idosos (Censos 2011; INE, 2011). O CD apoia 1,36%
desta populagdo; no entanto, se considerarmos as trés RS de apoio a idosos do CBESZA
(CD, Servico de Apoio Domicilidrio e Centro de Convivio) esta percentagem sobe para

6,9%.

Quanto a populacdo apoiada, podemos dizer, em sintese, que se trata de uma
populacdo francamente envelhecida, constituida sobretudo por mulheres, e estas,
maioritariamente vilvas. Apresenta, no geral, baixa formacdo escolar, com uma
percentagem de quase 1/4 de analfabetismo. A atividade mais frequentemente

desenvolvida na vida ativa foi o trabalho rural.

N3do se verificam problemas expressivos no que concerne as fungdes mentais e a
maioria das pessoas s3ao auténomas ou com dependéncia parcial dos cuidados dos
outros. Ndo tém outros apoios para além dos prestados pela Instituicdo, exceto,
pontualmente, apoio prestado pelos filhos ou familiares, com os quais mantém, quase
todos eles, relagOes estreitas. Finalmente, a condicdo econdmica é muito baixa para

uma parte significativa deste universo.

3.4 Caraterizagdao da amostra

As entrevistas foram realizadas junto de uma amostra dos stakeholders considerados.

A selecdo destes stakeholders foi feita com base no modelo de mapeamento dos
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stakeholders primarios e secundarios de Clarkson (1995). Os stakeholders primarios
sdo aqueles que se revestem de um carater de indispensabilidade, sem os quais a
organizacdo ndo consegue viver. Considerou-se como tal os clientes, os familiares de
clientes, os colaboradores e a Dire¢dao. As pessoas selecionadas para a entrevista
reunem as seguintes caracteristicas: representatividade do grupo em que estdo

inseridos, capacidade de comunicagdao, bom conhecimento do servigo e bom senso.

Realizaram-se seis entrevistas a clientes (12,5% do total), seis entrevistas a familiares
de clientes (12,5% do total), cinco entrevistas a colaboradores (41,6% do total) e,

finalmente, trés entrevistas a Direcdo (42,8% do total), totalizando 20 entrevistas.

4 RESULTADOS

Apresenta-se, de seguida, os resultados para os varios stakeholders indicando-se, em

percentagem, quantos dos entrevistados os mencionaram.

Os clientes valorizam, principalmente, a qualidade das relagdes com os recursos
humanos/colaboradores, a qualidade das decisdes da Dire¢do Técnica em aspetos
técnicos e a satisfacdo das necessidades bdsicas (alimentagdo, instalacGes e saude)

(Figura 5).

90% -
80%
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60%
50%
40%
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20%
10%

0%

Recursos Diregdo tecnica Alimentacdo InstalagGoes Saude
Humanos

Figura 5 - Determinantes da eficacia, segundo os clientes

Dos clientes entrevistados, 83% consideram os recursos humanos/colaboradores

fundamentais para a organizacdo ser (ou ndo) eficaz. Isso mesmo é corroborado por
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expressOes retiradas das entrevistas como: “tém muita paciéncia para aturar a gente,
nos, os velhos” (cliente 2), “sao muito atenciosos” (cliente 2), “as pessoas aqui tratam
as pessoas com muito carinho” (cliente 1), “até tenho dito que sado polivalentes porque
aqui fazem tudo e mais alguma coisa. Para mim s3ao polivalentes e acho que sdo
eficazes” (cliente 3). Por outro lado, 67% dos clientes reconhecem a importancia da
competéncia e qualidade da gestao (Dire¢do Técnica), tendo o cliente 6 afirmado: “a

~x

Direcao Técnica é importante para uma casa destas, para manter a gestdo”. Tém ainda
importancia para os clientes as categorias da alimentacdo, das instalagGes e do apoio
na saude (50%, respetivamente em cada dimensdo). Para as instalacbes sdo
apresentadas varias subcategorias como a climatizacdo (“a gente entra para aqui, no
tempo do frio temos agquecimento e no tempo do calor temos fresquinho” — cliente 2),

a multiplicidade e a amplitude de espacos.

Os familiares dos clientes valorizam os colaboradores, as atividades de

animacdo/ocupacado, as instalacdes e a Dire¢cdo/Direcdo Técnica (Figura 6).
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Colaboradores Actividades de InstalagOes Direcdo / Diregdo
animacgdo / ocupacgdo Técnica

Figura 6 - Determinantes da eficacia, segundo os familiares dos clientes

Todos os familiares entrevistados valorizam os colaboradores quando é equacionada a
eficacia organizacional. S3o referidas tanto competéncias técnicas quanto pessoais
- » .
pelos familiares: (a) “as pessoas fazem tudo por tudo para que eles também se
movimentem, nao figuem o dia sentados, ndo fiqguem parados, é importante para a
satde deles” (familiar 1); (b) “as empregadas sdo carinhosas com todos. E com se fosse

uma familia” (familiar 5). As atividades de animacdo constituem a segunda categoria
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com maior frequéncia (83%), tendo como subcategorias algumas caracteristicas que
permitem a adaptagdo dos clientes as referidas atividades (adequacgdo, variedade,
acessibilidade). As instalacdes, com uma frequéncia de 67%, parecem também ser
determinantes para a eficacia do servico. Destaca-se a este nivel a qualidade
(“instalacdes cinco estrelas”- familiar 4), a acessibilidade (“a maior parte dos servicos
sdo todos no mesmo piso, se é preciso deslocarem-se tém o elevador” — familiar 6) e a
diversidade (“as instalacGes sdo boas, centrais, acessiveis a todas as pessoas...tém
piscinas... tém umas boas instalag¢des... sdo variadas... hd sempre as festas” — familiar 6)
das instalacdes. A atuacdo Direcdo ou da Direcdo Técnica é mencionada por 50% dos
familiares. E valorizada a gestdo de forma global, pois sdo apresentados indicadores
como lideranca e eficacia, bem como a presenca assidua, a competéncia e a gestdo dos

recursos humanos.

Os colaboradores valorizam aspetos que lhes dizem diretamente respeito, como a
motivacdo, a responsabilidade social da organizacdo e a equipa de trabalho, bem como

os aspetos importantes para os clientes para os quais trabalham, como a alimentacgao,

as instalagGes e as atividades de animagdo/ocupagéo.
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social da Instituicdo ocupacdi/animagdo

Figura 7 - Determinantes da eficacia segundo colaboradores

Sessenta e sete por cento dos colaboradores mencionaram tanto a motivagao como as
instalacGes como determinantes da eficacia organizacional. Ao nivel da motivacdo
mencionam aspetos relativos: (a) as relagdes interpessoais em toda a hierarquia (“o
relacionamento interpessoal que os colaboradores estabelecem com os superiores

hierdrquicos é a maior joia da nossa instituicdio” — colaborador 5), (b) ao

32



reconhecimento do trabalho como recompensa (“a recompensa monetaria é
importante mas ndo é a mais importante. E a recompensa do estd bem feito. Dizer:
Parabéns! Foi uma época dificil mas chegdmos la! Essa recompensa da-nos animo para
continuarmos e querermos fazer um bom trabalho” — colaborador 2), e (c) a gestao
democratica que permite a participacdo de todos (“temos tanta liberdade de nos
expressarmos e eles também”- colaborador 3). No que concerne as instalagdes, a
diversidade, a adequagdo/funcionalidade, a climatizacdo, a qualidade e os
instrumentos de trabalho sdo indicados como fundamentais para a realizagdo do

trabalho com eficacia.

Por sua vez, a Direcdo identifica como determinantes da eficdcia a satisfacdo dos
stakeholders, a atuacdo da Direcdo Técnica (aspetos técnicos), a sustentabilidade

financeira e os valores como o espirito de missdo e o compromisso (Figura 8).
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stakeholders financeira

Figura 8 - Determinantes da eficacia, segundo os familiares dos clientes

No ambito do bem-estar/satisfacdo dos stakeholders os determinantes da eficacia
mencionados incluem os servicos de qualidade (“os utentes gostam de vir, estar e
sentir-se integrados e, para isso, hd necessidade de ter bons servicos”- Direcdo 1) e o
grau de satisfacdo dos clientes (“responder a necessidades especificas de cada um” —
Direcdo: 1). No que concerne a atuacdo da Direcdo Técnica, os determinantes
identificados incluem: a capacidade de resposta ou capacidade de lideranca, a
capacidade de motivar (“envolver toda agente é sempre o segredo de todo o trabalho”
— Direcdo 1), o desenvolvimento de novos projetos (“na vida nada pode estagnar”-

Direcdo 1), e a promogdo do trabalho em equipa (“sem trabalho de equipa ninguém
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vai a lado nenhum”- Direcdo 1). Quanto a sustentabilidade financeira emergem como
importantes a solidariedade entre valéncias, a autossustentagdo e a capacidade de
gestdo. Por ultimo, é ainda mencionado que uma conduta onde se respeitam os
valores da instituicdo (e.g., seriedade, compromisso, trabalhar com o coragao, espirito
de missdo, trabalhar com emoc¢do e humaniza¢do) também contribui para a eficécia

deste servico.

Na Tabela 1 sintetizam-se os principais determinantes da eficacia organizacional (em
categorias e subcategorias), segundo os stakeholders considerados. A partir desta

matriz poder-se-a desenvolver um modelo de avaliagdo para este servigo.

Tabela 1 - Determinantes da eficacia organizacional do CD do CBESZA com base nos principais

Stakeholders
DETERMINANTES DA EFICACIA ORGANIZACIONAL
STAKEHOLDERS
CATEGORIAS SUBCATEGORIAS
Paciéncia
Colaboradores —
Atencgao
L Capacidade gestao
Direcdo técnica "
Preocupagao
CLIENTES -
. N Alternativas
Alimentagdo —
Adequacgdo
InstalagOes Variedade
Apoio na saude Acompanhamento
Competéncias pessoais
Colaboradores ———
Competéncias técnicas
Atividades de animac3o/ Estimulagdo fisica e cognitiva
ocupagdo Variedade
Qualidade
FAMILIARES InstalagOes Acessibilidade
DECLIENTES Diversidade
Lideranga

Diregdo/direcdo técnica

Presenca assidua

Eficacia

Competéncia

Gestdo dos recursos humanos

Motivagdo

RelagGes interpessoais em toda a hierarquia

Reconhecimento do trabalho como recompensa

Gestdo democratica: colaboragdo de todos

COLABORADORES |nstalacGes

Diversidade

Adequagdo/ funcionalidade

Responsabilidade social da
instituicao

Apoio Direcdo aos colaboradores: pessoal e
profissionalmente

Alimentacdo

Participagdo dos utentes na elaboragdo de
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DETERMINANTES DA EFICACIA ORGANIZACIONAL

STAKEHOLDERS
CATEGORIAS SUBCATEGORIAS

ementas
Ajustamento as necessidades dos clientes

Equipa de trabalho Comunicagdo interpessoal

Atividades de Adequagdo

animagdo/ocupagdo Diversidade

Bem-estar/satisfagdo dos Servigos de qualidade

stakeholders Grau de satisfagdo dos clientes

L Capacidade de lideranca

Direcao técnica -

Capacidade de resposta
DIRECAO Capacidade de gestdo (Dire¢do/Dire¢do Técnica)

Sustentabilidade financeira Solidariedade entre valéncias

Autossustentabilidade

Compromisso

Valores no trabalho — .
Espirito de missdo

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONCLUSAO

E cada vez mais importante que as organizacdes de ES atuem de forma eficaz junto dos
seus stakeholders, até porque: i) estas organizacdes tém muita importancia social e em
certos contextos contribuem também para manter a coesdo social, ii) tem-se registado
um franco crescimento destas instituicGes, iii) o seu financiamento é cada vez mais
escasso (normalmente com origem nos particulares e no Estado), iv) apesar de muitas
vezes os clientes e restantes grupos interessados ndo terem capacidade reivindicativa,

é importante valorizar as suas expectativas acerca dos servigos.

Os determinantes da eficacia variam em funcdo do tipo de stakeholders estudado pois
os respetivos interesses em relagao ao servico sao também diversos. Ha, no entanto,
alguns determinantes comuns a quase todos os grupos de stakeholders como sejam as
caracteristicas das instalagGes (clientes, familiares de clientes e colaboradores) ou a

atuacdo da Direcdo Técnica (clientes, familiares e Direcao).

Para os clientes, o mais importante sdo as pessoas que prestam os cuidados e,
sobretudo, a forma como esses cuidados sdo realizados. S3o valorizados os recursos
humanos (colaboradores e direcdo técnica) nos seus aspetos mais afetivos, bem como
a atuacdo da direcdo técnica. Os clientes valorizam ainda os aspetos ligados a

satisfacdo das suas necessidades basicas (alimentacdo, instalacdes e saude).
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Os familiares dos clientes seguem um pouco esta linha mas também valorizam areas
que tém a ver com a prevencao da doenga, como as atividades de animagdo /ocupacgdo
gue permitem estimular fisica, cognitiva e socialmente os seus familiares idosos. As

instalacdes e a Direcdo/direcdo técnica sdo também dreas importantes para este

grupo.

Os colaboradores dividem os determinantes da eficacia entre aqueles que lhes dizem
diretamente respeito (motivacdo, responsabilidade social, equipas de trabalho) e
aqueles que sdo importantes para os clientes com os quais trabalham (alimentacao,

instalacdes e atividades de animac¢do/ocupacao).

A Diregao apresenta os seguintes determinantes: satisfacao dos stakeholders, Dire¢ao
Técnica e sustentabilidade financeira. Além destas areas, naturais para um oérgao de
gestdo, sdo também evidenciados os valores que devem nortear o trabalho
desenvolvido na organizagdo como o espirito de missao e trabalhar com o coragdo. Os
valores humanos sdo uma das caracteristicas que definem a ES que valoriza os
individuos e o objeto social em detrimento do capital (Carta de Principios da ES,
estabelecida pela Conferéncia Europeia Permanente das Cooperativas, Mutualidades,
Associagdes e Fundagdes, in CIRIEC, 2007). Nesta matéria a Dire¢cao do CBESZA esta em

consonancia com estes principios.

Os determinantes da eficacia organizacional foram organizados por tipo de stakeholder
e pode-se utilizar este modelo para avaliar a eficicia do CBESZA. Esta avaliacdo poderd
ajudar nas decisdes ao nivel do plano estratégico, no sentido de manter ou aumentar a

satisfacdo dos varios stakeholders.

Em sintese, através de vinte entrevistas semiestruturadas realizadas a clientes,
familiares de clientes, colaboradores e Dire¢ao, os fatores que mais relevam para a
eficacia organizacional da IPSS estudada sdo: (a) capacidade de gestdo e lideranca da
Direcdo e Direcdo Técnica; (b) qualidade, acessibilidade, diversidade das instalacdes
(adequadas aos fins a que se destinam); (c) adequacao e diversidade das atividades de
animacdo/ocupacdo; (d) qualidade, diversidade e adequac¢do da alimentagdo; (e)

competéncias pessoais e técnicas dos colaboradores; (f) satisfacdo e bem-estar dos
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stakeholders; (g) motivacdo e gestdo das equipas de trabalho; (h) sustentabilidade

financeira.

Quanto as limita¢des de estudo refere-se que, por se tratar de um estudo de caso, nao
é possivel generalizar os resultados e as conclusdes circunscrevem-se a realidade
estudada. Quanto a estudos futuros, sugere-se que o modelo aqui desenvolvido e
sintetizado na Tabela 1, seja convertido num modelo de avaliagdo da eficacia

organizacional das IPSS e testado em outras IPSS.
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