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RESUMO

A presente tese apresenta a caracterizagdo da gestao e procura analisar a implementacao
do conceito de orientacdo para o mercado social e sua influéncia no desempenho das
Misericordias portuguesas. Especificamente, esta tese pretende estudar as relagdes entre a
orientacdo para o mercado social, a aprendizagem organizacional, a inovacdo e o
desempenho organizacional nas Misericordias a nivel nacional. Adicionalmente, caracteriza-

se a gestao praticada por estas organizagdes.

Optamos por métodos quantitativos e empregamos a metodologia associada aos modelos
de equagles estruturais para analisar as informacdes recolhidas de uma amostra de
gestores / diretores das Misericérdias portuguesas, com o objetivo de verificar as hipéteses
definidas no modelo em estudo.

Os resultados do estudo empirico confirmam em parte o previsto na teoria, ou seja, uma
organizagao cujos comportamentos se orientem para o mercado social apresentam um
desempenho superior. Além disso, os dados sustentaram também a relagdo positiva
existente entre a orientagdo para o mercado social e a aprendizagem organizacional, entre
orientacdo para o mercado social e inovagdo organizacional e entre aprendizagem
organizacional e inovag¢ado organizacional. Contudo, os resultados ndo encontraram suporte
para a relacdao entre aprendizagem organizacional e desempenho e entre inovacao
organizacional e desempenho. Relativamente a gestdo praticada pelas Misericordias
constatou-se que elas se encontram em mudangca. Em termos praticos, os gestores das
Misericordias deverao reconhecer o quao importante é para um melhor desempenho a
adopcao de comportamentos orientados para o mercado social.

A relacao entre orientacao para o mercado social e 0 desempenho no contexto néo lucrativo
nao tem sido extensamente discutida na literatura. Assim, os resultados deste estudo
fornecem evidéncias quantitativas que suportam esta associacdo em contexto néo lucrativo.
Além disso, esta pesquisa constitui uma base sobre o papel dos comportamentos orientados
para o mercado social no desempenho, com a aprendizagem organizacional e a inovagao
organizacional como mediadoras dessa relacdo, apresentando desafios para estudos
futuros.

Palavras — chave: Orientagdo para o mercado, Aprendizagem organizacional, Inovagao

organizacional, Desempenho organizacional, Misericordias.
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ABSTRACT

This work presents the management characteristics and seeks to analyse the
implementation of the concept of the social market orientation and its influence on the
performance of the Portuguese Santas Casas de Misericordia (church-based social work
organisations later in this work named Houses of Mercy or Mercies). Specifically, this thesis
aims to study the relationship between the social market orientation, organizational learning,
innovation and organizational performance in Portuguese Houses of Mercy at the national
level. Additionally, the management practiced by these organizations is also characterized.

We chose to use quantitative methods and a methodology associated with structural
equation modelling to analyse the information collected from a sample of managers /
directors of Portuguese Houses of Mercy, aiming to verify the assumptions defined in the test
model.

The results of the empirical study confirm some of the projected theories, ie, organizations
whose behaviours are directed toward social market have a higher performance. Moreover,
the data also upheld the positive relationship between the social market orientation and
organizational learning, between the social market orientation and organizational innovation,
and between organizational learning and organizational innovation. However, the results
found no support for the relationship between organizational learning and performance and
between organizational innovation and performance. Regarding the management practiced
by Portuguese Houses of Mercy it was found that they are changing. In practical terms, the
managers of the Portuguese Houses of Mercy should recognize how important it is the
adoption of a market-oriented social behaviour in order to achieve a better performance.

The relationship between a market orientation and a social performance in a not-for-profit
context has not been widely discussed in the literature. Thus, our results provide a
quantitative evidence to support this association in a non-profit context. Furthermore, this
research provides a basis on the role of behaviour-oriented social market performance,
organizational learning and organizational innovation as mediators of this relationship,

presenting challenges for future studies.

Keywords: Market orientation, organizational learning, organizational innovation,

organizational performance, Houses of Mercy.
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CAPITULO | - INTRODUCAO

Com o presente estudo pretendemos investigar a utilizacdo nas organizagées sem fins
lucrativos [OSFL] de ferramentas da gestao empresarial € o seu contributo para um melhor
desempenho destas organizagdes, sem que tal desvirtue, no essencial, a sua missao. Para
isso analisamos as relagbes entre a orientagdo para o mercado social [OMS], a
aprendizagem organizacional [AQO], a inovacao [IO] e o desempenho organizacional [DQO].
Em seguida vamos expor o enquadramento geral do trabalho de investigacdo e a sua
organizagao. Comegamos por apresentar a problematica do objeto de estudo, seguido das
questdes de investigacdo e do modelo conceptual proposto, concluindo o capitulo com a
estrutura da tese.

1.1 - ENQUADRAMENTO DO ESTUDO

Desde a década de 80 do século XX que a sociedade vive um periodo de transformacéo
revolucionaria, onde a competicdo da era industrial deu lugar a competicdo da era da
informacédo (Kaplan & Norton, 1996a). E onde a economia social e o setor ndo lucrativo
(também chamado Terceiro Setor) apresentam-se como um campo de crescente
importancia na Europa (Chaves & Monzén, 2001), ocupando fungdes e atingindo segmentos
da sociedade que o setor privado, como maximizador do lucro e da remuneracao do capital
investido, ndo consegue preencher e onde o Estado ja ndo consegue responder aos
problemas da sociedade. As OSFL, pertencentes ao denominado terceiro setor, vao
crescendo como alternativa as organizagdes dos tradicionais setores privado e publico.

A UE elaborou um relatério em 2009 em que conclui que o terceiro setor representa
atualmente 10% do conjunto das empresas europeias, ou seja, 2 milhdes de empresas, e
6% do emprego total, e dispée de um elevado potencial para gerar e manter empregos
estaveis, devido principalmente a natureza ndo deslocalizavel das suas atividades. E um
setor que se caracteriza pelo facto das suas empresas serem geralmente pequenas e
médias empresas [PME] que contribuem para um modelo econémico sustentavel em que as
pessoas sdao mais importantes do que o capital e que essas empresas estdo muitas vezes
ativas no mercado interno e, portanto, precisam de garantir que as suas atividades

respeitem a legislacao pertinente.

O mesmo estudo realizado no ambito do Intergrupo "Economia Social" do Parlamento
Europeu (2009) constatou que a economia social;
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Ao aliar rentabilidade e solidariedade, desempenha um papel essencial na
economia europeia, criando empregos de elevada qualidade, reforcando a
coesao social, econémica e regional, a solidariedade e um tipo de economia com
valores democraticos que pde as pessoas em primeiro lugar, para além de apoiar

o desenvolvimento sustentavel e a inovagao social, ambiental e tecnoldgica;

E importante para reforcar a democracia industrial e econémica, tanto pelo que
simboliza como pelos resultados obtidos;

S6 podera prosperar e desenvolver todo o seu potencial se puder beneficiar de
condigdes politicas, legislativas e operacionais adequadas, tendo em conta a
riqueza da diversidade das organizacbes da economia social e as suas
caracteristicas especificas;

E as empresas que a integram nao deveriam estar sujeitas a mesma aplicacao
das regras da concorréncia que as outras empresas e que precisam de um
enquadramento juridico seguro, baseado no reconhecimento dos seus valores
especificos, a fim de ndo estarem em desvantagem em relagdo as outras

empresas.

Por ultimo sugere diversos pontos, entre eles:

A implementagdo e a promocdo da economia social nas novas politicas e
defende-se um conceito de "abordagem empresarial diferente", cujo objetivo
principal no é a rentabilidade financeira, mas sim a rentabilidade social, de modo
a que as especificidades deste setor sejam tomadas em consideragdo na
elaboragcéao dos enquadramentos juridicos;

Que a UE e os Estados-Membros reconhegam a economia social e os seus
agentes (cooperativas, sociedades mutuas, associacées e fundagbes) na sua
legislagdo e politicas; sugere que essas medidas incluam o acesso facil ao
crédito e beneficios fiscais, o desenvolvimento de microcréditos, a elaboracao de
estatutos europeus para as organizacdes do terceiro setor, bem como
financiamentos comunitarios adaptados as necessidades e incentivos para
prestar um maior apoio as organizagdes que operam nos setores do mercado e

nao mercado, que séo criados para fins de utilidade social.
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— Salienta-se que o terceiro setor contribui para corrigir trés grandes desequilibrios
no mercado de trabalho: o0 desemprego, a instabilidade de emprego e a exclusao
social e laboral dos desempregados; observa ainda que a economia social
melhora a empregabilidade e cria empregos que, normalmente, ndo sao
deslocalizados;

— Acentua o papel fundamental que assume o terceiro setor no alcance dos
objetivos da Estratégia de Lisboa de crescimento sustentavel e pleno emprego, ja
que é um setor que combate os multiplos desequilibrios do mercado de trabalho,
sobretudo através do apoio ao emprego feminino, institui e presta servigos de
assisténcia e de proximidade (servigos sociais, de saude e de previdéncia social),
para além de formar e manter o tecido social e econémico, contribuindo para o
desenvolvimento local e a coeséo social;

— A UE deve tomar medidas para criar um enquadramento para a agenda do
terceiro setor, ja que isto reforcara a competitividade local e da UE e a
capacidade de inovacao, dada a capacidade do setor de gerar estabilidade num
contexto de economias eminentemente ciclicas, redistribuindo e reinvestindo os
lucros localmente, quando tal é adequado, promovendo uma cultura empresarial,
vinculando as atividades econdémicas as necessidades locais, sustentando as

atividades em risco (os oficios) e gerando capital social;

O relatério finaliza propondo que o Observatério Europeu para as PME’s inclua nos seus
estudos as organizagdes do terceiro setor e que estas estejam ligadas a Rede Europeia de
Apoio e-Business. Recomenda o estudo do desempenho destas organizagbes e convida a
criacdo de programas que promovam a experimentagdo de novos modelos econémicos e
sociais, ao langamento de programas-quadro de investigacao e a instituicdo de instrumentos

para medir o crescimento econémico de um ponto de vista qualitativo e quantitativo.

Verificamos assim que este setor desempenha um papel fundamental enquanto agente
economico e social. A gestdo das OSFL caracterizam-se por uma forma de funcionar
diferente das empresas de capitais ou lucrativas. Trata-se de organizagbes privadas,
independentes das autoridades publicas e que dao resposta as necessidades e solicitacoes
dos seus membros e da sociedade em geral. A capacidade das OSFL de darem respostas
inovadoras as necessidades sociais que surgiram ao longo da histéria conferiu-lhes uma
importancia cada vez maior. No entanto, a falta de visibilidade do setor provem do facto de
as especificidades desse modo de funcionamento em termos empresariais nem sempre

serem tomadas em consideragao.
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No entanto, o terceiro setor esta pouco representado a nivel institucional e € pouco, ou
mesmo nada, reconhecido ou apoiado a nivel europeu. O terceiro setor contribui para a
concretizagao dos quatro principais objetivos da politica de emprego da UE:

— Melhorar o espirito empresarial da populagéo ativa;

— Promover o espirito de empresa, nomeadamente através da criacado de emprego
a escala local;

— Reforcar a capacidade de adaptacdo das empresas e dos seus trabalhadores
através, nomeadamente, da modernizagdo da organizacao do trabalho; reforcar a
politca de igualdade de oportunidades, nomeadamente através do
desenvolvimento de politicas publicas que permitam conciliar vida familiar com
vida profissional. Estas organizagbes podem oferecer uma mais-valia social
fundamental, participando no desenvolvimento econdémico da sociedade
europeia, facilitando um melhor funcionamento democratico do mundo
empresarial através da participagcdo dos utilizadores/membros e dos
trabalhadores, e implementando os conceitos de responsabilidade social e de
servigos de proximidade.

Este contributo para as politicas do emprego nao se limita a insergéao profissional enquanto
tal. Os empregos que ela cria sdo empregos que fornecem aos trabalhadores garantias
sociais, direito a formacgao, possibilidades de evolucao profissional e oportunidades de
inser¢do adaptadas a natureza das atividades.

7

Por fim, é importante relacionar o terceiro setor com os objetivos de coesdo social e de
cidadania ativa, tendo em conta o seu enraizamento territorial € 0 seu papel incentivador da
participagdo ativa. As suas atividades visam ativar redes sociais tanto mais importantes
quanto se inscrevem num mundo onde se multiplicam os fenémenos de isolamento e de

retraimento da identidade.

As diferentes empresas e organizacbes que fazem parte do terceiro setor estdo
confrontadas com o desafio de integrar nas suas acdes processos produtivos eficazes e
objetivos de bem-estar social. Os atores do setor devem ser encorajados no sentido de
criarem estratégias que cumpram as novas exigéncias de mercados cada vez mais
concorrenciais e que lhes permitam refor¢ar a sua missdo de reconhecimento do bem-estar
dos seus membros, de resposta as necessidades do interesse geral e de refor¢o da coeséo

social.
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Entre essas estratégias concorrenciais, a implementacdo de redes e aliangas entre
empresas deve ocupar um lugar muito importante, tal como a procura de meios especificos
de financiamento das empresas, a inovagdo em matéria de produtos e processos, ou ainda
a estimulacdo de politicas de formagédo e de desenvolvimento dos conhecimentos sobre
economia social. E um setor que se inscreve, a maior parte das vezes, numa dinamica local
e territorial. InUmeras organizagcbes, das mais inovadoras, sdo de pequena dimensdo e
operam a nivel local. Existe, portanto, um risco de as suas experiéncias sé dificil ou
lentamente se espalharem. Por isso, é importante que, a nivel nacional e europeu, se
estimule o intercAmbio de experiéncias através de financiamentos apropriados, e se
coordenem agdes com vista a constituicdo de fundos de inovagédo socioeconémica aptos a

apoiar os projetos de economia social mais inovadores.

O interesse crescente pelas organizagdes do terceiro setor repousa na constatacdo dos
limites das empresas do setor privado tradicional e do setor publico para responder a certos
desafios atuais como o desemprego, mas também a qualidade e a quantidade dos servigos
de interesse geral. Também a crescente globalizagdo dos mercados, o aparecimento de
novas tecnologias e a consequente existéncia de um contexto cada vez mais turbulento e
competitivo, obrigam as empresas e as organizagcdes a uma crescente orientacdo para o
mercado, a uma gestdo orientada para a satisfagdo dos clientes/utentes e para a inovacao
nos produtos/servicos € nos processos e a um elevado grau de desempenho, sem o que
poderdo pbr em causa a sua sustentabilidade e a prépria sobrevivéncia a médio e longo

prazo.

As transformagdes verificadas na sociedade nas ultimas décadas levam a necessidade de
novas formas de gestao nas OSFL de forma a equilibrar a sustentabilidade e a solidariedade
destas no longo prazo. Lucena (1995) identifica inUmeras variaveis que contribuem para o
processo de mudanga na sociedade, como a incerteza econémica; o avanco na tecnologia;
a complexidade das relagdes; as mudancas nos habitos de vida e nos valores; as
contradigbes politicas e sociais; 0 posicionamento ecoldgico; as confrontagdes ideoldgicas;
as expectativas dos trabalhadores; a agressividade da concorréncia e as exigéncias do

mercado.

Como consequéncia destas alteragdes, tem-se registado nos ultimos anos, um crescente
surgimento de novos conceitos, novas teorias e novas metodologias ligadas a gestéo
empresarial. Expressdées como orientacdo para o marketing, orientagdo para o mercado,
orientagdo para o cliente, aprendizagem organizacional, organizagao que aprende, inovagao

organizacional, desempenho organizacional e ambiente competitivo, sdo exemplos de



| - Introduc&o

alguns termos que tém sido cada vez mais utilizados e objeto de investigagado por parte de
tedricos, académicos e mesmo profissionais da area. O conceito de orientacdo para o
mercado é, provavelmente, das dareas tematicas no dominio da gestdo, sub-area de
marketing mais discutidas a nivel académico e organizacional nos Ultimos tempos (Hadcroft
& Jarratt, 2004; Macaes, 2010).

Ao longo do tempo tem havido varias tentativas para identificar e isolar empiricamente as
variaveis que determinam um melhor desempenho e permitem as organizagdes obter
vantagem competitiva sustentavel. Todas as organiza¢des a procuram atingir. Ter vantagem
competitiva é ter a capacidade para criar e manter um valor superior para os clientes (Levitt,
1980). Pensa-se que ter vantagem competitiva garante um melhor desempenho, mais
lucros, maior quota de mercado, fidelizagdo de clientes, entre outros. Porém, na literatura
nao existe, ainda, um modelo de gestado aplicavel as OSFL que abarque a complexidade e a
diversidade dos diversos fatores (Brunet, Brassard & Corriveau, 1991; Morin, Savoie &
Beaudin, 1994; Savoie & Morin, 2001; Lisboa, Coelho, Coelho & Almeida, 2011). No entanto,
existe uma pressao crescente para que os gestores das OSFL identifiquem os fatores que

levam a um melhor desempenho’.

Da literatura constata-se que as OSFL (Anheier, 2000; Bacchiega & Borzaga, 2003; Baptista
& Cristovao, 2004; Cabral & Muzy, 2009) sdo organizagdes geridas de forma pouco
profissional, a que ndo é alheio o facto de ndo haver indicadores objetivos de desempenho
como existem nas empresas®, como o lucro convencional e a concomitante rentabilidade®
para os seus financiadores. Apesar disso, ha a consciéncia de que estas organizacoes
enfrentam desafios muito grandes e diversos. O primeiro é converter doadores em
contribuintes, ou seja, tornar o acto de doar (quando queremos) no acto de contribuir
(obrigatério a partir de determinado rendimento familiar), e o segundo é criar uma identidade
e objetivos comuns, tornando cada cidaddo num membro atuante dentro da sociedade. As
OSFL debatem-se com grandes dificuldades na implementacdo de uma verdadeira
orientacdo estratégica de gestdo, que proporcione e potencie 0 sucesso e permita conseguir
uma maior sustentabilidade organizacional (Carvalho, 2005).

! Para alguns autores, como Henri (2004) desempenho e eficacia sd0 a mesma coisa, mas outros apontam em sentido distinto.
Por exemplo, Venkatraman and Ramanujam (1986) consideram o desempenho como um subconjunto do conceito mais geral
de eficacia. Mas, segundo Hannan and Freeman (1977) e Su (2009), o desempenho representa a quantidade e a qualidade do
output, ao passo que a eficacia € o grau em que os resultados coincidem com os objetivos.

2 po longo do estudo vamos utilizar como sinénimo empresa e organizagao com fins lucrativos.

‘Ea relagé@o entre o output e o input que indica a percentagem da remuneragao do capital investido.
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A literatura sugere que para as organizacdes lucrativas serem sustentaveis devem ser
orientadas para o mercado (Day, 1992, 1994; Deshpandé, Farley & Webster, 1993; Harris &
Ogbonna, 2001; Kohli & Jaworski, 1990; Kohli, Jaworski & Kumar, 1993; Narver & Slater,
1990; Webb, Webster & Krepapa, 2000); devem ser inovadoras (Atuahene-Gima, 1995;
Damanpour, 1996; Damanpour & Evan, 1984; Han, Kim & Srivastava, 1998; Hurley & Hult,
1998; Jaworski & Kohli, 1996; Lukas & Ferrell, 2000) e devem ter capacidade de
aprendizagem (Baker & Sinkula, 1999a; Hunt & Morgan, 1995; Sinkula, 1994; Sinkula, Baker
& Noordewier, 1997).

Uma das formas de se obter um melhor desempenho € precisamente através da
aprendizagem organizacional. Segundo Day (1994) é necessario que as organizagdes
apresentem uma maior capacidade de aprendizagem devido as constantes mudangas do
mercado, do aumento da informagao disponivel e da importancia em agir antecipadamente
aos concorrentes. Podemos entéo dizer que a orientagdo para o mercado € uma das formas
de aprendizagem organizacional, pois € o processo pelo qual uma organizacdo adquire,
interpreta, divulga e dissemina a informag¢do sobre o mercado e o seu meio envolvente
(Macées, 2010).

Por outro lado, Slater e Narver (1995) sugerem que as organizagdes com uma forte cultura
de aprendizagem organizacional estdo muito menos sujeitas a serem dominadas pelas
condi¢gdes envolventes do negdcio, por se apresentarem mais flexiveis e assim podem agir
mais rapidamente perante as oportunidades e adversidades que se lhe apresentam. Ambos
os conceitos de orientacdo para o mercado e de aprendizagem organizacional tém recebido
muita atencdo por parte de investigadores e gestores que as consideram uma fonte de
vantagem competitiva sustentavel. A relacdo existente entre ambos tem sido considerada
sob varios pontos de vista. Para Hult, Giunipero e Hurley (2000) é uma consequéncia da
orientacdo para o mercado, ou como antecedente de orientacdo para o mercado (Uncles,
2000), mas para Baker e Sinkula (1999b) é uma variavel mediadora entre orientagao para o
mercado e desempenho. No entanto, estes conceitos tém sido “esquecidos” pelos gestores
das OSFL. Pensamos que se compreendermos melhor os conceitos de orientagdo para o
mercado e aprendizagem organizacional poderemos apreender a sua influéncia directa ou

indireta para o desempenho e aumentar assim a sustentabilidade das OSFL.

Druker (1954) enumera outra fungao importante na gestao das empresas, € ela a inovagao
que podemos definir como a adogdo de uma nova ideia ou agdo numa organizagado
(Damanpour, 1987, 1991; Hage, 1980; Wood, 1998; Zammuto & O’Connor, 1992). Esta

pode ser ao nivel de um novo produto, novo servigo, novo processo administrativo ou de
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gestao, entre outros, que produza valor econdmico (Foster & Kapan, 2001). Existem alguns
estudos que comprovam empiricamente a relagao positiva entre inovagdo e desempenho
nas organizagdes lucrativas [OL] (Damanpour & Evan, 1984; Damanpour, Szabat & Evan,
1989).

No entanto, ao contrario do que acontece com a orientacdo para o mercado e a
aprendizagem organizacional, a inovagédo tem estado ausente dos modelos de orientagéo
para o mercado das OL (Hurley & Hult, 1998; Jaworski & Kohli, 1993). Han et al. (1998)
demonstraram que a orientacdo para o mercado por si s6 nao torna as organiza¢cdes mais
competitivas. Por outro lado, Slater e Narver (1995) sugerem que a orientacdo para o
mercado sé estimula o desempenho quando a aprendizagem organizacional esta presente.
Por sua vez, existem autores que defendem a inclusdo da inovagdo como mecanismo de

resposta as mudancgas ocorridas na sociedade (Hurley & Hult, 1998).

Em suma, parece claro que as mudancas que tém vindo a ocorrer, quer em termos
econdmicos, sociais e politicos, tém ocasionado o crescimento e o fortalecimento das OSFL.
Estas sdo alternativas para canalizar esforcos da sociedade civil em prol da melhoria da
qualidade de vida, tendo em vista o desenvolvimento social. Por desempenharem fungdes
de interesse publico, sdo cada vez maiores as suas exigéncias, surgindo novos desafios
para estas organizagdes quer na sua gestdo, quer no seu desempenho, prestando contas a
sociedade, parceiros e financiadores.

Como refere Drucker (1994), a maioria das OSFL perceberam a importancia de terem uma
gestado eficaz, pois passaram a ter a consciéncia de que elas ndo sobrevivem apenas da
boa vontade de poucos, mas sim, de formas de gestdo orientadas para o mercado, para a
aprendizagem organizacional, inovacao e desempenho. Para alcangarem uma gestao eficaz
na procura da sustentabilidade, estas organizagcdes necessitam das ferramentas usadas nas
OL, adaptadas aos contextos organizacionais das OSFL, que como veremos apresentam
algumas especificidades que nao podem ser ignoradas.

No setor académico tém-se desenvolvido muitas abordagens organizacionais, visando
contribuir para a eficacia das organizagcdes, mas escasseiam ainda estudos e analises que
tenham como objeto as OSFL (Baraldi, 1998; Soldevila & Oliveras, 2000). A orientacdo para
0 mercado, aprendizagem organizacional, inovacao e desempenho sao conceitos e formas
de atuar que oferecem aos gestores um auxilio no processo de tomada de decisao, exigem
um maior conhecimento da situacao, para poder equacionar questées de gestao das OSFL.
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O setor apresenta fragilidades a nivel do planeamento e avaliagdo, que podem conduzir a
problemas na sustentabilidade das suas atividades ou até ao préprio encerramento das

mesmas.

Para alcancar a sustentabilidade e maximizar o beneficio social das OSFL, estas devem
mudar a sua forma de atuacdo perante a sociedade e os varios stakeholders, e assim
ganhar legitimidade estabelecendo uma estratégia competitiva para a sustentabilidade das
suas decisbes. A gestdo destas organizagdes, até pela dimensado que muitas ja alcangaram,
nao se pode fazer de forma isolada e amadora, pois ndo é suficiente para garantir a
sustentabilidade e a consequente sobrevivéncia das mesmas. E, levando-se em
consideragdo que o que nao é publicitado ndo é “comprado”, que o que nao pode ser
medido, nao pode ser gerido, tomar decisbes sem ter um modelo de gestdo adequado as
necessidades pode conduzir a mas decisoes.

As OSFL sao de vital importancia em termos sociais e existe um enorme potencial de
crescimento que ndo devemos menosprezar. A passagem de uma logica de assisténcia
para uma légica de prevencdo e de promogao de desenvolvimento social vai obrigar
forcosamente estas organizagdes a uma rapida evolucdo. E necessario criar
sustentabilidade para as mesmas, pois é inequivoco que o setor necessita dotar-se de
respostas mais capazes e sustentaveis. A médio prazo, a sustentacdo do sistema de
protecdo social necessitara de um setor ainda mais forte, capaz e qualificado, capaz de
responder aos novos desafios que lhe irdo ser colocados e que sem uma capacidade
estratégica e financeira que, atualmente, ndo possui ird futuramente trazer problemas de

sobrevivéncia.

Os Estados e, em particular, as suas estruturas descentralizadas, ndo reconhecem ainda
suficientemente o papel relevante destas organizacées no que diz respeito a definicdo de
politicas e respostas, encarando-o ainda como um conjunto de meros prestadores de
servicos e nao perspetivando ainda o seu enorme e crescente potencial. Ao nivel das
autarquias locais, muito embora estas tenham iniciado um novo percurso no ambito da
intervengao social, persiste ainda um enorme desfasamento e incapacidade de articulacéo e
coordenagéao institucional. Os esfor¢cos de assumpgao de maiores responsabilidades em
termos de intervengao social que se comegam a pedir as organizagdes, vem contrariar uma
cultura pouco propicia ao estabelecimento de aliangas, de transparéncia e de boa
governacao. Qualquer politica de inclusao social e de coesao social, tendo por base as
atuais logicas e dificuldades do nosso Estado - Providéncia, dificilmente serdo viaveis sem
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um terceiro setor forte e coeso. O terceiro setor devera ser reconhecido como tal e devera
ser-lhe atribuido um estatuto, um papel especifico e um conjunto de responsabilidades.

Os estudos empiricos que tém sido realizados num numero crescente de paises, assim
como a elaboragdo de estudos de cariz transnacional (caso dos projetos liderados por
CIRIEC - Internacional para a Unido Europeia [UE] e pela Universidade Johns Hopkins para
mais de duas dezenas de paises* apresentaram conclusdes similares e anélogas, ou seja, é
um setor emergente e em fase de crescimento, especialmente em setores de atividade mais
diretamente relacionados com a satisfacao de necessidades imediatas de bem-estar social,
como a saude, educagao, servigos sociais, lazer e cultura, meio - ambiente, entre outros
(Avila & Campos, 2001).

Para Olak e Nascimento (2000) existem diversas razdes que levaram ao crescimento destas
organizacdes, como a crise que se vive no Estado Social e consequente reducdo dos
recursos destinados a area social; o crescimento do trabalho voluntario; o crescimento da
pobreza e um maior envolvimento empresarial. Estas organiza¢gdes surgiram para dar
resposta as necessidades de caracter social, ndo atendidas pelos setores estatal e privado,
tendo como principal objetivo a promog¢do de mudangas nos individuos e na sociedade. O
Estado tem vindo a perder a sua eficacia no seu papel de agente de promogao do bem-estar
coletivo e as OSFL tém comecado a ganhar mais espago e passaram a trabalhar em
parceria com a sociedade, situacao tal que trouxe como consequéncia o reconhecimento da
importancia destas. Algumas delas desempenham tarefas que tradicionalmente eram
fornecidas pelo Estado, ao passo que outras visam influenciar a acdo do governo e atuar na
definicdo de politicas publicas. Atualmente as OSFL pretendem suprir as lacunas deixadas
pelo Estado e pelas empresas. Estas mudangas inscrevem-se na mudanga de paradigma de
um Estado protetor que a tudo da resposta para um Estado minimo que sobretudo regula e
fiscaliza, deixando para a sociedade o fornecimento de servicos.

Mesmo desempenhando um papel na sociedade de extrema importancia, estas
organizacdes tém recebido pouca atencdo dos estudiosos, no sentido de promover a
aplicacao de novas técnicas de gestdao, amplamente discutidas no contexto empresarial. De
referir que apesar das OSFL nédo terem como fim o lucro, necessitam de ser eficientes,

relativamente a utilizacdo dos recursos e eficazes relativamente ao alcance dos seus

objetivos. A sustentabilidade das organizacbes estd diretamente relacionada a gestao da

* Ver uma sintese do trabalho em Salamon, Sokolowski and Anheier (1999), Global civil society: Dimensions of the Nonprofit
Setor, The Johns Hopkins Center for Civil Society Studies, Baltimore.

10



| - Introduc&o

prépria organizagao, com vista a captacdo de financiamentos por parte do governo, de
empresas e doadores individuais. Assim, considerando a notoéria tendéncia de expansao
destas organizagdes, bem como os montantes elevados que se movimentam a nivel dos
recursos financeiros, materiais e humanos para cumprimento das suas atividades, € natural

que desperte um interesse maior por parte dos investigadores da area da gestao.

Segundo Franga (2007), um dos maiores desafios do terceiro setor refere-se aos aspetos
relacionados com a sua gestdo. Estas organizagdes carecem de uma melhor gestdo no
campo financeiro, organizacional e econémico. As OSFL necessitam de gerir os seus
recursos materiais € humanos para atingirem o seu fim, através de um resultado minimo
desejavel, garantindo a sustentabilidade e sobrevivéncia da organizagdo. Para superar este
desafio que pode ameacar a existéncia das organizagbes, estas tém que pensar em
acrescentar as suas peculiaridades novos instrumentos de gestdo, criando mecanismos
mais eficazes de controlo que possibilitem avaliar o impacto das agbes executadas. Assim,
sem uma verdadeira orientagdo para o mercado, aprendizagem organizacional e inovagao, é
praticamente impossivel avaliar a sustentabilidade de uma organizacdo® e identificar os seus
pontos fracos.

Kaplan e Norton (1997) reconhecem a possibilidade de se utilizar ferramentas que as OL
utilizam, como por exemplo o balanced scorecard (BSC) para melhorar a gestao das
organizacdes publicas e OSFL, apesar de ser uma ferramenta concebida para OL, numa
perspetiva econémica - financeira. No entanto, apesar de ndo terem como objetivo o lucro,
as OSFL procuram, cada vez mais, uma gestao profissionalizada, que lhes permita avaliar
adequadamente a utilizacdo dos recursos aplicados no alcance da sua missao,
especialmente porque estes recursos sdo, na maioria das vezes, oriundos de doagdes ou do
Estado. Desta forma, € imprescindivel a existéncia de ferramentas que possam auxiliar os
gestores na captacdo dos recursos. Pretendemos contribuir para a eficacia dos gestores

neste processo de gestao.

Sendo que a maioria das OSFL nasce de um sonho, de um projeto pessoal ou de alguns
idealizadores elas necessitam ter acesso a ferramentas que as preparem para receber uma
estrutura de gestdo adequada e capacitada para que os seus objetivos sejam alcangados.
Assim sendo, na procura pela gestdo sustentavel destas organizagcbes € necessario

5 S . Lo ~

Para Drucker (2006) desempenho significa concentrar os recursos disponiveis onde estédo os resultados. Segundo 0 mesmo
quando os gestores das OSFL estao perante decisées que implicam riscos, eles precisam de definir resultados e, para isso,
cada um precisa, antes de mais nada, responder a pergunta: como deve ser definido o desempenho dessa organizagao?

11
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conhecer as dimensdes que garantam tal estado e os possiveis conflitos. A garantia da
sustentabilidade organizacional e da eficiéncia na gestdo operacional dependem
diretamente do quanto o gestor percebe que nao sé de boa vontade se mantém uma
organizagao, e sim, com uma gestdo voltada para resultados e estratégias organizacionais
bem definidas.

Seguidamente vamos exp0Or 0s principais objetivos do estudo e as razdes que levaram a

escolha deste tema.

1.2 - IMPORTANCIA DA INVESTIGAGAO E JUSTIFICAGAO DA ESCOLHA DO
TEMA

O tema proposto é da maior pertinéncia, uma vez que a utilizacdo dos conceitos
organizacionais sao cada vez mais necessarios para as OSFL que estdo inseridas num
ambiente de intensas mudancas cientificas e tecnoldgicas, culturais, institucionais, além da
prépria mudancga do papel do Estado. Todas estas mudancas fazem com que cada vez mais
estas organizagdes necessitem de ferramentas de gestdo adaptadas as suas realidades. E
apropriado sublinhar que alguns autores defendem que, ndo obstante o importante
desenvolvimento tedrico, é indispensavel realizar trabalho empirico que permita validar os
modelos disponiveis (Agle, Mitchell & Sonnenfeld, 1999; Becker & Gerhart, 1996; Harrison &
Freeman, 1999; Wheeler, Colbert & Freeman, 2003).

As OSFL englobam um conjunto de organiza¢des privadas, sem fins lucrativos, com
estatutos juridicos diversos tais como associagbes, fundagbes, cooperativas, mutuas,
Misericérdias, cujo fim é determinado por valores expressos na sua missao e com atuacao
voltada para o atendimento de necessidades sociais e desenvolvimento da sociedade.
Nesse sentido, para que a sua missao seja atingida, é necessaria uma boa gestdo dos
recursos empregues na prossecucao dos seus objetivos. A fungdo de apoio social
desempenhada por estas organizagbes parece mais necessaria em contexto socio-
economicos de menores rendimentos per capita. Quanto maiores forem as necessidades
sociais e econémicas, mais elevada deve ser a eficiéncia e eficicia das organizagdes, tanto
mais porque estas recebem dinheiros publicos. Se, por um lado, existe a necessidade de
gerir de forma adequada os recursos recebidos, por outro lado, até mesmo como
consequéncia daquela necessidade, € preciso prestar contas, de forma particular, as fontes
de financiamento e, de modo geral, para a sociedade, das decisbes tomadas. Para
prestarem contas, os gestores das OSFL devem utilizar ferramentas auxiliares que sirvam

como orientadores no processo de tomada de decisdes.

12
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Druker (1994) defende que as OSFL devem ser geridas de forma empresarial, apesar de
néo apresentarem um “lucro” convencional. Precisam de aprender a utilizar os novos
conceitos da gestdo para que sobrevivam na sociedade atual e assim concretizar a sua
missdo. No entanto, a maioria dos conceitos e instrumentos foram desenvolvidos
originalmente para responder as necessidades das empresas e pouca atencdo tem sido
dada as caracteristicas e necessidades distintivas das OSFL: a sua missao, que tanto as
distingue das empresas como do Estado; as estratégias necessarias a comercializagdo dos
seus servigos e a obtencdo dos recursos necessarios para a execugao das suas tarefas; ao
desafio da introdugédo de inovagdes em organizagdes que dependem de voluntarios; a
gestao do seu desempenho; entre outros.

A revisdo de literatura realizada permite concluir que sdo em numero muito reduzido os
estudos de investigacdo que incorporam as varidveis aprendizagem organizacional e
inovagao na relagao entre orientacdo para o mercado e desempenho. Os estudos existentes
foram aplicados sobretudo a organizagbes lucrativas, Hurley e Hult (1998) introduziram a
variavel inovacdo na analise da relagdo entre as caracteristicas da organizagdo e o seu
desempenho. Estes recomendam que os modelos de orientacdo para o mercado devem
incidir na inovagdo em vez da aprendizagem organizacional. Pelo contrario, Sinkula et al.
(1997) sugerem apenas que se investigue as relacdes entre orientacdo para o mercado,
para a aprendizagem e desempenho.

A importancia de conceitos como orientagdo para o mercado, aprendizagem organizacional,
inovagdo e desempenho tem vindo a ser discutida ha varias décadas (Felton, 1959;
Houston, 1986; Levitt, 1969). Druker (1954) é muitas vezes referido como o pioneiro da
literatura sobre orientacédo para o mercado desde que o mesmo chamou a atencéo de que o
cliente/utente deveria ser o centro da organizacdo, até a recente conceptualizagdo e
operacionalizacdo do conceito de orientagdo para o0 mercado (Narver & Slater, 1990; Kohli &
Jaworski, 1990; Kohli, Jaworski & Kumar, 1993; Wrenn, 1996). Acredita-se que a orientagao
para 0 mercado € um tipo de cultura organizacional que contribui para a melhoria do
desempenho das organizagdes (Deshpandé & Webster, 1989; Hunt & Morgan, 1995; Narver
& Slater, 1990; Slater & Narver, 1994b).

Embora seja geralmente aceite que um comportamento orientado para o mercado facilita a
inovacado e que esta, por sua vez, influencia positivamente o desempenho, ndo ha porém,
unanimidade entre os autores. Existem estudos empiricos que demonstram que existe uma
relag@o positiva entre orientacado para o mercado e o desempenho organizacional (Narver &
Slater, 1990; Ruekert, 1992; Jaworski & Kohli, 1993; Slater & Narver, 1994b; Pelham &

13
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Wilson, 1996; Van Egeren & O’Connor, 1998); outros estudos encontraram uma relagao
fraca (Diamontopoulos & Hart, 1993; Pitt, Caruana & Berthon, 1996) e outros que nao
encontraram qualquer relagao (Esslemont & Lewis, 1991; Greenley, 1995; Caruana, 1999).

Perante esta diversidade de conclusées muitos autores afirmam que as relagdes entre
orientacdo para o mercado, aprendizagem organizacional, inovacdo e desempenho
organizacional ndo estdo ainda suficientemente esclarecidas e requerem investigacao
adicional (Slater & Narver, 1995; Sinkula et al., 1997; Hurley & Hult, 1998), indiciando que

podera haver uma relagédo mais complexa entre orientagéo para o mercado e desempenho.

Nao obstante, existem também varios estudos que analisaram separadamente cada uma
das variaveis no desempenho (Slater & Narver, 1995; Hurley & Hult, 1998; Han et al., 1998).
Constatou-se que existe efetivamente alguma relacédo entre as variaveis e que estas direta
ou indiretamente influenciam o desempenho das organizagdes, mas as conclusbées nem

sempre sao coincidentes.

Apesar de se confirmar a existéncia destas relagées ndo se conhece nenhum modelo que
integre as varias variaveis e analise o seu efeito no desempenho organizacional. A
descoberta e o preenchimento das lacunas existentes na literatura constitui o ambito e o
principal objetivo deste estudo. Pretendemos desenvolver um modelo conceptual integrado
que possa ser aplicado as OSFL e dentro destas as Misericordias e que permita clarificar o
conceito de orientagdo para o mercado e analisar as relagdes da cadeia de valor e de
orientacao para o mercado — desempenho, com a incorporagao das variaveis aprendizagem

organizacional e inovagao.

Temos como finalidade promover uma melhor compreensdo acerca da forma como as
Misericérdias sdo geridas, que ferramentas de gestao utilizam e se essa utilizacdo afeta a
performance das mesmas e a captacdo de mais recursos. Este estudo analisa a
problematica da gestdo das OSFL, para que estas sejam compreendidas, valorizadas,
apoiadas e reforcadas de forma a contribuirem para a prestacdo de mais e melhores
beneficios sociais. A sustentabilidade é um compromisso com o futuro, ndo é uma meta que
possa ser atingida, mas um caminho que as organizagdes devem trilhar em busca de
melhores solugdes para os problemas humanos, sejam eles econémicos, sociais ou
ambientais. Nenhuma tomada de deciséo esté isenta de impactos e todos eles devem estar
previstos de forma a poderem ser neutralizados ou minimizados. Apresentar um melhor

desempenho é, portanto, o exercicio quotidiano da responsabilidade e da busca da
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satisfacdo dos associados, fundadores, beneficiarios, parceiros, colaboradores e a

comunidade em geral, para colocar a organizagdo numa nova trajetoria.

O desempenho nas OSFL deve-se caracterizar pela procura da exceléncia na otimizacao
dos recursos na procura do alcance dos objetivos. A mobilizacdo de recursos por parte das
OSFL néo é apenas assegurar recursos novos ou adicionais, mas também otimizar os
recursos ja existentes, aumentando a eficacia dos planos, além de conquistar novas
parcerias e obter fontes alternativas de recursos financeiros. A captacdo de recursos € uma
maneira de tornar ainda mais publico o trabalho desenvolvido pelas organizagdes. Traz
também ampliagdo da base social ou nUmero de pessoas envolvidas, aumenta o numero de
voluntarios; e aumenta a credibilidade das mesmas. Com a tendéncia do crescimento das
OSFL, aliada a uma maior concorréncia pelos recursos, passou-se a observar o crescimento
da necessidade de se utilizar informacdes das mais diversas fontes dentro e fora das
organizagoes. Manter uma OSFL sustentavel através de boas praticas de gestdo é uma
tarefa exigente, mas nao impossivel. Torna-se necessario possuir um diferencial nas
praticas organizacionais, para se obter sucesso na gestdo e, consequentemente, a
estabilidade destas organizagdes que se apresentam como importantes agentes que
procuram solucdes para os problemas da sociedade.

Ora, é precisamente nesse esforco de ligacao entre os conceitos aplicaveis as organizacoes
lucrativas e a sua aplicacdo nas OSFL, mais especificamente nas Misericérdias que se
pretende alicercar o presente trabalho. Ao introduzir os conceitos da gestdo nestas
pretende-se dar um importante contributo para o desenvolvimento da sua gestao.
Pretendemos saber se as organizagdes que procuraram outras formas de gestdo (conjunto
de conceitos organizacionais — aprendizagem organizacional, orientacdo para o mercado,
inovacao e eficacia do desempenho) objetivando novas competéncias organizacionais séo
as de maior sucesso, ou seja, as que apresentam um desempenho superior. Para além da
contribuicdo cientifica deste estudo, a sua importancia deriva também do facto da
investigacdo empirica incidir sobre um setor com uma importancia extraordinaria para a
economia e sociedade atual, como é o caso do terceiro setor, ndo s6 pelo volume de
emprego que representa, mas também pelo facto da situagdo atual do setor na UE ser de

extrema importancia.

A relevancia do presente estudo fundamenta-se entdo no facto do terceiro setor ter
adquirido um importante papel no mundo atual e especificamente as Misericérdias por
serem as mais antigas OSFL que se conhece. Em Portugal o setor desenvolveu-se e
cresceu de forma acentuada, tanto em termos de nimero de organizagbes, na quantidade
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de recursos que utilizam como, na prestagdo de servi¢cos, € no controlo e mobilizagdo
social. Por ser uma realidade relativamente nova, é um setor onde faltam estudos que
considerem as suas proprias especificidades. No contexto desta discussdao pretendemos
contribuir para a compreensao daquilo que torna uma Misericérdia com um desempenho
superior. No mesmo sentido, saber se a utilizagdo de conceitos como o de orientagdo para o
mercado, aprendizagem organizacional e inovacao podem reduzir as incertezas no processo
de gestao e garantir um melhor desempenho das organizacées. Por ultimo, avaliar a gestéao,
nomeadamente a gestdo estratégica, gestdo dos recursos humanos, gestdo financeira e
controlo de gestao das Misericérdias.

A razdo de escolha deste tema é o interesse cada vez maior que as OSFL, e no nosso
estudo as Misericérdias, e a sua gestao tém despertado na sociedade e no Estado. A nivel
académica o estudo ¢€ justificado pelo facto de haver poucos estudos nesta area especifica.
Fundamentamos a nossa opg¢éao de focarmos 0 nosso estudo nesta area por: a caréncia de
estudos neste setor; a crescente relevancia do terceiro setor no pais e na Europa nas
Ultimas décadas e a recente consolidagdo do setor e as expectativas relacionadas com a
sua forma de gestao, na qual a eficiéncia, eficacia e sustentabilidade representam um papel
decisivo na prossecugao dos seus objetivos.

A legitimidade e o sucesso das acgdes praticadas sé serdo alcangados com a gestao e o
controle eficazes de suas atividades, de maneira a promover o fortalecimento e sua
sustentabilidade. Aos doadores a indicagdo de uma sustentabilidade serve de base para a
continuidade das suas contribuigées. Atuar no Terceiro Setor com pensamento de Segundo
Setor, exceléncia na gestdo na busca da sustentabilidade com uma Empresa Social.
Seguidamente iremos apresentar os objectivos e questées que iremos investigar.

1.3 — OBJETIVOS E QUESTOES A INVESTIGAR

Esta tese tem como objetivo principal caracterizar a gestao praticada nas Santas Casas da
Misericérdia [SCM] e aplicar um modelo tedrico ja aplicado nas OL e que relaciona o
conceito de orientagdo para o mercado, com o de aprendizagem organizacional, inovagao

organizacional e desempenho.
Pretendemos dar resposta as seguintes questoes:

1. Qual a gestao praticada nas SCM?
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2. Avaliar qual a influéncia (direta ou indireta) dos conceitos de orientagdo para o
mercado, aprendizagem organizacional e inovagcao no desempenho das SCM?
3. Quais os fatores que levam a um melhor desempenho nas SCM?

Ao identificar os fatores que de forma direta ou indireta influenciam o desempenho das
Misericordias, este estudo pode contribuir para a melhoria do conhecimento da
competitividade e sustentabilidade das SCM e das organiza¢des nao lucrativas em geral em
Portugal. Assim, tendo em conta que o atual Estado Social ndo consegue prover todas as
necessidades da sociedade civil, que estamos perante recursos cada vez mais escassos, e
tendo por referéncia os aspetos mais salientes da problematica que se apresentaram no
ponto anterior, ficam desde ja colocadas as seguintes questdes preliminares para as quais
procuraremos resposta:

1. Qual é a gestdo estratégica praticada pelas Misericérdias? A sua estratégia é
convergente com a missao, os valores e os objetivos globais da organizacao,
tendo em conta os interesses de todos os seus stakeholders?® Como é a gestdo
dos recursos humanos e a gestdo financeira? Que mecanismos de
acompanhamento e controlo sédo usados?

2. Sera que as Misericordias orientadas para o mercado apresentam um melhor
desempenho?

3. As Misericérdias com uma cultura de aprendizagem organizacional e inovadoras
apresentam um melhor desempenho?

4. Podem as Misericérdias como OSFL serem comparadas as OL?
Resumimos entao as nossas questoes:

Quais sao as praticas de gestao utilizadas pelos gestores das Misericordias? As
Misericordias que se encontram viradas para o mercado sdao as que apresentam
melhor desempenho? E possivel utilizar a aprendizagem organizacional e a inovacgéo
como potenciadores de um melhor desempenho? Podemos utilizar o mesmo modelo

de avaliacao de desempenho das organizacoes lucrativas nas Misericordias?

Nao obstante a sua manifesta pertinéncia e oportunidade, tais interroga¢des constituem,
porém, um quadro demasiado genérico e abrangente, que precisa de ser focalizado. E, no
entanto, a partir delas que se desencadeia a revisao de literatura.

® Hofer and Schendel (1978) identificam a avaliacdo das opgdes, em termos dos valores e objetivos dos diferentes stakeholders
como uma das fases do processo de formulagéo estratégica.
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Tendo presente o ponto atual da investigacdo sobre a relagcdo existente entre orientagao
para o mercado e desempenho e que, face ao estado da arte, as variaveis orientagéo para o
mercado e aprendizagem organizacional se constituem como antecedentes da inovacao,
propde-se um modelo conceptual utilizado em organizagdes lucrativas e que traduz as

relagdes entre as variaveis em andlise a investigar empiricamente ao longo deste estudo.

A Figura 1 ilustra 0 modelo de investigagéo que nos propomos testar nas Misericérdias:
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Aprendizagem Organizacional

Orientagao para o mercado

V|

Desempenho

\ 4
Inovacao

Fonte: Adaptado de Macaes (2010)

Figura 1 — Modelo conceptual Proposto

O modelo proposto é composto por quatro variaveis, sao elas a orientagéo para o mercado,
aprendizagem organizacional, inovacdo e desempenho. Sendo objetivo desta pesquisa
testar empiricamente as seguintes hipéteses, ja testadas nas organizagdes lucrativas:

Hipotese 1: A orientacao para o mercado social tera influéncia direta positiva
no desempenho organizacional e serda que influéncia
indiretamente o desempenho através da aprendizagem
organizacional?

Hipotese 2: A orientacao para o mercado social tera influéncia positiva
através da inovacao social no desempenho?

Hipotese 3: Tera a aprendizagem organizacional um efeito positivo direto no
desempenho e um efeito indireto através da inovacao?

Para atingirmos os nossos objetivos estruturamos a tese conforme o descrito no ponto

seguinte.

1.4 - ESTRUTURA DA TESE

A tese estd estruturada em seis capitulos, que passamos a apresentar de forma sintética:

Neste Capitulo | é feito 0 enquadramento teérico do estudo, apresentada e justificada a
problematica central, sdo formulados os objetivos e algumas interrogacdes preliminares com

a finalidade de guiar a revisao de literatura e orientar a investigacao.

No Capitulo Il sdo discutidos os principais conceitos subjacentes a problematica objeto de

pesquisa, com base numa revisdo de literatura em torno da contextualizagdo do terceiro
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setor, designadamente a histéria, caracteristicas e dados que o terceiro setor apresenta no
nosso pais. Faz-se a caracterizagdo das organizagdes que compdem o Terceiro Setor e
analisam-se os aspetos essenciais relativos as especificidades das OSFL. Finaliza-se com a
historia, caracteristicas e dados das Misericordias em Portugal.

No Capitulo lll analisa-se o processo de gestdo das OSFL, nomeadamente a gestdo
estratégica, gestdo dos recursos humanos, gestado financeira, gestdo das parcerias e
aliangcas e o controlo de gestdo. Abordam-se os conceitos de orientagédo para o mercado,
aprendizagem organizacional, inovacao organizacional e desempenho nas OL e sua

aplicacao nas OSFL, nomeadamente nas Misericordias.

O modelo de andlise, as questdes de investigacdo e a metodologia utilizada sao
apresentadas no Capitulo IV.

No Capitulo V procedemos a analise e discussdao dos resultados, comegando pela
caracterizacao da amostra e passando depois a analise preliminar dos dados. Finalizamos
com a avaliagdo do modelo de medida e do modelo estrutural.

Por dltimo, no Capitulo VI para além de uma breve sintese do estudo, apresentam-se as
principais conclusdes e identificam-se os aspetos em que este trabalho pode contribuir para
o desenvolvimento do conhecimento cientifico. Sado ainda enumeradas as mais importantes
limitagées que nao foi possivel superar e, por fim, sdo listadas algumas oportunidades de
investigacao futura.
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CAPITULO I - O TERCEIRO SETOR: CONCEITOS E
CONTEXTUALIZACAO

“Percorremos um longo caminho no desenvolvimento do estudo da
filantropia, mas temos ainda um caminho muito longo a percorrer.
Parece-me que ainda ndo comegamos sequer a resolver alguns dos
maiores problemas neste campo. Alguns deles sdo evidentes. Tenho
em mente [...] a definicdo institucional do setor [...].”

Katz (1999 como citado em Franco, 2004, p.1)

Existe uma grande dificuldade quanto a identificacdo de uma designagcdo comum para as
organizagdes englobadas no designado terceiro setor (Ferreira, 2004). S&o varios os
conceitos e denominagdes atribuidos, nomeadamente organizagées nao governamentais,
instituicbes sem fins lucrativos, empresas sociais, economia social, entre outras. No entanto,
de entre as varias definicbes passiveis de serem encontradas na literatura, existem algumas
dominantes, porque mais frequentemente utilizadas, como a do terceiro setor, terceiro
sistema, organizagdes sem fins lucrativos, organiza¢des da sociedade civil, economia social
ou solidaria, organizagdes nao-governamentais. O terceiro setor € o termo que se utiliza
cada vez mais nos diversos discursos técnicos, politicos e cientificos e, a semelhanca do
que acontece noutros dominios da investigagdo, carece de consensos alargados sobre o
seu significado (Quintao, 2004).

Este integra realidades heterogéneas e difusas, constituidas por um conjunto diverso de
organizagdes, como as associagdes, as cooperativas e as mutualidades, entre outras
formas institucionais como as fundacdes, os sindicatos, os clubes recreativos e as
organizacoes religiosas. Denota-se assim aspetos bastante distintos entre estas
organizacoes (Febbraro, Hall & Parmegiani, 1999; Hall, Barr, Easwaramoorthy, Sokolowski
& Salamon, 2005; Januério, 2000; Lacey & lican, 2006). Por outro lado, Ferrdo (2000)
defendeu que a diversidade de formas organizacionais e de tipos de atividades na economia
social ndo deve constituir uma barreira ao necessario reforgo de identidade que este setor

necessita, de forma a garantir uma voz coletiva forte e organizada.

As inumeras denominagbes que recebe, sao fruto da sua propria diversidade, ou seja, a
diversidade de organizagcées que o compdéem e a multiplicidade de formas e areas de
atuacao. Chegarmos a um conceito do setor é essencial para a construgao da sua propria
identidade, de forma a fortalecer-se e poder lidar com os problemas da sociedade em que
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se insere. Existem contudo, inquestionavelmente, subsetores com crescente visibilidade,
como o social, e dentro deste consideramos as Instituicoes Particulares de Solidariedade
Social, as Misericordias e as Cooperativas como as CERCIS (Franco, 2004).
Simultaneamente ao surgimento de certas organiza¢des na sociedade, caracterizadas pela
promogao de acdes de natureza privada com fins publicos, diferentes denominacdes
surgiram, tais como: organizagdes voluntarias, organizagdes ndao-governamentais (ONG’s),
organizacdes sem fins lucrativos (OSFL), terceiro setor. Esta ultima designacao é sobretudo
usada , por aqueles que consideram como primeiro setor o Estado (representado pela
Administracdo Publica) e como segundo setor o Mercado (representado pelas empresas
com finalidade lucrativa, responsaveis pela producao e comercializacao de bens e servigos).
Em linhas gerais, o terceiro setor é visto como uma conjugacao entre as finalidades do
primeiro e a metodologia do segundo setor, ou seja, composto por entidades que visam
beneficios coletivos de natureza privada, realizam atividades complementares as publicas.
Combinam a flexibilidade e a eficiéncia do mercado e a equidade e previsibilidade do
estado.

O espago criado pelo terceiro setor € aquele feito pelas iniciativas da sociedade civil, cujas
acoes sao tipicamente extensdes da esfera publica, ndo executadas pelo estado e
demasiado caras para serem geridas pelos mercados. Encontrar uma definicdo para o
terceiro setor, que relna as diversas organizagdes que o constituem, baseada em
caracteristicas comuns, é essencial para que se possa determinar os limites entre este o

mercado e o Estado.

Neste capitulo iremos comegar por explanar as origens e caracteristicas do terceiro setor,
passando depois a apresentar as perspetivas teoéricas do terceiro setor. Faremos uma
analise qualitativa e quantitativa do setor em Portugal, qual a relevancia e problematicas que
o setor apresenta e finalizamos o capitulo com a apresentacdo das misericéridas,

organizacao pertencente ao universo das OSFL.

2.1 — ORIGENS, CARACTERISTICAS E PERSPETIVAS TEORICAS DO
TERCEIRO SETOR

Delors e Gaudin’ foram os primeiros a utilizar o termo terceiro setor em 1979 e desde entéo
tem tido uma utilizacao crescente. Utilizamos este termo para designarmos um conjunto de

organizacdes muito diversificadas entre si, que representam formas de organizacao de

’ Citagao por Defourny (2001): Delors, J. & Gaudin, J. (1979). Pour la création d’un troisieme secteur coexistant avec celui de
I’économie de marché et celui des administrations. Probléemes Economiques, 1616, 20-24.
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atividades de produgédo e distribuicdo de bens e prestagdo de servigos, distintas das
organizagoes com fins lucrativos (Mercado) e das organizagbes governamentais (Setor
Estatal). Na Europa o surgimento e o desenvolvimento das organizagées que recentemente
séo incluidas no designado terceiro setor, podem ser caracterizadas por quatro grandes
fases®:

i. A emergéncia das iniciativas e experiéncias revolucionarias no século XIX.

As trés primeiras formas de movimento social que surgiram foram o cooperativismo, 0
mutualismo e o associativismo protagonizados por cidaddaos e grupos da sociedade civil.
Inspiradas pelas correntes ideolégicas do socialismo, do cristianismo, e até pelo proprio
liberalismo econémico na sua expressdo radical. A sua organizacdo orientou-se pelos
principios de entre-ajuda, de cooperagao, da filantropia, da caridade, por oposicédo ao lucro
privado e a acumulacado de riquesa, mobilizando e gerindo recursos, monetarios e nao
monetérios (donativos, trabalho voluntério), construindo formas de atividade econémica mais
solidarias, democréticas e participativas. Exemplos destas primeiras iniciativas foram as
cooperativas de consumo (garantindo o acesso a bens de primeira necessidade) ou as
sociedades de socorros mutuos (garantindo protegdo em situagéao de invalidez, morte, perda

de bens, etc.), entre outros.
ii. Na viragem para o século XX a institucionalizacao em ramos juridicos distintos.

Ao longo do século XIX os trés movimentos foram desenvolvendo a sua atividade através de
setores de atividade, tais como a beneficéncia, a protecao social, a banca, o consumo e a
producdo de bens e servigos, os cuidados de salde, a alfabetizagdo; o cooperativismo
incidindo sobre o principio da cooperagdao entre membros, o mutualismo, na entre-ajuda
também entre membros de uma coletividade, e o associativismo, num interesse filantrépico
ou geral de uma comunidade. Estes movimentos partilhavam todavia principios comuns: a
delimitacdo do seu objeto — o interesse mutual entre membros de coletividades, ou o
interesse publico geral -, a autonomia de gestao face ao Estado, a livre adesado, um modelo
de decisdo e funcionamento democratico, e o primado das pessoas e do trabalho sobre o
capital. O conceito de economia social surge neste periodo e a constituicdo de
enquadramentos legais para estas organizagdes, na viragem para o século XX, representou

8 Baseado em D’Amours (2000) que sugere que o desenvolvimento histérico das organizacées do Terceiro setor é feito em
quatro fases.
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uma nova fase de desenvolvimento, pois reconhece-se a sua importancia em situagdes de

caréncia e, por essa via, na reducao dos conflitos sociais.
ili. A sinergia entre Estado e Mercado e a instrumentalizacao das organizacoes.

No periodo do pds Il Guerra assiste-se a fendémenos de instrumentalizagdo das
organizagoes do Terceiro Setor, designadamente pelos efeitos da institucionalizagdo e
expansao do Estado social na vertente dos sistemas de protecdo social e na vertente de
agente econémico, produtor de bens e servicos de utilidade publica, e regulador da atividade
economica. Decorridas trés a quatro décadas da institucionalizagdo e crescimento dos
Estados Providéncia, a especificidade original das organizacdes do Terceiro setor corria 0
risco de desaparecerem, pois comegaram a aproximarem-se dos modelos e principios quer

do setor publico, quer do setor privado lucrativo.
iv. Arenovacao das organizacoes do Terceiro Setor nos ultimos 30 anos

No final dos anos 70 e perante o quadro da crise econémica e social e da progressiva
globalizagdo economica, assiste-se a uma forte retragdo dos Estados Providéncia e das
transformagdes nas politicas do mercado e trabalho e da protegao social, e no quadro do
que tem sido designado como a “nova questdo social’, a nivel europeu foram duas as
principais tendéncias de desenvolvimento do terceiro setor. Por um lado, um movimento de
aproximacao dos varios ramos do Terceiro setor entre si, designadamente pela constituicao
de estruturas federativas e representacdo comum a nivel nacional, e cada vez mais
transnacional, e um movimento de reafirmacédo da identidade comum, enfatizando os seus
principios originais. Por outro lado, assiste-se também a um movimento de renovagao de
iniciativas e experiéncias em resposta aos novos e aos persistentes problemas de pobreza,
exclusao social e desemprego a escala local e das na¢des mas, também e cada vez mais, a
escala global. Segundo Defourny, Develtere et Fonteneau (1999) sdo duas as principais
condigcdes de desenvolvimento do Terceiro setor: primeiro haver uma necessidade e em
segundo uma condicdo de identidade coletiva ou de destino comum. Dentro destas
iniciativas distinguem-se, entre outras dindmicas a escala global, as ONG’s internacionais
com intervengdo em multiplas areas, o comércio justo, experimentando alternativas de
colocacao no mercado ocidental de produtos oriundos dos produtores do Sul a precos justos
para clientes e produtores, o crédito solidario, experimentando alternativas de acesso ao
crédito pelos mais desfavorecidos, etc...

24



[l - O Terceiro Setor: Conceitos e Contextualiza¢éo

A grande maioria destas iniciativas constituiu-se através dos quadros juridicos tradicionais
do Terceiro setor. Outras surgem de autoridades publicas, designadamente no plano local e
no quadro das transformacdes nas politicas de emprego e protecao social, em parceria e
através de novas formas de organizagao institucional entre publico e privado, lucrativo e nao
lucrativo. Estas novas organizagbes sao objeto de um interesse crescente tendo sido
abordadas através de varias investigacdes, entre as quais se destacam investigacdes de
escala internacional realizadas designadamente pela Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico [OCDE] e pela Comissdo Europeia [CE]® e que designam
estas organizagdes de empresas sociais, € pela economia social através de abordagens da

designada nova economia social ou solidaria.

O Terceiro Setor caracteriza-se por apresentar uma realidade heterogénea e difusa,
apresentando enquadramentos juridicos variados, organizagbes tradicionais e mais
recentes, organizagdes com menor ou maior grau de semelhanga face aos modelos do setor

publico e privado lucrativo, uma pluralidade de abordagens teéricas e conceptuais.

Existem trés setores que movimentam a economia e trabalham para a evolugdo da
sociedade; para Araujo (2006) no Primeiro Setor esta o Estado desempenhando as
seguintes fungoes:

— Instituicdo e dinamizagao de uma ordem juridica;

— Resolugao de conflitos sociais por meio da aplicagdo das normas instituidas e,

— Administragcdo e gestdo dos bens publicos para atender as necessidades da
sociedade civil.

No Segundo Setor, estdo as empresas privadas que exploram as atividades comerciais e
tém como objetivo obter lucros como condi¢do necessaria para a continuidade da atividade.

E no Terceiro Setor estdo todas as entidades sem fins lucrativos com objetivo de carater
social, ao invés de carater econdmico (Hudson, 1999, 2009). Ou seja, as OSFL de modo
geral, tém a finalidade ndo-lucrativa, a nao-distribuicdo dos excessos operacionais ou
superavit com nenhum dos seus membros e proporcionam o bem-estar social da
comunidade onde atuam. Assim, as OSFL existem para acender mudangas nos individuos e
na sociedade, fazendo com que todos vejam como € importante participar de projetos,
dando énfase aos seus objetivos, para que possam ser concretizados com sucesso. Nao

® Estivill, J. et al. (1997), Las Empresas Sociales en Europa, Comissién Europea DG V, Hacer Editorial, Barcelona. OCDE
(1999), Las Empresas Sociales.
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esquecendo que a contribuigdo principal e maior do setor estd na sua capacidade de
representar o que cada um acha, inovando e proporcionando um sentido novo de cidadania.

A esséncia do setor engloba instituicbes de caridade, organizagbes religiosas, entidades
voltadas para as artes, organizagdes comunitarias, sindicatos, associagdes profissionais e
outras organizagdes voluntarias, que sao criadas e mantidas por pessoas que acreditam que
as mudancas sao necessarias € que desejam elas mesmas tomar providéncias nesse
sentido. As organizagbes comegaram a surgir durante o século XIX por iniciativa da
sociedade civil, tendo estas organizacées uma forma de desenvolvimento diferente entre si,
de pais para pais e de regiao para regiao, observando-se no entanto, desde finais dos anos
70 do século XX, algumas dindmicas de renovacao da capacidade de iniciativa e inovacao
da sociedade civil. A relevancia deste setor tem vindo a ser equacionada em diversos
dominios (econdmico, emprego e luta contra o desemprego, exclusdo social,
desenvolvimento local, entre outros). Os indicadores mais evidentes desta afirmacao sao a
pluralidade de designacgdes utilizadas frequentemente como sinénimas — economia social,
setor das organiza¢des nao lucrativas, terceiro sistema, organizagdes ndo governamentais,
entre outras. No entanto, e segundo Carvalho (2004), todas estas designacdes tém
limitagbes.

As realidades sociais do terceiro setor foram sendo estudadas através de diferentes
perspetivas teoricas pela economia social e solidaria na perspetiva francéfona, pelo setor
das organizagbes nao lucrativas ou voluntarias na perspetiva angléfona e, mais

recentemente pelo terceiro sistema na perspetiva da UE.

2.1.1 - Economia Social

A expressao economia social teve origem em Franca e tem expressao noutros paises como
Bélgica, Portugal, Espanha, Italia e Suécia (Defourny, 2001, 2003) tendo sido atribuido a
Gides'®, a responsabilidade do reconhecimento desta &rea cientifica. Segundo aquele autor
a economia social era um ramo da ciéncia econdmica, distinto da economia politica
protagonizada por Adam Smith, e que integrava trés movimentos: o cooperativo, mutualista
e associativo, oriundos da sociedade civil e que, de uma forma geral, visavam a melhoria
das condigbes de vida, os primeiros principios da agao redistributiva do Estado Social e as
iniciativas solidarias por parte do préprio patronato.

'% Charles Gide (1847-1932), economista e académico francés.
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O conceito atual de economia social veio, porem, a centrar-se na primeira vertente e foi
redescoberto sobretudo a partir do final dos anos 1970, como forma de designar
conjuntamente os trés ramos de organizagbes e no contexto do também ja referido
movimento identitario, que veio a reafirmar os principios originais da economia social. A
economia social é perspetivada como um espago de atividade econémica, ou seja, como
sistema de producédo material de bens e servigos, intermédio entre o Estado, o Mercado e a
economia familiar e doméstica, que se caracteriza precisamente por combinar e partilhar

recursos destas outras esferas de atividade, e reunir caracteristicas especificas.

Para Defourny et al. (1999), podemos abordar a economia social de duas perspetivas: uma
juridico-institucional, que apresenta como critério de delimitacao da economia social a forma
juridica que estas organizacdes apresentam (cooperativas, associa¢cdes e mutualidades), e
uma normativa que destaca como elemento diferenciador os principios comuns destas
organizacdes que as distinguem quer do setor privado lucrativo quer do setor publico. A
primeira perspetiva privilegia um critério fundamentalmente operacional e predefinido para a
delimitacdo do campo da economia social, e a segunda perspetiva privilegia uma
abordagem analitica que permite classificar a maior ou menor aproximagdo das

organizagoes face ao conjunto de caracteristicas enunciado.

No final dos anos 70 do século XX, no contexto da crise econdmica e social, surgem novas
iniciativas que levaram a que durante os anos 90 do século XX a designagdo economia
solidaria ganhe uma expressao significativa no contexto francéfono. A ideia de economia
solidaria'' reafirma os principios e a ambigéo original da economia social que recusa as
divisdes entre a agcdo econdmica, social e politica e aciona projetos civicos, democraticos,
participativos e economicamente plurais (e, nesse sentido, alternativos ao setor publico e
privado), ou seja, formas de mobilizacdo e organizacdo de recursos para a producao
material de bens e servigos, recorrendo a varios principios econémicos (a redistribuicao, a
reciprocidade e a troca no mercado) a varios recursos (monetarios e nao monetarios). Mais
do que expressar uma diferengca conceptual relevante, a utilidade desta designagéao € a de
chamar a atengado sobre as novas geracdes de organizagcdes que, de uma forma geral,
expressam necessidades especificas em relacdo as tradicionais e instituidas organizacoes

da economia social.

"' Para maior detalhe ver Laville, J. (2013). L'économie solidaire - une perspetive internationale. Paris: Pluriel.
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Thierry (2002) define economia social como um conjunto de atividades econémicas do tipo
associativo, cujo fundamento sdo os valores da solidariedade, da autonomia e da cidadania
€ que se apoia nos principios que a seguir se apresentam:

— a missao de servir os membros ou a coletividade, sobrepondo-se ao objetivo do
lucro;

— agestdo é autbnoma (ndo depende do Estado);

— 0 processo de tomada de decisdo sao democraticos;

— 0 primado das pessoas e do trabalho sobre o capital na redistribuicdo dos
excedentes;

— participacao e responsabilizagdo individual e coletiva dos seus membros.

Quando falamos em economia estamos a referir-mo-nos as atividades de producao de bens
e servigos com criagao de riqueza. O termo social refere-se a rentabilidade social dessas,
que podem ser avaliadas pela melhoria da qualidade de vida e do bem-estar de uma dada
comunidade.

A atual aproximacdo de economia social comegou-se a consolidar ha praticamente meio
século em Franca com o Comité Nacional das Atividades Mutualistas, Cooperativas e
Associativas e depois em 1982 com a Carta da Economia Social que define-a como

O conjunto de entidades ndo pertencentes ao setor publico que, com funcionamento
e gestdo democraticos e igualdade de direitos e deveres dos sdcios, praticam um
regime especial de propriedade e distribuicdo dos ganhos, empregando o0s
excedentes do exercicio para o crescimento da entidade e para a melhoria dos
Servigcos aos socios e a sociedade (Monzon, 1987).

Com base nesta definicdo, o Conselho da Economia Social (1990), na Bélgica, considerou
que no setor da economia social se integram as organizacGes privadas que tenham as

seguintes caracteristicas:

— A misséo da organizacao €, antes do lucro, os seus membros ou a coletividade;
— Autonomia de gestao;
— Processos de decisdo democraticos;

— Primazia das pessoas e do trabalho sobre o capital e a reparticdo dos lucros;
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Estas definicdes foram amplamente divulgadas pela literatura econdémica (Barea & Monzon,
1992; Defourny, 1992, 2001, 2003). Segundo esta concegao a economia social estrutura-se
em torno de trés grandes familias principais: cooperativas, mutualidades e associagées.
Esta concecado abrange valores explicitos (democracia, interesse social, justi¢ca distributiva)
traduzidos em regras de funcionamento que sdo contraditérias com a légica do setor
dominante das economias desenvolvidas do nosso tempo (Barea, 1991; Monzén, 1987;
Tomas-Carpi, 1988).

Mais recentemente o Comité Consultivo da Comissdo Europeia das cooperativas,
mutualidades, associacbes e fundagdes [CMAF] estabeleceu as seguintes notas para
sublinhar as caracteristicas comuns deste conjunto de organizacdes da economia social que

permitem distingui-las das empresas de capital (CMAF, 1999):

— Primazia do Homem e do objeto social sobre o capital, excetuando as fundagdes,
todas as outras sdo empresas de pessoas;

— Adesao voluntaria e aberta e controlo democratico pelos seus membros desde as
bases;

— Conjungéo dos interesses dos membros, utentes e/ou do interesse geral;

— Defesa e aplicagao do principio da solidariedade e da responsabilidade;

— Autonomia de gestao e independéncia dos poderes publicos.

Esta definicdo ndo oferece maiores novidades relativamente as anteriores, no entanto inclui
de forma expressa as fundacdes como organizacdes integrantes da economia social'%.

Para Chaves y Monzén (2000) economia social é o conjunto de empresas privadas criadas
para satisfazer as necessidades dos seus socios através do mercado, produzindo bens e
servigos, assegurando o financiamento e em que a distribuicdo dos beneficios e a tomada
de decisbes nao estao diretamente ligadas ao capital de cada socio, correspondendo um
voto a cada um dos sécios. A economia social também inclui as instituicbes sem fins
lucrativos que sao produtoras no mercado privado, ndo controladas pela administracao
publica e que produzem servigos nao destinados a venda para determinados grupo,
provindo 0s seus recursos principais de contribuicdes voluntarias efetuadas por familias,
como clientes e Estado.

'2 0 documento do CMAF também inclui no conceito diversas variantes, como empresas nacionais, por exemplo as sociedades
de trabalhadores.
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2.1.2 - Setor nao lucrativo

A segunda aproximacao que vamos abordar na contextualizacdo € a raiz anglo-saxoénica e a
promovida nos Estados Unidos como o Setor Nao Lucrativo (Weisbrod, 1975, 1977). Foi a
partir de 1960, 1970 que este campo de investigacdo emergiu, tendo-se internacionalizado a
partir dos anos 90 do mesmo século com o estudo desenvolvido pela Universidade Johns
Hopkins'®.

Na sua esséncia o setor ndo lucrativo sé contempla aquelas organizagdes privadas que, em
virtude das suas regras constitutivas, ndo podem distribuir os seus beneficios as pessoas
que as controlam, tendo que os destinar a realizagdo da sua missao, como por exemplo, a
ajuda as pessoas que nao tém nenhum controlo sobre a organizagdo. Como foi
mencionado, a delimitacdo do Terceiro Setor que realiza a definigao tradicional da Economia
Social é, simultaneamente, mais ampla e mais restrita que a proposta pela das
Organizacées Nao Lucrativas (Barea & Monzon, 1999; Monzon, 1999). E mais ampla porque
esta ultima exclui aquelas organizagdes que distribuem os beneficios ou excedentes aos
seus socios seja que modalidade for (incluindo os denominados retornos cooperativos). Ao
mesmo tempo, nesta conceptualizacao das OSFL, e segundo Salamon e Anheier (1992),
estabelecem-se cinco caracteristicas para considerar uma instituicdo como fazendo parte do
Terceiro Setor: organizacao formal, privada, néo lucrativa, gestéo propria e com participacao
voluntaria. Entre estes ndo se encontra um elemento tdo caracteristico do conceito
tradicional de economia social como o da organizagdo democratica, de maneira que
dificilmente se poderia incluir neste conceito as fundagdes e numerosas associacbes de

carater religioso que, no entanto, se encontram incluidas na abordagem das OSFL.

Um ponto fulcral no debate conceptual atual € o da néo lucratividade ou rentabilidade. Como

se entende o conceito de sem fins lucrativos? Podemos encontrar dois sentidos':

1. Existe, em primeiro lugar, o sentido finalista, o qual enfatiza a prosecugéo de objetivos
diferentes do objetivo lucro, este entendido como a maximizagdo da obtencdo de
beneficios, a fim de ser dividido entre os proprietarios dos fatores de produgéo
investidos, preferencialmente o capital.

Por outro lado, além do objetivo lucro podemos ter os objetivos sociais, entendidos como
metas de satisfacdo de necessidades sociais ou de prestagao de servigos socialmente Uteis.

'3Ver em http://www.jhu.edu/~cnp/
" Ver Lévi (1998)
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Este tipo de instituicbes assenta numa cultura baseada no primado dos valores de
solidariedade sobre os econémicos (Salinas, 2000). A economia social na sua concecao
tradicional apresenta um carater nao lucrativo, no sentido finalista, 0 que corresponde a um
dos seus tragos distintivos, ou seja, 0 objetivo de prestar servicos aos seus membros ou a
comunidade é mais relevante do que a obtencao de lucro.

Na literatura o conceito de nao lucratividade é muitas vezes implicito na componente
altruista ou benevolente dos agentes econdémicos envolvidos. Nao obstante, a existéncia
desta componente ndo é uma condicdo necessaria para estarmos na presenca de uma
instituicdo sem fins lucrativos. Em todo o caso, a mobilizagdo de recursos voluntarios
(voluntarios e donativos) por uma entidade seria um bom indicador de percegao por parte da
populacdo para o carater ndo lucrativo da instituicdo (Avila & Campos, 2001). Neste

contexto poderiamos falar em organizagdes sem fins lucrativos (not-for-profit organizations).

2. Uma segunda acepcao do carater nao lucrativo é aquela que coloca a enfase na
existéncia de regras organizativas — distributivas — restrictivas do comportamento das
organizacgdes. Estas regras sintetizam-se no Principio da N&o Distribuicao de Beneficios,
principio que estabelece a proibicao de distribuir eventuais beneficios obtidos pela
organizagao pelos individuos que a controlam ou que a possuem.

Neste contexto poderiamos chamar organiza¢des nao lucrativas (non-profit organizations)

Esta perspetiva privilegia uma abordagem institucionalista, organizacional e funcional™ do
Terceiro setor, mais do que uma perspetiva normativa de énfase nas finalidades sociais
destas organizagdes. The Johns Hopkins Comparative Nonprofit Setor Project foi um projeto
que nasceu da constatacdo da crescente importancia das organizacdes de carater
associativo e nao lucrativo, com especial expressdo nos paises anglo-saxonicos,
nomeadamente em termos da relevancia econdémica que assumem para a economia
mundial e para 0 emprego, bem como para alguns setores em concreto, onde as respostas
do setor publico e do setor privado lucrativo sao insuficientes — a educagao, saude, servicos
sociais, servigcos culturais e recreativos. As estratégias operacionais de delimitacdo do setor
utilizadas pelo Projeto Johns Hopkins estabelecem, a escala internacional, os critérios que

permitem definir o setor ndo lucrativo.

'3 Alguns dos autores mais referenciados neste dominio sao Anheier, Seibel, Salamon, Sokolowski.
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2.1.3 - Terceiro Sistema

O termo Terceiro Sistema surge no ambito da UE, quando em 1997 a Comissao Europeia
lancou uma Acdo Piloto'® com o objetivo de desenvolver o campo de investigacdo do
terceiro setor, procurando responder a varias questdes: a da natureza e escala do terceiro
sistema, a da sua importancia para a criagdo de emprego e para a Estratégia europeia para
o Emprego, a do seu potencial de resposta a necessidades sociais nao satisfeitas, a daquilo
que distingue as organizagdes do terceiro sistema das organizagdes publicas e privadas

lucrativas e, distinguindo-se, quais as mais valias do terceiro sistema em relagdo as outras.

Por um lado, a U.E. apresenta uma menor capacidade de criagcdo de emprego em
comparagdao com os EUA, particularmente em setores como 0s servigos comunitarios e
pessoais, 0s servicos as empresas. Os resultados do projeto Johns Hopkins tém
demonstrado a importancia do setor das OSFL para o emprego e a atividade econdémica.
Por outro lado, o quadro tedrico e conceptual desenvolvido pelo projeto internacional do
Johns Hopkins, ndo se ajusta convenientemente as caracteristicas apresentadas pelo
Terceiro setor europeu. A aplicagdo dos seus critérios de definicao excluiria alguns tipos de
cooperativas e o segmento das mutualidades com forte recurso a economia de mercado e
com grande expressao e importancia histérica no setor, levaria a inclusao de organizacées
que funcionam em légicas para-publicas e afastadas dos principios da economia social, e
implicaria uma interpretacao estrita e rigida do critério de nao lucractividade, que no plano
geral dos paises europeus, particularmente os de maior influéncia francéfona, tem assumido
sentidos diversos, designadamente o de ndo maximizacdo do lucro e o de lucractividade
limitada, ou seja, de submeter os objetivos lucrativos a légicas de reinvestimento nas

finalidades sociais das organizacoes e de limitagdo a apropriacao privada de lucros.

Um dos resultados desta Agao-Piloto foi 0 desenvolvimento de uma abordagem europeia'’

para o terceiro sistema que se caracteriza por:

— Optar por critérios de delimitagcao do setor privilegiando uma abordagem analitica
clarificadora das tipologias e das evolu¢des no seio das organizagbes, mais do

que determinando antecipadamente caracteristicas institucionais;

' The Third System, Employment and Local Development, que envolveu 81 projetos de investigacdo e intervencdo muito
diversificados entre si.

' International Center of Research and Information on the Public and Cooperative Economy (CIRIEC) (2000), As Empresas e
Organizacdes do Terceiro Setor — um desafio estratégico para o emprego, Instituto Anténio Sérgio do Setor Cooperativo,
Lisboa.
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— Uma abordagem histérica e dindmica da sua evolugao e uma concegao com um
carater aberto, no sentido de integrar a diversidade histérica, cultural e
civicamente enraizada da realidade empirica europeia, mais do que uma
perspetiva estritamente econdmica e estatistica;

— Uma natureza intermediaria entre o setor publico e privado lucrativo recusando a
maximizagdo do lucro, e uma natureza plural e mista, por combinar recursos
monetarios € nao monetarios e os principios econémicos de mercado, de

redistribuicao e de reciprocidade.

Do ponto de vista operacional, os avaliadores externos'® desta Acao-Piloto propdem a
seguinte definicdo (ECOTEC, 2001):

“European TSO'’s could be defined as private, autonomous organizations that, inter
alia:

- Pursue social and/or environmental objetives rather than maximizing profits and
return on capital investment

- Place limits on private, individual acquisition of profits and redistribution

- Work for local community, or for groups of people of the civil society sharing
common interests

- Tend to involve stakeholders, including workers, volunteers and users, in their

management”

Um outro resultado desta Acao Piloto, foi a constatacdo da configuragdo de um “novo” e de
um “velho” Terceiro sistema, ou seja, da existéncia de duas geracdes de organizagdes, uma
com raizes histéricas ja seculares e institucionalizadas e uma nova geragao que tem vindo a
afirmar-se e que enfrenta desafios, designadamente, de reconhecimento das suas
especificidades, de criagdo e desenvolvimento de instrumentos de apoio técnicos e
financeiros e de enquadramentos legais apropriados, que permitam definir o seu papel
especifico no quadro das politicas de emprego e protecao social e garantir a sua autonomia
e sustentabilidade em muitos casos ainda precaria.

A opc¢ao pelo termo sistema em detrimento do termo setor reside no facto de este ultimo
sugerir a efetiva existéncia e reconhecimento de um terceiro setor econémico a considerar a

par dos setores publico e privado lucrativo. Todavia, este reconhecimento ndo é ainda uma

'® Ecotec Research and Consulting Limited (2001), Evaluation of the Third System and Employment Pilot Action — Final Report,
European Commission DGV. (http://europa.eu.int/comm/employment_social/empl_esf/3syst/index_en.htm)
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realidade efetiva em nenhum pais. Um dos debates atuais reside na pertinéncia da criagcao
de quadros juridico-legais de delimitacdo e reconhecimento oficiais para o Terceiro sistema

como um todo'®.

2.1.4 - Terceiro Setor

A delimitagdo cientifica deste campo da economia, tendo o consenso da comunidade
cientifica, nao tem correspondéncia com a economia publica (Primeiro Setor), nem com a
economia capitalista (Segundo Setor). (Chaves, 1995; Chaves & Monzén, 2000; Monzén,
1996). O Terceiro Setor é entdo considerado um dos trés setores da economia, juntamente
com o privado e o publico. Trata-se de um campo que, residualmente, se concordou por
denominar como Terceiro Setor. Também néo existe acordo em relagdo ao campo do Setor
Nao Lucrativo, também designado como “Setor Associativo” e “Terceiro Sistema Social”.

Uma primeira grande questdo de ordem metodolégica centra-se em situar o Setor Nao
Lucrativo no denominado Terceiro Setor, como referimos anteriormente, residual dos
anteriores setores dominantes, o publico e o privado. A este respeito, duas ideias principais
surgem atualmente. A primeira, europeia de raiz franc6fona € que a Economia Social, que
concebe o Setor Nao Lucrativo como uma parte integrante de um campo mais amplo, o
Terceiro Setor, que denomina como Economia Social. Por outro lado, o anglo-saxoénico, € o
das Organizagées N&o Lucrativas (NPO®) o qual pretende identificar o Setor Nao Lucrativo
com o Terceiro Setor a partir da aplicacao do Principio da Nao Distribuicao de Beneficios,

integrando obviamente as restantes entidades nos outros setores institucionais.

E importante sublinhar que @ margem desta concecdo de Terceiro Setor certas entidades
que, ndo cumprindo alguns dos critérios definidos, como o democratico (0 caso das
fundacbes privadas) em rigor também ndo se podem incluir nem no setor publico nem no
capitalista. Também teremos dificuldades em incluir muitas associagées religiosas, pelo seu
deficit democrético. O conjunto de instituicdes que o Terceiro Setor engloba é muito amplo e
complexo e é dificil estabelecer um conjunto de caracteristicas comuns identificativas para
todas elas (Chaves & Monzoén, 2001).

Podemos também dizer que o Terceiro Setor € aquele que se utiliza para referir as
organizagoes onde a mediacdo entre as pessoas e a criagdo de riqueza é feito pelos

' Em Portugal foi aprovado em 2013 a Lei de Bases da Economia Social (Lei n®30/2013 de 8 de Maio) e em Espanha foi
também aprovado uma Lei Quadro acerca do terceiro setor (Lei 5/2011 de 29 de margo). Em Franga debate-se a pertinéncia
de constituicdo de uma Lei quadro para a constituicao de um Terceiro setor.

2 Nonprofit Organizations (Organizacdes Nao Lucrativas)
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cidadaos organizados entre si, e nao pelo Estado ou pelo Mercado (Campbell, 1999). Fala-
se assim no terceiro setor como aquele que é residual, para o distinguir, em termos
organizacionais, do Estado — N&o Lucrativo (Primeiro Setor), que implementa um conjunto
de atividades e servigos que, pela sua importancia ou necessidade, nao podem funcionar na
l6gica do lucro, mas sim numa légica protecionista ou providencial — do Mercado — Lucrativo
(Segundo Setor) cujas atividades e servicos sdo desenvolvidos numa légica concorrencial
da oferta e da procura para servir melhor a sociedade. Por outro lado, o terceiro setor nao
tem como fim o lucro, mas sim a satisfacdo de uma necessidade através da auto-
organizacao dos proprios interessados ou da mobilizagdo dos cidaddos, enquanto tal,
funcionando assim numa légica associativa e solidaria. Podemos dizer entdo que o que
distingue uma organizacao do terceiro setor € o facto destas fornecerem bens ou servigcos
numa perspetiva de satisfazer necessidades e nao de “ganhar dinheiro” ou de “disponibilizar
beneficios”. Daqui resulta que o terceiro setor surja associado a atividades e necessidades

que o Estado e o Mercado nao contemplam, ou ndo estdo na sua natureza.

No contexto europeu hd uma grande diversidade deste tipo de organizagbes, o0 que torna
dificil chegarmos a uma definicdo consensual, no entanto parece haver um entendimento
generalizado de que este tipo de organizagdes possui uma série de caracteristicas comuns,
sdo elas (Avila & Monzén, 2001):

— Procura dar resposta a necessidades nado satisfeitas pelo Estado ou pelo
Mercado;

— Possue uma gestéo e organizagao autbnoma;

— Baseia-se e orienta-se para a comunidade local;

— Nao tem fins lucrativos, no sentido da redistribuicao de lucros;

— Pode existir voluntariado;

— Colabora com outros atores, em redes e parcerias que prossigam fins comuns;

— Tem uma utilidade social, ou seja, traduz-se em atividades que criam bens
publicos, tais como assisténcia a grupos desfavorecidos, promoc¢do da
empregabilidade e do empreendedorismo, caridade, educacdo, formacao,
protecdo do ambiente e do patriménio, apoio as familias, criangcas e idosos e
defesa dos direitos civis;

— Regula-se pela democraticidade - as organizagdes devem possuir uma estrutura

democratica, i.e., uma estrutura diretiva eleita e a existéncia de membros com
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direito de voto para eleger os 6rgaos sociais, alterar estatutos e regulagoes

internas.

Alguns autores (Ferreira, 2004; Soldevila e& Oliveras, 2000) identificaram as caracteristicas

que as OSFL tém, agregando vérios contributos da teorizagao sobre elas®":

O principal objetivo destas organizagdes € o oferecer servicos sociais aos
cidadaos e seus associados;

Os servigos oferecidos sao de natureza diversa (podem incluir satde, educacao,
cultura, desporto, tempos livres, relegido, entre outros) e podem atuar a varios
contextos regionais (local, nacional ou internacional);

A maioria dos seus membros contribui com o seu trabalho voluntariamente;
Usualmente as OSFL adotam uma forma institucional ndo comercial, como
fundacao, associac¢ao, organizagao desportiva, federacao;

Tem uma caracteristica ndo governamental;

No caso de obterem lucro, este nao é distribuido entre os seus membros, mas
utilizado para melhorar os servigos oferecidos e/ou reinvestir na estrutura da
organizagao;

Apesar das OSFL terem acesso as mesmas fontes de financiamento que as OL,
geralmente a maioria dos recursos provem de donativos privados individuais, de
outras organizacdes, de empresas lucrativas ou do Estado;

As OSFL usufruem de beneficios fiscais (dependendo do tipo de organizacéo e

do pais onde opera).

Salamon e Anheier (1998) adotam uma abordagem indutiva para definirem o setor,

construindo a sua definicdo a partir das experiéncias obtidas de um leque de paises

envolvidos na investigagdo. Deste modo emergiu um consenso em torno de cinco

caracteristicas estruturais-operacionais que definiam as entidades no centro da nossa

atencao. Assim, definimos o terceiro setor como sendo composto por entidades que séo:

Organizadas: tém alguma estrutura e regularidade nas suas operagoes, ou seja,
existem reunides regulares, membros e alguns procedimentos para a tomada de

decisao;

# Baseado sobretudo no The Johns Hopkins Comparative Nonprofit Setor Project (Salamon et al., 1999) e da EMES —
European Research Network.
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— Privadas: séo institucionalmente separadas do governo, embora possam receber
deste fundos financeiros;

— Nao distribuidoras de lucros: estas organizagdes podem gerar lucros, mas nao os
distribuem pelos diretores, acionistas ou gestores. Os lucros séo reinvestidos nos
objetivos das organizagdes;

— Autogovernadas: tém os seus proprios mecanismos de governacgao interna;

— Voluntarias: ser membro, participar ou contribuir em tempo ou dinheiro ndo é
exigido por lei, nem uma condicdo de cidadania, determinada por nascenga ou de
outra forma coagida.

Estas cinco caracteristicas definem um setor que é abrangente, envolvendo organizagdes
formais e informais, religiosas® e seculares, organizacées com pessoas remuneradas e
outras com voluntarias e organizagbes a desempenharem fungdes essencialmente de
expressao — como defesa de causas, expressao cultural, organizagdo comunitaria, protegcao
ambiental, direitos humanos, religido, defesa de interesses e expressao politica — bem como
aquelas que desempenham essencialmente fungdes de servico — como servigcos de saude,
educagao, sociais. E mostrou-se operacionalizavel e suficentemente ampla para abarcar a
grande variedade de organiza¢cdes normalmente consideradas parte do terceiro setor, tanto
em paises em desenvolvimento como em paises desenvolvidos (Salamon, Sokolowski &
List, 2003). Por outro lado, como podemos ver no Quadro 1 existe uma definicao

internacional para as organizagdes nao lucrativas.

Quadro 1 - Classificacao Internacional das Organizacoes Nao Lucrativas (ICNPO)
Caddigo Area

Cultura e Lazer

Educacao e Investigacao

Saude

Servicos Sociais

Ambiente

Desenvolvimento e Habitagao
Participacao Civica e Defesa de Causas
Intermediarios Filantrdpicos

© 00 N o o0 A~ O N —

Internacional

2 As organizagdes religiosas podem assumir pelo menos duas diferentes formas: (1) locais de culto religioso, e (2)
organizagdes prestadoras de servigos, como escolas e hospitais com uma filiagdo religiosa. Ambas sao incluidas na nossa
definicao.
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10 Organizagdes Religiosas
11 Empresariais e Profissionais, Sindicatos
12 Outros

Fonte: Adaptado de Franco ef al. (2005)

O Terceiro Setor, como ja definido, € o conjunto de todas as pessoas juridicas de direito
privado, de administracdo prépria, que ndo visam a obtengao de lucro e ndo o distribuem
entre os seus associados ou membros, atendendo, voluntariamente, a um determinado
grupo ou a sociedade em geral, proporcionando-lhes o bem-estar social sem fugir dos seus
objetivos estatutéarios.

As principais formas de organizacdes sdo (Chaves & Monzoén, 2001):

— Cooperativas — realizam uma atividade econdémica em que procuram satisfazer
0s seus membros através do mercado.

— Fundacgbes — consiste em patriménios afetos a um fim de interesse social e geral
e cujos beneficios ndo se distribuem entre os seus proprietarios.

— Associacoes

— Mutualidades — estas sé&o entidades privadas que exercem uma atividade
seguradora de carater voluntario, complementar ao sistema de seguranga social
obrigatorio.

As organizagdes que constituem o Terceiro Setor tém caracteristicas peculiares derivadas
do ambiente que estédo inseridas. De acordo com Olak e Nascimento (2000), as principais
caracteristicas dessas sdo as que se podem observar no Quadro 2,

Quadro 2 — Caracteristicas das Organizac6es Nao Lucrativas
Objetivos da organizacao Provocar mudancas sociais

Principais fontes de recursos Doagdes, contribuicbes, subvencbes e
financeiros e materiais receitas proprias
Lucro Meio para  atingir os  objetivos

organizacionais € nao um fim

Patrimonio / Resultados N&ao ha participacao / distribuicdo
Aspetos fiscais Normalmente so isentas
Mensuracao do resultado social Dificil de ser mensurado

Fonte: Adaptado de Olak e Nascimento (2000)
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Verificamos face ao exposto que o conceito de terceiro setor permanece como aberto e
integrador da referida diversidade teérica e empirica. O terceiro setor tem vindo a ganhar
uma relevancia politica, econdémica, social e -cultural cada vez mais acentuada,
designadamente no contexto da U.E. nos varios discursos. A nivel técnico, politico e
cientifico, cada vez mais se utiliza o termo terceiro setor, tal como noutros dominios da

investigacao e intervengéo social.

Franco (2004) ap6s uma andlise cuidada das definicbes de terceiro setor existentes,
agrupou-as em trés tipos: as definicbes legais, isto €, aquelas que sao baseadas nas leis
nacionais; as definicbes econémico-financeiras, estas focalizam-se na fonte de rendimento
das organizacdes e que € a abordagem seguida pelos institutos nacionais de estatistica; e
as definicées funcionais, baseadas nas funcées que as organizacées desempenham e as
definicdes estruturais que enfatizam as caracteristicas estruturais das organizacées e a sua

forma de funcionamento (Salamon & Anheier, 1997).

O conceito de Terceiro setor surge como agregador desta diversidade. E um conceito com
fronteiras difusas, aplicado a uma realidade heterogénea e plastica, para o qual ndo existe
uma definicdo conceptual Unica e consensual. E a designacdo que reline maior consenso
entre os investigadores a nivel internacional (Defourny et al., 1999), entre outras razées pelo
seu carater aberto e neutro face as tradicdes regionais mais enraizadas. E neste contexto
que é uma problematica tedrica e conceptual em afirmagdo. No entanto, as diferentes
designagdes apontam para diferentes énfases e perspetivas tedricas, que se ancoram em
diferentes realidades nacionais e histéricas. O termo terceiro setor € o mais corrente em
diferentes contextos, pois tenta ultrapassar as dificuldades relacionadas com o carater mais
circunstrito das restantes designacgdes (Seibel & Anheier, 1990). Apesar da designacao de
economia social ser utilizada no nosso pais, para Nunes, Reto e Carneiro (2001) o termo
terceiro setor € o mais apropriado a realidade portuguesa. Segundo os mesmos a aplicacao
rigorosa quer dos critérios do setor ndo lucrativo, quer da economia social, ndo representam

um enquadramento teérico adequado a realidade empirica nacional.

Nenhuma das definicdes®® anteriormente enumeradas que se focalizam, respetivamente,
nas origens dos fundos das organizagdes, no estatuto legal e nos propdsitos organizacionais
se apresentam apropriadas para a andlise que pretendemos com este estudo. De acordo
com Januario (2000), as diferentes denominagcbes adotadas nos varios estudos refletem

2 Para maior detalhe sobre os diversos conceitos ver Salamon & Anheier (1997)
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abordagens distintas da realidade que cada estudo pretende relevar. Desta forma, e apesar
da imprecisdo intrinseca as diferentes denominagdes, ao longo do presente estudo sera
adotada a denominagao de organizag¢des sem fins lucrativos (OSFL), por valorizar a vertente
econémica e a existéncia de restricbes legais e éticas a distribuicao (Januario, 2000),
aspetos importantes num estudo sobre orientacdo para o mercado, aprendizagem

organizacional, inovagéao e desempenho.

No ponto seguinte vamos apontar a revelancia do setor na sociedade atual e quais as
problematicas que apresenta.

2.2. — RELEVANCIA E PROBLEMATICAS DO TERCEIRO SETOR NA
SOCIEDADE ATUAL

Com a crise do Estado Providéncia o Terceiro Setor, em desenvolvimento a nivel mundial,
cresce e fortalece-se, com o aumento das necessidades sociais e como contra-argumento

as politicas neoliberais.

Jacob (2001), no seu estudo sobre a importancia do Terceiro Setor na Europa, refere alguns

exemplos de sucesso:

— Na Suécia existem 200.000 OSFL com 32 milhdes de associados. O que significa
que cada cidadao é associado de 4 associagdes;

— Na Itélia 25% dos servigos sociais sdo de empresas de economia social;

— Em Franga, de 1982 a 1990, o nimero de profissionais sociais de nivel 4 e 5
(Assistentes, educadores, animadores e conselheiros familiares) aumentou 27%,
de 150.516 para 191.660;

— Em Frangca, em 1994, a previsao anual de crescimentos dos “Ajudantes de
pessoas idosas ou dependentes” era de mais 8.000 a tempo inteiro;

— Em 1999, através do Programa “Novos Servigos, Novos Empregos” foram criados
em Franga 150.000 novos empregos, dos quais 64.000 na economia social.

A relevancia deste setor equaciona-se assim em diversos dominios, como econdémico,
emprego, exclusédo social e desenvolvimento local. Do ponto de vista econémico na medida
em que produz bens e presta servicos em inUmeras areas de atividade econdmica (servigos
sociais, saude, ambiente, cultura, educagdo, desporto, insergdo social profissional de
publicos desfavorecidos, servigos de proximidade) e por, nas ultimas décadas, as empresas

sociais terem dinamizado novas areas de atividade, novos produtos, novos mercados, em
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resposta a necessidades sociais nao satisfeitas pelos setores publico ou privado lucrativo:
mercados convencionais (concorrenciais); mercados onde os poderes publicos promovem a
delegagao e contratualizacdo de servigos publicos e de utilidade publica diretamente nas
organizagoes do Terceiro setor ou em que o setor publico tém dificuldade em satisfazer
necessidades sociais pelo seu carater muito especifico; e nichos de mercados que, pelo

baixo grau de retorno do investimento, ndo séo atrativos para o setor privado lucrativo.

Ao nivel do emprego e da luta contra o desemprego pois apresenta-se como um setor
empregador — a Comissdo Europeia estima que este setor reuna aproximadamente 9
milhdes de empregos®-, um potencial de criagdo de emprego, e pelo facto de algumas das
suas organizacbes se dedicarem a formacdo e a insercdo socioprofissional,
designadamente de publicos desfavorecidos. Com a Europa a apresentar taxas de
desemprego crescentes, observa-se o aumento da importancia da economia social e ao
contributo da mesma para a criagdo de emprego e para a adogdo de politicas
macroecondmicas, onde se tem incluido medidas ativas do mercado de trabalho e um
compromisso a longo prazo de inovagcado de recursos humanos. A Comissdo Europeia
considera que estas organizagbes oferecem um contributo elevado para o equilibrio do
mercado e da diminuigdo do desemprego pela Europa. Prevé-se uma criagcdo média de
300.000 empregos por ano com base nas necessidades locais ndo cobertas®®. A EU
considera as empresas sociais como um dos grandes reservatérios de emprego no futuro
(GGIC, 2000 como citado em Baptista & Cristovao, 2004).

Flynn (1998) reforca a ideia, dizendo que de acordo com as estatisticas da UE se estima
qgue a economia social na Europa va empregar cerca de 5,2% da populagao, ou seja, cerca
de 7 milhées de postos de trabalho, e que o crescimento neste setor € mais acelerado do
que no conjunto da economia. O estudo realizado em sete paises europeus em 1990 pela
Universidade Johns Hopkins®, constatou que durante os anos de 80 este setor contribuiu
com um aumento de 12,7% no emprego, enquanto que no conjunto da economia este

crescimento foi apenas de 6,8%.

Também o estudo de avaliacdo do terceiro setor europeu realizado pela ECOTEC (2001)

constatou o seu potencial para a criagdo e manutengdo do emprego na Europa e, ao mesmo

2 Commission Européenne, DG Emploi & Affaires Sociales, (2002), Les Nouveaux acteurs de I'emploi — Synthése de I'Action
Eilote «Troisiéme Systéme et Emploi».

® No seminario “Third System and employment”, realizado em 24 e 25 de setembro de 1988, no Parlamento Europeu,
organizado pela Comissdo Europeia e pelo Parlamento Europeu foi reforgcada a importancia em termos de emprego destas
organizagoes.

% Franga, Alemanha, ltalia. Reino Unido, Estados Unidos, Japo e Hungria.
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tempo, preenche as falhas de mercado existentes na provisdo de bens ou servigos numa
grande variedade de situagées de ambito social, ambiental e cultural.

Relativamente na luta contra a exclusdo social apresenta um potencial para a construgao do
modelo social europeu — 0 “novo” como o “velho” Terceiro setor emergiram em reagao ao
agravamento de problemas de pobreza e exclusdo social e criaram novas respostas a
satisfacdo de necessidades sociais, mas também novas solugbes institucionais que
corporizam formas de organizagdo econémica mais plurais, democraticas e participativas e
que recusam a divisdo entre a economia e o social. Na sua origem as organizagées do
Terceiro setor colocaram em marcha projetos econémicos e sociais alternativos a economia
de mercado e mais tarde reafirmam a sua especificidade e o seu potencial de inovacao,
criando novas formas institucionais e novas formas de trabalho em rede e parceria,
autbnomas do setor publico e do setor privado. As organizagdes sem fins lucrativos, abrem
as portas a expansao de atividades no ambito do mercado social de emprego, assumem-se
como elemento vital potenciador de coeséo e insergao social, designadamente através da

criacao de emprego para publicos desfavorecidos.

Por ultimo, contribui para o desenvolvimento local pois a contribuicdo do terceiro setor para
o desenvolvimento local pode ser direta, no caso das organiza¢des cujo objeto de atividade
€ o proprio desenvolvimento, mas fundamentalmente, é pela reunido das suas
caracteristicas que a sua agao converge para este sentido — a criagdo de resposta as
situagbes, publicos e regidbes mais deficitarias; a criagdo de emprego, o estimulo a
participacao.

O terceiro setor desenvolve-se com mais facilidade nos servigos de proximidade de apoio a

sociedade civil, como é o caso:

— Dos servigos sociais: acolhimento de criangas, jovens e idosos, servigcos ao
domicilio, apoio aos desfavorecidos;

— Dos servicos de melhoria de vida: reparos da habitagdo, seguranca, transportes
coletivos locais, comércio de proximidade, revaloriza os espagos publicos;

— Dos servigos culturais e de lazer: turismo, desporto, valorizagdo do patrimoénio
cultural e artisticos, ensino;

— Dos servigos do ambiente: como a gestdo dos lixos e das aguas, protegdo de

zonas naturais.
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Ainda que muitos dos problemas inventaridos nas organiza¢des sejam transversais, isto &,

estao inter-relacionados entre si, podemos agrega-los em sete pontos (Baptista & Cristovao,

2004):

Lideranca — ndo existe por parte dos membros da dire¢do uma dedicagéao
suficiente a organizacao onde ndo sdo remunerados pelas suas atividades, pois
desenvolvem atividades profissionais além da direcdo. Isto origina varios
problemas como a falta de autoridade/reconhecimento dos técnicos com
responsabilidade de execucdo e coordenacado; dificuldade nas tomadas de
decisao atempadas.

Gestdo de recursos humanos - este é um dos maiores problemas das
organizagdes nao lucrativas (conflitos interpessoais, rotagcdo de recursos
humanos, auséncia de indicadores de desempenho, dualidades de critérios,
baixas remuneracoes);

Gestao financeira — o0s problemas aqui existentes resultam da falta de
competéncias do pessoal nesta area (controle de caixa, dificuldades em
implementar uma contabilidade de gestéo, falta de gestao operacional);
Financiamento - a elevada dependéncia do apoio estatal; a baixa prestacdo de
servigos para o exterior por parte de algumas destas organizagdes (quebras de
tesouraria; falta de autonomia financeira e estratégica);

Auséncia de planeamento estratégico — ndo existem objetivos nem uma
estratégia definida, faltam atitudes pré-ativas; a falta de lideranca e de autonomia
financeira ndo ajudam a definicdo de planos estratégicos;

Comunicacao interna e externa - falta material publicitario e de divulgagdo das
atividades no exterior, auséncia de sitio na internet (imagem mal definida, baixa
notoriedade);

Equipamentos e instalagbes - deficiéncias resultantes da exiguidade de espaco,
ou falta de condicdes.

Por esta analise observamos que merece destaque as questdes relacionadas com a gestéao

destas organizagdes. A crescente importancia deste setor levou a que as verbas destinadas

a ele tivessem crescido, seja através de instituicdes de financiamento, seja pelo apoio do

Estado, seja pela geracdo das receitas proprias. Desta forma, desenvolveu-se a

necessidade de profissionalismo e da necessidade de informagdes para a gestdo destas

organizagoes (Rifkin, 1996).
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Desde 1996 o Estado assumiu, com o Pacto de Cooperacéo®, o financiamento organizado
dos servicos prestados pelas organizagdes mais representativas do setor, Misericérdias,
IPSS e as mutualidades. No entanto, esta forma de financiamento ndo é suficiente para
suportar os custos das diversas respostas sociais que as Misericérdias atualmente
garantem, dai que seja importante uma terceira, e mais inovadora, forma de financiamento
pois todos os estudos indicam o fim da ilusédo do Estado-Providéncia. No campo do social a
nossa sociedade enfrenta o desafio de promover a autonomia e a independéncia, através de
politicas de insercdo e de integracdo que sejam eficientes e eficazes. Deve-se introduzir
politicas ativas que favorecam a inclus@o e envolvam todos os agentes sociais (Dias, 2011).

Seguidamente, vamos caracterizar o terceiro setor em Portugal, nomeadamente as suas

origens, caracteristicas e dados.

2.3 - O TERCEIRO SETOR EM PORTUGAL

Portugal € uma das mais antigas nacées no mundo, mas é também uma das mais novas
democracias. Para os padrdes europeus, Portugal € apenas um pais pobre e pequeno, mas
foi também até recentemente o Ultimo império multicontinental. E também uma sociedade
dividida entre a tradicdo e a modernidade, revelando um dos ritmos mais crescentes de
mudanca e crescimento do hemisfério oeste, mas exibe também entre os paises europeus o
mais elevado nivel de desigualdades sociais (Barreto, 2000). A sociedade portuguesa é
altamente heterogénea, ndo s6 a nivel econémico, mas também a nivel social, politico e
cultural (Santos, 1993).

O terceiro setor € vasto e a sua contribuicdo para o desenvolvimento social, econémico e
politico de Portugal é pouco conhecido, e 0 seu potencial amplamente subvalorizado. As
forcas construtivas deste setor sdo essenciais para o desenvolvimento equilibrado das
sociedades modernas. Muitas das organiza¢des pertencentes a este setor possuem na sua
base movimentos sociais. Foram, por exemplo, os movimentos de trabalhadores de inicios
do século XIX que inspiraram o surgimento de muitas cooperativas e associagdes de
socorros mutuos. Foram igualmente os denominados “novos movimentos sociais” que
inspiraram organizagdes que se desenvolveram a partir da década de 70 do século XX.
Claro que estes nao foram os Unicos impulsionadores do desenvolvimento do nosso terceiro
setor. Num inquérito efetuado em 1995, no nosso pais, apurou-se que cerca de 44,3% das
organizacdes eram provenientes de iniciativas ligadas a Igreja, 18% provinham de iniciativas

# Ou também denominado Protocolo de Cooperacdo para a Solidariedade Social, onde se encontra definido a cooperagao
entre o Estado e as organizag¢des da sociedade civil.
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ligadas as Misericordias, 20,7% provinham de iniciativas relacionadas com o
desenvolvimento local, de autarquias, de empresas e de associa¢des de carater nao social e
17% provinham de iniciativas de moradores, cooperativas, pais e professores. Estes dois
ultimos conjuntos de organizagdes sao os que maioritariamente surgem apds 1975 (cerca
de 80%) (Capucha, Aires, Quintela, Reis & Santos, 1995). Atualmente, segundo os dados
fornecidos pela conta satélite para a economia social, apenas 16% das organizagdes sao
provenientes de iniciativas ligadas a Igreja (INE, 2013).

Para compreender este setor atualmente torna-se necessario compreender a sua histéria. E
preciso identificar os marcos mais importantes que definem os periodos de desenvolvimento
do setor em Portugal e de que forma o moldou. As caracteristicas do nosso terceiro setor
podem ser explicadas por trés grandes impulsos enraizados na histéria do nosso pais, séo
eles a Igreja Catodlica, a longa tradicdo de mutualidade e autoajuda e por fim o controlo
politico.

Sendo o terceiro setor portugués pouco visivel, tem recebido ultimamente um aumento de
atencgao. Esta falta de visibilidade é em parte explicada pela auséncia de dados estatisticos
sobre o setor como um todo e pelo pouco interesse demonstrado por académicos,
investigadores, entre outros. No entanto, nos ultimos anos assiste-se a uma mudanga na
medida em que as OSFL sao vistas como exercendo um papel que satisfaz inUmeras
necessidades sociais.

Segundo o ja citado estudo do CIRIEC?®, Portugal encontra-se atualmente num conjunto de
paises onde o Terceiro setor se encontra em emergéncia. Numa grelha de analise com base
em trés critérios - a ligagcdo entre as diversas partes que compdéem o terceiro setor
(diferentes ramos de organizagdes, diferentes setores de atividade, formas de relacao, etc.);
o reconhecimento das autoridades pelas autoridades publicas, legislativas e institucionais; e
a visibilidade nos média e na comunidade cientifica -, a andlise do reconhecimento do

Terceiro setor em cada um dos paises da UE originou trés grupos distintos:

1) Paises onde a Economia social se encontra estabelecida, embora carega de um
reconhecimento global efetivo — onde se inclui a Franga e a Bélgica, e de uma forma um
pouco menos integrada, o caso de Espanha — nestes paises existem ja desenvolvidas
estruturas de ligagcao interna do setor, de carater nacional ou regional e setorial, medidas

% |nternational Center of Research and Information on the Public and Cooperative Economy (CIRIEC) (2000), As Empresas e
Organizagdes do Terceiro Setor — um desafio estratégico para o emprego, Instituto Anténio Sérgio do Setor Cooperativo,
Lisboa.
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politicas especificas ou fortemente relacionadas com o setor, € um reconhecimento

cientifico e dos média especializados, incluindo centros de investigagao, de formacao, etc.;

2) Paises onde o Terceiro setor esta em emergéncia — sdo os casos de Portugal, Suécia,
Reino Unido, Italia, Irlanda, Grécia, Finlandia, Dinamarca e Luxemburgo — paises onde o
conceito de Terceiro Setor ou de Economia social se tém mantido de formas confusas,
sendo identificadas iniciativas nos diversos campos estabelecidos nos critérios referidos,
mas nao existindo, no geral, uma ideia clara e concertada de unidade do setor;

3) Paises onde o Terceiro setor esta fragmentado — sdo os casos da Alemanha, Austria e
Holanda — nestes paises a nogcao de Terceiro setor ndo tem aplicacao, sobretudo porque se
inscrevem predominantemente numa tradicdo de setor sem fins lucrativos e porque as
organizacdes dos ramos cooperativo e mutualista sofreram processos de transformacao que
os tém aproximado mais de empresas capitalistas do que dos principios presentes na
génese destas organizagdes.

Portugal assume assim um grau de desenvolvimento intermédio ao nivel das ligagbes
internas entre organizagbes do Terceiro Setor, da sua visibilidade nos meios de
comunicagdo social e na comunidade cientifica e também ao nivel do reconhecimento pelas
autoridades publicas. Nos ultimos anos, as cooperativas tiveram em Portugal um aumento
significativo de estruturas associativas indicando uma tendéncia de consolidacao e
desenvolvimento do setor cooperativo (Nunes et al, 2001); o numero de teses e
dissertacdes académicas sobre o Terceiro Setor tem aumentado muito significativamente
(Paiva, 2001); e diversas medidas politicas tém sido desenvolvidas com efeitos diretos ou
indiretos neste setor, designadamente politicas de emprego, com a criagcdo do Mercado
Social de Emprego, o langamento do PRODESCOOP - programa (integrado) de apoio ao
desenvolvimento cooperativo, e a legislacao de 1999 sobre o estatuto de “cooperativa social
de responsabilidade limitada” (http://www.emes.net).

Apesar da designacao de economia social ser frequentemente utilizada em Portugal, Nunes
et al. (2001) defendem que a designacao de Terceiro setor se apropria mais a realidade
nacional. Na opinido dos referidos autores, a aplicacao rigorosa quer dos critérios do setor
das organizagbes nao lucrativas, quer da economia social, nao representam um
enquadramento tedrico adequado a realidade empirica nacional. Neste contexto, os autores
defendem que o termo terceiro setor € o que melhor favorece a constituicdo de massa critica

no setor, e que esta designacdao “vai ao encontro do que € defendido pelos principios
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constitucionais vigentes, no artigo 82°, os quais consideram a existéncia de trés setores,

designadamente, Publico, Privado e Cooperativo e Social (Nunes et al., 2001).

O estudo ao setor levado a cabo pela Universidade Catolica Portuguesa em colaboragao
com a Universidade Johns Hopkins®® concluiu que em Portugal o SNL é uma forca
econdémica, pois em 2002 as suas despesas representaram 4,2% do PIB, emprega
praticamente um quarto de milhdo de trabalhadores EIT (equivalentes a tempo inteiro) e
destes cerca de 70% em cargos remunerados, empregando estas mais pessoas que
algumas industrias de dimensdo, como as dos transportes. Além disto, observaram que a
mao de obra representa cerca de 4% da populacao ativa e em Portugal, comparativamente
aos restantes paises, a maioria (cerca de 60%) da mao de obra esta em fungdes de servico,
estando perto de 48% nos servigos sociais e uma proporgao inferior nos servigos de saude e
educagao. Por ultimo, verificaram que obtém os seus recursos de receitas proprias e apoio

governamental.

Com base neste estudo, alguns desafios foram enumerados pois ndo obstante a democracia
ter estimulado o desenvolvimento destas organizagdes, o seu campo de agao tem estado
confinado praticamente ao fornecimento de servigos sociais. Assim, para os autores do
estudo, este setor devera aumentar a sua visibilidade perante a sociedade, fortalecer o
enquadramento legal, melhorar a capacidade da sociedade e melhorar as relagdes com o

Governo.

Segundo Costa (1989) ainda esta por elaborar um estudo aprofundado sobre as raizes
portuguesas do terceiro setor, no entanto a moderna concegao existente entre nds, tem que
estar em estreita ligagdo com o nosso passado. No ponto seguinte vamos fazer uma breve
resenha histérica do setor ndo lucrativo em Portugal.

2.3.1 — Origens e percursos do Setor Nao Lucrativo em Portugal

Pode-se considerar como o primeiro marco na histéria do SNL em Portugal o nascimento de
Portugal como Estado-Nacao no século Xll. O periodo entre o século Xl e o final do século
XV foi preenchido com uma vasta riqueza instituicional, que incluiu as confrarias,
corporagbes de mesteres, mercearias, gafarias, hospitais de meninos e colégios
universitarios. Foi com os Descobrimentos, no século XV, que houve uma mudanga socio-

econémica profunda, e com ela o surgimento de novos tipos de instituigbes e modelos de

® Franco et al. (2005) “O setor ndo lucrativo portugués numa perspetive comparada”, Universidade Catélica Portuguesa e
Johns Hopkins University. Disponivel em www.jhu.edu/ccss/cnp.
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seguros-compromissos maritimos, confrarias dos mareantes e as Misericérdias (Franco,
2005).

O século XIX trouxe a Revolucdo Industrial e novas formas instituicionais, como as
Associacoes de Socorros Mutuos, os Sindicatos, Associacées Humanitarias, Associacoes
Empresariais e os Circulos Catélicos Operarios. A primeira republica terminou em 1926,
iniciando-se uma era de autoritarismo que veio a durar 48 anos, trazendo estagnacao ou
mesmo declinio sobre 0 movimento associativo, deixando profundas marcas na iniciativa da
sociedade civil portuguesa. Com o fim do regime ditatorial em 1974, na mesma época em
que as colénias portuguesas ganharam a sua independéncia, uma transformacao profunda

tomou lugar no nosso pais (Franco, 2005).

Podemos assim dizer que o setor ndo lucrativo portugués pode ser explicado por trés
grandes momentos que ficaram enraizados na historia: a Igreja Catdlica, a longa tradi¢cdo de
mutualidade e autoajuda e por ultimo o controlo politico. Em conjunto, estes impulsos
criaram uma tensao histérica entre o Estado e a acao voluntaria, estimulando a emergéncia
de instituicbes nao lucrativas, mas limitando a sua independéncia e confinando-as a um
campo de atuacao relativamente limitado. Seguidamente iremos analisar em pormenor este

percurso ao longo do tempo.
2.3.1.1 - Igreja Catodlica

O terceiro setor portugués € no minimo tdo antigo como o Estado—Nagao Portugal. As
origens do pais remontam a 1143% e as organizagdes de caridade existem desde entdo. A
Igreja Catdlica Romana foi um dos pilares da identidade nacional durante o processo de
formagado do Estado. Para compreender o papel desempenhado pelo terceiro setor, temos
de ter em conta a esséncia do Cristianismo. Espiritualmente, a influéncia da Igreja foi
evidente desde os primeiros tempos, difundida nas Obras de Misericordia (Dar de comer a
quem tem fome; Dar de beber a quem tem sede; Vestir os Nus; Visitar e resgatar os cativos;
Dar pousada aos peregrinos; Visitar os doentes; Enterrar os Mortos;, Dar bom conselho;
Ensinar os ignorantes; Corrigir os que erram; Consolar os aflitos; Perdoar as injurias; Sofrer
com paciéncia as fraquezas do nosso proximo e Rogar a Deus por vivos e defundos) e na
ideia cristd de que as pessoas precisam de atuar de forma a merecerem a Misericordia de
Deus. Esta doutrina, inspirada nos evangelhos, estabeleceu um conjunto de imperativos

% Pelo Tratado de Zamora, no entanto o reconhecimento formal definitivo pela Santa Sé foi apenas em 1179, com a Bula do
Papa Alexandre Il institulado “Manifestis Probatum”.
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morais — tanto espirituais (ensinar os simples, confortar os tristes, perdoar os que nos
ofenderam) como corporais (curar os doentes, cobrir os despidos, dar de comer a quem tem
fome) (Franco, 2005). Uma série de diferentes tipos de instituicdes foram inspiradas por
estes preceitos, e as Ordens religiosas foram instrumentais na fundagcao de muitas delas
(CEHR/UMP, 2002). Alguns exemplos destas instituicbes foram as Hospedarias, as

Mercearias; os Hospitais de meninos, entre outros.

Um novo tipo de instituicdo surge no final do século XV — a Misericordia que ganhou terreno
refletindo a influéncia crescente das ideias Franciscanas e Dominicanas que promoviam a
ligacdo entre as Obras de Misericérdia e o alcance da salvagao junto dos que enriqueciam
com os descobrimentos. Este desenvolvimento também serviu de resposta ao aumento da
pobreza que os descobrimentos provocavam entre as mulheres e criangas que ficavam para
traz. Neste processo as Misericordias estabeleceram uma forte base de instituigées sociais

nao lucrativas no pais e que ainda persiste atualmente.

Para além destas iniciativas a nivel social e da saude, a Igreja foi também foco de iniciativas
na area educativa. Temos como exemplos as escolas capitulares e as escolas conventuais

dos Beneditinos, dos Cistercienses, e desde o século Xlll, das Ordens Mendicantes.
2.3.1.2 - Mutualismo, Cooperacao e Solidariedade

A lIgreja foi elemento constante no desenvolvimento da sociedade civil, mas representa
apenas uma parte na heranga legada a sociedade, uma parte que teve tendéncia para um
carater paternalista e assistencialista. Bastante diferente foi o segundo impulso focado no
mutualismo e na autoajuda. Assim, ja nos séculos Xll e XIll, as corporagbes de mesteres e
varias confrarias ja tinham surgido. As corporagbes de mesteres foram desenhadas a
pensar na preservacao dos interesses e na assisténcia aos membros de uma profissao
especifica, sobretudo através da criacdo de hospitais. As confrarias prestavam servicos
sobretudo aos confrades, mas também prestavam assisténcia a ndo-membros®'. Outros
tipos de organiza¢des de ajuda mutua foram criadas para fazer face ao impacto dos
desastres na vida das pessoas. Estes eram especialmente comuns em areas de atividade
perigosas, como as atividades maritimas. Membros dessas organizagbes adotavam
modelos de seguros que foram chamados de compromissos maritimos e confrarias dos

mareantes (Franco, 2005).

% Centro de Estudos de Histéria Religiosa da Universidade Catélica Portuguesa e Unido das Misericérdias Portuguesas,
Portugaliae Monumenta Misericordiarum, Antes da Fundagéo das Primeiras Misericérdias, Volume 2 (2002).
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Estruturas muotuas semelhantes emergiram nas zonas rurais, como por exemplo os
chamados celeiros comuns. Estas associa¢des de agricultores constituiam uma forma de se
acumularem cereais fornecidos por agricultores nas boas épocas agricolas, e que depois
eram “emprestados” aos agricultores nas mas épocas. Outra formas de mutuas para
agricultores foram as mutuas de gado, ativas até ha bem poucos anos na zona centro do
pais (Henriques, 1999).

No primeiro quartel do século XIX estas tradicdes de mutualidade assumiram uma forma
diferente. A falta de instituicbes publicas que ajudassem as pessoas com necessidades
neste novo contexto socioeconémico, levou a emergéncia de “associacbes de
trabalhadores” que tinham como fim a organizacdo dos trabalhadores para a defesa dos
seus direitos, e como medida de seguranga em caso de perda de emprego, doenga, morte
ou incapacidade. De forma semelhante as associacbes mutualistas — Associagbes de
Socorro Mutuo — emergiram para organizar cuidados de saude, educacgdo, e atividades
culturais entre os migrantes urbanos. Surgiram também as associacées humanitarias de
bombeiros voluntarios que se espalharam por todo o pais, assim como as mdtuas agricolas
proporcionando crédito e seguros mutuos aos agricultores, e sindicatos agricolas com o
objetivo de promoverem a solidariedade entre agricultores.

Contudo, a muitas destas novas associagdes faltavam 0s recursos necessarios para
assegurar a viabilidade econdémica das suas atividades. Este facto, em conjuncdo com a
inexisténcia de um enquadramento legal e do apoio estatal, conduziu ao insucesso de

muitas destas iniciativas.

Mais bem sucedidas foram as organiza¢cdes mutualistas que emergiram da classe média,
nomeadamente pela iniciativa de funciondrios estatais, profissionais liberais e comerciantes.
As associagoes com um perfil de seguradoras foram designadas de montepios, enquanto as
associac6es com um perfil de poupancas e crédito foram designadas de caixas econémicas.
Ao mesmo tempo, novos lideres de negdcios e capitalistas organizavam-se para defender
0s seus interesses perante o Estado. Assim, emergiram associacées empresariais fortes.
Duas eram particularmente importantes, relacionadas com a exportacdo de vinho e
comerciantes envolvidos em negocios de carater internacional: a Associacdo Comercial de

Lisboa e a Associacdo Comercial do Porto, ambas fundadas em 1834.
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2.3.1.3 - O autoritarismo

Num ambiente caracterizado por um forte dominio governamental a Igreja e as organizagées
mutualistas foram tomando forma. Portugal foi uma monarquia até ao inicio do século XX,
quando as forgas liberais proporcionaram um breve intervalo democratico. Ap6s duas
décadas, contudo, da-se inicio ao regime autoritario de Salazar.

A Igreja ajustou-se a esta nova realidade, forjando uma alianga com a monarquia que durou
durante trés ou quatro séculos. O resultado foi 0 que um estudioso descreveu como “uma

religido de pendor regalista™?

uma relacao que se reforcava mutuamente, e que permitiu a
monarquia manter-se no poder, € a Igreja expandir a sua influéncia apoiada no colonialismo
patrocinado pelo Estado. Em 1834, os liberais extinguiram todos os conventos, mosteiros,
escolas, hospicios e quaisquer outros estabelecimentos dos religiosos e todos 0s seus bens

foram confiscados (Franco et al., 2005).

Foi neste contexto de transformacao econémica e politica que a Igreja procurou uma forma
de juntar capitalistas e trabalhadores. Os Circulos Catdlicos Operarios emergiram em finais
do século XIX e foram a primeira tentativa relevante de criar uma presenga catélica
organizada no movimento dos trabalhadores portugueses. No entanto, atuaram mais como
um movimento religioso do que social, e gastaram mais tempo a tentar recuperar a
influéncia religiosa do que a lutar pelas necessidades sociais mais relevantes, o que levou a
sua perda de importancia (Franco, 2005).

Salazar criou o que foi denominado de Estado Novo refletindo um nacionalismo sélido,
prudente e conciliador®®. Esta “nova ordem” baseava-se na ideia de uma sociedade
organizada em torno de pilares de interesses que apoiavam o regime politico. De acordo
com esta filosofia surgiram as Casas do Povo, Casas de Pescadores e Grémios, fortemente
controlados pelas autoridades governamentais (Franco, 2005).

A “nova ordem” proporcionou algumas oportunidades para a criacdo de cooperativas,
especialmente na agricultura. Contudo, este movimento estava sob vigilancia. A criagdo de
federacoes foi proibida. Genericamente, a liberdade de associagcdo era encarada como
contraria ao interesse nacional e, assim, proibida e perseguida. Em consequéncia, durante o
Estado Novo assistiu-se ao declinio das organizagées nao lucrativas em geral (Franco,
2005).

% Paulo Adragao, “Para aquém e para além da Concordata”, Jornal de Noticias, 9/6/2004
% Qliveira Marques, Histéria de Portugal — das revolugdes liberais aos nossos dias (Palas, 1986)
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2.3.1.4 - A democracia

O autoritarismo finalmente deu lugar a democracia, permitindo a revitalizacdo e
fortalecimento ainda em curso das organiza¢des nao lucrativas. Na sequéncia da adogao da
Constituicao da Republica em 1976 e do restabelecimento da liberdade de expresséo e de
associagao, movimentos e instituicbes defensoras de direitos e de representacdo politica
cresceram rapidamente. Isto conduziu a uma explosdo de movimentos associativos
preocupados com todos os aspetos da vida social, como a melhoria das condi¢cdes de
habitabilidade, preservacdo de emprego, associacées de pais, € servicos de apoio a

infancia.

No entanto, no seguimento da revolucéo de 1974, as Misericordias perderam a gestdo dos
seus hospitais, tendo sido integrados na rede publica de saude. Lentamente, contudo, o
Estado foi reconhecendo a importancia de forjar uma parceria com o setor nao lucrativo.
Assim, em 1981, foi criada uma lei que autorizou a devolugdo das Misericérdias dos
hospitais. O Estado promoveu também o fortalecimento das Associagcbes Particulares de
Assisténcia, conhecidas atualmente como Instituicbes Particulares de Solidariedade Social.
Estas tém-se suportado amplamente no apoio publico, este tipo de apoio disseminou-se a

outras areas, como a cultura, lazer/recreagao, desporto e fins humanitarios.

Apés 1974 foram também criadas a maioria das denominadas CERCI (Cooperativas de
Educacdo e Reabilitagdo de Cidadaos Inadaptados) que resultaram da iniciativa de pais,
técnicos e cidadaos preocupados com a problematica das pessoas com deficiéncia e
inseriram-se num movimento alargado de solidariedade social, dando bem o testemunho da
energia e dindmica da sociedade portuguesa, que, procurava resolver o mais
adequadamente possivel os problemas da populagdo com deficiéncia intelectual (Baptista,
Cristovao & Rua, 2010).

No préximo ponto vamos explanar quais os tipos das OSFL existentes em Portugal e suas
formas legais.

2.3.2 — Os maiores tipos de OSFL e suas formas legais

As organizagbes nado lucrativas desenvolvem as suas atividades dentro da area da
economia social que apresenta dimensoes e identidades legais e juridicas muito dispares de
pais para pais. Veja-se no caso de Portugal a diversidade de atividades e de estatuto,
destas organizagdes: cooperativas, fundagdes, associagoes, Misericérdias, IPSS, etc. Se
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existem paises onde as organizagdes que trabalham na economia social constituem ja um
parceiro bastante forte, outros ha (caso de Portugal) onde, sé nos ultimos anos, este setor
se tem desenvolvido e ganho visibilidade face ao poder politico.

A definicao estrutural-operacional do setor nao lucrativo ou da sociedade civil demonstrou
aplicar-se bem a realidade portuguesa. Consistente com esta definicdo, o setor da
sociedade civil em Portugal tem uma concepcdo alargada, abarcando organizacoes
prestadoras de servicos que suplementam ou complementam o0s servicos publicos nas
areas da saude, educacao e servigos sociais, e organizacées que oferecem mecanismos
através dos quais os individuos se podem juntar de forma a fazerem face a necessidades da
comunidade, participar na vida politica, e perseguir interesses individuais e de grupo (Franco
et al.,, 2005).

As organizacdes da sociedade civil portuguesas assumem a seguinte variedade de formas
legais®.

— Associagoes, constituidas no ambito do Direito Privado e de certas secgdes do
Cédigo Civil e, nalguns casos, sob alcada do estatuto de Utilidade Publica.
Podem ser associagcbes de bombeiros voluntarios, de consumidores, de
estudantes, de mulheres, juvenis, de imigrantes, de ativistas ambientais e de
deficientes.

— Fundacgoes, um tipo de organizacgao lucrativa, relativamente recente em Portugal,
que foi reconhecido pela primeira vez no Cédigo Civil de 1867. Existem cerca de
350 fundacbes registadas em Portugal, das quais cerca de 100 mantém
operacodes ativas.

— Associacoes de Desenvolvimento Local [ADLs], que operam sobretudo em
areas rurais com estratégias de empowerment de pessoas e territorios. A forma
legal das ADL varia e pode incluir entidades publicas, privadas lucrativas e sem
fins lucrativos.

— Misericérdias, organizacdes com ligacao a Igreja Catdlica que estdo entre as
mais antigas organizagdes nao lucrativas em Portugal. A primeira Misericérdia —
Santa Casa da Misericordia de Lisboa — foi instituida em 1498 e mantém as
suas operagdes ainda hoje, embora como instituicdo publica. Concentram-se na

% Para uma discussdo mais pormenorizada sobre os principais tipos de organizagées ndo lucrativas em Portugal e o
enquadramento legal destas instituicdes, ver Raquel Campos Franco, “Defining the Nonprofit Setor: Portugal.” Working Papers
of the Johns Hopkins Comparative Nonprofit Setor Project, No. 43. Baltimore: The Johns Hopkins Center for Civil Society
Studies, 2005.
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assisténcia social e na saude, embora as Misericordias tenham perdido o controlo
dos seus hospitais para o Estado em 1975. A Uniao das Misericordias
Portuguesas € uma organizagao federativa que procura representar os interesses
destas instituicdes. Existem hoje cerca de 400 Misericordias em Portugal.

— Museus, legalmente reconhecidos como instituicbes sem fins lucrativos, sendo
uma boa parte instituicées publicas.

— Organizacbes nao-governamentais (ONG) para o desenvolvimento,
organizagdes nao lucrativas que levam a cabo programas sociais, culturais,
ambientais, civicos ou econdémicos que beneficiam paises em desenvolvimento
(ex. cooperagcao para o desenvolvimento, assisténcia humanitaria, ajuda em
situacdes de emergéncia e protecdao e promogao dos direitos humanos), embora
muitas delas operem também em Portugal.

— Associacoes mutualistas formadas sob o estatuto das Instituicbes Particulares
de Solidariedade Social para o fornecimento de ajuda mutua aos membros e
familiares, financiadas essencialmente através de quotas dos membros.

— Cooperativas, governadas pela Lei das Cooperativas.

A excecdo das cooperativas, que estdo autorizadas a distribuir excedentes aos seus
membros e que, por isso, estao fora do ambito deste estudo, todas estas organizacées vao
de encontro a definicao proposta nesta tese.

Seguidamente vamos apresentar o terceiro setor portugués em numeros, utilizando para
isso os dados gerados pelo estudo realizado pela Universidade Catélica Portuguesa e a
Universidade de Johns Hopkins e a Conta Satélite da Economia Social de 2010.

2.3.3 — A Realidade Portuguesa em numeros

A percecao publica em Portugal é a de que o pais tem um terceiro setor “fraco” o que
pareceu ser confirmado pelo resultados do estudo da Universidade Catdlica e Universidade
Johns Hopkins. Contudo, este setor constitui uma fatia maior da economia em Portugal do
que aquilo que é normalmente reconhecido. Seguidamente vamos fazer um resumo dos
dados fornecidos por esse estudo e pelos dados fornecidos pela Conta Satélite da
Economia Social [CSES] de 2010 (INE, 2013).
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Quadro 3 — Evolucéo do Setor em Portugal de 2002 para 2010

Dados 2002 Dados 2010
PIB 4.2% 2.8%
Trabalhadores ETI 4.2% 5.5%
Despesa € 5.4 mil milhdes € 14.75 mil milhdes (2.4%)

Fonte: Adaptado de Franco et al. (2005) e INE (2013)

Como se pode observar no Quadro 3, o setor ndo lucrativo em Portugal € um setor que
contribui consideravelmente para a economia do nosso pais. Assim, em 2002, estas
organizagoes tiveram despesas de mais de €5.4 mil milhdes. Isto é equivalente a 4.2% do
Produto Interno Bruto [PIB]. Tendo um ligeiro decréscimo para o ano de 2010 e um aumento
para mais do dobro a nivel das despesas. E um setor que envolve quase um quarto de
milhdo de trabalhadores equivalentes a tempo inteiro [ETI] (incluindo os envolvidos em
atividades de culto), dos quais dois tercos (70%) em posi¢cdes remuneradas e os restantes
como voluntarios. Isto representa cerca de 4.2% da populagdo economicamente ativa do
pais, e cerca de 5.0% do emprego nao agricola. S6 o valor do esforgo voluntario,* estimado
em €675 milhdes (US$650 milhdes), contribui mais de 0.5% para o PIB da nagédo. E
verificamos que para 2010 teve um ligeiro aumento. Passando a representar 5.5% do
trabalho.

Estas organizagbes também fornecem uma variedade de servicos humanos, desde a saude
e educagao aos servigcos sociais € de desenvolvimento comunitario. Sdo conhecidas por
identificar e ir ao encontro de necessidades nao satisfeitas pelo privado ou publico, por
inovar, por fornecer servigos de qualidade excecional e, com frequéncia, por servir aqueles

com maiores necessidades.

S&o organizagbes que também tém sido reconhecidas como contribuidoras para o que os
académicos tém denominado de “capital social”, aqueles lagos de confianga e reciprocidade
que parecem ser cruciais para que uma politica democratica e uma economia de mercado

funcionem de forma eficaz. Através do estabelecimento de ligacdes entre individuos, o

% 0 valor do esforgo voluntario foi introduzido afetando as horas de voluntariado um salario/hora equivalente ao das areas da
saude e da agao social (NACE, Grupo 85). Para uma discussdo mais detalhada ver Nagdes Unidas, Handbook on Nonprofit
Institutions in the System of National Accounts (New York: United Nations, 2003), 50. Para efeitos de comparagéao
transnacional, convertemos todos os valores em moeda local para délares americanos usando a taxa de cambio média para o
ano base.
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envolvimento em associacoes ensina normas de cooperacao que sao transportadas para a

vida politica e econémica.*®

H Servigos
m Expresséo
Outros

Fonte: Adaptado de Franco ef al. (2005)

Figura 2 — Distribuicao da forca de trabalho por setores

Como se mostra na Figura 2 dominam as atividades de servigcos. Cerca de 60% dos
trabalhadores das OSFL, remunerados e voluntéarios, estdo envolvidos em atividades de

servicos. Sao o0s servigos sociais 0s mais proeminentes em Portugal.

As organizagOes de servicos sociais ndo lucrativas absorvem cerca de 49% da forca de
trabalho (Figura 3), comparando com uma média de 20% em todos os paises para 0s quais
existem dados e 22% de média nos paises desenvolvidos. Embora esse valor inclua em
parte organizagbes de desenvolvimento comunitario que em Portugal sdo dificeis de
distinguir das entidades de servigos sociais, claramente indica que a componente de
servicos sociais em Portugal é proporcionalmente maior que em qualquer outro pais da
Europa. Isto reflectira provavelmente o papel histérico das Misericérdias em Portugal.
Também contribuira o facto da saude, que noutros paises € uma parte significativa do
terceiro setor, ser proporcionada quase exclusivamente pelo Estado em Portugal, apés a
absorgao da gestao dos hospitais da Misericérdias pelo Estado apds a revolugao de abril de
1974.%

% Ver James S. Coleman, Foundations of Social Theory (Cambridge, MA: Harvard University Press, 1990), 300-21; Robert
Putnam, Making Democracy Work: Civic Traditions in Modern Italy (Princeton, NJ: Princeton University Press, 1993), 83-116,
163-185.

% Embora a algumas das Misericérdias tenha sido restituida a gestdo dos seus hospitais pelo Decreto Lei n® 489/82, de 28 de
dezembro de 1981, uma parte significativa das que foram hospitais das Misericérdias mantém-se integradas na rede publica de
cuidados de saude como hospitais e centros de salde.
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Fonte: Adaptado de Franco ef al. (2005)

Figura 3 — Composicao da forca de trabalho por funcoes da sociedade civil

O pessoal remunerado e os voluntarios aparecem distribuidos de forma similar. Segundo o
mesmo estudo (Universidade Catodlica e Universidade Johns Hopkins) o pessoal
remunerado e os voluntarios dedicam cerca de um quarto do seu esforco (27 e 21%,
respetivamente) a atividades de expressao, enquanto os restantes se dedicam a atividades
de servigo ou a atividades néao classificadas.

Governo
Receitas 40%
Proprias |

48%

Filantropia
12%

Fonte: Adaptado de Franco et al. (2005)

Figura 4 — Fontes dos fundos das OSFL

Como observamos pela Figura 4 as receitas proprias sdo a fonte dominante de recursos
destas organizacdes, seguidas de perto pelo apoio publico.® A filantropia, em contraste,
ocupa um distante terceiro lugar. Mais especificamente quase metade (48%) de todos os
fundos do setor provém de quotizacbes e vendas, o apoio governamental ou publico
representa cerca de 40% o que reflete em grande parte a delegacdo do governo nestas
organizacoes. A filantropia fornece apenas 12% dos fundos e este nimero ainda seria

menor se nao incluissemos as organizagdes religiosas.

% Em Portugal nao foi possivel separar os fundos das entidades religiosas das outras na area dos servicos devido a limitagdes
nos dados. Isto eleva ligeiramente a percentagem da filantropia, enquanto que diminui a percentagem do apoio estatal.
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Fonte: Adaptado de Franco et al. (2005)

Figura 5 — Fontes de fundos das organizacGes por areas

Na Figura 5 observamos que a estrutura de fundos varia segundo as areas de atividade.
Constatamos que existem duas grandes areas distintas em que o Estado financia, Saude e
Educacao. Nas restantes quatro areas é notério um padrdo dominante de receitas proprias.
A filantropia como ja tinhamos referido é ainda pouco significativa.

Relativamente as Misericérdias e tendo presente os dados fornecidos pelo Instituto Nacional
de Estatistica [INE] — Conta Satélite para a Economia Social relativamente a 2010 a agéo
social era a atividade onde se registava o maior nimero de SCM (cerca de 94.2% das 381
existentes) e um maior peso no PIB. As SCM foram umas das organizacdes que
necessitaram de financiamento e o0s recursos correspondiam essencialmente a receitas
préprias e a transferéncias/subsidios. A principal despesa destas sdo as remuneracoes
(34.2%) seguidas de perto das transferéncias sociais (cerca de 29%).

Podemos concluir que o setor ndo lucrativo em Portugal apresenta uma forca de trabalho
relativamente grande, mais trabalhadores remunerados do que voluntarios, uma orientacéo
do emprego para os servigos, com um foco particular em servigcos basicos de bem-estar —
servicos de saude, educacao e servigos sociais — e um apoio extensivo do governo. E que
as SCM se enquadram nos dados gerais das OSFL.
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Tendo sido explanado os conceitos e contextualizagdo do terceiro setor no geral e em
Portugal, no ponto seguinte vamos dentro das organiza¢des nado lucrativas caracterizar as
Misericordias.

2.4. — AS MISERICORDIAS EM PORTUGAL: HISTORIA E DADOS

Segundo Correia (1999) é dificil determinar a origem das Misericérdias, no entanto desde
sempre percebemos que o progresso traz consigo novas necessidades as pessoas.

As Misericérdias sdo uma instituicao laical e secular que apresenta o maior movimento de
mobilizagdo de leigos que mais tradicdo criou e atravessou 0s tempos, sem nunca se
desatualizar. Ainda antes da instituicao oficial e histérica das Misericordias, em 1498, ja em
Portugal era tradicional e antigo o exercicio da caridade cristd s6 que de uma forma
rudimentar, dispersa e sem estatutos. A primeira irmandade surgiu em Lisboa, em 1498,
fruto da ligacdo entre Frei Miguel Contreira e a Rainha D. Leonor. A Irmandade da Nossa
Senhora da Misericordia de Lisboa deu entao origem a futura rede de Misericérdias. Durante
estes seis séculos de existéncia, a acao de assisténcia social das SCM assenta nos pilares
das ja referidas Obras de Misericordia (ponto 2.2.1.1).

As Misericordias primam por tratar todos os seres humanos como irmaos,
independentemente da sua raga, linguagem e cultura. Estas organizagées foram crescendo
em numero pelo territério portugués e pelo mundo, atualmente ainda encontramos algumas
Misericérdias na india, no Japdo, nos PALOP’s, em Espanha, entre outros. Foram
entretando havendo tentativas de absorcao estatal, no seguimento das nacionalizagbes da
Revolucao do 25 de Abril de 1974. As Misericérdias respondem entdo através da criacao da
Unido das Misericérdias Portuguesas em novembro de 1976.

As Misericérdias sdo hoje consideradas pelo Estado associagbes constituidas na ordem
juridico-candénica, com o objetivo de satisfazer caréncias sociais e de praticar atos de culto
catolico, segundo os principios da doutrina e moral cristd. O compromisso da Misericérdia
tem o valor dos estatutos que regem a instituicdo. Neste estdo definidos a denominacao, a
natureza, a organizacao e fins da instituicdo, as condigdes de admissdo dos irmaos, seus
direitos e obrigagdes, o culto e assisténcia espiritual, o patriménio e regime financeiro da
Misericérdia e os seus corpos gerentes. Os corpos sociais de uma Misericérdia sdo a
Assembleia Geral, a Mesa Administrativa e o Definitério/Conselho Fiscal. Os membros dos

% Decreto - Lei 618/75 de 11 de novembro de 1975
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corpos e Orgaos sociais sao voluntarios. No que diz respeito a hierarquizagao
organizacional, a Unido das Misericérdias Portuguesas é a entidade que federa todas as
Misericérdias no pais. Internacionalmente temos a Confederagdo Internacional das

Misericérdias.

A UMP™ foi criada por iniciativa do Provedor da Irmandade da Misericérdia de Viseu em
novembro 1976, no V Congresso Nacional das Misericordias Portuguesas. Neste congresso
concluiu-se que as Misericérdias sdo associa¢des de fieis denominadas Irmandades da
Misericordia ou Santas Casas da Misericordia, com personalidade juridica canonica e civil,
com o fim especifico de praticar obras de Misericordia corporais e espirituais € promover o
culto publico a Deus, gozando de autonomia administrativa e da confianca dos seus
benfeitores e beneficiando da protecdo histérica da Igreja, dos Reis e do Estado. No
entanto, como entidades integradas na sociedade portuguesa, as Misericordias reconhecem
que ao Estado assiste o direito de fiscalizar a sua acao assistencial e bem assim fiscalizar o
cumprimento de doacgoes, deixas e legados que nao sejam exclusivamente piedosos.

Nos seus estatutos consagram no seu artigo 2° que a UMP é uma associagao aprovada
canonicamente que tem por fim orientar, coordenar, dinamizar e representar as
Misericérdias, defendendo os seus interesses, organizando servigos de interesse comum e
fomentando entre elas os principios que formaram a base cristd da sua origem. E no seu
artigo 4° sao definidas as atribuicdes da UMP:

— Procurar manter as Santas Casas fiéis ao espirito dos seus Compromissos, sem
prejuizo da atualizagdo das suas atividades;

— Estimular a pratica da fraternidade cristd e da solidariedade humana, tendo sempre
bem presente as exigéncias da técnica e os imperativos da segurancga social;

— Fomentar e realizar o estudo dos problemas que interessam as atividades das
Santas Casas e auxiliar estas por todos 0s meios ao seu alcance;

— Favorecer a criagdo de novas Santas Casas e pronunciar-se sobre a legalidade das
Misericérdias que foram ja extintas;

— Tentar resolver os diferendos que surjam nas Misericérdias ou entre elas, quando for
solicitada;

— Servir de intermediario nas relacées das Santas Casas com as autoridades civis e
religiosas, nos casos em que as Santas Casas o desejarem;

“° Decreto Geral para as Misericérdias publicado pela Conferéncia Episcopal Portuguesa em 23 de abril de 2009 e atualizado
em 2 de maio de 2011 no Compromisso e Decreto Geral Interpretativo.
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— Representar as suas associadas, nacional e internacionalmente;
— Dar parecer sobre os Compromissos ou a sua interpretagdo e sobre todos os
assuntos que sejam submetidos a sua apreciacao.

As Misericordias, dentro do setor ndo lucrativo, sdo uma das multiplas dimensbes que
compde esse setor, que no entanto apresentam uma caracteristica Unica, a sua atuacgao
plurissecular. Sendo nosso objetivo geral testar o modelo j4 testado nas organizacoes
lucrativas nas OSFL, escolhemos as Misericérdias por varias razdes, entre elas e citando o
Presidente da UMP, Dr. Manuel de Lemos:

As Misericordias Portuguesas sobreviveram, ao longo de mais de quinhentos anos,
porque sempre souberam preparar o futuro. Estao a fazé-lo agora como o fizeram,
em 1498. Orgulhamo-nos do nosso passado, mas vivemos no presente a preparar o

futuro. Por isso somos cruciais e somos inovadores.
X Congresso das Misericérdias Portuguesas, 18 de junho de 2011

Segundo os dados da Conta Satélite da Economia Social (2013) em 2010 existiam 381
Misericérdias em Portugal sendo a agao social a atividade que registava o maior niumero de
Misericérdias e um maior peso no valor acrescentado bruto [VAB]. O mesmo estudo
constatou que estas organizagbes apresentaram necessidades de financiamento na ordem
dos 45,8 milhdes de euros e os recursos estimaram-se em 1.203,2 milhdes de euros,
oriundos na sua maioria da producao e das transferéncias / subsidios. A nivel das despesas
estas totalizaram cerca de 1.249 milhdes de euros, sendo as despesas com remuneragdes a
principal despesa, seguida das transferéncias sociais. Em termos de emprego, constatamos
que as Misericérdias sdo responsaveis por cerca de 1% na distribuicdo do emprego
remunerado na economia portuguesa e o VAB gerado por estas foi de cerca de 0,3%.

O Estado reconhece a estas organizagdes o estatuto de instituicées de utilidade publica, que
atua em colaboragdo e complementaridade. Assim, existem entre as Misericérdias e o
Estado os denominados Acordos de Cooperagdo. Neste sentido, as Misericérdias séo
organizacdes que gozam de total autonomia, a relagdo de apoio e complementaridade a
funcéo do Estado deve assentar na boa fé.
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2.5 — SINTESE

Ao longo do capitulo abordamos os conceitos e fizemos a contextualizagdo do setor onde
estdo inseridas as organizagdes que vao servir de base ao nosso estudo. Comegamos por
descrever as origens do terceiro setor e suas caracteristicas, passando depois para os
varios conceitos tedricos do terceiro setor e finalizamos caracterizando o setor em Portugal

e identificando as suas forgas e fraquezas.

O termo terceiro setor surge pela primeira vez em 1979 (Defourny, 2001, 2003) e desde
entdo tem tido uma utilizagao crescente. Nao obstante, pela revisdo de literatura verificamos
que existe uma grande dificuldade relativamente a identificagdo de uma designacao comum
para estas organizagbes (Carvalho, 2004). Esta dificuldade advém do facto que este setor
integra um conjunto heterogéneo e difuso de organizagbes e existe uma multiplicidade de
formas e areas de atuagao. Existem, no entanto, algumas organiza¢des que se sobressaem,
nomeadamente as Instituicbes Particulares de Solidariedade Social, as Misericordias e as
Cooperativas (CERCIS).

Adotamos ao longo deste estudo a designagcdo de terceiro setor (representado pelas
organizagdes nao lucrativas) em oposicao ao primeiro setor o Estado (representado pela
Administragdo Publica) e ao segundo setor o Mercado (representado pelas empresas com
finalidade lucrativa, responsaveis pela producao e comercializagao de bens e servicos).

Estas organizagdes apresentam uma série de caracteristicas comuns (Avila & Monzén,
2001; Ferreira, 2004; Salamon & Anheier, 1998; Salamon et al., 2003; Soldevila & Oliveiras,
2000):

— Privadas, na medida em que sao institucionalmente separadas do Estado;

— Formais, pois terdo sempre alguma forma institucional;

— O lucro ndo é o seu objetivo primordial, sendo o servico a comunidade ou a
grupos a sua missao;

— Voluntarias, pois envolvem a participacdo voluntaria nas atividades da
organizagao ou na sua gestao;

— Auténomas, na medida em que sdo criadas a partir da livre iniciativa da
sociedade civil e a sua gestao nao depende do Estado;

— Tem como valores a solidariedade
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— Tém uma atividade continua de producao de bens ou prestagao de servigos, ou
seja, sdo inseridas na economia;

— Estas organizagdes apresentam um elevado risco econémico;

— Apresentam uma quantidade minima de trabalho, podendo associar o trabalho

voluntario com o trabalho assalariado.

As OSFL desenvolvem as suas atividades dentro da area da economia social que apresenta
dimensdes e identidades legais e juridicas muito dispares de pais para pais. Em Portugal
estas organizagbes assumem uma variedade de formas legais como associagées,

fundacdes, Misericérdias, entre outras (Franco, 2005).

Em Portugal € um setor vasto cuja contribuicdo para o desenvolvimento social, econdémico e
politico é pouco conhecido, e o seu potencial amplamente subvalorizado. Caracteriza-se por
ser heterogéneo, estando presente em multiplas areas de atividade, sendo os servigos de
acao e solidariedade social a principal atividade econémica, representando cerca de 41% do
valor acrescentado bruto do terceiro setor.

Em 2010, este setor representava cerca de 3% do PIB e 5,5% do emprego remunerado e
cerca de 5% do emprego total. Era constituido por cerca de 55.383 organizagdes repartidas
pelas diversas areas, sendo a area da cultura, desporto e lazer aquela que detinha um maior
numero (cerca de 50%), seguida dos cultos e congregacoes (cerca de 16%). As atividades
com menor representatividade sao as ligadas a atividades de transformacéao, a agricultura,
silvicultura e pescas (cerca de 1%) e as atividades financeiras (0,2%). Estas organizacées
mobilizaram cerca de € 14.18 mil milhdes em recursos, provenientes da producao (63%),
transferéncias e subsidios (24%) e rendimentos de propriedade (10%) (dados da Conta
Satélite para a Economia Social, INE).

Constata-se que o terceiro setor, com a crise do Estado Providéncia, cresce e fortalece-se,
com o aumento das necessidades sociais € como contra-argumento as politicas neoliberais
(ECOTEC, 2001; Jacob, 2001). No entanto, estas organizacdes apresentam alguns
problemas, tais como problemas de lideranca, de gestao dos recursos humanos, de gestao
financeira, de gestao estratégica, entre outros(Baptista & Cristovao, 2004). Por esta analise
observamos que merece destaque as questdes relacionadas com a gestdo destas

organizagoes.
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Finalizada a explanag¢do dos conceitos e contextualizacao do terceiro setor, onde se inserem
as organizagdes do presente estudo, é altura de explicitar as caracteristicas da gestao das
OSFL e abordar os conceitos fundamentais, como a orientagdo para o mercado,

aprendizagem organizacional, inovagao e desempenho.
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CAPITULO lll- A GESTAO DAS OSFL: ORIENTACAO PARA O
MERCADO SOCIAL, |INOVACAO, APRENDIZAGEM E
DESEMPENHO

Com este capitulo pretendemos rever a literatura relevante para o desenvolvimento do
modelo a testar no ambito do presente estudo. No contexto atual, as organizacbes sao parte
integrante de um ambiente que se caracteriza por ser dindmico, sistémico, globalizante e
mutavel. Dessa forma, as organizacbes necessitam repensar de forma continua as suas
estratégias, objetivos e prioridades, e a gestao é a ferramenta ideal para que esse processo

de repensar a organizacao seja executado de forma eficiente, eficaz e sustentavel.

As OSFL podem adotar novas préaticas como, por exemplo, o planeamento estratégico; a
gestao dos recursos humanos; a gestao financeira; orientacdo para o mercado; praticas de
governanga; inovacao; entre outras, praticas estas que sao necessarias para a
sustentabilidade das mesmas. O campo da gestao é considerado um dos espagos centrais
para o avanco destas organizagdes, apontando varios autores para a necessidade das
organizagdes adquirirem competéncias de gestdo (Anheier, 2000; Drucker, 1994; Duque-
Zuluaga & Schneider, 2008). Assim neste capitulo iremos abordar os conceitos centrais bem
como outros temas subjacentes considerados importantes e que fundamentarao toda a
pesquisa.

Face ao exposto no capitulo anterior onde se mostrou a importancia das OSFL, veremos
seguidamente, por outro lado, que estamos perante organizagdes com problemas de gestao
e de funcionamento interno, o que reduz a sua eficiéncia, eficacia e sustentabilidade.
Situacdo que no presente, perante a crise econémica que se vive, e no futuro, em cenarios
de maior competitividade, pode colocar em causa a sobrevivéncia de muitas destas
organizacdes e a sua sustentabilidade a médio e longo-prazo. Algumas das vantagens
comparativas das organizacbées nao podem ser assumidas como garantidas (ECOTEC,
2001).

3.1 — CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE GESTAO DAS OSFL

No levantamento efetuado por Azevedo, Franco, Aires e Silva (2007) verificou-se uma
subutilizagéo e desconhecimento de instrumentos basicos de suporte a gestdo. Existe ainda
uma clara tendéncia para orientar todos os esforgos para a resolugéo de problemas de curto
prazo, em prejuizo de uma preocupagao com o planeamento a médio e longo-prazo, a que
nao € alheia a cronica dificuldade de garantir a autossustentabilidade das organizacgées,
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agravada pelo facto das fontes de financiamento serem pouco diversificadas, assentando
fortemente nos acordos com o Estado. Finalmente, ndo existe nestas organizagées — nem,
de resto, na sociedade portuguesa em geral — uma cultura generalizada de envolvimento e
fomento da participagéo dos utilizadores e outros stakeholders (ou partes interessadas) nas
tomadas de deciséo.

Também no ambito da Presidéncia Portuguesa da UE (2000) no Seminario sobre o
“Desenvolvimento Local, Cidadania e Economia Social™' concluiu-se que muitas das OSFL
funcionam em mercados cuja concorréncia é baixa, o que explica a menor prioridade que
tem sido atribuida a melhoria do seu funcionamento e dos produtos e servicos que
oferecem. Por outro lado, existe a necessidade de qualificar estas organiza¢des dotando-as
de competéncias técnicas e de gestdo. Pretende-se, entre outros, introduzir préaticas
inovadoras na gestdo dos recursos (humanos, financeiros, etc.) e incorporar as novas
tecnologias nessa gestdo; promover a competitividade, através do desenvolvimento das
competéncias organizacionais; diversificar os produtos ou servicos prestados e a
capacidade de financiamento; por ultimo promover a capacidade de inovagdo e a
implementacdo do planeamento a médio e longo-prazo, para enfrentar um enquadramento

de menor apoio por parte do Estado e uma maior atuagdo no mercado.

Por outro lado, Cidrais** (2001) enumera dois pontos de vista, um relativo & gestdo das
organizagdes e outro relativo aos resultados obtidos. Para este autor a forma de responder a
um conjunto de necessidades das OSFL é através da ado¢dao de um modelo de gestao que
devera responder as seguintes especificidades:

— Promover a qualificacdo da competéncia da diregéo (gestao estratégica), e dos
funcionarios (gestao operacional) e de todo o conjunto de recursos humanos que,
em termos voluntarios ou nao, se integram nos processos de cada organizagao;

— Remunerar o capital e recuperar o investimento realizado pela integracdo de
recursos (humanos, financeiros, etc...) de modo a gerar mais valias que possam
reverter em bens de servigo social para a sociedade e manter um sistema

econdmico sustentavel no longo-prazo;

“" Presidéncia Portuguesa da U.E. (Trabalhos e Assuntos Sociais), “Reflexdes de Base e Atuacdes Recomenddveis”,
Seminario Desenvolvimento Local, Cidadania e Economia Social, Santa Maria da Feira, 06-07/04/2000

“2 Workshop “contetidos de formagéo”, 26 setembro Albufeira. Projeto Economia Social — Solidaria, Qualificada, Inovadora —
referéncia 2001/EQUAL/A2/EE/333, dinamizado pela Associagdo de Profissionais de Solidariedade Social.
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— Tornar sustentaveis as organizagdes num contexto de independéncia perante o
Estado ou fontes monopolistas de financiamento gerando retorno dos meios

financeiros, obtendo multiplas fontes de financiamento.

Para o mesmo autor podemos entao definir uma série de pontos que levam as OSFL a

serem sustentaveis:

Missdo Social: a finalidade do bem comum e o provimento de servicos para a
sociedade é a razdo e o fundamento das atividades das OSFL, mediante uma ética
orientada para a causa publica e a cidadania ativa, em que os fins € os meios se
definem pelos direitos humanos e a pluralidade optativa e cultural;

Orientacdo para o mercado: o mercado enquadra e orienta as opgbes das
organizagoes. Deve-se desenvolver competéncias para afinar a compreensado da
procura (necessidades da sociedade) e a oferta (o que as OSFL oferecem). A
comunicagdo ou falta dela é fator condicionante e problema real deste tipo de
organizacdes. Estas sdo incapazes de convencer os mecenas e o Estado a apoiar
mais, legitimar o seu trabalho e construir redes de parceria. A orientagdo para o
mercado é uma ferramenta essencial na intervengdo humana e das organizagées as
quais devemos recorrer — com base em nobres principios éticos — para aumentar a
sustentabilidade, a eficicia e a capacidade de intervengéo.

Servico social: esta € a natureza da acdo. Num contexto de mudanca global e
integral, as respostas tém de ser inovadoras, mas eficientes, pelo que é possivel
equacionar a realizagdo de outras atividades que hoje ndo temos, a procura de
solucdes e desafios e 0 alargamento do campo de intervengcdo da Economia Social.
A valorizagdo dos recursos humanos, partindo das suas experiéncias e
conhecimentos praticos para chegar a qualificagdo das suas competéncias e ao
consequente aumento da eficiéncia da organizacao, é o caminho a seguir.

Modelo de gestado: deve assentar num processo de formagéo na agao que promove
a qualificacao da competéncia e o desenvolvimento de um conhecimento operacional
essencial ao nivel da gestdo de topo e dos trabalhadores (gestao operacional) e de
todo o conjunto de recursos (humanos, financeiros, etc.) que se integram nos
processos de cada organizagdo. Este modelo corresponde a um perfil de conteudos
de aprendizagem que integra o tipo de mercado social; a criagdo de relagées com 0s
clientes; a criacdo de valor para o cliente; competir baseado no servigo; gerir a
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eficacia das organizagbes sociais; gerir com base em modelos colaborativos;
negociar em ambiente social e gerir a mudanga e a comunicagao democratica.

Lucro / Rentabilidade: corresponde a uma das maiores dificuldades dos agentes do
terceiro setor. O que esta em causa ndo é a existéncia de lucro ou fins lucrativos,
mas sim recuperar o investimento realizado pela integracéo de recursos (humanos,
de conhecimento, financeiros, etc.) de modo a gerar mais valias que possam reverter
em bens de servico social para as populagdes e manter um sistema econémico
sustentavel. Neste campo, torna-se essencial contrariar as tendéncias ideoldgicas
que defendem a ideia de que gerar retornos elevados é crime ético perante a
finalidade das OSFL. Na visdao pragméatica, gerar retornos e recuperar meios
financeiros € o modo de desenvolver e tornar sustentaveis os projetos em que
estamos envolvidos num contexto de independéncia perante o Estado ou fontes
monopolistas de financiamento.

Aliancas / Parcerias: estas levam a uma conjugagao de recursos, troca e constru¢ao
de conhecimento e inovacdo. Todavia ha uma caréncia evidente ao nivel dos
recursos humanos e dos processos das organizagbes na construgdo de redes
qualificadas e parcerias auténticas e duradouras, que se prendem muitas vezes com
a incompeténcia na criacao e gestdao de sistemas de negociagdo e de cooperagao
pragmaticos e funcionais.

Inovagédo: estamos perante uma necessidade de uma mudancga cultural. Existe a
necessidade de uma progressiva reestruturacdo das organizagoes e qualificacao das
competéncias, que preserve os aspetos de identidade e os bens tradicionais do
setor, mas, a seu tempo leve a rutura com as praticas de ineficiéncia organizacional
e financeira.

Formacéo: é essencial numa légica de constru¢do de processos de aprendizagem ao
longo da vida, numa abordagem colaborativa e de rede que se impde pela dispersao
territorial dos atores do terceiro setor. Neste campo, destaca-se a importancia dos
processos de reconhecimento e certificagdo de competéncias dos recursos humanos
que ja operam nas organiza¢des e 0 modo como esta qualificagdo e reconhecimento
tem diretamente que ver com a constru¢cdo de maior capacidade de intervengcado e
envolvimento dos agentes.

Projetos: baseia-se na concretizagdo de uma agao concreta, definida no tempo, com
objetivos bem definidos e claros, que através de um processo planificado e

constantemente avaliado, conjuga recursos (logisticos, financeiros, de conhecimento
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e humanos) no sentido de cumprir um resultado estabelecido a partida. E uma
metodologia de gestdo muito pragmatica, pratica e eficaz que promove a
simplificagao e a eficiéncia.

De facto, sendo o setor ndo lucrativo um dos que apresenta maior crescimento nos dias de
hoje, os gestores que trabalham neste setor necessitam do mesmo género de ferramentas e
competéncias que os das outras organizacdes. Mas, para serem bem sucedidos necessitam
também de outro género de competéncias devido as especificidades apresentadas por estas
organizagcdes. Hudson (1999, 2009) afirma que estas organizagdes apresentam
caracteristicas particulares quando comparadas com as publicas ou lucrativas. As OSFL séo
orientadas por valores, nao distribuem lucros aos seus proprietarios e ndo estao sujeitas ao

controlo politico direto, como estao as organiza¢des do setor publico.

Por outro lado, temos a crescente preocupacao com a eficiéncia dos gastos que leva a
procura e utilizagdo de novas metodologias de gestdo. Sabemos que no setor privado o
objetivo final das organizagdées € a obtencdo de lucro e no setor publico sdo varios os
objetivos, como: a criagdo de valor a custo minimo, promovendo o apoio e
comprometimento continuo da sua fonte de financiamento, entre outros (Kaplan & Norton,
2000). Esta percecao fortalece a importancia do desenvolvimento e implementacdo de
ferramentas de gestdo que possibilitem a avaliagdo de desempenho, atendendo a
necessidade de informagao dos diferentes stakeholders.

Podemos entdo concluir que as OSFL tém vindo a ser obrigadas a responder a novas
necessidades, de otimizar os custos, de reforcar os seus fundos proprios e adaptar a
organizacao e a sua dimensao. A estas necessidades associa-se muitas vezes uma imagem
de amadorismo e de paternalismo, que nao corresponde a uma imagem de prestacdo de
servicos de qualidade (TSEP, 2001). Por outro lado, existe uma necessidade crescente de
as qualificar pois estamos perante um setor com elevada importancia ao nivel
socioecondmico e do emprego, mas cujas organizagdes apresentam problemas de gestao
para 0s quais € necessario dar resposta.

Sendo a sustentabilidade um compromisso com o futuro, ndo uma meta que possa ser
atingida, mas um caminho que as organizagdes devem percorrer a procura de melhores
solugdes para os problemas, sejam eles de ambito econémico, social ou ambiental. Uma
organizacao sustentavel é, portanto, o exercicio quotidiano da responsabilidade e da
satisfagdo dos associados, fundadores, beneficiarios, parceiros, colaboradores e a
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comunidade, para colocar a organizagcdo num caminho, no qual, a sua agao possa ser
perene e parte do processo civilizatério que devera levar a sociedade humana a ter mais e
uma melhor qualidade de vida nas préximas décadas. Essa € a busca da perenidade das
empresas e outras organizagdes através da sustentabilidade.

A sustentabilidade é a exceléncia na otimizagdo dos recursos para o alcance dos objetivos.
Segundo Albuquerque (2006), a mobilizacdo de recursos ndo é apenas assegurar recursos
novos ou adicionais, mas também otimizar os recursos ja existentes, aumentando a eficacia
dos planos, além de conquistar novas parcerias e obter fontes alternativas de recursos
financeiros. A captacdo de recursos € uma maneira de tornar ainda mais publico o trabalho
desenvolvido pela organizagdo. Traz também ampliacdo da base social ou numero de

pessoas envolvidas, aumenta o numero de voluntarios; aumenta a credibilidade.

A complexidade que envolve uma OSFL pode advir de diversos aspetos como, por exemplo:
da crescente diversidade dos stakeholders, da dificuldade na obtencdo de recursos, da
estrutura organizacional que precisa contemplar o trabalho voluntario ou ainda das
mudancas em volume e caracteristicas da procura. A medida que aumenta a complexidade
com que lidam estas organizagdes € natural que recorram aos instrumentos e ferramentas
que a gestao oferece. Cada tipo de instituicdo utiliza estratégias apropriadas para o seu
mercado baseadas nas necessidades do seu publico-alvo especifico. A estruturagdo em
busca de solugbes é uma caracteristica destas organizagbes e tem como uma de suas
forcas geradoras a necessidade da prépria sociedade dar solugdes as caréncias nao
atendidas nem pelo Estado nem pelo mercado (Costa, 2003).

Ainda nao ha descrigdes conclusivas sobre a utilizagdo de préaticas de gestao nas OSFL em
Portugal. No entanto, Lewis (2007), referindo-se ao contexto internacional, relata tendéncias
semelhantes: algumas organizagbes expressam relutdncia em adotar praticas de gestéo
enquanto outras correm atras de solugbes prometidas pelos “gurus” da gestdo que

emergiram no setor privado. A relutancia da-se por meio de diferentes argumentos:

— uma cultura organizacional voltada para a acao;

— acrencga de que os recursos devem ser despendidos no trabalho com os pobres, em
lugar de financiar despesas administrativas indiretas;

— posigao ideolégica de que a gestao € algo usado por organiza¢des do setor privado

com o objetivo de explorar, oprimir ou discriminar pessoas;
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— a preferéncia por estruturas pequenas, informais, para lidar com os aspetos de
gestao quando aparecem;

— o facto de que o impeto de pensar em gestao tem sido guiado pelos doadores.

Apesar da ocasional relutancia a gestao das OSFL possui varias preocupagdes em comum
com as do Estado e as empresas. Tachizawa (2002) propée um modelo de gestdo para
OSFL fundamentado na perspetiva sistémica e que é semelhante aos modelos aplicados as
empresas. Para ele a organizacdo deve ser visualizada como um macrosistema de
transformacéo de entradas diversas de recursos em produtos e servigos. A organizacao é
guiada por seus préprios critérios e controles internos, mas €, em ultima instancia,
conduzida pelo feedback do mercado e pelos efeitos que gera no ambiente envolvente. A
concorréncia também estd a recorrer as mesmas fontes de recursos e fornece os seus
produtos e servigos para 0 mesmo mercado. A sua proposta de modelo de gestao pode ser
melhor compreendida pela observagao da Figura 6:

Governo Instituic6es Financeiras
Parcerias
- - Indicadores
Decisées Estratégicas de Gest3
-captagao de recursos financeiros e Gestao
-parcerias e aliancas
-acordos com outras instituicdes
-acordos com o governo € iniciativa
privada
Benchmark
(comparagao
com o
Decisées Internas mercado)
-definicdo dos projetos sociais L
-controlo dos fluxos de caixa N i

Voluntarios l . Doagbes

-colaboradores —>| Processos Produtivos.... <
-voluntarios -elaboragéo de projetos
-estagiarios -implementagao de projetos Comunidade
- FL - iaga ' >
outras OSFLs controlo e avaliagéo de projetos
Colaboradores Servigos

Fonte: Adaptado de Tachizawa (2002, p. 151)

Figura 6 — Modelo de gestao proposto para instituicoes do terceiro setor
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Este modelo apresenta a organizacgao inserida no meio envolvente em que opera, sujeita as
variaveis ambientais e interagindo com os seus diferentes publicos para satisfazer as suas
expectativas. O quadro de colaboradores € composto por um minimo indispensavel de
pessoal fixo, com vinculo contratual. Os demais elementos (voluntérios, estagiarios ou
parcerias com outras OSFLs) podem variar conforme o volume de atividades e procura de
projetos sociais. Na area da gestédo financeira, este modelo da énfase na captacao dos
recursos necessarios a execugao dos projetos sociais da OSFL. Os indicadores de gestao
sdo necessarios para melhorar a capacidade de controlo e avaliagdo, bem como para

controlar as atividades inerentes a organizacao.

Apesar da similaridade conceitual ha muitos aspetos que diferenciam a gestao nas OSFL,
como a autossustentacdo financeira e a escassez de fontes de apoio técnico podem
configurar-se como restritores ao desenvolvimento do setor como afirmam Fischer e
Falconer (1998). Além destes autores, podemos adicionar o facto de que estas
organizagdes fazem uso intensivo do trabalho voluntario como recurso estratégico para o
seu funcionamento e desenvolvimento. Estes s&o alguns elementos que distinguem muito a

gestao deste tipo de organizacao.

Por outro lado, Anthony (1977) destaca como diferenga fundamental a missao
organizacional destas organiza¢des. Enquanto as OL tém o seu sucesso avaliado pelo lucro
gerado (e outras medidas associadas tais como retorno do investimento, vendas, margens,
quotas de mercado etc.), as OSFL existem para prestar um servico e 0 seu sucesso €
basicamente medido por quao bem elas conseguem fazé-lo. Para este autor, ha seis
grandes causas dos problemas de gestdao das OSFL:

— Auséncia de medidas de lucro: impede que os gestores avaliem o impacto de suas
decisdes no resultado final da organizacdo, como é feito na medicdao do lucro no
setor privado. Nao ha meios analiticos para apoiar os gestores na tomada de
decisdo. Nao é possivel, por exemplo, estabelecer uma correlagdo matematica entre
dinheiro investido e beneficios recebidos;

— Auséncia de competicédo: o setor privado compete por clientes - no terceiro setor, um
cliente a mais nao é visto como uma oportunidade mas sim como um problema. A
auséncia de competigao pode levar a auséncia de motivagao;

— Politica: leva os gestores a tomarem decisbes baseados em critérios que ndo os de
eficiéncia e eficacia da organizagédo, baseados em troca de favores, interesses ou
vaidade pessoais;
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— Conselhos de administragao fracos: resultam de critérios inadequados de escolha de
seus membros e afetam a capacidade da organizagao avaliar e decidir;

— Tradicdao: ha uma tendéncia em nomear como administrador da organizacao a
pessoa com melhor desempenho técnico na sua area de atuacao, isto traz muitos
problemas. Uma das dificuldades € que a organizagdo ndo adota as modernas
técnicas de gestao;

— Baixos salarios dos administradores: evitam atrair administradores em inicio de

carreira, afinal o salério indica a importancia que a sociedade atribui a um trabalho.

Adicionalmente, identifica algumas caracteristicas destas organizagdes, associadas ao seu
processo de gestao:

— A motivagao para o trabalho ndo é associada a metas de eficacia ou eficiéncia, mas
aos ideais compartilhados pelos seus membros;

— O planeamento estratégico, quando existe, tende a ser condicionado pelas fontes de
financiamento;

— A missao, delimitacdo das acdes, definicdo dos objetivos e metas e avaliacdo dos
resultados nem sempre sao claramente estabelecidos e entendidos por todos;

— A falta de planeamento estratégico e o desejo de atender a comunidade tende a
gerar numerosos projetos, problemas de gestdo de tempo e de pessoal, e
dificuldades para avaliar os resultados;

— Embora exista forte comprometimento com o trabalho, raramente existem dados
objetivos para uma avaliagdo de desempenho;

— A avaliagdo também ¢ dificultada pelas caracteristicas qualitativas e nao-
comercializaveis das atividades desenvolvidas;

— As organizagbes tendem a se caracterizar pela informalidade e indefinicdo das
responsabilidades, 0 que aumenta a sua agilidade, mas também a complexidade do
processo de gestao.

Seguidamente analisam-se em pormenor as varias caracteristicas do processo de gestao
das OSFL, tendo por referéncia o analisado por alguns autores como Carvalho (2005) e
Azevedo, Franco e Meneses (2012).
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3.1.1 — Gestao estratégica

As atividades que as OSFL desenvolvem sdo normalmente de carater social (Baraldi, 1998;
Carvalho, 2004; Henderson, Chase & Woodson, 2002; Merchant & Van der Stede, 2011;
Soldevila & Oliveras, 2000). Desta forma, a gestdo estratégica adquire maior importancia
nas OSFL, sendo reconhecida por véarios autores como um elemento essencial da gestao
(Brown & Yoshika, 2003; Mara, 2000).

O planeamento estratégico € uma ferramenta essencial e fundamental para se conseguir,
atempadamente, desenvolver processos adaptativos entre os objetivos, capacidades e
recursos de uma organizagdo e as suas oportunidades de mercado. O processo de
planeamento estratégico implica em primeiro lugar a definicdo dos valores, missdo e metas

prioritarias e a andlise do meio.

Steiner, Gross, Ruffolo e Murray (1994) estudaram os efeitos de introduzir um processo de
planeamento estratégico em OSFL e concluiram que a introdu¢cdo do mesmo teve efeitos
positivos na organizagdo. Similarmente, Wiesendanger (1994) estudou quatro OSFL que
acusaram varios problemas organizacionais. Concluiu-se que a grande dependéncia nos
fundos externos neste tipo de organizagdo requere uma missao clara e uma boa politica nas
comunicagdes da empresa. O autor realga também a importancia de uma estratégia criativa,

assim como um apropriado plano financeiro.

Nas OSFL o planeamento € menos direto do que nas organizagdes lucrativas, dada a falta
de clareza na definicdo da missdo. Outra dificuldade nesta area € a falta de critérios
objetivos para avaliacdo do desempenho. No entanto, as organizagbes resistem ao
processo de planeamento estratégico, pois para elas (Wolf, 1984): planear exige tempo e
esforgo; planear é muito caro e planear enfraquece a iniciativa organizacional. King (1979)
resume as dificuldades na utilizacdo do planeamento estratégico ao dizer que ele nao
acontece naturalmente — precisa ser estimulado dentro da organizagdo. E um processo
consumidor de recursos e precisa ser percebido como importante, caso contrario

degenerara.

Neste ponto convém referir o que distingue a missdo das OSFL e das OL e quais as partes
interessadas ou stakeholders das mesmas.
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3.1.1.1 - Missao Social

Os interesses dos proprietarios das organizagdes lucrativas constituem na maioria das
vezes as linhas orientadoras pelas quais elas se regem (Speckbacher, 2003), encontrando-
se implicita ou explicitamente a maximizagdo do lucro. A missdo duma OSFL nao é tédo
linear (Mara, 2000; Merchant & Van der Stede, 2011; Oster, 1998), néo existindo consenso
no seu conceito (Jansen & Kilpatrick, 2004). Por um lado, sem uma definicao clara dos
objetivos a atingir torna-se dificil avaliar o desempenho de uma organizagdo (Baber, W.,
Daniel, P. & Roberts, A., 2002; Merchant & Van der Stede, 2011), o que potencia problemas

motivacionais.

Por outro lado, uma vez que nao existe um bottom line financeiro que conduza o processo
de tomada de decisdo, devem as OSFL recorrer a missdao como um instrumento de gestao
para se organizarem (Garner, 1989; Watad & Ospina, 1999), sob o risco de se gerarem
problemas de falta de direcdo. Ao definir-se claramente a missdo, 0s recursos que sao
escassos vao ser afetos apenas a atividades que se encontram abrangidas pela mesma
(Mara, 2000).

Por ultimo, devemos referir ainda o facto que uma misséo clara contribui a nivel interno para
motivar e alinhar a conduta dos funcionarios e a nivel externo pode servir de atrativo a
clientes, doadores, financiadores, funcionarios e voluntarios para a organizagdo. Assim,
durante o seu processo de planeamento estratégico as OSFL devem explicitar a sua
misséo, definindo o seu papel perante a sociedade e as necessidades sociais que a
organizagcao se propde colmatar (Ramanathan, 1982; Ziebell & DeCoster, 1991). Uma
missao clara com objetivos definidos facilita a definicdo de sistemas de avaliacao.

3.1.1.2 - Stakeholders

Nas OSFL, e ao contrario das organizagdes do setor privado, ndo existe ninguém que as
detenha, existe sim quem as controla (Merchant & Van der Stede, 2011). A auséncia de
acionistas permite a aplicagdo de controlos mais efetivos, pois nao existem conflitos entre os
gestores e os acionistas. Este facto permite ainda motivar os funcionarios, pois estes sabem
que estdo a colaborar para uma causa e ndo para o enriquecimento de uma pessoa
(Preston, 1989; Roomkin & Weisbrod, 1999; Rose-Ackerman, 1996; Weisbrod, 1983).

Em termos liquidos, as OSFL financiam-se maioritariamente através de donativos de
particulares, de outras OSFL, de empresas privadas ou do setor publico (Soldevila &
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Oliveras, 2000), podendo nao coincidir o grupo de pessoas que usufruam das atividades
com os seus financiadores (Baber, Daniel & Roberts, 2002; Kaplan, 2001). No entanto, dado
que a maioria das OSFL se encontra vocacionada para a prestagdo de servigos para a
sociedade, existem varios grupos externos as organizagdes que se interessam pelo
desempenho das mesmas, nomeadamente mecenas, entidades governamentais e a
sociedade em geral (Jansen & Kilpatrick, 2004; Merchant & Van der Stede, 2011).

Esta situacao reforca a avaliagdo de desempenho uma vez que caso as entidades externas
as OSFL se apercebam que a organizagao nao se encontra a gerir 0s recursos da forma
mais apropriada, podem recusar donativos, influenciar os niveis de compensagao dos
gestores (podendo mesmo forgar a sua saida), ou exercer pressao para que as entidades
reguladoras aumentem as restricdes de funcionamento ou para que encerrem a organizacao
em causa (Merchant & Van der Stede, 2011).

Neste contexto e para Speckbacher (2003), as OSFL necessitam de recorrer a um conjunto
de ferramentas para dar a conhecer aos stakeholders a forma como a organizagéo € gerida.
Heiniger, Bill e Chaybane (2005) sulinham a importancia do controlo e exatidao da
informacéao que as OSFL tornam publica, devendo-se analisar qualquer fator negativo para a

organizagao.

A influéncia dos stakeholders nas atividades de planeamento das organizagbes €
normalmente disfuncional, pois neste processo além de estarem envolvidos os gestores,
podem estar envolvidos os doadores, os reguladores, entre outros que apresentam muitas
vezes interesses, valores e preferéncias divergentes (Brooks, 2005; Merchant & Van der
Stede, 2011).

3.1.2 — Gestao dos Recursos Humanos

Todas as organizacgdes, sejam elas com fins lucrativos ou sem fins lucrativos, possuem na
sua estrutura recursos humanos. Dessa forma, o sucesso depende diretamente do
empenhamento, comprometimento, a¢des, decisdes e ideias de cada uma delas.

As OSFL procuram cada vez mais alcancgar servigos eficazes sobre a ética dos stakeholders
e sociedade civil. Além de todas as preocupag¢des comuns a area de gestdo de recursos
humanos, as OSFL lidam com dificuldades adicionais pois muitas vezes, em funcao da
enorme procura, os trabalhadores precisam trabalhar mais do que o normal (Costa, 2003) e
também existe a necessidade de gerir pessoas ndo remuneradas — o0 voluntariado, quer seja
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nas fungdes operacionais ou diretivas. Os aspetos de comprometimento das pessoas com a
missdo da organizagdo e a necessidade de formagao especial ganham uma importancia
muito maior neste tipo de atividade.

3.1.2.1 - Diregao

A direcao das organizagées lucrativas € nomeada segundo uma légica de mercado que
garante que os gestores das organizacbes tenham formagédo e competéncias para realizar o
seu trabalho. No entanto, nas OSFL os gestores sdo nomeados por se tratarem de doadores
relevantes, amigos da causa, entre outros e ndo sao necessariamente qualificados para o
cargo (Merchant & Van der Stede, 2011). A auséncia de um lider forte ou a saida de
funciondrios carismaticos leva a uma maior dificuldade na gestdo de uma organizagéao
(Ramanathan, 1982; Ziebell & DeCoster, 1991). A direcao destas organizagdes envolve, em
regra, conselhos de administragdo nao remunerados e trabalhadores voluntarios.

Determinar a missdo e os objetivos da organizacdo e assegurar um efetivo planeamento
organizacional sdo algumas das responsabilidades béasicas dos conselhos de administragéo
nas OSFL (Ingram, 2003). Nao sé os conselhos que sdo responsaveis pela aderéncia da
organizagao em torno da missdo, mas cabe a ele um papel de iniciador e estimulador desta
tarefa. Widmer e Houchin (2000) agrupam as responsabilidades fundamentais dos
conselhos de administragdo em trés categorias: aquelas relativas a missdo, aquelas
referentes aos recursos para operar e aquelas relativas a gestdo organizacional.

3.1.2.2 - Colaboradores

Para uma OSFL forte devemos concentrar-nos ndo sé na estrutura da organizagdo, mas
também nas competéncias dos funcionarios. E importante o papel dos gestores na
motivacao e desempenho dos elementos de uma organizagéo (Ziebell & DeCoster, 1991).

Ramanathan (1982) argumenta que a missdo e os objetivos das OSFL sdo normalmente
expressao das preocupagdes do seu fundador, ao contrario do que acontece com as
organizacoes lucrativas, em que a missdo se encontra implicita ou explicitamente definida

para a maximizagao do lucro.

3.1.3 — Gestao financeira

Aqui reside um dos maiores desafios atuais na gestao das OSFL e talvez o ponto onde haja

mais evidéncias da maior competitividade existente no setor — a competicao por recursos.
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Tachizawa (2002) divide esta area de gestdo em dois niveis: estratégico (obtencdo de
recursos financeiros) e operacional (gestao dos fluxos de caixa).

A captagao dos recursos financeiros nestas organizagdes depende do relacionamento que
se estabelece com os mecenas. O compartilhamento da misséo, valores e objetivos gerais
da organizacdo é que define os potenciais doadores. E por este motivo que a
implementacao de uma filosofia de orientacdo para o mercado nestas organizacdes esta
estreitamente ligado a sua capacidade de captar recursos. As organizacées necessitam de
definir claramente as suas atividades, componentes, resultados e impactos esperados. E
necessario também a clarificagdo da missao organizacional junto aos doadores, condicao

fundamental para o desenvolvimento de fundos (Drucker, 1994).

As organizacbes devem ter um orgamento geral que é o seu planeamento financeiro e um
orcamento para cada projeto realizado (Wolf, 1984). Para obter um bom orcamento é

necessario que a organiza¢ao o associe ao seu processo de planeamento.

3.1.4 — O Controlo de Gestao

Para Merchant e Van der Stede (2011) um sistema de controlo de gestdo [SCG]
compreende todos os mecanismos de gestdo utilizados por uma organizacdo para
assegurar que os comportamentos e decisées dos seus funcionarios sao consistentes com a

estratégia da organizacao.

Os autores identificam como causas para a necessidade de um SCG a falta de direcéo, os
problemas motivacionais e as limitacées pessoais. Devemos referir também que os SCG
variam entre organizacdes e entre diferentes areas de uma mesma organizagédo. Estas
diferencas poderdo resultar de um conjunto de fatores que condiciona a eficacia de
determinados controlos ou a viabilidade financeira dos mesmos. Por outro lado, poderao vir
de problemas de controlo de gestéo diferenciados entre organizagoes.

Merchant e Van der Stede (2011) identificam quatro formas de controlo de gestdao que

podemos implementar, séo elas:

— Controlos de resultados que consistem em recompensar ou punir os funcionarios

dependendo dos resultados que estes gerarem.
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— Controlos de acao sdao uma forma de controlo direta que envolve a adogcdo de
medidas que assegurem que os funcionarios desempenham agdes benéficas para a
organizacao e/ou que ndao desempenham agdes prejudiciais para a mesma.

— Controlos pessoais concretizam-se nas agdes levadas a cabo com o intuito de
aumentar a probabilidade de os funciondrios desempenharem, por sua propria
motivacao e iniciativa, as tarefas pretendidas de forma satisfatoria.

— Controlos culturais sdao aqueles que sao exercidos devido a prevaléncia na
organizacdo de normas de comportamento organizacionais, encorajando 0s

funcionarios a monitorizar-se e a influenciar-se mutuamente.

Os diferentes mecanismos de controlo tém diferentes impactos nos problemas de controlo ja
referidos (Quadro 4). Os controlos de resultados séo particularmente eficazes em problemas
motivacionais pois induzem os funcionarios atraves da atribuicdo de recompensas ou
punicdes a adoptar os comportamentos que a organizagdo deseja. Os controlos de agao,
por outro lado, atuam também sobre as diferentes causas dos problemas de controlo. As
restricdes comportamentais atuam sobre os problemas motivacionais, uma vez que através
das restricbes impostas os funcionarios podem ser dissuadidos de tomarem agdes

contrérias aos interesses da organizagao.

Por ultimo, diversos controlos pessoais e culturais sdo também capazes de incidir sobre o0s

diferentes tipos de problemas de controlo numa organizacao.

Quadro 4 — Impacto dos mecanismos de controlo nas causas de problemas de

Problemas de controlo vs mecanismos de cor(':t(:trzt‘ltc:;oIo Falta de | Problemas Limitacoes
Direcao Motivacionais Pessoais
Controlo de Resultados N N N
Controlos de Restricdes comportamentais N
Acdo Revisdes prévias N N N
Responsabilizagao pela agao N N N
Redundancia v v
Controlos Selecao e recrutamento de J J J
Pessoais pessoal
Formacéo N N
Definigao de funcdes e provisao J
dos recursos necessarios
Controlos Cédigo de conduta N N
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Culturais Recompensas de grupo N N N
Transferéncias
, o \ \
intraorganizacionais
Envolvéncia fisica N
Exemplo de lideranga N N

Fonte: Adaptado Merchant e Van der Stede (2011)

Apesar das OSFL apresentarem caracteristicas particulares que podem condicionar os SCG
(Merchant & Van der Stede, 2011), estas parecem cada vez mais ténuas quando
comparadas com as lucrativas (Speckbacher, 2003).

Merchant e Van der Stede (2011) argumentam que a maioria das OSFL prestam servigos
que concorrem com as organizagdes lucrativas. Por outro lado, sdo muitas vezes gestores
profissionais que estabelecem objetivos e estratégias nas organizagdes. Para Speckbacher
(2003) os instrumentos de gestdo de desempenho que o setor privado tem desenvolvido
mais recentemente mostram uma maior preocupacao e consciéncia das necessidades dos
principais stakeholders, e ndo apenas dos acionistas. Refere também que as préprias OSFL
adotam cada vez mais instrumentos de gestdo de desempenho tipicos do setor privado.
Pois torna-se necessério a estas instituigbes providenciar garantias e informac¢do sobre o

seu desempenho, caso contrario existe o risco de perda de confian¢a da sociedade.

Normalmente, € mais provavel encontrar OSFL bem sucedidas em mercados onde existe
elevada competicdo pois existe uma maior necessidade de informacdo para avaliar a
viabilidade da organizacdo. Lingle y Satiemann (1996) conduziram um estudo a empresas
de todos os setores de atividade, incluindo as OSFL, concluiram que as empresas bem
sucedidas, além de perseguirem os resultados financeiros, também prestam atencdo a
satisfagdo dos clientes e empregados. Efetivamente a gestdo das empresas € feita de uma
forma organica e integrada, isto é, as diferentes unidades suportam a estratégia da
empresa. Outros mecanismos das empresas bem sucedidas identificadas pelos autores sao:

— Clareza nas comunicagdes internas e externas;
— Coordenacgao entre projetos;

— Cultura organizacional definida de forma clara.

Relativamente as deficiéncias encontradas pelos autores nos SCG sado indicadas as

seguintes:

80




[ll- A Gestao das OSFL: Orientag&o para o Mercado Social, Inovagéo, Aprendizagem e Desempenho

— Organizagbes com objetivos pouco claros tém tendéncia para usar sistemas de
avaliagdo de desempenho estaticos, que nao fornecem informagao relevante;

— Organizagbes que aceitam rigidamente a informacéo corrente, falhando usualmente
nas areas em que podiam melhorar;

— Organizagbes que se preocupam em demasia em avaliar atividades e ndo os

resultados dessa avaliagao.

Drucker (1990) argumenta que as OSFL devem ser lideres em duas areas de gestédo
organizacional: a primeira na estratégia e eficiéncia e eficacia da equipa de gestdo e a
segunda na motivagdo e produtividade dos empregados. De acordo com o autor, as
organizagoes tém de ser capazes de definir quais as mudangas externas as organizagoes
que podem ser consideradas “resultados” e devem concentrar-se em alcanca-los.
Frequentemente, objetivos bem definidos e claros ajudam a geragéo de ideias inovadoras e

facilitam a sua implementacao.

Seguidamente apresenta-se uma breve revisdo de literatura sobre a orientagdo para o
mercado, 0 que vai permitir a compreensao do conceito e ainda o enquadramento tedrico e

empirico que vamos desenvolver no estudo.

3.2 - ORIENTACAO PARA O MERCADO

Segundo Day (1994) o conceito de marketing tem sido um paradoxo no dominio da gestéo.
Apesar do crescente desenvolvimento que se tem vindo a verificar ainda n&o produziu um

efeito significativo na pratica da gestao corrente das OSFL.

A situacdo tem, todavia, vindo a alterar-se nos ultimos anos, com o aparecimento de
numerosos estudos que analisaram a natureza, os antecedentes e as consequéncias do
marketing. A conceptualizagdo e medida do marketing (Kohli et al., 1993; Narver & Slater,
1990), os antecedentes do marketing (Jaworski & Kohli, 1993; Pelham & Wilson, 1996), as
consequéncias do marketing (Jaworski & Kohli, 1993; Matsuno, Mentzer & Ozsomer, 2002)
e por ultimo os mediadores e moderadores da relagdo entre marketing e desempenho
(Grewal & Tansuhaj, 2001; Han, Kim & Srivastava, 1998; Slater & Narver, 1994). Conclui-se
de que os clientes sdo o ativo mais importante das organizacdes (Deshpandé et al., 1993),
gue uma organizagao tem a capacidade de adquirir um conhecimento mais profundo sobre
os seus clientes e concorrentes (Kohli & Jaworski, 1990) e que a coordenacéo interfuncional
dos recursos pode criar uma valor superior para os clientes (Narver & Slater, 1990; Shapiro,
1988).
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Anteriormente, a ameacga ao crescimento das organizagdes era visto como estando na sua
propria gestao e ndo na saturagdo do mercado. Para as organizagdes, o cerne do problema
estaria nas atividades articuladas com base na orienta¢ao para o produto (Levitt, 1960). Esta
postura causaria uma miopia quase inevitavel, com as expectativas dos clientes a serem
substituidas pelas definicbes dos quadros das organizagdes sobre o que oferecer ao
mercado. Segundo o autor, este foco pode ser altamente prejudicial para a organizagédo, na
medida em que uma organizacao nasce a partir das necessidades dos clientes e ndo a partir
das capacidades da organizacao. A partir da ultima década do século XX, com a publicacao
dos estudos de Kohli e Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990), as organizagbes foram
tomando consciéncia da necessidade de criar valor para os clientes e de satisfazer as suas
necessidades, oferecendo produtos e servigos com valor superior para os clientes (Pelham,
2000). Pressionadas pelos movimentos de desregulamentagéo econémica e de globalizacdo
dos mercados, as organizagdes viram-se obrigadas a orientar-se para o mercado
procurando monitorizar permanentemente o comportamento dos seus clientes, através da

adogéao do conceito de orientagao para o marketing (Deshpandé et al., 1993).

Desde Druker (1954), que fez uma chamada de atengéo inicial de que o cliente deveria ser 0
centro das organizagbes, até a mais recente conceptualizagdo e operacionalizagdo do
conceito de orientacdo para o mercado segundo Kohli et al. (1993) ou Narver e Slater
(1990), alguns autores tém entendido que o conceito de orientagdo para o mercado € a
implementacao do conceito de marketing. Ha ainda outros que consideram que a orientagéo
para o mercado é uma cultura organizacional que requer que a satisfacdo do cliente seja
colocada no centro das suas atividades (Liu, Luo & Shi, 2002) e produza um valor superior
para os seus clientes e um desempenho superior para a organiza¢ao (Day, 1994; Hunt &
Morgan, 1995; Narver & Slater, 1990).

E de aceitagdo generalizada que um comportamento orientado para o mercado é facilitador
da inovagao e que esta, por sua vez, influencia positivamente o desempenho. Autores como
Gunday, Ulusoy, Kilig e Alpkan (2011), Jaworski e Kohli (1993), Narver e Slater (1990,
1994), Pelham e Wilson (1996), Ruekert (1992), Van Egeren e O’Connor (1998) e
Weerawardena e Mort (2012) tém demonstrado que existe uma influéncia positiva entre
orientacdo de mercado e desempenho. No entanto, também existem autores que
encontraram uma relagcéo fraca (Diamantopoulos & Hart, 1993; Pitt et al, 1996) e outros
ainda que nao encontraram qualquer tipo de relagdo (Caruana, Ramaseshan & Ewing, 1999;
Esslemont & Lewis, 1991; Greenley, 1995). Dada a diversidade das conclusées, os autores
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tém vindo a introduzir variaveis mediadoras com o objetivo de explicar a inconsisténcia das
conclusdes, como a aprendizagem organizacional (Slater & Narver, 1995) e a inovacao (Han
et al., 1998; Hurley & Hult, 1998).

De acordo com a literatura mais recente, o conceito de orientagcdo para o mercado
representa uma maior capacidade para compreender e satisfazer os clientes (Day, 1994;
Safarnia, Akbari & Abbasi, 2011; Zhou, Li, Zhou & Su, 2008), cujas principais caracteristicas

sao as seguintes:

— Os clientes com as suas necessidades e desejos sdo a coisa mais importante de
qualquer organizacao (Deshpandé et al., 1993);

— Uma organizagdo é capaz de gerar, disseminar e utilizar informacao acerca dos seus
clientes e concorrentes (Kohli & Jaworski, 1990);

— Através da utilizagcao interfuncional dos recursos pode-se gerar mais valor para o
cliente (Narver & Slater, 1990; Shapiro, 1988).

Trazer o conceito de orientagao para o mercado tornou-se uma necessidade estratégica nos
tempos atuais. As organizagdes somente podem criar estratégias que permitam criar valor
para os clientes e manté-las alinhadas com as mudangas crescentes dos mercados, se
possuirem capacidades para compreender, atrair e reter clientes (Day, 2000). Estas
capacidades seriam entdo caracteristica das organizagdes orientadas para o mercado,
sustentadas por uma cultura que promove o entendimento e empenho em todas as funcées
internas da organizacao para a criacao de valor para os clientes (Day, 2000; Deshpandé et
al., 1993; Jaworski & Kohli, 1993; Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990; Shapiro,
1988; Slater & Narver, 1994).

Assiste-se entdo a um ressurgimento do interesse do tema por parte dos académicos o que
nao surpreende se tivermos em conta que o conceito de orientagdo para o mercado é
entendido como a implementagcdo do conceito de marketing e a base do sucesso da
estratégia (Burt, 2005; Kohli & Jaworski, 1990; Sahay, 2000). Muitos autores acreditam que
0 conceito de orientagdo para o mercado constitui a base para as organizagdes obterem
uma vantagem competitiva e assim melhorarem o seu desempenho (Hunt & Morgan, 1995;
Kumar, Jones, Venkatesan & Leone, 2011; Narver & Slater, 1990, 1994; Wiklund &
Shepherd, 2005).
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Estudos recentes sublinham a importancia de trazer a orientagdo para o mercado para o
contexto ndo lucrativo, como uma resposta as pressdes atuais e as mudangas ambientais.
Nas ultimas décadas o setor ndo lucrativo tem sofrido diferentes pressodes, tais como o
aumento do controlo por parte do Estado e dos doadores/contribuintes, concorréncia pelos
recursos e cortes nos subsidios. Isto leva a que as OSFL prestem especial atencdo as
medidas de desempenho e a consecugdo de objetivos externos a fim de obter novos
recursos (Duque-Zuluaga & Schneider, 2008).

No setor lucrativo varios estudos encontraram uma relacao positiva entre a orientacao de
mercado e o desempenho (Jaworski & Kohli, 1993; Slater & Narver, 1994). Como podemos
esperar estes estudos focam-se numa primeira fase na observacdo do impacto da
orientacdo de mercado em medidas de desempenho que tém por base o lucro, tais como o
retorno do investimento, crescimento das vendas, quota de mercado e desempenho
financeiro. A tese por detras deste genéro de estudos é que quanto mais uma organizagao
estiver orientada para o mercado mais lucrativa ela é. No entanto, nem o desempenho
lucrativo, nem o conceito de orientagdo para o mercado podem ser completamente
adequados para ou serem aplicados a um ambiente n&o lucrativo. No setor ndo lucrativo os
fins lucrativos e os indicadores de desempenho financeiro assumem uma importancia
menor. As organizagdes nao lucrativas podem esquecer o objetivo lucro em favor de um
objetivo superior, tal como a manutengédo do maior niumero de pessoas carenciadas numa
comunidade (James & Rose-Ackerman, 2013). Obter recursos e lucros numa OSFL séao
considerados apenas meios para atingir fins mais elevados, como a missdo organizacional
(Anheier, 2000).

Neste contexto, o indicador de desempenho lucro poderia ser apenas um entre uma ampla
variedade de indicadores de desempenho nas OSFL, podendo abranger também as
medidas ndo-monetarias. O desempenho e os seus indicadores podem e devem ser
modificados de forma a terem em conta as caracteristicas particulares das OSFL e o seu
contexto especifico (Liao, Foreman & Sargeant, 2001). Similarmente o conceito de
orientacdo de mercado pode também ter um significado diferente no contexto das OSFL.
Também neste contexto se enfrentam “clientes” que ou ndo sdo capazes de pagar ou nao
estdo dispostos a pagar pelo produto ou servico oferecido. Muitas vezes, 0s servigcos sdo
prestados de forma gratuita, usando os recursos captados aos doadores privados ou
publicos. Nestes casos, os clientes diferem dos das organizagdes lucrativas pois existem

dois grupos a serem convencidos acerca dos servigos oferecidos.
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3.2.1 — A orientacao para o mercado no contexto lucrativo

E com Drucker (1954) que surge o conceito de orientacdo para o mercado quando ele
demonstrou que os clientes sdo a base de uma organizacdo e a razdo de ser da sua
existéncia. Na mesma linha de pensamento, varios autores alargaram a base do conceito de
marketing (Hooley, Kohli & Jaworski, 1990; Lynch & Shepherd, 1990; McNamara, 1972;
Narver & Slater, 1990), de tal modo que a filosofia de gestdo orientada para o cliente
constitui atualmente uma pratica essencial da gestao.

Tradicionalmente, entendia-se que uma orientagéo para o marketing incidia na orientagao
para o cliente e na satisfagdo das necessidades do consumidor (Kotler & Armstrong, 2007).
Atualmente, o conceito de orientagdo para o mercado é entendido de forma mais alargada,
abrangendo quer os clientes quer os concorrentes (Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slater,
1990). Entende-se que o conceito de orientagdo para o mercado reflete a necessidade de
uma organizagao se orientar para o mercado (Hurley & Hult, 1998; Jaworski & Kohli, 1996;
Slater & Narver, 1995; Wrenn, 1997).

A literatura tém apresentado inUmeros conceitos de orientagéo para o mercado ao longo do
tempo. Para Deshpandé e Webster (1989) orientacdo para o mercado é uma cultura
organizacional, enquanto que Deshpandé e Farley (1998) definem o mesmo conceito como
0 conjunto de processos e atividades que levam a satisfacdo dos clientes. Estes autores,
todavia, ndo mencionam a importancia dos concorrentes. Kohli e Jaworski (1990) focam os
aspetos comportamentais e consideram a orientagdo para 0 mercado como um conjunto de
comportamentos relacionados com a geragdo de informacdo sobre o mercado, a sua
disseminacao pela organizacéo e a reatividade a essa mesma informacgéao. Narver e Slater
(1990) definem a orientagdo para o mercado como uma cultura organizacional que cria valor
para o cliente, composta por trés componentes: orientacao para o cliente, orientagcao para o
concorrente e coordenacao interdepartamental. Segundo Hunt e Morgan (1995) o conceito
de orientacdo para o mercado consiste na recolha sistematica de informagao sobre clientes
e concorrentes, quer os atuais quer os potenciais, a analise sistematica da informagéao com
o objetivo de desenvolver o conhecimento do mercado e a utilizagdo sistematica desse

conhecimento para definir, orientar e implementar a estratégia.

Para Shapiro (1998) orientagdo para o mercado € uma visdo ampla do conceito de
marketing, ou seja, € um conjunto de processos com vista a obten¢do de informagao sobre o
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mercado e a sua divulgagao por todos os departamentos da organizagdo. Para este autor

uma organizacao orientada para o mercado tem trés caracteristicas fundamentais:

— Todas as informagdes importantes que podem influenciar a compra de produtos e
servicos devem ser divulgadas por todos os departamentos da organizagao;

— As decisdes estratégicas e taticas devem ser participadas;

— Deve haver envolvimento dos diversos departamentos na implementacdo dos

programas.

Anteriormente a 1990 a literatura limitava-se a descrever e discutir o conceito de orientacédo
para o mercado. Praticamente ninguém procurou definir o conceito através de medidas
concretas, nem avaliar a sua influéncia sobre o desempenho das organizagées. Kohli e
Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990) foram os primeiros estudiosos a definir com maior
precisdo o conceito e a publicar estudos empiricos que testaram escalas de medida do
conceito e a sua relacdo com o desempenho das organizagdes, tendo concluido de que as
organizagoes orientadas para o mercado apresentam um melhor desempenho. Isto é devido
ao maior conhecimento da envolvente do negocio por parte da organizagao.

Narver e Slater (1990) explicam o conceito como uma cultura organizacional que orienta os
valores e os comportamentos na diregdo dos clientes e concorrentes com objetivos
especificos. Para eles a orientagdo para o mercado depende de trés elementos: a geragao
de informacao sobre o mercado, a disseminacao e a reatividade dessa informacao. Ruekert
(1992) pensa que o conceito de orientacao para o mercado € a recolha de informagéo sobre
os clientes, o desenvolvimento de estratégias que possam satisfazer as necessidades dos
clientes e a implementacdo dessas estratégias para dar resposta as necessidades dos
clientes. Podemos também definir orientacdo para o mercado a partir de diferentes
perspetivas: orientacdo para o mercado como um processo de tomada de decisdo; como
inteligéncia de mercado; como comportamento baseado na cultura; como foco no marketing

estratégico e como orientagdo para o cliente (Lafferty & Hult, 2001).

Day (1994) argumenta que uma organizagao orientada para o mercado adquire capacidades
que a habilitam a levar a cabo as atividades necessarias para melhorar os seus produtos ou
servicos ao longo da cadeia de valor. As competéncias distintivas permitem manter
vantagem competitiva, melhorar o desempenho e sdo fatores de sucesso de uma
organizagao. As caracteristicas mais distintivas sao:
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Sensibilizagdo ao mercado — as organizagbes orientadas para 0 mercado
distinguem-se pela capacidade para pressentirem e anteciparem os acontecimentos,
as tendéncias e as ameagas nos seus mercados antes dos seus concorrentes.

Relacionamento com os clientes — tradicionalmente as organizacées tém privilegiado
o relacionamento com os fornecedores com vista a obter melhores condi¢des de
preco ou qualidade. Atualmente os clientes estdo cada vez mais interessados em
estabelecerem um relacionamento apertado com vista a incrementar a qualidade dos

produtos ou reduzir os prazos de entrega.

Ainda segundo Day (2000) as organiza¢des que tem uma cultura orientada para o mercado

sdo aquelas que demonstram ter uma capacidade superior, ou seja, um melhor

desempenho para compreender, atrair e manter os melhores clientes.

Clientes ﬂ ﬂ Canais

-

.

~

Cultura
Orientada
para fora

Estrutura
- Incidéncia no
valor  superior
para o cliente;
- Coeréncia das
estruturas e
sistemas;
Adaptabilidade
e flexibilidade

Base
compartilhada
do

conhecimento

Capacidades

- Sentido de
mercado

- Relacdo com o

mercado

Visao estratégica

Capacidade superior para
compreender, atrair e reter

clientes valiosos /

L L]

Concorrentes Colaboradores

Fonte: Adaptado de Day (2007, p. 20)

Figura 7 — Elementos do conceito de Orientacao para o mercado

Podemos observar na Figura 7 que sao trés os fatores que caracterizam uma organizagao

que se

encontra orientada para o mercado:
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— Uma cultura orientada para o exterior em que as crengas, os valores e 0s

comportamentos dominantes enfatizam um valor superior para os clientes e a

procura continua de novas fontes de vantagem competitiva;

— Dotarem-se de capacidades distintivas na leitura e compreensdao do mercado, na
criacdo e manutencgao de relacées com os clientes e pensamento estratégico, o que
significa que as organizag¢des orientadas para o mercado tém maiores capacidades

para lidar com o mercado e sao capazes de criar relagdes mais fortes com os

clientes;

— Configuracdo que capacite toda a organizacdo para continuamente antecipar e

responder as mudancgas das exigéncias dos clientes e condi¢cdes de mercado.

As principais construgbes do conceito de orientagdo para o mercado consideradas e que
procuram uma operacionalizagdo do conceito sdo aquelas desenvolvidas por Day (2007),
Deshpandé et al. (1993), Jaworski e Kohli (1993), Kohli e Jaworski (1990), Kohli et al.
(1993), Narver e Slater (1990) e Shapiro (1988). Observamos que apesar de distintas, todas

as abordagens sao paralelas e relacionadas e, no minimo, complementam-se.

No Quadro 5 apresenta-se 0s principais estudos empiricos realizados em organizacdes

lucrativas, sobre orientagdo para o mercado, incluindo as respetivas conclusdes.

Quadro 5 — Estudos empiricos sobre Orientacao para o mercado

Autores

Estudo

Conclusoes

Narver & Slater (1990)

Doyle & Hooley (1992)

Despandhé et al. (1993)

Jaworski & Kohli (1993)

Analisaram o significado de
OM e o seu efeito no
desempenho

Em 1294 empresas inglesas
amalisou-se a relagdo entre
orientacdo  estratégica e
desempenho

Examinaram a relagdo entre
cultura empresarial,
orientacdo para o cliente,
inovacao e desempenho

Em 222

americanas e 230 membros

empresas

da  American  Marketing

Association

A relacdo existente nao é

linear nos produtos correntes

A orientagdo para o cliente

medida pelos clientes,

associada a um melhor
desempenho.

A orientagcédo para o mercado
€ medida pela associagéao

entre o cliente e desempenho

A OM ¢ facilitada pela énfase
dos gestores seniores,
tomada de risco, relacoes

interdepartamentais, sistema
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Narver et al. (1993)

Deng & Dart (1994)

Atuahene-Grima (1995)

Baker & Sinkula (1999a)

Kara, Spillan & Deshields
(2005)

Green, Chakrabarty &
Whitten (2007)

Kumar, Jones, Venkatesan
& Leone (2011)

Safarnia, Akbari & Abbasi

Estudo longitudinal da
relacio entre OM e
desempenho

Em 248 organizagbes
canadianas

Analisa a relacao entre OM e
em 275

organizagOes australianas

o desempenho

Analisam a relagdo entre OM
em 411

industriais

e desempenho
empresas nos
Estados Unidos da América

Analisaram o impacto da
orientacdo para o mercado
no desempenho em 153
PME’s nos Estados Unidos
da América

Analisam a relagcdo entre
orientacao para o mercado, a
do

prestado e o desempenho em

qualidade servico
15 empresas de servigos

americanas

Analisaram ao longo de 9

anos a relagdo entre

orientagédo para o mercado e

0 desempenho em 261
empresas
Em 100 organizagbes

de

mercado e

incentivos baseado no
tomada de
deciséo descentralizada

Relagéao positiva e
OM e

crescimento das vendas

significativa entre

Validou-se quatro

componentes: orientacao

para o cliente, para o

concorrente, coordenacgao

interfuncional e orientagao

para o lucro
A relagdo entre OM e
desempenho € forte em
condicbes de intensidade
ambiental.

A relacao mostrou-se positiva

e foram analisados os
indicadores de desempenho
€ sucesso de novos produtos.
Observaram uma relagcéo
positiva entre a orientagdo
para o mercado e O

desempenho.

Concluem que a qualidade do

servico prestado melhora

quando a empresa adota

uma orientacdo para o0
mercado e
consequentemente o]

desempenho melhora.
Observaram que a orientagéao
para o mercado tem uma
influéncia positiva no
desemepnho tanto no curto
como no longo prazo.

Relagao positiva entre a OM
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(2011) iranianas e vantagem competitiva.
Validou-se trés componentes:
orientacdo para o cliente,
para 0 concorrente e

coordenacdo interfuncional

Fonte: Elaboragao prépria

O estado da arte sobre orientagdo para o mercado revela que existem, basicamente, duas
correntes de investigacao — a perspetiva comportamental e a perspetiva cultural. Apesar de
serem diferentes, ambas reconhecem a natureza cultural do conceito de orientagéo para o
mercado, pois quando descrevem o grau de orientacdo para o mercado de uma
organizagao, estao a descrever alguns aspetos da sua cultura, o seu sistema de valores e a
sua forma de atuacdo. A corrente comportamental mede indiretamente a componente
cultural pois explicita o conceito de orientagdo para o mercado, com comportamentos
especificos orientados para o mercado (Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990). Por
outro lado, na corrente cultural, que analisa as relagbes entre sistemas de valores
organizacionais e desempenho (Deshpandé et al., 1993; Greenley, 1995), procura-se medir
diretamente a cultura de uma organizagdo, identificando, entre outros, o sistema base de

valores.

Seguidamente vamos discutir de forma mais detalhada as duas principais correntes de
investigacao sobre a matéria e a sua aplicagéo as organizagdes nao lucrativas.

3.2.1.1 - Corrente comportamental

Nesta corrente destacam-se os estudos de Kohli e Jaworski (1990), Narver e Slater (1990) e
Slater e Narver (1994). Estes autores argumentam que o conceito de orientacdo para o

mercado € operacionalizado com comportamentos especificos relacionados com o

processamento da informacéo relativa ao mercado.

a) Perspetiva de Kohli e Jaworski

Estes autores introduzem o conceito de orientacdo para o mercado fazendo uma
retrospetiva do desenvolvimento do conceito de marketing até chegar ao modelo atual, no
qual existem trés pilares para sustentar o conceito de marketing, sdo eles o foco no cliente,
a coordenacao das politicas de marketing e a rendibilidade. O foco no cliente é o ponto
central do modelo e corresponde as atividades de obter informacdes sobre as necessidades
e preferéncias dos clientes. Relativamente ao segundo pilar tem a ver com a noc¢ao de que
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orientar-se para o mercado ndo devera ser apenas funcao da area de marketing, mas sim
de toda a organizagdo. Mais que isso, é necessario que haja coordenagao entre as diversas
areas da organizagao e sinergia de esforgos e resultados. Por ultimo, os autores chegaram
a conclusao que a rendibilidade deve ser vista como uma consequéncia de todo o processo
de orientacdo para o mercado e ndao sua componente. Partindo destes trés pilares, os
autores propuseram a sua definicao de orientacdo para o mercado:

Market orientation is the organization-wide generation of market intelligence
pertaining to current and future customer needs, dissemination of the intelligence

across departments, and organization-wide responsiveness to it.
Kohli e Jaworski, 1990:6

Da definicdo ressalta que uma organizagdo orientada para o mercado é aquela que de

forma continua realiza trés atividades:

Geracao de informacao sobre o mercado

Envolve quatro etapas distintas, mas interrelacionadas (Hunt & Morgan, 1995; Kohli &
Jaworski, 1990):

- Recolha e tratamento da informagéo sobre as necessidades e preferéncias atuais e
futuras dos clientes;

- Perscrutar e analisar o impacto de fatores exdgenos, como a regulamentacao
estatal, as tendéncias econémicas, a tecnologia e outras forcas do meio envolvente
gue possam influenciar os gostos e as necessidades dos clientes;

- Monitorar, antecipar e analisar as a¢oes dos concorrentes e como podem influenciar
as necessidades e preferéncias dos clientes;

- Recolher e monitorar a informagdo sobre o mercado por métodos formais ou

informais.

Esta geragédo de informagéo sobre o mercado pode ser obtida por uma variedade de fontes
formais e informais, pode envolver dados primarios e secundarios, e, principalmente, néo é
responsabilidade apenas de um departamento e sim de toda a organizagdo. A chave do
sucesso do marketing é o foco no cliente (Jaworski & Kohli, 1993). Isto obriga a que as
organizacdes estudem e compreendam as necessidades atuais e futuras dos clientes
através da geragao e analise sistematica da informagéo (Hunt & Morgan, 1995).
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Disseminacao dessa informacao por toda a organizacao

Para haver uma adaptacédo das organizagdes as necessidades do mercado, a informacgéo
gerada anteriormente deve ser compartilhada para e por toda a organizagdo. O mais
importante € que a organizagdo crie a cultura de compartilhar informagdes entre os diversos
departamentos e, dessa forma, os departamentos ndo se preocupem em dispor de todas as
informacgdes, mas, sim, possam saber onde obté-las e isso s6 sera possivel se toda a
organizagao tiver consciéncia do seu papel ativo na adogdo de um modelo de orientagao
para o mercado.

A efetiva disseminagao da informagao é vital porque facilita e potencia a colaboracao de
esforcos entre os departamentos no que concerne ao design, manufatura, distribuigcédo e
todos os outros aspetos relevantes no processo de deciséo.

Reatividade a informacao

Esta acaba por ser praticamente uma consequéncia, ou melhor, a aplicagao pratica dos
outros dois elementos estudados anteriormente. De nada adianta desenvolver um sistema
de geragdo de informagéo, aliado a uma estrutura bem montada de disseminagdo da
informagdo e uma cultura que estimule a partilha dessa informacao se tudo isso nao for
utiizado para que a organizagdo responda e reaja ao ambiente, como por exemplo
selecionando mercados-alvo, ofertas de novos produtos e servigos.

Kohli e Jaworski (1990) e Jaworski e Kolhi (1993) propdem entdo um modelo conceptual em
que exploram variaveis relacionadas com a orientagdo para o mercado. Essas varidveis séo
classificadas em antecedentes, moderadores e consequéncias da orientacdo para o0

mercado, conforme podemos observar na Figura 8.
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Antecedentes Moderadores Consequéncias
Fatores Gestdo de . »| Desempenho
Topo: Orientac&o para o
mercado: Clientes
Fatores » - GCeracdode |
Interdepartamentais: > mformagao 5
- Disseminacao : ~
da informagcao »| Inhovagao
: - Reatividade a
Sistemas informagao
organizacionais: R » Recursos Humanos
- Formalizacao v

Centralizacao
Departamentalizagéao
Sistemas de
recompensa

Ambiente:
- Turbuléncia do mercado

- Intensidade da concorréncia
- Mudancas tecnolégicas
Intensidade concorrencial

Fonte: Adaptado de Jaworski and Kohli (1993)

Figura 8 — Antecedentes, Moderadores e Consequéncias de uma Orientacao para o
mercado
Como podemos observar pela Figura 8 uma organizagdo orientada para o mercado
necessita de alguns requisitos que a suportem — os antecedentes — bem como facilitadores
ou restringadores — moderadores — que déem a ténica do quao propicio esta o ambiente
para a sua implementacao e as resultantes do processo — consequéncias. Em suma, Kohli e
Jaworski (1990) consideram que quanto maior a orientacdo para o mercado de uma
organizacao melhor sera o desempenho dela, maior o espirito de equipa, a satisfacdo pelo
trabalho realizado e o compromisso dos funcionérios com a organizagao e por ultimo maior
a satisfagédo dos clientes e maior a reincidéncia desses clientes em negociar de novo com a

organizacao.

Em 1993, com o objetivo de aprofundar os conhecimentos sobre o0 modelo desenvolvido e
avaliar as consequéncias da orientacao para o mercado, Jaworski e Kohli desenvolveram
um modelo que mensurava o grau de orientacdo para o mercado — Escala MARKOR. Esta é
composta po vinte variaveis, divididas em trés grupos: geracdo de informacao (seis

variaveis), disseminagao da informagao (cinco variaveis) e a reatividade (nove variaveis).

b) Perspetiva de Narver e Slater

Estes autores tratam a orientagdo para o mercado como uma vantagem competitiva, que

deve ser incorporada pela cultura organizacional a fim de criar valor para os clientes de
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forma eficiente e efetiva. Eles também ressaltam a importancia da criacdo de vantagens
competitivas sustentaveis e incluem a orientacdo para a concorréncia na dimensdo de

orientacao para o mercado. Assim, de acordo com Narver e Slater:

Market orientation is a business culture that most effectively and efficiently

creates superior value for customers.
Narver e Slater, 1990:20

Os autores defendem que uma organizagéo orientada para o mercado oferece solugdes que
excedem as expectativas de valor para o cliente, ou seja, quando a sua cultura é
sistematicamente e completamente comprometida com a continua criagdo de valor para o
cliente. Para isso é exigida a recolha e coordenacdo de informacao sobre os clientes,
concorrentes e outras forgas do meio envolvente, como o Estado, fornecedores. Uma cultura
de orientacdo para o mercado pode alcancar uma eficiéncia maxima se for complementada
por um espirito empreendedor e um clima organizacional apropriado, ou seja, estrutura,
processos e incentivos para a operacionalizacdo dos valores culturais (Slater & Narver,
1995).

Para Narver e Slater (1990) a orientacdo para o mercado € caracterizada por trés
componentes comportamentais: a orientagdo para o cliente, orientagdo para o concorrente e
a coordenacao interfuncional; e de dois critérios de tomada de decisdo: objetivos de longo-
prazo e rentabilidade.

Orientagéo para o Cliente

- objetivos de longo-prazo

- rentabilidade

Orientagao para o concorrente Coordenacao interfuncional
Fonte: Adaptado Narver e Slater (1990)

Figura 9 — Componentes da Orientacao para o mercado
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O modelo proposto por Narver e Slater pode ser observado na Figura 9. Verificamos que a
orientagdo para o cliente e para o concorrente incluem todas as atividades que envolvem
aquisicao de informacdo sobre os compradores e competidores no mercado-alvo e a
disseminacao por toda a organizagdo dessa informagao. Por outro lado, a coordenagéo
interfuncional é baseada na informagdo das orientagbes ao cliente e ao concorrente e
compreende a coordenacado de esforcos de toda a organizagdo para o envolvimento na
criacdo de valor superior para os clientes. Relativamente aos critérios de tomada de
decisdo, o0s objetivos de longo prazo estd ligado diretamente a sobrevivéncia e
competitividade da organizacdo, ou seja, deve-se prevenir a superagao das vantagens pelos
concorrentes, o que pressupde investimentos para continuar a criar valor, o que exige uma
perspetiva de longo-prazo, tendo a rentabilidade como objetivo. Slater e Narver (1994)
introduziram o papel do ambiente como moderador da relagdo entre orientacao para o
mercado e desempenho.

Apesar de diferentes, ambas as conceptualizagdes de Kohli e Jaworski (1990) e Narver e
Slater (1990) sao similares e complementam-se. Ambas incidem na obtengéo e divulgagao
da informag&o acerca dos clientes e concorrentes com vista a obter e manter a vantagem

competitiva.
3.2.1.2 - Corrente cultural

Nesta corrente os autores definem orientagdo para o mercado como uma cultura
organizacional que coloca o cliente no centro do planeamento estratégico da organizagao
(Deshpandé & Webster, 1989). A orientagdo para o mercado é entendida como parte da
cultura interna da organizagao, ou seja, um conjunto de crengas e valores no qual o cliente é
o componente central (Deshpandé et al., 1993). Por outro lado, Narver e Slater (1990) vao
mais longe e defendem que as organiza¢des que se encontram orientadas para o mercado

centram-se ndo apenas nos clientes, mas também nos concorrentes.
Assim, de acordo com Deshpandé et al. (1993), orientagcao para o mercado é:

[...].as the set of beliefs that puts the consumer’s interest first, while not
excluding those of all others stakeholders such as owners, managers, and
employees, in order to develop a long term profitable enterprise.

Deshpandé et al., 1993:27
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Esta corrente aparece menos desenvolvida na literatura, o que se deve, em parte, a falta de
estudos fora do paradigma da investigagao dos Estados Unidos da América e a dificuldade
em definir e medir o conceito de cultura (Magées, 2010).

Deshpandé (1999) identificou trés niveis em que a orientagdo para o mercado opera, sao
eles: como uma cultura, cujos valores e crengas colocam o cliente em primeiro lugar; como
uma estratégia, que procura a criacao de valor superior para os clientes; e como tética,
constituida por um conjunto de processos e atividades interfuncionais que tém como objetivo

a criacao de valor e a satisfacao dos clientes.

O modelo construido por Deshpandé et al. (1993), ilustrado na Figura 10, permite examinar
o tipo de cultura de uma organizacao e identificar o tipo cultural de que necessita. O modelo
que os autores desenvolveram e utilizaram é definido por duas dimensdes, que representam
a fusdo das duas maiores teorias tradicionais do comportamento organizacional. Assim, ou
as organizagdes estdo orientadas mais interna ou externamente ou se as respostas as
mudancas sao flexiveis e espontaneas ou se sao fortemente controladas. Cada tipo de
cultura organizacional tem diferentes mecanismos de processamento e atuagéo sobre a

informagéo acerca das mudangas da envolvente do mercado (Day, 2007).
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Processos Organicos

CLA 1 ADOCRACIA
Valoresjdominantes:
- Coesao - Empreendedorismo
- Participacao - Criatividade
- Trabalho de grupo - Adaptabilidade
- Equidade - Autonomia
- Abertura - Experimentacao
Estilo de Lideranca:
- Mentor - Empreendedor
- Facilitador - Inovador
Processamento da Informacao:
- Discusséo - Conhecimento
- Participagao consensual - Flexibilidade
Enfase|estratégica:
- Desenvolvimento recursos hunpanos - Inovacgao
- Envolvimento - Crescimento
- Moral - Novos recursos
Manutencao Interna Posicao Externa
(Atividades regulares) (Concorréncia, diferenciagao)
HIERARQUIA MERCADO
Valoresjdominantes:
- Ordem - Competitividade
- Regras e regulamentos - Objetivos
- Uniformidade - Empenhamento diligéncia
Estilo de Lideranca:
- Coordenador - Decidido
- Administrador - Empenhado
Processamento da Informacéo:
- Regras - Orientado para objetivos
- Politicas e procedimentos - Produgéo
- Documentagao e computagao - Concorréncia
Enfase|estratégica:
- Estabilidade - Vantagem competitiva
- Operagobes simples v - Superioridade mercado

Processos Mecanicistas
(Controlo, ordem, estabilidade)

Fonte: Adaptado de Deshpandé et al. (1993)
Figura 10 — Tipos culturais

Pela observagédo da Figura 10 podemos entdo descrever as adocracias como orientadas
para o exterior e enfatizando os processos organicos. Sao mais congruentes com o conceito
de orientagdo para o mercado pois valoriza a flexibilidade e a adaptabilidade ao mesmo
tempo que mantém a incidéncia principal na envolvente externa (Day, 1999, 2007). Os
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mercados sao igualmente orientados para o exterior, mas baseam-se nos processos
mecanicistas. Estes dois tipos de cultura sdo compativeis com o conceito de orientagao para
o mercado (Deshpandé et al., 1993; Moorman, 1995). Relativamente as hierarquias estas
sao orientadas para o interior e enfatizam os processos mecanicistas; enquanto que os clas

apesar de serem orientados para o interior enfatizam os processos organicos.

Pelo exposto € possivel concluir que, apesar de similares, existem grandes diferencas entre
0s conceitos de orientagdo para o mercado nestes dois grupos de estudos. Neste contexto
surgem varios trabalhos que sublinham a necessidade e importancia de trazer esta filosofia
para as OSFL, face a existéncia de muito poucos que realmente desenvolveram e mediram
este conceito no contexto n&o lucrativo (Alvarez, Santos & Vazquez, 2002).

Apoés esta revisao de literatura relativamente ao contexto lucrativo vamos no ponto a seguir

explanar o estado da arte nas OSFL.

3.2.2 —Orientacao para o Mercado Social

Balabanis, Stables e Phillips (1997) estudaram a orientagdo para o mercado dos mecenas
nas duzentas maiores organizagdes de caridade inglesas e o0 seu impacto no desempenho.
Adaptaram a escala MARKOR (Kohli et al., 1993) que compreende a geragao de informacgao
(recolha e avaliagdo de informacao sobre as necessidades e preferéncias dos doadores), a
disseminacao da informagéo (processamento da informacéo e partilha da mesma por toda a
organizacao) e reatividade da informacgédo (acbes tomadas, planeamento e implementacao
dos programas para 0 mercado doador). Quatro indicadores de desempenho foram
considerados: dois para medir a eficacia (realizagdo dos objetivos de curto-prazo e de longo-
prazo), enquanto que os outros dois mediriam a eficiéncia (racio doador-contribui¢cdo e
variacao do numero de voluntarios). O estudo ndo encontrou uma relacao entre a orientacao
para o mercado doador e 0 desempenho, mas encontrou uma relagcao entre essa orientagéo
e o0 alcance dos objetivos. Chan e Chau (1998) estudaram a relagao entre orientagéo para o
mercado e quatro indicadores de desempenho num grupo de centros de criangas e jovens
de Hong Kong. Eles ressaltam que o conceito de orientagdo para o mercado é aplicavel nas

organizagdes nao lucrativas também.

No Quadro 6 apresenta-se uma sintese dos principais estudos empiricos elaborados a
organizagdes nao lucrativas. Verificamos que a terminologia, métodos e resultados variam
conforme estudos anteriores. Em termos de conceitos e métodos o grau de adaptagédo do
conceito de OM é misto.
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Quadro 6 — Estudos empiricos sobre Orientacao para o mercado realizados em OSFL

Autores

Estudo

Conclusoes

Balabanis et al. (1997)

Chan e Chau (1998)

Voss & Voss (2000)

Kara et al. (2004)

Brace-Govan, Brady,
Brennan & Conduit
(2011)

Mahmoud

(2012)

& VYusif

Modi (2012)

Orientagdo para o mercado
dador.

Escala MARKOR

Orientagéo para o mercado

Indice OM: filosofia para o

cliente; marketing integrado;
informacao adequada;
orientacao estratégica e

eficiéncia operacional
Orientagao estratégica:
orientacao para o produto; para
0 concorrente e para o cliente;
coordenacao interfuncional
Orientacdo de mercado

Escala MARKOR

Orientagdo para o mercado
dador.

Examinam o impacto da adog¢éo
da orientacao para o mercado e
aprendizagem organizacional no
desempenho

Estuda as relagdes entre OM,
inovacgao, recursos,

financiamento e o desempenho

Afeta o alcance dos objetivos de

curto-prazo e longo-prazo

O indice estd correlacionado
com a satisfagdo dos utentes e

as fontes financeiras

A coordenagdo interfuncional
afeta todas as medidas objetivas

do desempenho

Fortes efeitos diretos da OM no
esforco de angariagdo de
recursos

As OSFL que tém controlo de
gestdo  apresentam  melhor
desempenho.

A relacio entre OM e o
desempenho €& positiva e a
aprendizagem  organizacional
aumenta esse efeito

A OM melhora a reputagao, a
satisfagdo dos beneficiarios e a

inovagao.

Fonte: Elaboragao prépria

Relativamente a relagao entre OM e medidas de desempenho, apenas o estudo de Voss e
Voss (2000) avaliou os efeitos das véarias dimensdes sobre o desempenho organizacional.
Em termos de conclusdes, o estudo de Balabanis et al. (1997) apontou para uma relagéao
desfasada entre OM e desempenho, no entanto existe alguma ligacdo entre OM e
desempenho de acordo com o sub-setor. Em suma, os estudos sinalizam que ambos os
conceitos oferecem um cendrio interessante para a organizagdo analisar e avaliar. No
entanto, as OSFL possuem caracteristicas Unicas que devem ser consideradas a fim de

desenvolver uma andlise organizacional mais aperfeigoada.
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Duque-Zuluaga e Schneider (2008) propéem um conceito de orientagao social para estas
organizagdes, conforme esquema apresentado na Figura 11.

Orientagao Social Desempenho organizacional

Beneficiario / >®
Orientagéo beneficiarios /
Flexibilidade

financeira /
aquisicao

Doadores /

ﬁ’otenciais variaveis \
Voluntarios / moderadoras:
0]

rientacao - Turbuléncia ambiental

funcionarios - Competicao pelos
recursos

- Dimenséao da OSFL
- ldeologia
(social/econémica)

- Y

Satisfacao dos
voluntarios /
funcionarios

Orientagéo para a

0 Avaliagao das
colaboracao

respostas

Aprendizagem e
Empreendedorism
o social

Resultados a
longo-prazo

Eficiéncia

Coordenacao icld
organizacional

Interfuncional

Fonte: Adaptado de Duque-Zuluaga e Schneider (2008)

Figura 11 — Estrutura conceptual que liga os conceitos de orientagao social e
desempenho organizacional
A Figura 11 ilustra a estrutura conceptual proposta pelos autores que relaciona o conceito
de orientagéo para o mercado e o de desempenho organizacional, ambos adaptados ao
contexto ndo lucrativo. Os autores sugerem que estes conceitos sejam denominados de
orientagdo social e desempenho organizacional sem fins lucrativos. De notar que ambos os
conceitos podem variar de acordo com as caracteristicas organizacionais. Algumas variaveis
moderadoras ja foram sugeridas na literatura como a turbuléncia ambiental, competicao

pelos recursos, numero de organizagdes a fornecer o mesmo servigo, ideologia, dimenséo,
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formalizagado, estrutura de financiamento (publico, contratos, donativos, ...), ambito das

atividades (nacional ou internacional), entre outras.

Sargeant (2009) sugere que as organizagbes orientadas socialmente alcangam
desempenhos significativamente superiores em termos de realizagdo da sua missdo e
eficiéncia do que aquelas que nao sao orientadas. Na pratica, algumas OSFL podem focar-
se em apenas alguns componentes da orientacao social e atingirem melhor desempenho
em especificas dimensdes. Por exemplo, a OSFL poderia concentrar-se apenas na
aquisigdo de recursos 0 que levaria a um crescimento dos mesmos. No entanto, ndo esta
garantido que a organizacao ofereca melhores servigcos, ou que esta a motivar os seus
voluntarios e funcionarios. Consequentemente, podemos afirmar que uma OSFL orientada
socialmente é aquela que se preocupa com 0s seus beneficiarios, doadores, voluntarios e
funcionarios, procurando parcerias convenientes, aprender com a experiéncia e trabalhar de
forma coordenada. Estas organizacdes serao mais eficazes e eficientes em varios aspetos

organizacionais dando essa resposta as expectativas dos seus varios stakeholders.

Tendo como pano de fundo esta discusséo, este estudo pretende desenvolver e examinar
um modelo conceptual integrado aplicado as organizagdes lucrativas e adaptado as
organizagdes ndo lucrativas, que introduza os conceitos de aprendizagem organizacional e
inovagdo como variaveis mediadoras na relagao entre orientagdo para o mercado (social) e
o desempenho organizacional. SO através da analise de um modelo integrado, que inclua
uma multiplicidade de variaveis, serd possivel avaliar a influéncia de variaveis mediadoras
na relagdo entre orientacdo para o mercado e desempenho organizacional. Nesta medida,
sendo a aprendizagem organizacional uma variavel mediadora, impde-se que no ponto a
seguir se proceda a revisao de literatura sobre o conceito e se analise a sua influéncia no

desempenho das organizagdes.

3.3 — APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O conceito de aprendizagem organizacional tem sido estudado nestas ultimas décadas por
varios autores (Argyris, 1977, 2002; Cyert & March, 2003; March, 1991; Nevis, Dibella &
Gould, 1995; Senge, 1999) e tem sido considerada como um elemento chave para o bom
desempenho das organizagdes (Lukas, Hult & Ferrell, 1996). No entanto, sendo o conceito
complexo existem diversas posi¢cdes (Garvin, 1993; Goh & Ryan, 2002). Para alguns €&
necessario haver uma mudanga comportamental para a aprendizagem (Fiol & Lyles, 1985)
enquanto que para outros é apenas necessario uma nova maneira de pensar (Huber, 1991).
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Outros autores enfatizam os sistemas concretos de processamento da informagédo do
mercado como o meio através do qual a aprendizagem organizacional acontece (Sinkula,
1994), enquanto que outros realgam a necessidade de modelos participados, visées
organizacionais compartilhadas e abertura de espirito para a resolugdo dos problemas
(Senge, 1999).

Segundo Garvin (1993) a aprendizagem organizacional existe nas organizacoes que tém a
capacidade para criar, desenvolver e transmitir conhecimento e que estejam abertas a
modificar comportamentos, de forma a absorver novos conhecimentos. Por outro lado, para
Pawlowski (2001) a aprendizagem organizacional apresenta quatro dimensdes: os niveis do
sistema de aprendizagem (individual ou coletivo, organizacional e interorganizacional); os
modos de aprendizagem (cognitivo, cultural e acao-aprendizagem), os tipos de
aprendizagem (single-loop®®, double-loop*) e por Gltimo as fases (identificacdo/criacéo,
difusdo, integragéo e agao).

Senge (1999) distingue uma aprendizagem adaptativa e uma aprendizagem criativa. A
primeira € a forma mais basica, corresponde ao single-loop mencionado anteriormente.
Enquanto que a aprendizagem criativa corresponde ao double-loop e ocorre quando a
organizagao esta aberta a questionar a sua missao, os seus clientes, as suas capacidades
Ou a sua estratégia.

Slater e Narver (1999), por outro lado argumentam que existe uma relagéao entre o processo
e os tipos de aprendizagem organizacional. Para estes autores a aprendizagem
organizacional facilita os comportamentos de inovagdo capazes de conduzir a niveis
superiores de desempenho. A aprendizagem adaptativa pressupde que o0 processo de
aprendizagem € consequéncia da interacao da organiza¢gdo com o seu ambiente, enquanto
que a aprendizagem criativa € pro-ativa e estd relacionada com a capacidade da

organizacao se transformar e mudar.

Para Nevis et al. (1995) a aprendizagem organizacional pode ser dividada em trés estadios:
aquisicao, reparticdo e utilizacao do conhecimento. Hult e Ferrell (1997) argumentam que
apesar de muitos autores se debrugarem sobre o conceito, nenhum se preocupou em

estudar uma escala de medida que possa ser usada para medir a capacidade de

“3 A preocupacdo neste tipo de aprendizagem é o que se preocupa apenas com a detecdo de erros e a resolugdo dos
problemas atuais nas condigdes existentes, € o denominado circulo simples de aprendizagem.

* Neste tipo existe um aprofundamento do anterior, em que ja4 se questiona valores, procedimentos e conhecimentos
préexistentes com o objetivo de construir um novo figurino conceptual que permita atingir niveis superiores de desempenho,
denominado circulo duplo de aprendizagem.
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aprendizagem de uma organiza¢do. Desta forma, os autores desenvolveram uma escala

assente em quatro dimensdes: orientagcdo para a equipa, orientacdo para o sistema,

orientacdo para a aprendizagem e orientagdo para a experiéncia. Existem também autores

que com base na discussao sobre como tratar a informagao obtida no mercado construiram

trés componentes do referido conceito: empenhamento na aprendizagem, visdo partilhada e
mentalidade aberta (Sinkula et al., 1997).

Com base nos estudos existem autores que concluiram que uma orientagdo para a

aprendizagem influencia indiretamente o desempenho das organizacdes (Baker & Sinkula,

1999a, 2007). No Quadro 7 apresentamos um resumo dos varios autores sobre 0 processo

de aprendizagem organizacional.

Quadro 7 — Teorias sobre o processo de aprendizagem organizacional

Autores

Processo de aprendizagem organizacional

Fiol & Lyles
(1985)
Huber (1991)

Nevis et al. (1995)
Slater & Narver
(1995)

Crossan, Lane &
White (1999)
Schulz (2001)
McElroy (2003)

Elkjaer (2004)

Lopez, Peon &
Ordas (2005)

Aprendizagem organizacional é o processo de incrementar as atividades
através de um maior conhecimento e compreensao

Aquisicdo de conhecimento => distribuicdo da informagdo =>
interpretacdo => mem©ria organizacional

Aquisi¢cao de conhecimento => partilha de conhecimento => utilizagéo de

conhecimento

Aquisicdo de informagdo => disseminagdo da informagdo =>
interpretacao partilhada => memdaria organizacional

Intuicdo => interpretagdo => integragcéo => institucionalizacao

Aquisicao de conhecimento a partir de experiéncias e rotinas =>

experimentagdo, flexibilidade e inovacdo => escolha, eficiéncia,
implementacéo e execugao

Aprendizagem individual e em grupo => solicitacdo de validagdo =>
aquisicao da informacao => validacao => integragéo do conhecimento

A aprendizagem nas organizagdes é estimulada pelo desenvolvimento
da experiéncia e do conhecimento através da intuicdo e da emocéao
Aquisicao de conhecimento => distribuicdo => interpretacdo do

conhecimento => meméria organizacional

Fonte: Elaboracao propria
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Podemos entdo afirmar que enquanto a orientagdo para o mercado nos permite ter maior
sucesso na gestdo das nossas relacdes com o ambiente, a aprendizagem organizacional
permite-nos constituir e gerir de uma forma mais eficiente e eficaz as informagbes ou
conhecimento da organizacdo com o ambiente. Para Carvalho (2005) a aprendizagem
organizacional € um processo pelo qual se cria um capital de conhecimento, que implica um
desafio constante as praticas e valores da organizagao, refletindo-se numa atitude de
abertura, de empenhamento e numa visao partilhada da sua missao levando a um melhor

desempenho.

Varios autores tém classificado o conceito de aprendizagem organizacional em diferentes
tipos, dependendo da orientacdo e énfase dada. De uma forma mais rigorosa podemos dizer
que aprendizagem organizacional mais ndo é do que o desenvolvimento de novos
conhecimentos que tém o potencial de influenciar o comportamento organizacional (Fiol &
Lyles, 1985; Hodgkinson, 2000; Huber, 1991; Sackmann, Eggenhofer-Rehart & Friesl, 2009;
Sinkula, 1994). Varios autores sdo unanimes em afirmar que a aprendizagem facilita o
comportamento de mudanga o que origina um fomento do desempenho (Dickson, 1996; Fiol
& Lyles, 1985; Garvin, 1993; Senge, 1999; Sinkula, 1994; Slater & Narver, 2000).

Sendo a aprendizagem organizacional um processo pelo qual as organizagdes aprendem
através da interacdo com os seus ambientes, as organizagdes inseridas em ambientes
dindmicos e turbulentos devem incorporar processos de aprendizagem que conduzam a
adogao de novos comportamentos de mudanga com vista a melhoria do seu desempenho
(Slater & Narver, 1995). Nos préximos pontos iremos apresentar as relagbes entre os
conceitos orientacdo para o mercado, aprendizagem organizacional e impactos no

desempenho em ambos os contextos lucrativo e ndo lucrativo.

3.3.1 - Orientacao para o mercado, aprendizagem organizacional e
desempenho no contexto lucrativo

Muitos autores afirmam que existem poucos estudos empiricos que procuraram testar a
relacdo entre aprendizagem organizacional e o desempenho (Baker & Sinkula, 1999a;
Claycomb & Germain, 1997; Sinkula et al., 1997). Outros autores procuraram explicar as
relagdes entre orientacdo para o mercado, aprendizagem organizacional e desempenho
organizacional. Baker e Sinkula (2007) desenvolveram e testaram o modelo que €
apresentado na Figura 12.
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Aprendizagem Organizacional

Desempenho:

- Mudancga na
Orientacao participagao relativa de
para o > mercado
mercado - Sucesso de novos

produtos

Fonte: Adaptado de Baker e Sinkula (1999a)

Figura 12 — Orientacao para o mercado, orientacao para a aprendizagem

Os autores partem do principio de que ndo é necessariamente verdadeiro que as empresas
que se encontram orientadas para o mercado tragam para dentro da organizagdo o
processamento e disseminagdo das informagdes de mercado. Concebem a aprendizagem
organizacional como um conjunto de valores que véao influenciar o grau no qual uma
organizacao satisfaz as teorias em uso, 0os seus modelos mentais que podem nao ter as
suas bases no mercado. Assim, a orientagdo para o mercado e a aprendizagem
organizacional devem ser entendidas como causas distintas e interrelacionadas do

desempenho.

Do estudo empirico que Baker e Sinkula (1999a) realizaram puderam constatar que por
mais bem sucedida que for a orientacdo para o mercado, esta precisa de ser completada
por um clima apropriado para a aprendizagem. Com base no primeiro estudo, foi realizado
um segundo estudo onde Baker e Sinkula (1999b) argumentam que a orientacdo para o

mercado e aprendizagem organizacional sdo antecendentes da inovacdo e esta é

antecedente do desempenho.

Slater e Narver (1995) ja tinham proposto que as organizagdes precisam de elementos de
cultura tanto como de comportamentos de aprendizagem adaptativos e generativos, ou seja,
entendem que a orientagdo para o0 mercado e a aprendizagem organizacional estao
interrelacionados. A orientagdo para o mercado sO ira contribuir para um melhor

desempenho quando combinada com a aprendizagem organizacional.

Podemos observar na Figura 13 o modelo que estes autores sugerem, composto por dois
elementos chave da cultura e trés elementos da envolvente, que tém uma influéncia

sinergética na aprendizagem organizacional e desempenho.
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Cultura: Resultados
- Capacidade de .
empreendedorismo .
- Orientagéo para .-~ Satisfagdo Crescimento
omercado . . dos das vendas
Aprendizagem clientes
organizacional
_~"Envolvente:
-~ _ Estrutura Sucesso Rendibilidade
organica de novos
- Lideranca produtos
- Planemento

estratégico
descentralizado

>~

Alteracbées no ambiente

Fonte: Adaptado de Slater e Narver (1995)

Figura 13 — Relacao entre aprendizagem organizacional e orientacao para o mercado

Na mesma linha de investigagdo, Calantone, Cavusgil e Zhao (2002) relacionaram a
aprendizagem organizacional, inovacdo e desempenho. Aqui encontrou-se uma relagéo
positiva entre a aprendizagem organizacional e desempenho. Também foi encontrada uma
relacao positiva entre inovagao e desempenho, reforcando as conclusdes ja encontradas por

Damanpour (1991).

Pelo que se pode observar na Figura 14, que representa graficamente o modelo testado por
Calantone et al. (2002), ha uma convergéncia de opindes entre estes autores e os citados

anteriormente sobre a necessidade de se introduzir a variavel inovagdo para melhor se

Inovacgao

Desempenho

perceber a relagédo entre aprendizagem organizacional e desempenho.

Aprendizagem Organizacional:
- Compromisso com aprendizagem;

- Visao compartilhada;

- Postura de abertura comportamental;
Compartilhamento de conhecimento

Fonte: Adaptado de Calantone ef al. (2002)

Figura 14 — Relacao entre aprendizagem organizacional, inovacao e desempenho
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A literatura aponta varias evidéncias sobre a relagdo entre orientacdo para o mercado e
aprendizagem organizacional. Para alguns autores (Hooley, Greenley, Fahy & Cadogan,
2001; Drucker, 1993) a aprendizagem aumenta a capacidade das organiza¢des sentirem o
mercado, as suas mudangas e subtilezas e assim leva as organizagdes a anteciparam-se a
essas mudangas, atendendo de forma eficaz e eficiente os seus clientes, além de permitir

novas oportunidades de negdcios.

3.3.2 - Orientacao para o mercado, aprendizagem organizacional e
desempenho no contexto nao lucrativo

Segundo Carvalho (2005) constata-se que as OSFL tem suficiente abertura mental e desejo
de aprender. Sendo assim, é necessario aproveitar estas capacidades para adquirir novas
competéncias, designadamente ao nivel da inovagao.

No entanto, para se conseguir implementar uma orientagdo de mercado ou social é Gtil que
as organizacOes tenham uma cultura adaptada a aprendizagem organizacional. No estudo
levado a cabo por Carvalho (2005) constatou-se que a aprendizagem organizacional é

condi¢do necessaria, mas nao suficiente para conseguir uma orientagéo para o mercado.

Pela andlise da literatura verificamos que sdo escassos 0s estudos empiricos nas
organizagdes nao lucrativas que relacionem as variaveis orientagdo para o mercado social,
aprendizagem organizacional e desempenho. Neste contexto, parece fazer todo o sentido
formular a seguinte questao de investigacéao:

Questao de investigacao

A orientacado para o mercado social tera influéncia direta positiva no
desempenho organizacional e sera que influencia indiretamente o desempenho

através da aprendizagem organizacional?

No ponto seguinte vamos explorar o conceito de inovagdo, bem como as principais
evidéncias empiricas da rela¢do entre inovag¢édo e desempenho.

3.4 - INOVACAO

A inovagdo tornou-se um elemento fundamental da competitividade e da garantia da
adaptacao das organizagbes ao mundo globalizado. A sua importancia é tanta que a Europa
colocou as politicas de promogado de inovagdo como um dos objetivos da Cimeira
denominada “Estratégia de Lisboa” com o fim de tornar a UE como a economia mais
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competitiva e dindmica do mundo, capaz de crescer economicamente de forma sustentavel

com mais e melhor emprego e uma maior coesao social (Frutos, 2008).

Geralmente, o termo é associado as atividades levadas a cabo pelas OL na esfera da
pesquisa cientifica e tecnolégica, com o fim de introduzirem novos produtos ou servigos no
mercado. No entanto, o conceito de inovagdo € bem mais complexo pois engloba muitos
outros fatores. Considerando as reflexbes da Comissao Europeia como referéncia, a
inovacado envolve as produgdes bem sucedidas, assim como a assimilacdo e gestdao da
novidade, ndo sé na esfera econémica, mas também na social. Isto implica que falamos em
inovacao tecnolégica, mas também em inovacao organizacional que engloba os novos
modelos de negdécio até as novas formas de organizar a forca de trabalho, distribuicao,

financas, produgao, entre outras®.

A inovacdo é uma importante funcdo da gestdo e estd ligada ao desempenho das
organizacdes (Damanpour & Evan, 1984; Han et al., 1998; Verbees & Meulenberg, 2004;
Walker, 2005). Inovacao pode ser entendida de vérias formas, podendo englobar coisas tao
diversas como a adogao de novos produtos ou processos produtivos, novos mercados, novo
método de marketing, um novo método organizacional nas praticas de negécios, na
organizagao do local de trabalho ou nas relagbes externas, entre outros (Cunha & Verhallen,
1998; OCDE, 2010). Os académicos de uma forma generalizada concordam que a inovagao
€ a adocao de uma ideia nova ou de um comportamento novo por parte de uma organizagao
(Damanpour, 1991; Hage, 1980; Wood, 1998). Segundo Calantone et al. (2002) a inovagao
pode ser vista como um amplo processo de aprendizagem que permite a implementacéo de
novas ideias, produtos ou processos, refletindo também uma apreciagao por — e um desejo
de — assimilar novas ideias. Para Drucker (1954) inovar significa atuar de maneira diferente
dos nossos concorrentes ou em outros aspetos da gestdo da nossa organizacdo de maneira
que os clientes percebam maior valor. Para Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) inovacéao € a
criacao de um novo valor substancial para os clientes e para a organizagéo por intermédio
da mudanca criativa de uma ou mais dimensdes do sistema organizacional. Segundo estes
autores a inovacgao é sobre valor novo e ndo sobre coisas novas, partindo do pressuposto
de que a inovagao so € relevante quando cria valor para os clientes e desta forma para a
organizacao. A inovagao pode acontecer em qualquer dimensao do sistema organizacional,
seja a nivel financeiro, operacional, entre outros. Uma das criticas que podemos fazer a

estes autores € que na sua definicdo de inovacao deixam de lado as inovagdes ocorridas

“** Comunicagao da Comissdo ao Conselho, Parlamento Europeu, Comité Econémico e Social Europeu e Comité das Regides.
Politica de Inovagao: atualizar a abordagem da Unido no contexto da Estratégia de Lisboa. Bruxelas, 2003.
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internamente na organizagdo, inovagdo em processos ou aspetos organizacionais, e que

nao sao percebidas pelos clientes e pelo mercado.
Pela andlise da literatura podemos classificar a inovagao em quatro 6ticas:

— Otica do produto: os resultados da inovagdo sdo vistos ao nivel da producdo e a
medida da inovagao € baseada em produtos especificos (Burgess, 1989; Kochhar &
David, 1996);

— Otica do processo: considera-se a inovagdo como um processo e é avaliada como
uma sequéncia de processos (Drucker, 2007; Kimberly & Evanisto, 1981; Scott &
Bruce, 1994);

— Otica do produto e do processo: a inovagdo pode ser definida tanto do ponto de vista
do produto como do processo e 0s seus resultados devem ser integrados (Lumpkin &
Dess, 1996; Tushman & Nadler, 1986);

— Otica multipla: os académicos consideram que quer a 6tica do produto quer a 6tica
do processo apenas consideram a vertente da inovagao técnica ou tecnologica e nao
consideram a inovagao na gestao (Damanpour, 1991; Robbins, 1998). Esta 6tica é a
que tem sido mais utilizada nos estudos empiricos mais recentes.

Para Damanpour (1991) a inovagdo é um conceito que abrange a geragdo, o
desenvolvimento e a implementagdo de novas idéias ou comportamentos. Uma inovacao
pode ser um novo produto, bem ou servico, uma nova tecnologia de processo de producéo,
uma nova estrutura ou sistema administrativo ou um novo plano ou programa relativo aos
membros da organizacdo. Assim, a inovagdo pode ser definida como a adogdo de um
dispositivo, sistema, politica, programa, processo, produto ou servico gerado internamente
ou adquirido pela organizacdo e que é, portanto, novo para a organizagdo que a adota.
Segundo o autor, a inovacao € um meio de mudar uma organizagao, em consequéncia do
seu ambiente interno ou externo ou como uma acdo prbactiva de forma a influenciar o

ambiente.

O estado da arte mostra-nos que os diferentes pontos de vista dos autores leva a
classificagbes diferentes de inovacdo. Dentre as inumeras tipologias existentes a que tém
conquistado especial atencdo sdo as seguintes: inovacdo tecnolégica ou inovagao
administrativa; inovagdo de processos ou inovagao do produto e por Ultimo inovagao
incremental ou inovagéo radical (Damanpour, 1991). As inovagdes administrativas envolvem

a estrutura organizacional e 0s processos organizacionais, estando indiretamente
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relacionadas com as atividades bdasicas de uma organizacdo e diretamente com as
relacionadas com a gestao (Damanpour & Evan, 1984; Han et al., 1998; Hult et al., 2004;
Kimberley & Evanisko, 1981; Knight, 1967).

3.4.1 — Orientacao para o mercado, inovacao e desempenho

A capacidade de uma organizagdo inovar é uma importante arma e fonte de vantagem
competitiva. Autores como Jaworski e Kohli (1996) e Varadarajan e Jayachandran (1999),
argumentam que a variavel inovagdo nao tem estado presente nos modelos sobre
orientacdo de mercado. Han et al. (1998) analisaram a relacao existente entre orientagao de
mercado, inovacao e desempenho. Concluiram que a orientagcdo para o mercado facilita a
inovagao e esta por seu lado influencia positivamente o desempenho. Por outro lado, Slater
e Narver (1995) argumentam que a orientacdo para o mercado e a aprendizagem
organizacional sao inerentes e inseparaveis e que a aprendizagem organizacional medeia a
relacdo entre orientacdo para o mercado e desempenho. Também no estudo realizado por
Deshpandé et al. (1993) foi demonstrado existir uma relagdo positiva entre inovagéao e
desempenho. Os autores argumentam que o desempenho é resultado da inovagédo e da
orientacao para o mercado.

Um outro estudo levado a cabo por Han et al. (1998) explorou as relagcdes entre orientacao
para o mercado, inovacao e desempenho, conforme modelo apresentado na Figura 15.

Inovacao

Orientacao para o - Tecnolégica

mercado

- Orientagcado para
clientes

- Orientagcado para
concorrentes

- Coordenacao

interfuncional

[ Desempenho ]

- Administrativa

Meio envolvente
- Turbuléncia mercado
- Turbuléncia tecnoldgica

Fonte: Adaptado de Han et al. (1998)

Figura 15 — Relacao entre orientacao para o mercado e desempenho, moderada pela
inovacao
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Os autores partem do conceito de orientagdo para o mercado de Narver e Slater (1990) e
introduzem a inovagdo como consequéncia da orientacdo para o0 mercado e como um
antecedente do desempenho. Os resultados da pesquisa mostram uma influéncia positiva e
significativa da inovagdo no desempenho; uma influéncia positiva da orientacdo para o
mercado e o desempenho, quando mediada pela inovagdo; uma influéncia positiva da
orientagdo para o mercado e o desempenho; uma influéncia nao significativa da turbuléncia
de mercado sobre a relacdo entre orientacdo para o mercado e inovagao e por ultimo uma
influéncia positiva da turbuléncia tecnolégica sobre a relacdo entre orientacdo para o

mercado e inovacao.

Noutro estudo, Atuahene-Gima (1996) concluiu que a orientagcdo para o mercado esta
significativamente relacionada com a inovagéao e que a orientacao para o mercado tem um
efeito reduzido no desempenho. Vasquez et al. (2001) argumentam que as organizacdes
que se encontram mais orientadas para o mercado, para além de possuirem uma maior
propensao para a inovag¢ao, comercializam um maior nimero de inovagdes que 0S Sseus
concorrentes. Estas conclusbes seguem o sugerido por Hurley e Hult (1998) e Hult et al.
(2003, 2004) no sentido de que a orientagdo para o mercado favorece a capacidade de uma
organizacao adotar e implementar novas ideias, processos ou produtos e que este aspeto
cultural promove o desenvolvimento de um maior numero de inovagdes relativamente aos
concorrentes. Slater e Narver (1994) concluiram ainda que a inovagao e a taxa de sucesso
dos novos produtos sdo o resultado da orientagdo para o mercado. Damanpour e Evan
(1984) postulam que a inovagao induz a um melhor desempenho.

Estudos mais recentes tém optado por outros fatores que possam explicar as relagdes entre
orientacdo para o mercado e inovagdao. Marinova (2004) pesquisou o efeito que a
disseminacao da informagdo de mercado tem sobre a inovagédo e esta sobre a orientacéo
para o mercado. Concluiu que existe uma relacdo positiva entre a inovagdo e o
conhecimento total do mercado e entre a inovacao e a dimensao da organizacao. Verificou-
se também que a disseminacdo da informagcdo pela organizagdo € um moderador que
auxilia a conversao da inovagdo em desempenho. De uma forma sucinta, o estudo revelou
que possuir apenas informacdo sobre os clientes e concorrentes ndo conduz a uma
inovagdo superior, mas o aumento do conhecimento do mercado assume um papel

importante na conversado do conhecimento em inovagao.
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3.4.2 — Orientacao para o mercado, inovacao e desempenho no contexto nao
lucrativo

O conceito de inovagao social desenvolveu-se por volta dos anos oitenta e considera-se que
esta incide sobre outros contextos, como o do emprego, qualificagdo, seguranca social,
entre outros. Para Mulgan (2007, 2012) as inovagdes mais representativas sdo promovidas
por organizagfes do setor nao lucrativo, que operam onde o mercado e o estado falham.
Nao obstante, uma das complicagcdes € por um lado aferir a extensdo do conceito de
inovacao social no setor nao lucrativo e por outro lado definir o que é inovacao social.
Podemos encontrar dizias de definicdes na literatura®®, no entanto ainda ndo existe

consenso sobre isso (Salamon, Geller & Mengel, 2010).

A inovagéo social pressupde uma nova forma de pensar ou fazer algo, uma mudanga social
qualitativa, uma alternativa — ou até mesmo uma rutura face aos processos tradicionais. O
cerne esta sobretudo no ambito dos processos - inclusdo, capacitacao e cooperacao; uma
vez que, a prépria proposta de mudanca social, objetivo ultimo desta articulagdo de
estratégias, se situa a nivel processual (André, 2006).

Um estudo levado a cabo pelo John Hopkins University em 2010 em Michigan concluiu que
as organizagdes do setor nédo lucrativo demonstram um impulso muito maior para inovar do
que os relatos recentes das OSFL parecem demonstrar. A pesquisa sugeriu também que
estas organizagbes ja absorveram a necessidade de medirem o desempenho, como o
fazem as organizages lucrativas (Salamon et al., 2010).

Apesar de existirem estudos sobre os fatores que originam a inovagao nas organizagoes,
nédo existe ainda um consenso de como isso pode ser relacionado com um desempenho
superior (Tajeddini, Trueman & Larsen, 2006). No entanto, acredita-se que a inovagao possa
ter um efeito mediador potencial na relagéo entre orientagao para o mercado e desempenho,
mas a investigacdo existente sobre a matéria ainda é muito reduzida, existindo uma lacuna

na literatura.

Face a esta situagéo, parece relevante analisar a relacédo existente entre orientacdo para o
mercado social, inovacdo e desempenho. O que nos leva a formular a questdao de
investigacao:

6 Por exemplo Phills et al. (2008) definem inovacéo social como uma nova solugdo para um problema social que é mais eficaz,
eficiente, sustentavel ou apenas que existem solugdes e por isso o valor criado acumula primeiramente na sociedade como um
todo e s6 depois nos individuos. Drucker (2007) define inovagdo como uma mudanga que cria uma nova dimensdo de
desempenho.
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Questao de investigacao

A orientacao para o mercado social tera influéncia positiva através da inovacao

social no desempenho?

3.4.3 — Aprendizagem organizacional e inovacao

A analise e discussao da relacao entre inovacao e aprendizagem organizacional é uma area
de investigacado relativamente recente (Vakola, 2000). Alguns autores tém reconhecido a
importancia da relagdo entre estas duas variaveis (Argyris & Schén, 1996) e tém
reconhecido que existe uma relagdo direta entre a aprendizagem organizacional e inovagao,
visto que a aprendizagem é um elemento que influencia a competitividade e é um
impulsionador da inovagao (Bogner & Bansal, 2007; Chiu & Huang, 2013; Dalkir, 2005;
Drucker, 1969, 1993, 1998, 2000; Firestone, 2001; Firestone & McElroy, 2005; Gold,
Malhotra & Segars, 2001; Lemon & Sahota, 2004; Marr & Spender, 2004).

Neste contexto, podemos entender que a aprendizagem organizacional leva a inovagao, que
€ considerada uma componente fundamental da gestdo e o elemento chave do sucesso e
um meio crucial para criar e manter vantagens competitivas sustentadas (Argyris & Schén,
1996). Num clima de mudanca continua e de crescente turbuléncia dos mercados, as
organizacoes estao interessadas em novas formas de obter e manter vantagem competitiva
sustentada. Para Drucker (1998) e Gold et al. (2001) o conhecimento € um recurso
competitivo que € adquirido pela aprendizagem e € a base para uma organizacao
desenvolver capacidades, inovagdes e assim manter uma vantagem competitiva sustentada.
As organizagdes estdo a procurar usar a aprendizagem organizacional e a inovagao como
recursos para resolver os problemas existentes, mas também para fazer face ao meio

envolvente.

Partindo da investigacao que relacionava a orientagéo para o mercado com o desempenho
levada a cabo por Slater e Narver (1995), Hurley e Hult (1998) desenvolveram o seu modelo
tedrico que relaciona orientagcao para o mercado, inovagao e desempenho, como podemos

observar na Figura 16.
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Caracteristicas Estruturais e de Processo

Dimensao e Recursos
Idade .| Capacidade para inovar
Diferenciagéo d
Formalizagéo
Hierarquia

Inteligéncia de mercado
Planeamento

Vantagem competitiva e
desempenho

Foco no mercado
Aprendizagem e
desenvolvimento

Diferengas de estatuto
Participacdo na tomada de
deciséo

Colaboragéo Feedback e Reforco
Partilha do poder
Comunicacao

Tolerancia para o conflito e
risco

Inovagéo

A
A 4

Fonte: Adaptado de Hurley e Hult, 1998.

Figura 16 — Relacao entre orientacao para o mercado, inovacao e desempenho

Os autores incorporam a inovacdo (cultura organizacional) e a capacidade para inovar
(resultado organizacional) como variaveis no modelo de como as organizagdes adaptam e
desenvolvem capacidades e obtém vantagem competitiva. Nesta conceptualizagdo, a
inovacao substitui a aprendizagem organizacional como o meio central pelo qual as
organizacdes desenvolvem as suas capacidades e se adaptam ao seu meio envolvente. A
aprendizagem organizacional, juntamente com os outros fatores da cultura organizacional,
antecede a orientacdo para a inovacdo. E esta orientacdo e a capacidade da organizagao
para a implementar que determinam se a organizacao se desenvolvera e obtera um
desempenho superior. Concluiram estes autores que a aparente contradigdo existente no
modelo de Slater e Narver (1995) pode ser sanada pela incorporagao da variavel inovagao.
No estudo levado a cabo por Han et al. (1998) foi encontrada evidéncia empirica de que o
efeito da orientacdo para o mercado no desempenho é mediado pela inovagdo, mas nao

incluiram a variavel aprendizagem organizacional.

Perante a revisdo de literatura efetuada sobre inovagao, € possivel concluir que o tema
ainda ndo se encontra esgotado entre os académicos, devido principalmente ao facto de
existirem poucos estudos empiricos. Tendo por base esta lacuna e a discussdo sobre as

relagdes existentes entre orientagdo para o mercado e aprendizagem organizacional e a
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influéncia desta no desempenho, quer diretamente quer por via da inovagdo, parece
relevante formular a seguinte questao:

Questao de investigacao

Tera a aprendizagem organizacional um efeito positivo direto no desempenho e
um efeito indireto através da inovacao?

Para completar a revisdo da literatura sobre todas as variaveis que integram o modelo
conceptual proposto por nés no ponto 1.3, iremos abordar seguidamente a variavel
desempenho.

3.5 - DESEMPENHO

Nos pontos anteriores relacionaram-se varios conceitos com o de desempenho, embora
uma definicdo mais formal ainda nao tenha sido apresentada. Neste ponto aborda-se o
desempenho no contexto lucrativo e nédo lucrativo, no entanto os estudos existentes sobre o
assunto tem levado a uma variedade de terminologias e definicbes (Venkatraman &
Ramanujam, 1986). Constatamos que ndo ha uma definicdo unanimemente aceite
(Andersen & Fagerhaug, 2002; Otley, 1999). E um conceito ambiguo, pois depende, quer
dos recursos utilizados, quer da combinacdo obtida com esses recursos (Alchian &
Demsetz, 1972); e complexo, devido a dificuldade da sua definicdo e ao facto de os
indicadores do desempenho serem, por vezes, contraditorios (Lebas & Euske, 2009). Os
mesmos autores referem que o desempenho esta relacionado, simultaneamente, a acao, ao
resultado da agéo e ao sucesso desse resultado quando comparado com algum padrao;
nesta perspetiva, 0 desempenho corresponde ao potencial de criacdo de valor, relativo a um
dado periodo de tempo. Logo, o desempenho nao existe s6 por si; vai sendo construido
pelos utilizadores da informacéo, através de um processo continuo no espaco e no tempo
(Ibarra, 2003), e esta estritamente relacionado com as variaveis que contribuem para
alcancar os objetivos estratégicos da organizagao (Lorino, 1998). No setor privado o objetivo
final das organizagdes é a obtengao de lucro, no setor publico os objetivos sdo mdltiplos: a
criacao de valor a custo minimo, promovendo o apoio e o0 comprometimento continuo da sua
fonte de financiamento (Kaplan & Norton, 2000). Esta percegao fortalece a importancia de
desenvolvimento e implementacdo de ferramentas de gestdo que possibilitem a avaliagdo
de desempenho, atendendo a necessidade de informagéao dos gestores, orgaos de controlo
externo e restantes stakeholders.
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Para a maioria dos profissionais do setor n&o lucrativo medir o desempenho tem sido uma
ilusdo — embrenhados em valoragbes, regressdes enigmaticas e modelos ldgicos
incongruentes. E no meio deste ambiente que os gestores, administradores e fundadores
tém que contar para melhorar os seus resultados. Os programas classicos de avaliagao tém
falhado e como resultado, os profissionais da area estdo a procura de caminhos mais
relevantes e custos efetivos menores para alcancar e melhorar os resultados. As
organizacdes implementam técnicas de gestdo com uma finalidade geral, que é melhorar o
seu desempenho. O conceito de desempenho pode ter uma variedade de significados (curto
ou longo prazo, financeiro ou nao financeiro, entre outros), mas na literatura, em regra,
assume duas perspetivas: medidas objetivas e medidas subjetivas (Pun & White, 2005).
Para Yamin et al. (1999) numa perspetiva mais restrita 0 desempenho esta centrado apenas
num unico indicador financeiro (crescimento das vendas, retorno sobre o investimento, entre
outros), que se presume reflete os objetivos da organizagdo. No entanto, esta abordagem
pode distorcer uma correta avaliagdo do desempenho por assumir uma predominancia dos
propésitos financeiros no sistema de objetivos de uma organizacdo (Venkatraman &
Ramanujam, 1986). Uma perspetiva mais ampla deve incluir indicadores nao-financeiros,
além dos indicadores financeiros. Assim, utilizam-se medidas como a participagdao de
mercado, introducdo de novos produtos, qualidade do produto, entre outros (Carvalho, 2009;
Dawes, 1999; Venkatraman & Ramanujam, 1986; Yamin et al., 1999).

Nos estudos da relagdo entre orientagdo para o mercado e desempenho, este foi tratado de
forma simples e mereceu, por parte dos investigadores, menor rigor relativo na mensuragao
e na definicdo do modelo. Os resultados obtidos nos varios estudos demonstraram que o
desempenho precisa ser visto como um conceito multidimensional (Jaworski & Kohli, 1993).
Kohli e Jaworski (1990) argumentam que quanto maior for o grau de orientagdo para o
mercado, maior serd o desempenho da organizagdo e que esta relagdo podera ser
moderada por varias forgas externas. Quando reviram o seu modelo, Jaworski e Kohli
(1993) verificaram que existe uma relacao significativa quando a relagéo entre orientacao
para o mercado e desempenho é medido através de medidas subjetivas.

A mensuracdo do desempenho deveria ser um ponto fulcral em todas as organizagées,
incluindo as nao lucrativas, pois o principal propésito daquele, em qualquer organizagao, €,
antes de mais, apoiar o processo de tomada de decisdo (Dooren, 2005, 2011; Dooren,
Caluwe & Lonti, 2012; Julnes & Holzer, 2001; Mayston, 1985) e permitir o processo de
aprendizagem organizacional (Jackson, 1993). A introdu¢do de melhorias na prestacdo de
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bens e servigos, apds cada processo de avaliagcdo, é o principal papel de um sistema de
mensuragdo de desempenho. Porém, para Muller (2003) ndo basta as organizacdes
definirem corretamente o negdécio, a missdo, os valores, a visdo, tragar as estratégias e
implementa-las, € necessario medir também, pois estas organizagdes tém de prestar contas,
nao s6 ao governo, mas também a sociedade, que por meio de doag¢des ou impostos, as

financiam.

A avaliacao de desempenho passa por um maior foco dado as medidas financeiras, mas ha
a aceitacao generalizada de que existe uma diversidade de informagéao nao financeira que
deve ser considerada no desenvolvimento de um modelo de medida e avaliagdo do
desempenho organizacional (Brignall & Modell, 2000; Guthrie & English, 1997; Jackson,
1993;). Assim, com a incorporacdo de informagédo nao financeira no sistema de informacgéo
contabilistica é facilitado o processo de adocao e implementacao de um modelo de medida
e avaliacdo de desempenho (Dooren, 2005, 2011; Dooren, Bouckaert & Halligan, 2010;
Julnes & Holzer, 2001).

A preocupagado com o desempenho organizacional mereceu detalhada atengdo por parte
dos praticos e teoricos das organizagdes e tem originado uma enorme profusao de literatura
cujo dinamismo de produgao é acompanhado pela variedade das perspetivas defendidas
(Carvalho, 2009; Goodman & Pennings, 1980; Morin et al., 1994; Quinn, 1988; Pun & White,
2005 e Uncles, 2000). As melhores praticas para medir e avaliar o desempenho, a todos os
niveis da organizagao, tendem para uma combinacao de indicadores multiplos, financeiros e
nao financeiros; estes, sdo aqueles que acompanham a implementagdo da estratégia —
fatores chave do sucesso ou indicadores chave do desempenho (Anthony & Govindarajan,
2003; Kennerley & Neely, 2002; Pun & White, 2005; Young & O’Byrne, 2001). A definigéo
destes indicadores € uma questdo complexa e, por vezes, controversa; normalmente
compreendem varias disciplinas como a economia, gestdo e a contabilidade, entre outras
(Tangen, 2004), devendo interagir entre si, de tal modo que uma mudanc¢a no estado de um
deles provoque mudangas no estado dos outros indicadores (Anthony & Govindarajan,
2003). Podemos observar no Quadro 8 alguns dos critérios utilizados por varios autores.
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Quadro 8 — Tipos de medidas para mensurar o desempenho

Medidas utilizadas

Autor Objetivas / Financeiras Subjetivas / Nao Financeiras
Kohli & Jaworski | Desempenho geral e quota de | Espirito de equipa, comprometimento
(1990) mercado. organizacional.
Narver & Slater (1990) | Retorno sobre investimentos e
e Slater & Narver | sobre ativos e a concorréncia;
(1995) crescimento das vendas; novos

produtos; sucesso relativamente

aos concorrentes.
Pelhan & Wilson | Crescimento e quota de mercado; | Qualidade do produto; sucesso de novos
(1996) lucro. produtos.
Han et al. (1998) Crescimento e lucro.
Almashari, Zairi & Aumento de produtividade; desempenho
Alathary (2002) de alta qualidade; conhecimento

agregado por funcionario; satisfagdo no
trabalho; satisfagdo dos clientes

Ellinger et al. (2002)

Retorno  sobre investimentos;

produtividade média por
funcionario; quota de mercado;
tempo de resposta as

reclamacoes.

Matzuno et al. (2002)

Quota de mercado; percentagem
de vendas de novos produtos
relativamente ao total de vendas;

retorno sobre investimentos.

Verbees & Meulenberg
(2004)

Preco relativo dos produtos; atratividade
de variedade de produtos; satisfagdo com

o trabalho.

Kara et al. (2005)

Lucro; vendas; retorno sobre

investimento

Zheng (2005)

Desempenho geral; crescimento;

capacidade de inovar.

Marqués & Simon

(2006)

Rendibilidade; crescimento de

vendas; quota de mercado.

Eficiéncia operacional; satisfagdo dos

stakeholders.

Tajeddini et al. (2006)

Percentagem de vendas de novos

produtos relativamente aos concorrentes;
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crescimento de mercado.

Jain & Bhatia (2007) Retorno  sobre investimento; | Comprometimento organizacional;
rendibilidade; quota de mercado; | espirito de equipa; qualidade do produto;
desempenho financeiro geral. SuCesso de novos produtos;

competitividade; satisfagéo dos clientes.

Fonte: Elaboracao propria

Constatamos que para além dos modelos que visam avaliar o desempenho numa perspetiva

financeira, tem-se vindo a construir e validar as medidas nao financeiras.

Na opiniao de Clarkson (1995), os problemas de avaliagdo do desempenho de uma
organizacao estdo mais relacionados com a obtencdo de dados pertinentes, e ndo com o
uso de um sistema de avaliagéo de seriagédo de valores, em particular. Assim o desempenho
funciona como um constrangimento para a organizagdo, no sentido em que devia ser obtido
um valor minimo que assegurasse a sobrevivéncia desta e, ao mesmo tempo, como um
objetivo a atingir (Simons, 2000). Como nao existe uma definicdo Unica de desempenho,
deve ser cada organizacao a definir o seu ambito, quer a nivel interno, quer a nivel externo
(Lebas, 1995), selecionando os indicadores apropriados para o descrever e acompanhar
(Lebas & Euske, 2009).

Para Atkinson, Waterhouse e Wells (1997), um bom desempenho deve considerar os pontos
de vista das diferentes partes interessadas que se relacionam com as organizagdes, quer
em termos reais, quer em termos potenciais. Para os mesmos autores, a inclusdo destes
pontos de vista na avaliagdo do desempenho da organizacdo supde a apresentacao de
informacgao pertinente para todos eles, a qual lhes permite fazer um juizo do grau de
cumprimento dos contratos implicitos ou explicitos que os liga a essas organizag¢des; por
isso, o desempenho também é considerado um conceito relativo que requer capacidade
critica e interpretagcdo, e um conceito dindmico, onde coexistem multiplas dimensdes, nao
necessariamente consistentes umas com as outras, pois, cada parte interessada tem as
suas proprias métricas de desempenho, representativas dos seus interesses particulares, e
que ndo tém que coincidir com as métricas de desempenho dos outros grupos de
interessados (Lebas & Euske, 2009). Em geral, quando se fala da avaliagdo do desempenho
de uma organizagao, tem-se por referéncia a analise dos seus resultados, o que, numa
primeira aproximacao, sugere que se pode identificar a avaliagdo do desempenho com os
resultados da organizacdo. Com o termo desempenho, mais do que o resultado, quer-se
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expressar a estrutura ou composicdo do mesmo. Por outro lado, na maior parte dos casos,
carece de sentido expressar o resultado por um s6 numero, sem haver referéncia aos seus
principais componentes (Sudrez, 1995). Assim, a analise do desempenho de uma
organizacao deve estar associada a um sistema de avaliagcdo que proporcione informagéao
fidedigna relativamente ao grau de sucesso da estratégia.

As organizacdes sdo compensadas por criarem valor e ndo por controlarem os custos
(Drucker, 1995), e os principais indicadores de desempenho ndo podem basear-se apenas
em dados financeiros, devendo ser também utilizadas métricas de carater ndo financeiro,
como a qualidade, a satisfacao dos clientes, a inovacao, a quota de mercado, entre outras,
as quais, frequentemente, exprimem, melhor que os proveitos, as condicdes econdmicas
das organizacbes e o crescimento esperado (Eccles, 1991). Também Zimmerman e Zeitz
(2002), ao considerarem a sobrevivéncia de uma organiza¢cdo como a aprovacao tacita pela
sociedade da legitimidade desta (licenca para operar), apontam oito critérios para a
avaliagdo do desempenho: eficiéncia, crescimento do volume de negdécios, resultados,

dimensao, liquidez, sobrevivéncia, quota de mercado, e efeito financeiro de alavanca.

O desenvolvimento das novas ferramentas de gestdo, no setor privado, permitiram um
importante avango no desenvolvimento destas medidas em organiza¢des onde o lucro néo é
o principal objetivo. A informacdo sobre a medida de desempenho cresceu
significativamente, defendendo-se um conjunto de medidas baseadas na misséo
organizacional e orientadas para os resultados e para os clientes / utentes. Todavia a
definicdo de medidas de desempenho constitui uma grande dificuldade ja que a informagéo
sobre os inputs é quase a Unica informagao de base para a medida do desempenho (Jones
& Pendlebury, 2000). A medida do output torna-se extremamente complexa pois nem
sempre hd um preco de mercado estipulado para os bens e servicos prestados a
comunidade. Para tal, &€ necessario saber, por exemplo, qual o custo de prevenir um crime,
de formar um aluno ou de curar um doente. A solugcdo passa por comparar a informacao
monetaria dos inputs com informacao nao monetaria dos outputs. Isto conduziu a criagcao de
indicadores chave de desempenho que incorporam informagdo monetaria e ndo monetaria,

quantitativa e qualitativa (Kaplan & Norton, 1992 e 1996b).

A relacdo da oferta e da procura de informacdo sobre a avaliagdo de desempenho é
utilizada, por varios autores, na abordagem aos diferentes papéis das medidas de
desempenho e da sua utilidade para os varios utilizadores (Behn, 2003; Bouckaert &
Dooren, 2005; Dooren, 2005, 2011; Mayston, 1985). Para assumir um papel realmente
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significativo, essa informagao deve ser util para quem a utiliza, logo, a produgéo ou a oferta
de informagdo sobre o desempenho deve seguir um conjunto de passos de forma a
assegurar a sua relevancia para os utilizadores (Dooren, 2005; Dooren, Caluwe & Lonti,
2012). Primeiro, define-se o que se pretende medir; segundo, desenvolvem-se o0s
indicadores adequados; terceiro, recolnem-se os dados, internos e externos; quarto,
analisam-se os dados e procede-se a sua transformagdo em conhecimento e, quinto,
divulga-se a informagcdo que servira de apoio a tomada de decisdo. Do lado da procura
dessa informacédo, Dooren (2005, 2011) identifica varias utilizagbes da informacédo de
desempenho, como a elaboracdo do planeamento e do orcamento, a auditoria do
desempenho e a obtencado de informacao qualitativa e quantitativa, tal como indica o Quadro

9.

Quadro 9 — Utilidade das medidas de desempenho

Autor Utilidade das medidas de desempenho

Mayston (1985) | Definicao e clarificacdo dos objetivos organizacionais Avaliagdo dos
resultados resultantes das atividades da organizagcdo Definicdo dos inputs
Informacdo aos clientes sobre as escolhas possiveis Indicacdo do
desempenho padrdo/standard na contratacdo de servigos privados
Indicacdo da eficacia dos diferentes servicos e atividades Aumento da
qualidade dos inputs e dos outputs Determinag¢do das unidades do servigo
com maior eficacia de custos no alcance de um determinado objetivo

Identificagédo das areas com potencial redugéo de custos

Behn (2003) Avaliacdo do desempenho alcangado Controlo do comportamento dos
trabalhadores Orgamentagcdo com base nas prioridades para aplicar o
dinheiro publico Motivacdo de todos os envolventes para melhorar o
desempenho Promogdo do que se esta a fazer bem Celebracdo e
reconhecimento do sucesso Aprendizagem através dos resultados da
avaliagdo Melhoria do servico prestado através de um processo de feedback

continuo

Dooren (2005) | Utilizacdao de informagcdo qualitativa e quantitativa; Elaboragdo do

planeamento; Elaboracao do orgamento; Auditoria do desempenho

Fonte: Elaboracao propria

Os modelos multidimensionais foram desenvolvidos na década de 90 do século passado
como forma de ultrapassar as lacunas das medidas financeiras tradicionais. O Balanced
Scorecard, a Piramide do Desempenho e a Estrutura de Resultados e Determinantes séo
alguns dos modelos abordados na literatura, e € com base neles que a investigagao sobre a
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avaliacdo do desempenho tem sido desenvolvida (Ballantine, Brignall & Modell, 1998;
Brignall & Modell, 2000). Apds o desenvolvimento destes modelos, vérias investigagoes
procuraram pesquisar a melhor forma de os implementar como ferramenta de gestédo
estratégica (Ballantine et al., 1998; Kaplan & Norton, 1992, 1996a, 1996b e 1997; Klott &
Martin, 2000).

O Quadro 10 inclui uma andlise comparativa dos varios modelos de desempenho que foram
surgindo, focando as perspetivas de desempenho utilizadas. Cada modelo, embora focando
distintas perspetivas face a diversidade de stakeholders e de objetivos, deve adaptar-se a
cada nivel organizacional e em cada organizacao em concreto, tendo em conta as suas

especificidades (Ballantine et al., 1998).

Quadro 10 — Modelos de avaliacdo de desempenho
Modelos / Autores Perspetivas

Estrutura de resultados e determinantes Financas
Fitzgerald, Johnston, Brignall, Silvestro & | Competitividade

Voss (1991) Qualidade
Flexibilidade
Utilizacao dos recursos
Piramide do desempenho Finangas
Lynch & Cross (1991) Satisfagao dos clientes
Flexibilidade
Balanced Scorecard Financas
Kaplan & Norton (1992) Clientes

Processos internos

Aprendizagem / Inovagéo

Modelo Quantum Satisfacao dos clientes
Hronec (1993) Monitoragao do progresso
Benchmarking
Mudanca
Modelo do capital inteletual Capital estrutural
Edvinsson & Malone (1997) Capital humano
Capital dos clientes
Modelo Hoshin Kanri Gestao pela dire¢édo
Akao (2004) Abordagem sistémica
Designacao de responsabilidades
Feedback

Fonte: Elaboracao propria
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O Balanced Scorecard € um dos modelos de avaliagao de desempenho cuja implementagao
no setor publico e no terceiro setor tem crescido significativamente nos ultimos anos,
constituindo um mecanismo de gestao estratégica que, devidamente adaptado, pode ser
implementado em organizag6es publicas e sem fins lucrativos com bastante sucesso (Niven
2008). Apos verificar a importancia daquele para o setor publico, Kaplan (2001) analisou a
aplicacao desta ferramenta em trés organizagcées sem fins lucrativos e concluiu que a
implementacdo do modelo obteve um elevado grau de sucesso nestas organizacoes,
essencialmente devido a melhoria do desempenho e a maior responsabilidade verificada
apos a aplicacao desta ferramenta.

As medidas de desempenho tém diferentes utilizagdes, dependendo dos objetivos a atingir
(Behn, 2003). Podem ser utilizadas ao nivel operacional, como instrumento de controlo, ao
nivel estratégico, como ferramenta de gestao e ainda na anélise do desempenho individual
(Carter et al., 1993). Por outro lado, também existem diferentes atores neste processo, como
os gestores (dos diversos niveis), os politicos (nacionais e locais), os profissionais, os
clientes/cidadaos e ainda os funcionarios. Cada grupo de pessoas utiliza as medidas de
desempenho, de forma diferente, em fungé@o dos seus objetivos pessoais.

Verificamos que o estudo do desempenho organizacional tende a crescer, com a crescente
importancia da orientagdo para o mercado por parte das organizagdes. Nos pontos a seguir
vamos abordar a relagdo entre orientagcao para o mercado e o desempenho.

3.5.1 — Orientacao para o mercado e desempenho

Kohli e Jaworski (1990) teorizaram a melhoria do desempenho como uma consequéncia da
adocao de comportamentos orientados para o mercado. A orientagdo para o mercado é
assim apontada como um dos fatores criticos para o sucesso das organizagcbes (Carvalho,
2009). Existe suporte para justificar a forte relacdo existente entre orientagdo para o
mercado e um melhor desempenho (Atuahene-Gima, 1995; Baker, Simpson & Siguaw,
1999; Jaworski & Kohli, 1993, 2000; Langerak, 2002; Narver & Slater, 1990; Ruekert, 1992;
Slater & Narver, 1995), no entanto, existem também estudos que ndo encontraram uma
relacao significativa entre as duas variaveis (Diamantopoulos & Hart, 1993; Harris, 2001). Os
varios autores utilizaram diferentes tipos de medidas nos seus estudos, tais como: retorno
sobre ativos, crescimento das vendas, taxa de sucesso de novos produtos, retorno do

investimento, volume de vendas, quota de mercado, entre outros.
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Podemos concluir da vasta revisao de literatura sobre orientagcao para o mercado é que esta
tem contribuido de varias formas para o desenvolvimento teérico. Tém sido identificados e
investigados empiricamente as diversas componentes do conceito e tem sido avaliado o seu
impacto no desempenho das organiza¢des. Contudo, apesar das contribui¢coes significativas
dos diversos autores, permanecem ainda lacunas na literatura a exigir investigacéo (Hurley
& Hult, 1998; Slater & Narver, 1995).

3.5.2 — Desempenho no contexto nao lucrativo

Nas OSFL o desempenho € visto como uma construgdo social que tem em conta as
expectativas dos diferentes stakeholders ou partes interessadas, os valores organizacionais
e a missao que servird de base ou critério que guiara a avaliagdo organizacional (Duque-
Zuluaga & Schneider, 2008).

Os beneficios da medicao de desempenho em contexto ndo lucrativo sao varios: permite a
obtencao de feedback organizacional; oferece padrées ou referéncias de comparacao para
a proépria organizagao e constitui uma base de informacao para a tomada de decisdes e por
ultimo serve como um sinal para o publico e as diversas partes interessadas na avaliagao
das atividades das OSFL. Medir o desempenho nas OSFL é bastante mais complexo do que
nas organizagdes lucrativas, onde o sucesso ou fracasso € medido apenas em termos
financeiros (Evans & Berman, 2010). Nas OSFL o desempenho financeiro é apenas uma
das medidas, sendo os indicadores mais amplos, abrangendo multiplos objetivos
(Hansmann, 1987). Esta multiplicidade de objetivos leva a um caminho multidimensional de
medir o desempenho (Fishel, 2004, 2008; Herman & Renz, 1999b; Sowa et al., 2004).

O processo de revisao bibliografica deixa antever que a avaliacdo de desempenho neste
tipo de organizagdo é ainda uma questdo em aberto. Este facto pode ser devido a
multiplicidade de objetivos e a complexidade associada com a avaliagdo de diferentes
medidas. Esta constatagéo, por um lado, reflete a complexidade e vastiddo da nogédo das
OSFL e, por outro, dificulta o processo de comparagao de estudos e qualquer tentativa de
homogeneizacao de resultados.

Apresentamos no Quadro 11 alguns dos estudos ja realizados, com o intuito de termos em
mente a diversidade de temas abordados e a multiplicidade de questbes levantadas.
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Quadro 11 — Estudos sobre a avaliacao desempenho nas organizacoes nao lucrativas

Estudo

Principais Conclusdes

Charnes et al. (1978)

Utilizaram a metodologia Data Envelopment Analysis para medir a
eficiéncia das organizagbes, mas € necessario que haja grande

homonogeneidade entre as organizagbes estudadas

Morrell (1986)

Apresenta cinco dimensdes para avaliar o desempenho: resultados
atingidos na prossecugdo da missdo da organizagao, eficacia do
planeamento estratégico, estabilidade financeira, alocacao e uso
eficaz dos ativos de capital e o uso e desenvolvimento dos recursos

humanos

As organizag¢des devem ter medidas de longo prazo, os resultados, e

medidas de curto prazo, processos e atividades desempenhadas

Estes propdem um conjunto de medidas objetivas, baseadas na
eficiéncia e eficacia. Para a andlise da eficiéncia mede-se e compara-
se em termos da relagdo entre custos realizados e previstos e em
termos de clientes servidos em relagcdo a capacidade instalada. Para
a analise da eficacia compara-se o objetivo com as necessidades dos

clientes em relagao ao produto social.

Kanter & Summers
(1987)
Kotler & Roberto
(1989)
Kaplan & Norton
(1992)

Criaram um sistema para medigdo do desempenho denominado
Balanced Scorecard que engloba indicadores financeiros e nao

financeiros.

Herzlinger (1994)

A medicdo é feita através de quatro questbes e respetivos
indicadores, como metas da organizacgao, rotatividade do ativo, grau

de liquidez, caracteristicas sociodemograficas dos clientes,

sustentabilidade, plano estratégico, entre outros.

Balabanis et al. (1997)

Aplicaram a escala MARKOR em organizagdes de caridade inglesas
e concluiram que existe um intervalo entre a orientagédo social e os

resultados obtidos a nivel de desempenho.

Chan & Chau (1998)

Pesquisaram o impacto da orientagcao para o mercado em centros de
criancas e jovens de Hong Kong e concluiram que a variavel esta
correlacionada com a satisfagdo dos utentes e 0s recursos

financeiros.

Kumar et al., (1998)

Estudaram hospitais lucrativos e n&o lucrativos e alargaram a
componente da orientagdo para o lucro para incluir a sobrevivéncia e

o crescimento.

Sawhill & Williamson
(2001)

Investigaram um modelo de medi¢cdo de desempenho baseado em
medidas sobre a capacidade, impacto e a atividade das organizagcdes

sem fins lucrativos. Estas medidas reforcam a ligacao entre missao,
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objetivos, estratégias e agdes.

Kara et al. (2004) Investigaram a escala MARKOR em diversas OSFL nos Estados
Unidos da América e encontraram efeitos diretos fortes entre a

orientagdo para 0 mercado e a angariacao de recursos.

Padanyi & Gainer | Estudaram varias dimensbes da orientacdo para o mercado em
(2004) servicos sociais, artes e cultura no Canada e concluiram que as
multiplas orientagbes existem independentemente e a maioria das

relagdes mostraram ser significativas.

Martin &  Kettner | Apontam para a classificagdo em trés critérios da avaliagdo de

(2010) desempenho: eficiéncia, qualidade e eficacia.

McLeish (2011) Podemos medir o desempenho através do crescimento, bem-estar
dos recursos humanos, movimento dos doadores e seus donativos e
contribui¢cdes, desenvolvimento da gestdo, estabilidade financeira,
qualidade do produto/servico, investimento num programa novo e

pela aceitagdo dos programas por parte dos doadores

Cutt & Murray (2013) Revisao sobre os varios métodos de medicdo de desempenho,
utilizados por grandes organizagdes.

Criticam quase todos por se basearem nos processos e atividades e
nao nos resultados que produzem.

Concluem que nao existem padrbes absolutos de desempenho e de

boas préticas nestas organizagoes.

Fonte: Elaboracao propria

Os gestores das organizacdes sem fins lucrativos em Portugal tém grandes dificuldades em
avaliar o desempenho das suas organizagdes e isto porque nao existem dados e nao tém
essa preocupagao (Carvalho, 2005).

Por outro lado, nas organizagdes lucrativas os indicadores de desempenho sao facilmente
encontrados em diversas literaturas especificas, que discorrem sobre as varias formas e
métodos de se apurar tais indicadores no seio destas organizagdes. Estes indicadores
fornecem informacao importantes, pois permitem aos gestores identificar consequéncias da
tomada das suas decisdes e permitir, quando necessario, tomar decisdes corretivas. Para a
preparacao e apresentagdo destes indicadores, neste tipo de organizagbes, tém-se as
demonstragbes financeiras como ponto de partida, pois traduzem a atual posicéo
patrimonial, econémica e financeira de uma organizacao. Nas OSFL a medicdo nao é tao
simples. Naturalmente existem aspetos facilmente mensurados, como € o caso da captacao

de recursos, no entanto na maioria é dificilmente mensuravel.
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A comparacado do desempenho de uma organizagdo com outras organizagbes e com a
envolvente externa do setor de atuagcdo da organizacdo, deve ser uma realidade. O
desempenho de uma organizagdo, ndo diz respeito unicamente aos resultados que gera
para 0s seus acionistas, mas essencialmente, para as partes interessadas, o que € uma
realidade nas OSFL.

Podemos entdo afirmar que as OSFL enfrentam trés desafios organizacionais distintos
(Saul, 2003):

— Responderem aos pedidos dos stakeholders (base-mercado);
— Encontrar procura interna para maximizar o impacto (base-missao);

— Usar dados para aprender e melhorar (base-gestao).

Estes desafios sdo agravados pela pressdo exercida nos gestores das OSFL para
apresentarem resultados. Torna-se entdo relevante o uso de indicadores no processo de
monitoramento e controlo de resultados organizacionais (Lima & Castro, 2003; Slomski,
2001). De acordo com Cameron (1986) o problema na avaliagdo de desempenho esta na
formulacdo da métrica a ser utilizada, reforcando a necessidade de se ter indicadores de
desempenho que representem ao maximo o esforco na melhoria dos processos
organizacionais. Para Roberts (2005) as organizagdes sdo mecanismos por meio do qual a
estratégia é concretizada envolvendo o objetivo pelo qual a empresa possa se autoavaliar e
julgar pelo seu desempenho (como o lucro, entre outros).

Existe uma convergéncia de entendimento entre Gitman (2013) e Brigham e Ehrhardt (2011)
a respeito do uso de indices na andlise econdmico e financeira das organizagdes provendo
maior transparéncia, possibilitando a avaliagdo do desempenho organizacional, maior

credibilidade e possibilitando novos investidores.

Thor (1993) defende que os critérios de desempenho organizacional sdo o ponto de partida
para o desenho e o funcionamento de um sistema de medicao de desempenho. Assim, para
aumentar a precisao das praticas de medicao do planeamento estratégico é vital um sistema
de medicdo com critérios claros. Atkinson et al. (1997) evidenciam, neste sentido, a
importancia da andlise e mensuracao de resultados alinhados a estratégia organizacional.

Neely (1998) associa o0 sucesso das organizagdes ao surgimento de novos modelos de
mensuragao de resultados, em resposta a uma necessidade dos fornecedores, mudancgas
tecnologicas e alteragbes culturais provenientes destas mudangas, o que denomina de
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“Revolugéao da Medigao”. Eccles (1991) também corrobora com a visdo de Neely, afirma que
esta revolugcdo nao tem fim, uma vez que a proposta € uma mudanca na filosofia na

medigdo de desempenho como um processo de evolugao continuo.

As organizagbes que traduzem estratégias em sistemas de mensuragdo tém mais
probabilidade de executa-las, pois conseguem transmitir objetivos e metas a todos os
agentes, permitindo o controlo e o monitoramento. Assim, os modelos de avaliacao de
desempenho sdo aqueles que transmitem a estratégia de um conjunto integrado de medidas

financeiras e nao-financeiras.

Segundo alguns autores (Brilman, 2000; Nogueira & Gerry, 2007) tanto as organizacdes
privadas, como publicas utilizam os indicadores de desempenho no mais alto nivel,

afirmando que os modelos conduzem a uma gestao mais eficiente dos dinheiros publicos.

Na Figura 17 mostramos o modelo conceptual proposto por Duque-Zuluaga e Schneider
(2008) e que relaciona o conceito de orientacdo social e desempenho nas OSFL. Do lado
esquerdo da figura sdo apresentados os componentes da orientacado social e do lado direito
estao as dimensdes do desempenho nas OSFL.
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Orientacao Social

Beneficiario /
Orientacao
destinatario

Desempenho

Resposta dos
beneficiarios /
destinatarios

Flexibilidade
financeira /
aquisicao

Doadores /
Orientacao
aquisicao

Satisfacao dos
voluntarios /
funcionarios

Voluntarios /
Orientacao
funcionarios

Avaliagédo das
respostas

‘ ’ Resultados a
< v longo-prazo
‘ Resultados

Orientagéo para
a colaboracao

Aprendizagem e
Empreendedorismo
social

| programa /
resultados
Coordenacao

Interfuncional

Eficiéncia
organizacional

Fonte: Adaptado de Duque-Zuluaga e Schneider (2008)

Figura 17 — Modelo conceptual que liga os conceitos de orientacao social e
desempenho organizacional
Os autores sugerem ainda que se inclua no modelo variaveis moderadoras, como a
turbuléncia do meio envolvente, concorréncia pelos recursos, dimensao da OSFL, atividade
da OSFL, estrutura de financiamento (publico, contratos, donativos), ideologia da OSFL
(social ou econdmica), esfera da agado (internacional, nacional, regional) e nimero de

organizacdes que fornecem o mesmo servigo.

3.6 — SINTESE

Ao longo deste capitulo foram discutidos os principais temas e conceitos subjacentes a
problematica objeto de pesquisa, com base numa revisao de literatura em torno dos tépicos
implicados nas interrogagdes preliminares, formuladas no primeiro capitulo. Neste ponto
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vamos fazer uma breve sintese dos aspetos centrais dessa discussdo, relevando as

perspectivas que se deram por adotadas em cada um dos pontos.

Podemos constatar ao longo deste capitulo que o processo de gestdo das OSFL e os
conceitos de orientagdo para o mercado, aprendizagem organizacional, inovagdo e

desempenho tém sido muito discutidos nos Ultimos anos.

No contexto atual, as OSFL sendo parte integrante de um ambiente dinamico, sistémico,
globalizante e mutavel necessitam repensar de forma continua as suas estratégias,
objetivos e prioridade. No levantamento efetuado pelo Azevedo et al. (2007) verificou-se
uma subutilizacdo e desconhecimento de instrumentos basicos de suporte a gestdo. Existe
ainda uma clara tendéncia para orientar todos os esforgos para a resolucao de problemas
de curto prazo, em prejuizo de uma preocupacdo com o planeamento a médio e longo-
prazo, a que nao é alheia a crbnica dificuldade de garantir a autossustentabilidade das
organizagoes, agravada pelo facto das fontes de financiamento serem pouco diversificadas,
assentando fortemente nos acordos com o Estado. Finalmente, ndo existe nestas
organizagbes — nem, de resto, na sociedade portuguesa em geral — uma cultura
generalizada de envolvimento e fomento da participagdo dos utilizadores e outros
stakeholders (ou partes interessadas) nas tomadas de decisao.

A complexidade que envolve uma OSFL pode advir de diversos aspetos como, por exemplo:
da crescente diversidade dos stakeholders, da dificuldade na obtencdo de recursos, da
estrutura organizacional que precisa contemplar o trabalho voluntario ou ainda das
mudancas em volume e caracteristicas da procura. A medida que aumenta a complexidade
com que lidam estas organiza¢des é natural que recorram aos instrumentos e ferramentas

que a gestao oferece.

A gestdo estratégica € uma ferramenta essencial e fundamental para se conseguir,

atempadamente, desenvolver processos adaptativos entre os objetivos, capacidades e
recursos de uma organizacdo e as suas oportunidades de mercado. O processo de
planeamento estratégico implica, em primeiro lugar, a definicdo dos valores, missdo e metas
prioritarias e a andlise do meio. A grande dependéncia nos fundos externos neste tipo de
organizagao requere uma missao clara e uma boa politica nas comunicagdes da empresa.
Ao definir-se claramente a missao, 0s recursos que sdo escassos vao ser afetos apenas a
atividades que se encontram abrangidas pela mesma e uma misséo clara contribui a nivel

interno para motivar e alinhar a conduta dos funciondrios e a nivel externo pode servir de
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atrativo a clientes, doadores, financiadores, funcionarios e voluntarios para a organizagao.
Assim, durante o seu processo de planeamento estratégico as OSFL devem explicitar a sua
missao, definindo o seu papel perante a sociedade e as necessidades sociais que a
organizagao se propde colmatar (Ramanathan, 1982; Ziebell & DeCoster, 1991). Nas OSFL,
e ao contrario das organizagdes do setor privado, ndo existe ninguém que as detenha,
existe sim quem as controla (Merchant & Van der Stede, 2011). A auséncia de acionistas
permite a aplicagdo de controlos mais efetivos, pois ndo existem conflitos entre os gestores
e os acionistas (Preston, 1989; Rose-Ackerman, 1996). Este facto permite ainda motivar os
funcionarios, pois estes sabem que estdo a colaborar para uma causa e nao para o

enriquecimento de uma pessoa.

Quanto a gestdo de recursos humanos todas as organizacdes, sejam elas com fins

lucrativos ou sem fins lucrativos, possuem na sua estrutura pessoas que tém de ser geridas.
Dessa forma, o sucesso depende diretamente do empenhamento, comprometimento, agdes,
decisdes e idéias de cada uma delas. Relativamente a direcao das organizacdes lucrativas
esta € nomeada segundo uma logica de mercado que garante que os gestores das
organizagoes tenham formacao e competéncias para realizar o seu trabalho, nas OSFL os
gestores sdo nomeados por se tratarem de mecenas relevantes, amigos da causa, entre
outros e ndo sao necessariamente qualificados para o cargo (Merchant & Van der Stede,
2011). A diregao destas organizagbes envolve, em regra, conselhos de administragdo néao
remunerados e trabalhadores voluntarios. Para um OSFL forte devemos concentrar-nos nao
s6 na estrutura da organizacdo, mas também nas competéncias dos funcionarios. E
importante o papel dos gestores na motivacdo e desempenho dos elementos de uma
organizacao.

Relativamente a gestédo financeira das OSFL é onde reside um dos maiores desafios atuais

da sua gestdo e talvez o ponto onde haja mais evidéncias da maior competitividade
existente no setor — a competicao por recursos. A captacao dos recursos financeiros nestas
organizacoes depende do relacionamento que se estabelece com os doadores. O
compartilhamento da missao, valores e objetivos gerais da organizacdo é que define os
potenciais doadores. E por este motivo que a implementacéo de uma filosofia de orientagéo
para o mercado nestas organizacdes esta estreitamente ligado a sua capacidade de captar
recursos. As organizagbes necessitam de definir claramente as suas atividades,

s

componentes, resultados e impactos esperados. E necessario também a clarificacdo da
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missdo organizacional junto aos doadores, condi¢do fundamental para o desenvolvimento
de fundos (Drucker, 1994).

Um sistema de controlo de gestdo (SCG) compreende todos os mecanismos de gestao

utilizados por uma organizagao para assegurar que os comportamentos e decisdes dos seus
funcionarios sao consistentes com a estratégia da organizagdo. Apesar das OSFL
apresentarem caracteristicas particulares que podem condicionar os SCG, estas parecem
cada vez mais ténuas quando comparadas com as lucrativas (Merchant & Van der Stede,
2011; Speckbacher, 2003). Os instrumentos de gestdo de desempenho que o setor privado
tem desenvolvido mais recentemente mostram uma maior preocupac¢ao e consciéncia das
necessidades dos principais stakeholders, e nao apenas dos acionistas. Cada vez mais as
OSFL adotam instrumentos de gestao de desempenho tipicos do setor privado. Pois torna-
se necessario a estas instituicbes providenciar garantias e informacdo sobre o seu
desempenho, caso contrario existe o risco de perda de confian¢a da sociedade.

Questao a investigar:
Qual é a gestao praticada nas Misericérdias em Portugal?

Estudos recentes sublinham a importancia de trazer a orientacdo para o mercado para o

contexto ndo lucrativo, como uma resposta as pressdes atuais e as mudangas ambientais.
Nas ultimas décadas em Portugal, o setor ndo lucrativo tem sofrido diferentes pressoes, tais
como o aumento do controlo por parte do Estado e dos doadores/contribuintes, concorréncia
pelos recursos e cortes nos subsidios. Isto leva a que as OSFL prestem especial atengao as
medidas de desempenho e a consecucdo de objetivos externos a fim de obter novos
recursos (Duque-Zuluaga & Schneider, 2008). Assim o conceito de orientacdo para o
mercado € entendido como a implementagao do conceito de marketing e a base do sucesso
da estratégia e constitui a base para as organizagdes obterem uma vantagem competitiva e
assim melhorarem o seu desempenho (Hunt & Morgan, 1995; Narver & Slater, 1990; Slater
& Narver, 1994a).

Podemos afirmar que uma OSFL orientada para o0 mercado social € aquela que se preocupa
com o0s seus beneficiarios, doadores, voluntarios e funcionarios, procurando parcerias
convenientes, aprender com a experiéncia e trabalhar de forma coordenada. Estas
organizagoes serdo mais eficazes e eficientes em véarios aspetos organizacionais dando

essa resposta as expectativas dos seus varios stakeholders.
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Questao a investigar:

Qual é a influéncia de uma orientacao para o mercado social no desempenho
das Misericordias?

A aprendizagem organizacional existe nas organizagdées que tém a capacidade para criar,

desenvolver e transmitir conhecimento e que estejam abertas a modificar comportamentos,
de forma a absorver novos conhecimentos (Garvin, 1993). Podemos entdo afirmar que
enquanto a orientacao para o mercado nos permite ter maior sucesso na gestdao das nossas
relacdes com o ambiente, a aprendizagem organizacional permite-nos constituir e gerir de
uma forma mais eficiente e eficaz as informagdes ou conhecimento da organizagcdo com o
ambiente. As OSFL tem suficiente abertura mental e desejo de aprender (Carvalho, 2005).
Sendo assim, é necessario aproveitar estas capacidades para adquirir novas competéncias,
designadamente ao nivel da inovacdo. No entanto, para se conseguir implementar uma
orientacdo de mercado ou social é Util que as organiza¢gdées tenham uma cultura adaptada a

aprendizagem organizacional.
Questao a investigar:

Tera a aprendizagem organizacional uma influéncia direta e/ou indireta no

desempenho das Misericordias?

A inovacdo tornou-se um elemento fundamental da competitividade e da garantia da
adaptacao das organizagdes ao mundo globalizado (Frutos, 2008). A inovagédo envolve as
produgdes bem sucedidas, assim como a assimilagdo e gestdo da novidade, ndo s6 na
esfera econémica, mas também na social (Salamon et al., 2010). Isto implica que falamos
em inovagao tecnolégica, mas também em inovagao organizacional que engloba os novos
modelos de negécio até as novas formas de organizar a forca de trabalho, distribuicao,
finangas, producéao, entre outras (Damanpour, 1991; Hage, 1980; OCDE, 2010; Sawhney et
al., 2006; Wood, 1998). Apesar de existirem estudos sobre os fatores que originam a
inovagdo nas organizagdes, ndo existe ainda um consenso de como isso pode ser
relacionado com um maior desempenho (Deshpandé et al., 1993; Han et al., 1998; Slater &
Narver, 1995). No entanto, acredita-se que a inovacdo possa ter um efeito mediador
potencial na relagdo entre orientagdo para o mercado e desempenho, mas a investigacao
existente sobre a matéria ainda é muito reduzida, sendo poucas as conclusées devidamente

sustentadas.
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A andlise e discussao da relagao entre inovagao e aprendizagem organizacional € uma area
de investigagao relativamente recente (Vakola, 2000). No entanto, podemos entender que a
aprendizagem organizacional leva a inovacdo, que é considerada uma componente
fundamental da gestdao e o elemento chave do sucesso e um meio crucial para criar e
manter vantagens competitivas sustentadas (Bogner & Bansal, 2007; Dalkir, 2005; Drucker,
2000, 2006; Firestone, 2001; Firestone & McElroy, 2005). Perante a revisao de literatura
efetuada sobre inovagao, é possivel concluir que o tema ainda ndo se encontra esgotado
entre os académicos, devido principalmente ao facto de existirem poucos estudos empiricos.

Questao a investigar:

A inovacao tera uma influéncia direta e/ou indireta no desempenho das
Misericordias?

Até aqui relacionaram-se os varios conceitos com o de desempenho e o que se pretende é
avaliar o desempenho organizacional decorrente da orientagdo para o0 mercado,
aprendizagem organizacional e inovagao (Venkatraman & Ramanujam, 1986). O conceito de
desempenho pode ter uma variedade de significados (curto ou longo prazo, financeiro ou
nao financeiro, entre outros), mas na literatura, em regra, assume duas perspetivas:
medidas objetivas e medidas subjetivas. As organizagbes que traduzem estratégias em
sistemas de mensuracdo do desempenho tém mais probabilidade de executa-las, pois
conseguem transmitir objetivos e metas a todos os agentes, permitindo o controlo e o
monitoramento. Assim, os modelos de avaliacdo de desempenho sdo aqueles que

transmitem a estratégia de um conjunto integrado de medidas financeiras e nao-financeiras.

Existem diversos estudos nas organizagdes lucrativas que tém demonstrado a existéncia de
uma influéncia positiva entre as variaveis, outros tém encontrado uma influéncia nao
significativa e outros ndo tém encontrado. Dada a diversidade de conclusbées, comegaram a
ser incluidas variaveis mediadoras (aprendizagem organizacional e inovacao) e variaveis
moderadoras (meio envolvente). No entanto, toda a investigacdo empirica tem sido
maioritariamente realizada no contexto lucrativo. Da revisdo de literatura constatamos que
existem lacunas nas analises realizadas pelos diferentes autores. Em primeiro lugar, nao se
conhece nenhum modelo conceptual que tenha pesquisado a influéncia da orientagdo para
0 mercado, aprendizagem organizacional e inovagdo no desempenho. Em segundo lugar, os
estudos existentes foram realizados no contexto lucrativo, em paises desenvolvidos. Em

terceiro lugar, ndo se conhecem estudos em contexto ndo lucrativo em Portugal que
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relacionem os conceitos orientagcao para o mercado, aprendizagem organizacional, inovagao

e desempenho.

Em sintese, no ambito das OSFL sao escassos o0s estudos empiricos que caracterizem a
gestao praticada e que relacionem as variaveis acima referenciadas, assim tendo por base a
discussado entre os varios autores sobre as relagbes entre orientacdo para o mercado,
aprendizagem organizacional, inovagao e desempenho no contexto lucrativo, formulamos as

questodes:
Questao 1: Qual é a gestao praticada nas Misericordias em Portugal?

Questao 2: Qual é a influéncia de uma orientacao para o mercado social no
desempenho das Misericordias?

Questao 3: Tera a aprendizagem organizacional uma influéncia direta e/ou indireta no
desempenho das Misericordias?

Questao 4: A inovacao tera uma influéncia direta e/ou indireta no desempenho das

Misericordias?

No capitulo seguinte sera discutido o modelo conceptual, as questdes a analisar e as
hip6teses a serem investigadas.
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IV-MODELO DE ANALISE, HIPQTESES A INVESTIGAR E
METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

O objetivo principal deste capitulo é apresentar um modelo conceptual de avaliagdo de
desempenho das organizagdes sem fins lucrativos com base no quadro teérico apresentado
no capitulo anterior. O modelo que seguidamente iremos apresentar, e que servira de base
a pesquisa empirica, foi aplicado em organizagbes lucrativas, pretende investigar a
influéncia da orientagdo para o mercado no desempenho, bem como averiguar o efeito
mediador das variaveis aprendizagem organizacional e inovacdo nas organizagbes nao
lucrativas. Podemos afirmar que se pretende analisar e discutir conceitos chave que,
possivelmente, conduzem a um melhor desempenho das organizagcdes que estamos a
estudar. Depois de definirmos as varias variaveis do modelo, iremos formular um grupo de

hipéteses com o fim de testar as relagbes entre as citadas variaveis.

4.1 — MODELO DE ANALISE

Constatamos pela revisao de literatura efetuada no capitulo anterior que tem sido discutida e
testada a relacao entre orientagdo para o mercado e desempenho no contexto lucrativo e,
na generalidade dos casos, foi encontrado um efeito positivo entre ambas as variaveis. Nao
se encontrou nenhum estudo que tenha estudado estes dois conceitos no contexto néo
lucrativo em Portugal, o que se traduz numa lacuna da literatura, abrindo espaco para
investigacdes neste dominio, nomeadamente a condugéo de estudos em novos contextos

com o fim de testar e consolidar a relagdo entre orientacdo para o mercado e desempenho.

Dadas as divergéncias existentes na literatura, alguns autores sugeriram que se introduzisse
variaveis mediadoras que se traduzem em efeitos indiretos na relagcao entre orientacao para
o mercado e desempenho e concluiram que a aprendizagem organizacional e a inovacao
estao diretamente relacionadas com a orientagdo para o mercado e podem influenciar o
desempenho. A aprendizagem organizacional foi introduzida por Sinkula (1994) e Slater e
Narver (1995), a variavel inovagdo por Deshpandé et al. (1993) e Menon e Varadarajan
(1992).

Posto isto, € nosso objetivo caracterizar a gestao praticada nas SCM e aplicar um modelo
tedrico ja aplicado nas OL e que relaciona o conceito de orientagéo para o mercado, com o
de aprendizagem organizacional, inovagdo organizacional e desempenho. Adicionalmente,

pretende-se analisar a influéncia das variaveis de controlo, como a dimenséo, atividade e
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antiguidade das Misericérdias. A Figura 18 ilustra 0 modelo que vai servir de base a nossa
investigacao:

Aprendizagem

1 Organizacional 2
Orientagdo mercado 3 Desempenho
social
5
4 6
Variaveis de
v
- ] controlo:
Inovagéao social - Atividade
- Dimenséao

- Antiguidade

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 18 — Modelo de Investigacao

As relagbes causais a examinar segundo o modelo que propomos séo a relagao direta entre
orientagdo para o mercado social e desempenho (caminho 3) e as ligagbes das cadeias
orientagdo para o mercado social — aprendizagem organizacional — desempenho (caminho
(1) e (2)) e orientacdo para o mercado social — inovag¢ao social — desempenho (caminho
(4) e (6)). Os caminhos (5) e (6) representam as relacées entre aprendizagem

organizacional — inovacéao social — desempenho.
A analise dos caminhos pretende comprovar o seguinte:

A aprendizagem organizacional e a inovagado social sdo as variaveis mediadoras na
relagdo entre orientacao para o mercado social e desempenho;

ii. A orientagdo para o mercado social pode influenciar diretamente o desempenho
(caminho 3) e indiretamente através da aprendizagem organizacional (caminhos 1 —
2) e da inovacao social (caminhos 4 — 6);

ii. A aprendizagem organizacional pode nao so6 influenciar diretamente o desempenho
(caminho 2), mas também indiretamente através da inovagao social (caminhos 5 —
6);

iv.  Ainovacao social pode influenciar diretamente o desempenho (caminho 6);
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Tendo presente o modelo que acabamos de descrever, vamos no ponto seguinte apresentar
as hipoteses a testar neste estudo.

4.2 - HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Com o nosso estudo vamos testar seis hipoteses de forma a determinarmos se, e em que
medida, o conceito de orientacdo para o mercado social, direta ou indiretamente, através da
aprendizagem organizacional e da inovac¢do social, tem influéncia no desempenho das
OSFL, designadamente nas Misericordias em Portugal. Com as primeiras trés hipéteses
pretendemos analisar o efeito direto da orientagéo para o mercado social no desempenho e
o efeito indireto através da aprendizagem organizacional, enquanto que com a ultima
hip6tese pretende-se testar o efeito mediador da inovagao social.

As variaveis mediadoras intervém entre as varidveis precedentes e as variaveis
subsequentes num modelo e explicam em parte ou totalmente a relagdo entre o predictor e
o critério, enquanto que as variaveis moderadoras afetam a dire¢do ou intensidade da
relacdo entre as variaveis independentes ou dependentes no modelo (Baron & Kenny,
1986). Por outras palavras, as variaveis mediadoras intervém entre as variaveis exdégenas e
as variaveis enddgenas e tém influéncia direta ou indiretamente nas rela¢des testadas no
modelo, enquanto que as variaveis moderadoras afetam a intensidade ou a direcdo das
relagées no modelo.

Para entendermos melhor o que acabamos de explicar, devemos observar a Figura 18. A
aprendizagem organizacional e a inovagdo social sdo mediadoras na relagdo entre
orientacdo para o mercado e desempenho, o0 que significa que a aprendizagem
organizacional e a inovagao social sao necessarias para explicar a relacao existente entre

as variaveis orientagdo para o mercado e desempenho.

Os moderadores servem um objetivo diferente, pois ao contrario das mediadoras estes nao
sao necessarios para explicar as relagbes do modelo. Isto €, os moderadores ndo fazem
parte da estrutura basica que liga as variaveis exdgenas as variaveis endodgenas e
eventualmente a variavel dependente final, que no nosso estudo é o desempenho. No
entanto, apesar de nao integrarem o modelo, os moderadores como ja foi referido

anteriormente afetam a diregao ou a intensidade das relagdes integrantes do modelo.
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As relagdes causais que descrevemos no modelo e que podemos observar na Figura 18
traduzem-se nas hip6teses que vamos investigar e que iremos apresentar seguidamente e

posteriormente iremos testa-las empiricamente.

4.2.1 — Relacao entre orientacao para o mercado, aprendizagem organizacional
e desempenho

Conforme foi exposto por nés no ponto 3.2, o conceito de orientagdo para o mercado e a
sua influéncia no desempenho organizacional tem sido tema de discussdo nas ultimas
décadas (Balabanis et al., 1997; Bennett, 1998; Deshpandé et al., 1993; Duque-Zuluaga &
Schneider, 2006, 2008; Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990;), mas os resultados
nem sempre sao coincidentes e escasseia a pesquisa no que se refere a relacao entre
orientacdo para o mercado e aprendizagem organizacional e a influéncia desta dltima no

desempenho organizacional.

Tendo presente a discussao apresentada, propomo-nos replicar as conclusées dos estudos
(no contexto lucrativo) dos principais autores as Misericordias e encontrar resposta para as
seguintes questodes:

Questoes: Qual é a influéncia de uma orientacao para o mercado social no
desempenho das Misericordias? Tera a aprendizagem organizacional uma influéncia

direta e/ou indireta no desempenho das Misericordias?

A partir destas questées de investigagdo formulamos a Hip6tese 1: A orientacdo para o
mercado social tem influéncia direta positiva no desempenho organizacional e pode
influenciar indiretamente o desempenho através da aprendizagem organizacional. Para a
testar, propomos comegarmos pelo caminho (3): Orientacdo para o mercado —
Desempenho e apresentamos a primeira hipétese:

H,,: Existe uma relacao direta positiva entre orientacao para o mercado social e
desempenho.

Podemos observar a relagéo acima descrita na Figura 19:
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Orientagao para o mercado Desempenho

Hia (+)

BORE

Legenda:
OUTE = Orientacao para o utente; CIF = Coordenacao interfuncional;
OCON = Orientagao para o concorrente DO = Desempenho organizacional;

SIM = Sistema de incentivos baseado no mercado.

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 19 — Hipétese a testar na relacao entre orientacao para o mercado e
desempenho

Em segundo lugar, temos o caminho (1): Orientacdo para o mercado social —
Aprendizagem organizacional, e teremos a segunda hipétese de pesquisa:

H,,: Existe uma relacao direta positiva entre orientacao para o mercado social e

aprendizagem organizacional.

Para o caminho (2) Aprendizagem organizacional — Desempenho, testaremos a terceira
hipbtese:

H,.: Existe uma relacao direta positiva entre aprendizagem organizacional e
desempenho.

Com estas duas hipoteses (Hi, € Hi¢) pretendemos testar a influéncia da variavel mediadora
aprendizagem organizacional, medida através das componentes empenhamento na
aprendizagem, visao partilhada e mentalidade aberta, na relagdo entre orientagdo para o
mercado e desempenho organizacional. Podemos observar o exposto na Figura 20.
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Orientagéo para o mercado Aprendizagem organizacional Desempenho

A\ 4

o

@ Hip (+) @
Cer D
Gow >

Legenda:

OUTE = Orientagéao para o utente; EMPA = Empenhamento na aprendizagem
CIF = Coordenacéo interfuncional; VPART = Visao partilhada

OCON = Orientagao para o concorrente; MAB = Abertura mental;

SIM = Sistema de incentivos baseado no mercado; DO = Desempenho.

Fonte: Elaboracao propria

Figura 20 — Hipétese a testar na relacao entre orientacao para o mercado,
aprendizagem organizacional e desempenho
Seguidamente vamos desenvolver a relagcdo entre orientacdo para o mercado, inovacao e

desempenho.

4.2.2 - Relacao entre orientacao para o mercado, inovacao social e
desempenho

Posteriormente a ser introduzida a varidvel aprendizagem organizacional na relagdo entre
orientacdo para o mercado social e desempenho, foi introduzida a inovacao. Drucker (1954)
foi dos primeiros autores a afirmar que o marketing e a inovacao sao imprescindiveis para o
sucesso de qualquer organizacdo. E necessario as organizagdes focarem-se nos clientes e
nas suas necessidades, porque sem eles as organizagdes nao sobrevivem, mas para isto é
necessario acompanharem as tendéncias dos clientes, como? Inovando. As organiza¢des
mais orientadas para o mercado, conhecem melhor as suas necessidades atuais e

potenciais e estdo melhor posicionadas relativamente aos seus concorrentes.

Deshpandé et al. (1993), Han et al. (1998), entre outros ja referidos anteriormente no ponto
3.4, estudaram a relagao entre orientacdo para o mercado e inovagao e concluiram que as

organizagdes mais orientadas para o mercado € com maior apeténcia para a inovagao
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apresentam desempenhos superiores. Hurley e Hult (1998) sugerem que a inovagédo seja

introduzida como variavel mediadora.

Com base na discussao tida sobre a matéria, procura-se responder a seguinte questdo de
pesquisa:

Questao: A inovacao tera uma influéncia direta e/ou indireta no desempenho das
Misericordias?

Propomos entédo as seguintes hipéteses de investigacao:

Pesquisar o caminho (4): Orientacdo para o mercado social — Inovagao social e a quarta
hipétese a investigar sera:

H..: Existe uma relacao direta positiva entre orientacao para o mercado social e

inovagao social.

Seguidamente estudaremos o caminho (6): Inovagéo social — Desempenho, para o qual
testaremos a quinta hipotese:

H.,: Existe uma relacao direta positiva entre inovacao social e desempenho.

Através destas duas hipoteses (Ho, € Hap) testaremos a variavel mediadora inovagao social,
medida com os fatores inovacao de gestédo e inovagao tecnoldgica, como podemos observar

na Figura 21.

Orientagéo para o mercado Inovacao Desempenho
H2a (+) .

Legenda:

OUTE = Orientagao para o utente; IGEST = Inovagéo de gestao
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CIF = Coordenacao interfuncional; ITEC = Inovagéao tecnologica
OCON = Orientagao para o concorrente; DO = Desempenho;

SIM = Sistema de incentivos baseado no mercado.

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 21 — Hipétese a testar na relacao entre orientacao para o mercado, inovacao e
desempenho
No ponto a seguir iremos introduzir as hipéteses de pesquisa que servirdo para investigar a

relagéo entre aprendizagem organizacional e inovagao social.

4.2.3 — Relacao entre aprendizagem organizacional e inovacao social

Como discutido nos pontos anteriores a aprendizagem organizacional pode ser uma fonte
de vantagem competitiva sustentavel e que permite um desempenho superior para as
organizagoes (Sinkula, 1994). A capacidade que a organizacdo tem de absorver informagao,
dissemina-la, interpreta-la e armazena-la de forma simples é o que determina o processo de
aprendizagem organizacional da organizagao (Day, 1994, 1999, 2000, 2007).

Tendo presente o estado da arte e as questbes levantadas anteriormente, procuramos
investigar se a aprendizagem organizacional tem influéncia direta no desempenho e indireta
através da inovagdo social. Com base nesta, pretendemos testar o caminho (5):
Aprendizagem organizacional — Inovagao social, através da hipétese a dada a seguir:

H;: Existe uma relacao direta positiva entre aprendizagem organizacional e inovacao

social.

Através desta hipdtese testaremos a variavel mediadora inovagao social nas relagdes do
modelo conceptual, como podemos observar na Figura 22.
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Aprendizagem organizacional Inovacao

H3 (+)

A4

Legenda:
EMPA = Empenhamento na aprendizagem IGEST = Inovagéo de gestéo;
VPART = Visdo partilhada ITEC = Inovagao tecnoldgica;

ABM = Abertura mental.

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 22 — Hipétese a testar na relacao entre aprendizagem organizacional e
inovacao social

Um estudo cientifico, como o presente, deve estar sedimentado numa forte fundamentacao
tedrica-empirica e num sélido quadro de referéncia metodolégico, que oriente toda a
pesquisa e explicite o fendbmeno a ser estudado. Deste modo, procuramos utilizar um
método cientifico coerente com os objetivos e com as hipoteses em andlise. Desta forma, no
proximo ponto vamos enunciar o objeto de investigacao.

4.3 - OBJETO DE INVESTIGAGCAO: AS MISERICORDIAS

Neste ponto pretendemos expbr o objeto de estudo do presente trabalho, comeg¢ando por
uma breve caracterizacado das Santas Casas da Misericérdia (SCM) e enunciando as razdes
subjacentes a sua escolha. Como ja referimos anteriormente, o objeto de estudo deste
trabalho sdo as Santas Casas da Misericérdia de Portugal®’.

A escolha destas organizagdes deveu-se entdo a sua longevidade, a sua importancia no
nosso pais e pela sua capacidade de se adaptarem a novas circunstancias politicas,
religiosas e culturais, sem perderem a sua robustez. Representam uma das principais forgas

#” Uma lista com os nomes e respetivos enderecos de e-mail das SCM consideradas foi obtida através do site da Unido das
Misericérdias Portuguesas — www.ump.pt — (dados de 2012).
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dinamizadoras da economia local e regional, estando presentes em praticamente todos os
concelhos de Portugal.

Podemos observar no Quadro 12 que atualmente estdo ativas 386 Misericordias em
Portugal (358 no Continente), sendo que cerca de 60% do total das mesmas pertencem a
duas regides principais (Norte e Centro), as quais correspondem cerca de 58% da
populacao. Verificamos também que a regido do Alentejo com apenas 7% da populagao tem
o terceiro maior numero de Misericérdias — 66.

Quadro 12 — Estatisticas gerais

NUTS I Misericordias Populacao residente
N2 % N2 %
Norte 74 19 3727310 35
Centro 158 41 2376609 23
Lisboa 38 10 2760697 26
Alentejo 66 17 767679 7
Algarve 22 6 411468 4
Acores 23 6 246206 2
Madeira 5 1 244286 2
Continente 358 93 10043763 95
Total 386 100 10534255 100

Fonte: Elaboragao prépria

A nivel europeu as OSFL representam cerca de 8% das empresas e instituicoes e também
cerca de 10% de todo o emprego, estimando-se que cerca de 25% dos cidadaos europeus
estejam a ela ligados, nos mais diversos aspetos (Leirido, 2004). Em Portugal estas
organizagoes contribuem cerca de 2.2% do VAB e empregam cerca de 4.4% da
populacdo®®. Em Portugal este setor excedeu atividades como os téxteis e vestuario,
agroindustria e a agricultura (INE, 2011).

Em 2010* a acéo social era a atividade que detinha o maior nimero de unidades, cerca de
94.2% e apresentava um maior peso no valor acrescentado bruto (91.1%). As Misericordias
neste ano apresentaram uma necessidade de financiamento de cerca de € 45.8 milhdes e
os recursos estimaram-se em € 1.20 mil milhdes. As suas principais despesas foram com

“® Dados divulgados em 2010 relativo ao ano de 2006.
* Dados fornecidos pelo INE - Conta Satélite para a Economia Social
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remuneragdes (cerca de 34%) e com transferéncias sociais (29%) e atingiram um total de €
1.25 mil milhdes.

Seguidamente vamos abordar o método de investigacao utilizado na presente investigacao,
comegando por abordar a populagdo e amostra do nosso estudo, seguindo-se as etapas do
proprio processo.

4.4 — RECOLHA DOS DADOS

O planeamento desta investigacao foi efetuado de acordo com determinadas abordagens
epistemoldégicas, traduzindo-se na pratica pela escolha de métodos especificos de pesquisa.
Uma das nossas preocupacgdes centrais foi o utilizar um método que fosse ao encontro das
necessidades do nosso estudo, ou seja, que atendesse ao tipo e natureza do problema a
pesquisar. Os elementos tedricos apresentados e os pressupostos enunciados orientaram
essa escolha.

4.4.1 — Populacao e Amostra

Para Malhotra (2009) a populacdo de um estudo é a soma de todos os elementos que tém
em comum algum grupo de caracteristicas comuns. Assim, para definirmos a nossa
populacao, e pela observacao do Quadro 13, devemos ter em conta a unidade sobre a qual
se procura obter dados, a amostra e 0 ambito geografico.

Quadro 13 — Quadro resumo dos aspetos mais relevantes da pesquisa

Objeto de investigagao Misericordias

Populacgao Direcédo

Ambito geografico Nacional

Unidade de analise Organizagao

Inquiridos Membros da direcao/gestao da organizagéao
Dimensao da amostra 386 inquiridos

Periodo temporal Julho-Setembro de 2012

Método de recolha dos dados Inquérito por e-mail — ferramenta google drive

Fonte: Elaboragao prépria

Como ja referimos anteriormente o objeto alvo da nossa investigacao sao as Misericordias e
dentro destas a populacdo a estudar correspondeu, em termos gerais, aos
gestores/administradores. A maioria dos estudos relacionados com o tema utiliza como
Unica referéncia as percegdes de apenas um respondente para uma determinada unidade
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de analise, sendo esta tipicamente a organizacdo e os respondentes os membros da
diregcdo. De referir, no entanto, que estes poderiam ser substituidos por elementos de
quadros superiores técnicos ou administrativos que possam estar mais habilitados a
responder as nossas questoes.

Considerando que a dimensao da nossa populacdo é reduzida (386 SCM), optamos por
enviar os questionarios para todas as organizagdes. A amostra efetivamente utilizada para a
analise dos dados foi constituida pelos questionarios submetidos pelas organizagbes e
considerados validos.

4.4.2 — Etapas do processo de investigacao

O teste as hipéteses a investigar delineadas no capitulo anterior foi realizado através de
uma pesquisa do tipo survey (inquiricdo) que atende aos objetivos deste estudo (Churchill,
1999) e esta de acordo com os estudos precedentes nessa linha de investigagao™.

Globalmente existem dois grandes métodos que se podem utilizar, o qualitativo e o
quantitativo, os quais tradicionalmente estdo associados a diferentes paradigmas de
investigacdo. A abordagem qualitativa emprega métodos qualitativos, ou seja, orienta-se
para a descoberta e para o processo, através da observagdo do fenébmeno e sem controlo.
Por outro lado, a abordagem quantitativa é orientada para a comprovacao e para 0s
resultados, através de uma medicao rigorosa e controlada. Baseia-se num conjunto de
preposicdes gerais e interrelacionadas, dando origem a hipéteses que se podem verificar de
forma empirica (Pinho, 2001).

Pelos objetivos enunciados o presente estudo €é predominantemente de natureza
quantitativa, no entanto duas etapas foram concebidas para o teste das multiplas relacbes
estabelecidas no modelo de investigacdo. Assim, a pesquisa foi formado por duas fases
distintas que se complementam: a etapa inicial com um propésito exploratério (Churchill,
1999; Laurent, 2000) com uma abordagem de natureza qualitativa, e outra com um
propdsito descritivo, empregou uma abordagem quantitativa que resultou na verificagdo de
ajuste dos dados ao modelo tedrico proposto. O modelo, desenvolvido pela técnica do
modelo das equagdes estruturais, empregou a abordagem de Jéreskog e Sérbom (1996) e
Hair et al. (2009) e foi operacionalizada através do software AMOS®

%0 Ver por exemplo Baker and Sinkula (1999); Hurley and Hult (1998); Perin (2001) e Slater and Narver (1995).
" Versao 19.0, SPSS
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Numa primeira fase, a fase qualitativa, que se caracteriza por enfatizar a busca de novas
idéias e de maior conhecimento sobre um tema. Assim, procuramos compreender melhor a
realidade em causa, respondendo a perguntas do tipo “como” e “por qué”. Procuramos obter
e aprimorar 0 conhecimento tedrico necessario para a elaboracao das hip6teses a investigar

e o desenvolvimento do modelo a ser empiricamente testado.

Neste contexto, foram varios os objetivos que pretendemos atingir, em geral associados ao
desenvolvimento e sedimentagéo das proposicoes tedricas. Para Churchill (1999) em termos
especificos, os objetivos devem estar relacionados com:

— A formulacéo do problema de pesquisa e dos objetivos de forma clara e mensuravel;

— O aumento da familiaridade do pesquisador com o objeto da pesquisa e a
clarificacao de conceitos;

— O refinamento do modelo tedrico, das hipdteses a serem testadas e dos indicadores
de medigao das variaveis a serem utilizadas na fase quantitativa; e

— A elaboragédo do instrumento de recolha de dados.

De forma a alcangarmos os objetivos acima referidos utilizamos a revisdo da literatura. Esta
foi utilizada para aumentar a familiaridade do pesquisador com o objeto a pesquisar, bem
como para clarificar os conceitos fundamentais relacionados com a delimitagdo do tema,
definicdo do problema e justificagdo para a escolha do tema. Por outro lado, foi também
utilizada para o desenvolvimento teérico do trabalho, dando origem as hip6teses de
investigacao e ao modelo a ser testado.

Na fase quantitativa, a segunda fase do processo de investigacdo procuramos fazer a
escolha do método adequado de recolha dos dados. Este deve basear-se
fundamentalmente no tipo e natureza do problema a investigar, sendo esta fase um fator
critico do processo de pesquisa (Aaker, Kumar & Day, 1995). Podemos optar por dois
métodos: 0 da inquiricdo e o da observagao (Malhotra, 2009). O primeiro consiste em obter
dados através de questbes estruturadas colocadas aos respondentes, enquanto que na
observacdo os dados obtém-se através do registo de padrdes de comportamentos de
objetos, eventos, pessoas de forma sistematica.

Na nossa investigacdo e mantendo a mesma linha dos diversos estudos (Quadro 14) foi
realizada uma pesquisa de tipo inquiricao (survey).
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Quadro 14 — Estudos Empiricos sobre Orientacao para o mercado

Estudo Metodologia Dimensao Respostas
Narver & Slater | Questionario por correio 140 117 (84%)
(1990)

Diamantopoulos Entrevista 87 40 (46%)
& Hart (1993)

Jaworski & | Questionario por correio | 222 e 230 | 155 (70%) e 183 (79.6%)
Kohli (1993)

Greenley (1995) | Questionario por correio 240 67 (28%)
Pelham (1997) Questionario por correio 160 22 (14%)
Han et al. (1998) | Questionario por correio 134 80 (60%)
Kumar et al.| Questionario por correio 159 46 (29%)
(1998)

Bennett (2008) Questionario por correio 613 270 (44%)

Fonte: Elaboragao prépria

Relativamente ao tempo do estudo e segundo Churchill (1992) podemos ter estudos
longitudinais e estudos de “corte transversal”. Os primeiros sdo estudos que se prolongam
ao longo do tempo permitindo assim avaliar como € que determinado fendbmeno se comporta
ao longo do tempo, enquanto que no segundo caso os dados sao recolhidos uma Unica vez
e a amostra é selecionada para ser representativa da realidade em estudo. Segundo
Malhotra (2009) os estudos de “corte transversal’” sdo os mais utilizados nas pesquisas da
area do marketing.

Face ao exposto, na nossa investigacdo optamos pelo “corte transversal”, pois por um lado
apresenta vantagens, como 0s menores custos e menor tempo exigido. E, por outro lado, os

diversos estudos que abordam a tematica tratada nesta tese optam por este método.

A obtencado dos dados quando se opta pelo método da inquiricao pode ser aplicado de trés
formas: entrevistas pessoais, inquéritos por telefone e inquéritos por correspondéncia (Aaker
et al., 1995). A nossa escolha teve em consideragdo o objeto de estudo, o custo e o tempo
disponivel para a sua realizagdo. Assim, e dada a complexidade do fendmeno em estudo, e
refletindo sobre os custos inerentes a cada alternativa, a opgdo entrevista pessoal e
inquérito por telefone foi logo colocada de parte. Optou-se entdo pelo envio do questionario
por correio eletrénico, por considerarmos esta a forma mais rapida e acessivel atualmente.

Foi utilizada uma ferramente do Google, denominada Drive onde foi criado um questionario
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do tipo estruturado e néo disfargado, sendo planeado para ser autoadministrado, contendo
todas as instrugbes para o seu preenchimento, e acompanhado por um mail de
apresentagdo. Optamos pelo envio através da internet, pois pensamos colmatar a
desvantagem associada ao envio por correio, ou seja, a baixa taxa de respostas.

Seguidamente a termos escolhido o método de recolha de dados, teremos que elaborar o
instrumento que permita essa recolha. Este instrumento € um documento onde as perguntas

sao apresentadas aos inquiridos e onde sao registadas as suas respostas.

4.5 -INSTRUMENTO DE RECOLHA DE DADOS

Este ponto vai proporcionar uma visao global da forma como o inquérito foi estruturado para
medir as variaveis do modelo apresentado no capitulo anterior. Este é provavelmente o
maior desafio que se coloca a um investigador, pois pretende-se desenvolver medidas
robustas das variaveis ndo observadas. A escolha de escalas de medidas pouco robustas
podem inviabilizar qualquer trabalho de investigacdo cientifica. O desenvolvimento do
inquérito € uma parte do processo de investigagdo que serve para operacionalizarmos o
modelo por nés proposto.

Um questionario pode ser definido como um instrumento para recolher dados, sendo
constituido por um grupo de questdes que se consideram relevantes para as caracteristicas
e dimenséao do que se deseja observar (Hoz, 1985). Tornou-se ao longo dos tempos um dos
instrumentos mais usados para recolha de informagéo. Permite a recolha de dados fidveis e
validos de forma simples, barata e atempada (Anderson & Arsenault, 1999).

7

O desenvolvimento do inquérito € uma fase do processo de investigacdo tendente a
operacionalizacdo do modelo e a especificagdo das medidas das variaveis. Como se sabe,
um inquérito € um conjunto de perguntas ou de medidas cujas respostas sao registadas pelo
proprio respondente, ou pelo entrevistador. Na medida em que o inquérito € o elemento de
recolha, visando obter informagbes especificas dos entrevistados, o seu desenvolvimento é

da maior importancia.

Nesta perspetiva, no desenvolvimento do questionario adotado para a recolha da
informagéao, foi seguido o seguinte modelo, sugerido por Hair et al. (2009) e segundo 0s
passos expressos no Quadro 15.
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Quadro 15 — Passos para o desenvolvimento do inquérito

Esclarecer a natureza do problema de investigagao e os seus objetivos;

Passo1: Desenvolver questdes de acordo com os objetivos;
.CPI’]S.'deFaQOGS Definir a populagdo-alvo e a estrutura da amostragem (identificacdo dos
Iniciais respondentes potenciais).
Garantir que os conceitos sejam claramente definidos;
Passo 2: Selecionar variaveis/ indicadores que representem os conceitos;

Esclarecimento
de conceitos

Determinar o nivel de mensuracao;
Definir uma questdo para superar a inabilidade ou indisposi¢do do respondente

(filtro).

Determinar os tipos de questdes que serdo incluidas e a sua ordem;

Verificar a redacgéao final e a codificacdo das questdes;

Decidir como sera o agrupamento das questées e qual a extensdo total do
questionario;

Determinar a estrutura e a apresentagéo do questionario;

Revisado do questionario.

Passo 3:
Tipologia de
questionario

Determinar a natureza do pré-teste para o questionario preliminar;

Passo 4: Analisar os dados iniciais para identificar limitagdes do questionario preliminar;
Pré-teste Aperfeicoar o questionario, quando necessario;

Rever alguns ou todos os passos anteriores, quando necessario.
Passo 5: Identificar a melhor pratica para a administragéo do tipo de questionario utilizado;

Treinar e supervisionar trabalhadores de campo, se necessario;
Garantir o processo de organizacao dos questionarios completados;
Determinar o prazo final e os métodos de acompanhamento.

Administracao
do questionario

Fonte: Adaptado de Hair et al. (2009)
Passos 1e2

Relativamente ao nosso estudo comegamos por definir o problema e os objetivos a
investigar, para posteriormente desenvolvermos as questdes e definrmos a nossa
populacao — alvo. Depois de esclarecermos os conceitos e recorrendo aos diversos estudos
existentes procuramos encontrar as informagdes necessarias para as variaveis incluidas no
modelo proposto no capitulo anterior, elaboradas com base na revisdao da literatura. Em
resultado desta andlise, procuramos identificar um conjunto de indicadores usados
previamente em estudos sobre orientacdo para o mercado, desempenho organizacional,

aprendizagem organizacional e inovagao.

O desenho do inquérito tinha como objetivo testar as relagdes causais descritas no modelo
apresentado no capitulo anterior. Todas as escalas de medida utilizadas no inquérito foram
na generalidade desenvolvidas e testadas em estudos anteriores realizados em
organizacdes lucrativas as quais, de uma forma geral, tém satisfeito os padrées

recomendados de fiabilidade e validade (Churchill, 1999).
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Passo 3

O inquérito foi estruturado em seis partes, apesar de poder parecer um pouco longo, esta
dentro do que é habitual encontrar em inquéritos do género realizados noutros trabalhos
consultados e referidos ao longo do capitulo anterior. A primeira parte tem como objetivo
obter alguns dados sobre o entrevistado e sobre a organizacdo. Na segunda parte inserimos
as questdes relacionadas com as praticas comerciais da organizagdo, na terceira
pretendemos analisar a sensibilidade da organizacdo para a aprendizagem. As questdes
relativas a inovacao organizacional sdo inseridas na quarta parte. Nas duas ultimas partes
do inquérito procuramos conhecer as caracteristicas da atividade onde a organizagao opera

e o desempenho da organizacdo em estudo comparativamente com aos seus concorrentes.

Para além destes aspetos, outros cuidados de ordem técnica estiveram envolvidos na
definicdo e formulagdo das questdes:

— ldentificacao das secgobes, perguntas e variaveis;

— Questdes adequadas e suficientes de modo a evitar alongamento e repeticdes
desnecessarias (Hill & Hill, 2008);

— Escolha da escala de medida das respostas a utilizar em cada pergunta. O uso de
escalas faz parte do processo de medi¢cdo em pesquisa sobre consumo, associando
nameros as respostas para que estas possam ser analisadas posteriormente, por
meio de técnicas estatisticas. Neste caso, como o questionario tem perguntas
fechadas, foi necessario escolher conjuntos de respostas alternativas para cada uma
destas perguntas. As escalas utilizadas foram as seguintes:

1. Escalas nominais — A variavel “género” constitui um exemplo de escala nominal
utilizada;

2. Escalas de Likert — utilizou-se esta escala composta por cinco niveis (referidas
em Gwinner, Gremler & Bitner, 1998; Reynolds & Beatty, 1999);

Passos4e5

E reconhecido pela literatura em geral que deveria existir sempre um pré-teste ao
questionario processo de recolha de dados (Malhotra, 2009). Este autor considera que um
pré-teste € um teste aos indicadores numa pequena amostra com o fim de melhorar o

mesmo, identificando e eliminando os problemas.
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Para assegurar a validade de contetudo do inquérito, adoptamos alguns procedimentos.
Primeiro os indicadores foram compilados apds a revisao de literatura efectuada por nés
sobre orientacdo para o mercado, aprendizagem organizacional, inovagdo organizacional e
desempenho, tendo sido apenas retidos os indicadores que apresentavam maior fiabilidade.
Depois, o0 inquérito foi revisto por académicos especialistas em marketing e gestao, todos
familiarizados com os objetivos do nosso estudo. Finalmente, submetemos o inquérito a um

pré-teste num conjunto de 5 SCM.

Apesar de todas as escalas de medida que foram utilizadas nesta pesquisa terem sido
aplicadas na literatura relevante sobre marketing e gestao e, de uma forma generalizada,
terem satisfeito os padrées recomendados de fiabilidade e validade (Churchill, 1979), de
forma a assegurar-mos a sua adequabilidade ao contexto das SCM dado que ndo existem
no nosso pais estudos empiricos sobre esta tematica, antes de procedermos a recolha
efectiva dos dados fizemos um pré-teste numa pequena amostra de respondentes
(Malhotra, 2009). Deste modo, de forma a garantir que o inquérito seria aplicavel e que
responderia aos objectivos a que nos propomos, procedeu-se ao teste da versao preliminar
junto de 5 SCM™. No pré-teste constatou-se a existéncia de alguns problemas sobretudo ao
nivel da forma e da ordem das perguntas, os quais foram corrigidos. Este passo também
teve como objectivo aferir a validade de conteddo das escalas utilizadas no inquérito.

Em suma, obteve-se a versdo final do inquérito (Anexo 1)** que constituiu o instrumento
base para a obtencdo dos dados. No ponto a seguir vamos indicar a forma como foram

operacionalizadas as variaveis constantes do inquérito

4.6 — OPERACIONALIZACAO E MEDIDA DAS VARIAVEIS

Para operacionalizarmos o modelo é necessério desenvolvermos as medidas para cada um
dos conceitos teéricos. Importa em primeiro lugar distinguir as variaveis latentes® das
variaveis observaveis ou manifestas. As primeiras sdo aquelas que expressam ideias mais
abstratas, que nao podem ser observadas diretamente (Churchill, 1999), ou seja, pode nao
ser diretamente mensuravel, mas pode ser descrita através de um conjunto de indicadores

gue sao suscetiveis de a medir (Lambin & Schuiling, 2012). Por outro lado, podemos atribuir

52 Neste estudo aplicamos apenas cinco inquéritos na fase de pré-teste para evitar anular muitas unidades amostrais em
potencial e a literatura existente indica que a dimensao da amostra é geralmente pequena, num intervalo de 5-10 até 50-100
(Reynolds et al., 1992)

30 questionario podera ser consultado no link:
https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dDgySWNfVOdVT2FjeG5vTUtVLVpIcEEBMQ

% Também denominadas por variaveis tedricas, conceitos ou constructos.
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as variaveis manifestas algarismos que expressam um determinado atributo fisico

mensuravel, que também podemos chamar de indicadores (Hair et al., 2009).

Portanto, como estamos em presenca de variaveis nao observadas diretamente, coloca-se a
questao de saber se as variaveis devem ser modeladas como tendo indicadores refletivos

ou indicadores formativos. No préximo ponto iremos explorar as diferencas entre ambas.

4.6.1 — Medidas Refletivas e Medidas Formativas

A literatura sobre o modelo das equagdes estruturais®®, de uma forma geral, indica dois tipos
de modelos de medida que usam indicadores multiplos para medir as variaveis latentes ou
nao observadas: o modelo refletivo e o0 modelo formativo (Mar6co, 2010). Como o préprio
nome indica o primeiro modelo reflete uma variavel latente existente, ao contrario do
segundo modelo que forma ou cria uma variavel latente emergente (Bollen e Lennox, 1991;
Diamantopoulos, Riefler & Roth, 2008). Podemos observar na Figura 23 que a dire¢ao de
causalidade nos indicadores refletivos é no sentido da variavel para a medida, enquanto que
nos indicadores formativos €& precisamente ao contrario, ou seja, dos indicadores

observados para a variavel.

Concorrentes Marketing
Orientagdo Coordenacio Desempenho
mercado interfuncional Inovagdo
Clientes Aprendizagem
organizacional
(A) (B)

Fonte: Adaptado de Mar6co (2010)
Figura 23 — Exemplo de um modelo refletivo (A) e de um modelo formativo (B)

Observamos na Figura 23 que a diregao das relagdes entre as variaveis e os itens refletivos
€ precisamente oposta a dos itens formativos. Esta € assim uma questdo importante a
decidir quando se pretende utilizar o modelo das equacoes estruturais. Devemos considerar
algumas questdes prévias de forma a determinar qual o modelo mais apropriado. Assim, em

primeiro lugar devemos determinar qual a direc¢éo da causalidade entre os constructos e os

55 . . . . . ) - . o
Técnica estatistica multivariada usada para estimar simultaneamente as relagdes entre variaveis observadas e variaveis
latentes e as relagdes entre as variaveis latentes (Maroco, 2010)
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respectivos indicadores. A segunda questdo esta relacionada com a permutabilidade dos
indicadores, isto porque eles devem ser permutaveis no caso dos modelos formativos. A
ultima questao esta relacionada com o facto de se os indicadores devem covariar entre si,
pois € uma condicdo necessaria para os modelos reflectivos (Jarvis, Mackenzie &
Podsakoff, 2003).

A opcao do modelo formativo ou o modelo reflectivo tem que ser baseada em duas
importantes questées. Primeiro deve ser possivel argumentar conceptualmente que as
medidas sdo efeitos de constructos e em segundo as medidas devem ser altamente
correlacionadas, tanto tedrica como empiricamente, ou seja, uma mudang¢a numa variavel
latente ou numa das suas medidas deve resultar numa mudanga significativa na mesma
direccdo para todas as outras medidas da variavel latente (Chin, 1998). Nao obstante, se os
indicadores forem considerados formativos € importante que sejam independentes, isto €,

gue nao haja multicolinearidade e que a dimensao da amostra seja relativamente grande.

Tendo em conta as consideragdes tedricas referidas e o estadio actual da literatura sobre as
variaveis do modelo, o uso de indicadores reflectivos afigurou-nos como a metodologia mais
apropriada para os objectivos do nosso estudo. Deste modo, o questionario utilizado na
nossa pesquisa contou com quatro variaveis latentes (orientagdo para o mercado social,
aprendizagem organizacional, inovagéao e desempenho) e um total de 68 indicadores. Foram
depois utilizados 6 variaveis para caracterizar os respondentes e 20 variaveis para

caracterizar as organizagoes.

A operacionalizagdo das variaveis foi efetuada recorrendo a escalas desenvolvidas em
estudos empiricos neste dominio. No entanto, em virtude da maioria destes estudos serem
realizados no contexto lucrativo, tivemos de adaptar os mesmos ao contexto organizacional
do nosso estudo — o contexto ndo lucrativo. Recorremos ndo sé aos itens de estudos
internacionais, como também utilizamos estudos nacionais para desta forma todos os

indicadores utilizados serem perfeitamente adaptados ao contexto nacional e nao lucrativo.

As variaveis latentes do estudo (orientacdo social, aprendizagem organizacional, inovagao
social e desempenho) foram medidas com indicadores multiplos, obtidos através do
preenchimento de um inquérito a preencher pelos diretores ou pelos gestores das
Misericordias, sendo-lhes pedido que indicassem, numa escala de Likert de 1 a 5 pontos o
seu acordo ou desacordo sobre um conjunto de perguntas.
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De referir que uma base tedrica deve estar sempre implicita na selegao das variaveis que
servem como indicadores de uma determinada variavel latente. Estas precisam, segundo
Peter (1981), de ter como suporte uma teoria, ainda que seja construida de forma
exploratéria. Para Hair et al. (2009) deve-se assumir como regra que cada variavel latente

deve ser medida por um nimero minimo de trés itens.
De seguida descreve-se a forma como as variaveis do modelo foram operacionalizadas.

4.6.2 — Orientacao para o mercado

Do exposto no capitulo 3, ponto 3.2 verificamos que o conceito de orientagdo para o
mercado é operacionalizado através de trés escalas: orientagdo para o cliente, orientagcao
para o concorrente e coordenagao interfuncional (Deshpandé et al., 1993; Duque-Zuluaga &
Schneider, 2008; Kohli et al., 1993; Narver & Slater, 1990).

Narver e Slater (1990) desenvolveram a denominada escala MKTOR, que era constituida
por uma tabela de 15 itens, utilizando uma escala bilateral de Likert de 7 pontos. Kohli et al.
(1993) desenvolveram uma tabela com 20 itens, numa escala bilateral de Likert de 5 pontos
a qual denominaram MARKOR. Deshpandé et al. (1993) desenvolveram uma escala
orientada para os clientes que foi parte de uma pesquisa mais ampla sobre a influéncia da
orientacdo para o mercado, cultura organizacional e inovagdo sobre o desempenho
organizacional. Por ultimo, Duque-Zuluaga e Schneider (2008) sugerem algumas medidas
de operacionalizacao para o que eles denominam Orientacao social.

Na nossa pesquisa optamos pela escala desenvolvida por Narver e Slater (1990) e Narver et
al. (1993) e adaptada pelo desenvolvido por Duque-Zuluaga e Schneider (2008). Utilizamos
as primeiras escalas por ser a mais fiavel (Farrell & Oczkowski, 1997), por separar entre
orientacdo para o cliente e para o concorrente e por ter sido utilizada em estudos em
organizacoes lucrativas em Portugal (Macgées, 2010). Utilizamos também a escala relativa
ao sistema de incentivos desenvolvida por Jaworski e Kohli (1993) por nos parecer
importante para as organizagdes nao lucrativas. De referir que as referidas escalas foram
adaptadas tendo em consideracdo o desenvolvido pelos autores Duque-Zuluaga e
Schneider (2008) que aplicaram o conceito a organizagdes nao lucrativas.

Assim, a orientagdo para o mercado foi medida através das trés componentes orientagao
para o utente, para o concorrente e coordenagao interfuncional, acrescida da componente

sistema de incentivos. A primeira componente significa que a organizagdo entende o real
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valor dos seus produtos ou servigos para os utentes-alvo e que é capaz de prever as
possiveis mudangas nas suas necessidades. Na orientagdo para a concorréncia, a
organizagao conhece e compreende as forgas e fraquezas de curto-prazo e a médio e
longo-prazo sabe quais as capacidades e estratégias dos seus principais concorrentes. Por
ultimo, a coordenagéo interfuncional diz respeito a coordenagao da utilizagdo dos recursos
da prépria organizagdo com o objetivo de criar mais valor para os seus beneficiarios. No

Quadro 16 constam as variaveis que utilizamos para medir cada uma das componentes.

Neste trabalho adaptamos o estudo efetuado pelos autores Narver e Slater (1990) e
acrescentamos o sistema de incentivos pois parece-nos uma componente importante neste
contexto nao lucrativo, na medida em que utilizamos funcionarios e voluntarios. Esta
componente refere-se ao sistema de incentivos aos colaboradores, que nos parece a chave
para o desenvolvimento de organizacdes orientadas para os utentes. E medido segundo
uma escala de cinco varidveis que estabelece em que medida os comportamentos
orientados para o mercado e para a satisfagcdo dos nossos utentes sao tidos em conta para

avaliar e remunerar os individuos na organizagao.

Quadro 16 — Medidas de orientacao para o mercado

Orientacao para o utente

1 Os objetivos da organizagao sao orientados com vista a satisfagéo do utente

2 A organizacdo avalia constantemente o grau de envolvimento e entusiasmo na
satisfacao das necessidades dos publicos-alvo

3 A organizacao procura frequentemente obter informagdes sobre as necessidades e
desejos dos publicos-alvo.

4 A organizacdo presta grande atengdo e procura frequentemente obter informacao
sobre as necessidades das familias e outros grupos de referéncia para os utentes

5 A organizacao procura frequentemente obter informagdes sobre as necessidades e
desejos dos doadores de bens, servicos e meios financeiros.

A estratégia da organizacdo baseia-se na compreensao das necessidades dos utentes

As estratégias sao orientadas no sentido de criar valor superior para os utentes

A organizacao avalia sistematica e frequentemente o grau de satisfagéo dos utentes

©O| 00 N O

A organizacao presta grande atencao as necessidades das familias e outros grupos de
referéncia para os utentes

Orientacao para o concorrente

10 | A organizacao distribui regularmente informagao pelas diversas valéncias acerca das
estratégias das outras organizacdes que atuam no nosso mercado / area social

11 | A organizacao responde rapidamente as a¢des das outras entidades

12 | A direcdo discute regularmente as forcas, fraquezas e estratégias das outras
organizacdes

13 | A organizagao define as atividades alvo onde ha oportunidades de ter vantagem
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Coordenacao interfuncional

14 | A direcdo / organizagéao visita regularmente os nossos utentes atuais e potenciais

15 | Todos os membros da organizacdo estdo integrados com vista a satisfazer as
necessidades das areas alvo

16 | Todos os responsaveis da organizagao estao cientes de que podem contribuir para
criar valor superior para o utente

17 | A informagéo acerca dos utentes circula livremente através de todos os membros

18 | Os membros da organizacdo partilham entre si 0s programas € 0s recursos da
organizagao

Sistema de incentivos

19 | A avaliagédo do grau de satisfagao dos utentes influencia o nivel de remuneragéao dos
membros da direcdo/ beneficios dos membros

20 | O nivel de remuneracdes contempla quem, de forma consistente, fornece boas
informagdes sobre o mercado

21 | A organizagdo usa as informacbées dos utentes para avaliar os membros da
organizacao

Fonte: Adaptado de Duque-Zuluaga e Schneider (2006, 2008), Jaworski e Kolhi (1993) e Narver e
Slater (1990)

No Quadro 16 constam os indicadores utilizados para operacionalizar o conceito de
orientagao para o mercado social.

4.6.3 — Aprendizagem Organizacional

Do exposto nos capitulos anteriores constata-se que os varios autores ainda nao chegaram
a um acordo relativamente ao conceito e operacionalizacdo da variavel aprendizagem
organizacional. Entre os varios autores, os estudos de Hult e Ferrell (1997) e Sinkula et al.
(1997) sado os mais exaustivos e completos para medir a varidvel aprendizagem
organizacional. No nosso estudo optamos por utilizar o conceito mais complexo de
aprendizagem organizacional, num modelo de andlise dos comportamentos de gestédo. Este
tem como medidas mensuraveis 0s aspetos relacionados com a visao partilhada, a abertura
mental e o empenhamento na aprendizagem. Assim, utilizamos a escala desenvolvida
inicialmente por Sinkula et al. (1997), posteriormente desenvolvida por Baker e Sinkula
(1999a, b) composta por 18 variaveis. No Quadro 17 podemos observar a operacionaliza¢ao

da variavel.
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Quadro 17 — Medidas de aprendizagem organizacional

Empenhamento na aprendizagem

1 | A diregao pensa que as capacidades de aprendizagem da organizagdo sdo a nossa
vantagem competitiva

2 | A aprendizagem como o melhor caminho para o crescimento / sustentabilidade € um
valor basico da organizacao

3 | A organizacdo considera a formagao dos funcionarios um investimento em vez de um
gasto

4 | A organizacao considera a aprendizagem como uma condicdo essencial para a sua
sobrevivéncia / sustentabilidade

5 | Na cultura da organizagdo, a aprendizagem nao € considerada como a coisa mais
importante

6 | E consenso na organizagdo que se pararmos a aprendizagem, o nosso futuro ficara

comprometido

Visao partilhada

1

Existe uma nogé&o clara do posicionamento da organizagdo e do seu desenvolvimento
futuro

2

Todos os niveis de responsabilidade e todos as valéncias da organizac¢ao partilham uma
visdo organizacional comum

Todos os funcionarios estao empenhados nos objetivos da organizagéao

Os funcionarios sentem que também tém responsabilidades no futuro desenvolvimento
da organizacao

5

A direcao da organizagao tem vontade de partilhar a sua visdo sobre a organizagdo com
os funcionarios de niveis hierarquicos inferiores

6

A organizagao nao tem uma visao estratégica clara e bem definida

Abertura mental

Nao receamos ser questionados sobre a gestao das valéncias

A direcao nao gosta que as suas opinides sejam questionadas

A organizacao pensa que é importante ouvir e aceitar opinides diferentes

A direcao encoraja os funcionarios a serem criativos e a quebrarem rotinas

A cultura organizacional da organizagdo néo enfatiza a inovagéo

o O K| W N =

A organizacao d& grande importancia e estimula a criatividade

Fonte: Adaptado de Baker e Sinkula (1999a); Duque-Zuluaga e Schneider (2006, 2008) e Sinkula et
al. (1997)

Com a componente empenhamento na aprendizagem pretendemos conhecer se a

organizacao toma a aprendizagem como um valor bésico. Na componente visdao partilhada

pretendemos conhecer se a dire¢do partilha a visdo da organizagdo com os funcionarios,

incluindo os voluntarios. Por ultimo, para operacionalizar e medir a varidvel aprendizagem

organizacional consideramos a abertura mental na medida em que pretendemos conhecer
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até que ponto a organizagdo nao se limita a pensar no hoje, mas também em alternativas

inovadoras de forma a ser sustentavel no futuro.

4.6.4 - Inovacao organizacional

Este conceito tem sido estudado segundo varias perspetivas: a do individuo, da organizagéao
ou da industria. Com o nosso estudo pretendemos estudar a inovagdo na perspetiva da
organizacao, ou seja, inovacdao como a ado¢ao de uma nova ideia ou comportamento (Daft,
1978; Damanpour & Evan, 1984 e Phills Jr. et al., 2008). Assim, pressupomos a adogao da
inovagdo quando existe um processo onde se inclui a geragdo, o desenvolvimento e a
implementacado da ideia ou comportamento (Damanpour, 1996). Sabemos que a inovagao
atualmente é um motor de mudanca e de sustentabilidade numa organizagao, pois € uma
resposta a mudangas no ambiente interno e externo da organizagao. No nosso estudo
apesar de considerarmos as inovagbes das estruturas organizativas, sistemas
administrativos e marketing como as mais comuns nesta espécie de organizagdes, também
entramos com as inovagdes tecnoldgicas, pois existem organizagdes que estdo a inovar a

este nivel (adogao de tecnologias de informagao e comunicagao).

A classificagdo mais comumente aceite € aquela que distingue inovacao organizacional de
inovacao tecnolégica (Daft, 1978 e Damanpour, 1991). Tem sido investigada empiricamente
em varios estudos (Damanpour & Evan, 1984; Damanpour et al., 1989; Han et al., 1998 e
Hurley & Hult, 1998). Nestes estudos concluiu-se que as organizacbées com um
comportamento orientado para o mercado pode ter impacto no desempenho, por ser um

incentivo a inovacgao.

Existem autores, como Damanpour e Evan (1984) e Han et al. (1998), que adotam medidas
objetivas para medir a inovagao organizacional, tais como o numero absoluto de inovacdes
implementadas na organizagdo durante um periodo de tempo. Outros utilizam medidas
subjetivas, como as inovag¢des organizacionais introduzidas nas atividades da organizagéo e
cuja contribuicdo seja reconhecida pelos membros da organizagao, a nivel do planeamento,
da lideranga, do emprego.

Damanpour (1996) operacionalizou a variavel inovagao inquirindo sobre novos produtos ou
servigos, novas estruturas organizacionais, novos sistemas administrativos, novos
processos tecnoldgicos ou novos programas pertencendo a membros da organizagdo. No
nosso estudo adotou-se a classificagdo de Daft (1978) e Damanpour (1991) por serem as
mais aceites. Para o efeito, utilizamos uma sistematizagao prépria de medidas subjetivas
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tendo em consideragao os estudos de Hurley e Hult (1998) e de Salamon et al. (2010). No

Quadro 18 apresentamos os indicadores utilizados.

Quadro 18 — Medidas de inovacao organizacional

Inovacao de gestao

1 A organizagao adota ativa e entusiasticamente novas politicas que possam contribuir
para melhorar o0 desempenho da organizacao

2 A organizacdo reorganiza as fungdes entre os departamentos de acordo com as
circunstancias do mercado

3 O sistema de remuneragdes da organizagao é uniforme e pode estimular o entusiasmo
dos funcionarios
A diregéo encara seriamente a inovagao
A organizacao tem um sistema de atendimento das reclamacgdes dos utentes e procura
efetivamente resolvé-los

6 A organizacdo muda a sua gama de servicos de acordo com as alteragdes das
necessidades dos utentes/beneficiarios

7 A direcao tenta diferentes procedimentos operacionais para acelerar o alcance dos
objetivos da organizacao

8 A direcao ajusta as func¢des dos funcionarios quando se torna necessario para facilitar
0 alcance dos objetivos da organizacao

9 O sistema de incentivos da organizagdo é criativo e pode efetivamente motivar os
funcionarios

10 | A direcdo usa novas formas de gestao e estimula os funcionarios a inovagao

11 | A organizacao utiliza novos sistemas de controlo de gestdo que efetivamente relevam
0s desvios entre os resultados obtidos e 0s objetivos

12 | A organizagdo tem atualmente novas formas de atender as reclamacdes dos utentes /
beneficiarios e pode efetivamente resolvé-las

13 | A organizagéo utiliza novos sistemas operativos que podem refletir as diferengas entre

0s resultados obtidos e os objetivos

Inovacao tecnologica

1

A organizagdo compra novos equipamentos ou ferramentas e sao Uteis para aumentar
a eficiéncia do trabalho

Os funcionéarios podem sugerir métodos diferentes para melhorar os processos

Uma parte significativa das receitas resulta do desenvolvimento de novos servigos

A organizacao introduz muitas vezes novos procedimentos que podem melhorar os
processos operativos

A organizacao desenvolve muitas vezes novos servigos que sao aceites pelo mercado

Os funciondrios muitas vezes desenvolvem novos servicos que melhoram o
desempenho da organizacéo

A organizacao tem comparativamente mais novos servigos que as outras organizagoes

Fonte: Adaptado de Damanpour (1996); Damanpour e Evan (1984); Damanpour et al. (1989); Duque-
Zuluaga e Schneider (2006, 2008); Han et al. (1998); Hurley e Hult (1998) e Salamon et al. (2010)
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A componente inovagao de gestao pretende aferir as inovagdes introduzidas na organizagéao
ao nivel das estruturas organizativas, dos sistemas administrativos, do planeamento e do
mercado. Relativamente a componente inovagao tecnoldgica pretendemos saber as

inovagoes introduzidas nos produtos ou servigos e nos equipamentos.

Questionamos as organizagfes para indicarem, numa escala bilateral de Likert de 1 a 5
pontos, em que medida a organizacdo tem feito mudangas nos ultimos trés anos
relativamente a cada uma das variaveis apresentadas no Quadro 18 e que tenham sido

percebidas como uma inovagao para a organizacao.

4.6.5 — Desempenho

Diferentes medidas de desempenho tém sido utilizadas pelos investigadores, tais como a
rendibilidade dos ativos, a taxa de crescimento das vendas, a taxa de sucesso de novos
produtos e a rendibilidade dos investimentos foram algumas das utilizadas (Narver & Slater,
1990; Slater & Narver, 1994; 2000).

Apresentamos no Quadro 19 um resumo das principais medidas para mensurar o
desempenho.

Quadro 19 — Resumo das medidas para mensurar o desempenho

Autor Medidas utilizadas

Kohli & Jaworski | Desempenho geral e quota de mercado. Espirito de equipa,

(1990) comprometimento organizacional.

Narver & Slater | Retorno sobre investimentos e sobre ativos e a concorréncia; crescimento

(1990) e Slater & | das vendas; novos produtos; sucesso relativamente aos concorrentes.
Narver (1995)

Pelhan & Wilson | Crescimento e quota de mercado; lucro. Qualidade do produto; sucesso

(1996) de novos produtos.

Han et al. (1998) Crescimento e lucro.

Almashari et al. | Aumento de produtividade; desempenho de alta qualidade; conhecimento

(2002) agregado por funcionario; satisfagao no trabalho; satisfacao dos clientes

Ellinger et al. | Retorno sobre investimentos; produtividade média por funcionario; quota

(2002) de mercado; tempo de resposta as reclamagdes.

Matzuno et al. | Quota de mercado; percentagem de vendas de novos produtos

(2002) relativamente ao total de vendas; retorno sobre investimentos.
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Verbees &
Meulenberg
(2004)

Preco relativo dos produtos; atratividade de variedade de produtos;
satisfacao com o trabalho.

Kara et al. (2005)

Lucro; vendas; retorno sobre investimento

Zheng (2005)

Desempenho geral; crescimento; capacidade de inovar.

Marqués & Simén
(2006)

Rendibilidade; crescimento de vendas; quota de mercado. Eficiéncia
operacional; satisfacdo dos stakeholders.

Tajeddini et al. | Percentagem de vendas de novos produtos relativamente aos
(2006) concorrentes; crescimento de mercado.

Jain & Bhatia | Retorno sobre investimento; rendibilidade; quota de mercado;
(2007) desempenho financeiro geral. Comprometimento organizacional; espirito

de equipa; qualidade do produto; sucesso de novos produtos;

competitividade; satisfagédo dos clientes.

Fonte: Elaboragao prépria

Conforme se pode verificar, alguns autores utilizam medidas objetivas ou financeiras para

merdir o desempenho organizacional, ou seja, recolhidas a partir de informagé@o objetiva

existente na organizacao; outros usaram medidas subjetivas, que resultam da autoavaliacdo

dos inquiridos sobre o desempenho organizacional da sua organizagdo comparativamente

com as outras organizacées. Como sabemos os dados objetivos para determinar o

desempenho organizacional nem sempre sao faceis de se obter.

O critério por nés utilizado neste estudo foi o das medidas subjetivas que foram utilizadas

em estudos anteriores nas organizagdes lucrativas. Estas medidas sdo usualmente

utilizadas na investigagdo sobre estratégia e marketing e tem sido demonstrado terem
fiabilidade e validade (Dess & Robinson, 1984; Gibson, McDowell & Harris, 2011). Optamos
por adaptarmos a tabela de medida de desempenho de autores como Duque-Zuluaga e
Schneider (2008), Govindarajan (1984), Kohli e Jaworski (1990), Narver e Slater (1990)
entre outros. A escala traduz-se numa medida multidisciplinar composta de indicadores

como lucro, crescimento das receitas, sustentabilidade financeira, retengdo e angariagao de

doadores e financiadores.

A cada

inquirido foi

solicitado para avaliar o desempenho da sua organizacao

comparativamente as outras organizagdes em relagdo a cada um dos itens constantes do

Quadro 20. As respostas foram dadas numa escala bilateral de Likert de 1 a 5 pontos, em

que 1 significa “Muito pior”, 5 “Muito melhor” que as outras organizagdes.
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Quadro 20 — Medidas de desempenho organizacional
Crescimento das vendas / prestacao de servigos

Margem de lucro liquido

Crescimento da quota de mercado

Retorno dos ativos

Retencao dos utentes existentes

Angariagéo de novos utentes

Retencao e angariacado de doadores e financiadores

Sucesso de novos produtos / servigos

O O N| O O | W N =

Qualidade dos produtos / servigos prestados

Fonte: Adaptado de Duque-Zuluaga e Schneider (2008); Govindarajan (1984); Kolhi e Jaworski
(1990); Kumar et al. (1998); Narver e Slater (1990); Slater e Narver (1994, 2000) e Tse et al. (2003)

Finalizado que esta a operacionalizagdo das varias variaveis do modelo, no ponto a seguir
pretendemos expér os procedimentos utilizados no processo de recolha de dados e analise

dos mesmos.

4.7 -RECOLHA E ANALISE DOS DADOS

Neste ponto vamos clarificar as decisdes assumidas para uma completa compreensao dos
aspectos metodolégicos envolvidos no presente estudo. Para elaborarmos e validarmos um
modelo causal devemos comecar com a especificagdo teorica e identificacdo do modelo,
para de seguida estimarmos os parametros e fazermos a avaliagdo da bondade de
ajustamento do modelo aos dados recolhidos e terminamos com a sua interpretagdo. A
metodologia a adoptar é condicionada pela natureza dos dados e pelo objectivo da
investigacdo. A andlise dos dados sera feita em trés partes: uma anadlise preliminar dos
mesmos, a analise da fiabilidade das escalas de medida e a analise do modelo de equacgdes
estruturais. Analisamos os dados seguindo o recomendado por Anderson e Gerbing (1988)
que nos sugerem um procedimento em duas fases. Numa primeira procederemos a analise

da fiabilidade e na segunda fase estimaremos o0 modelo de medida e o0 modelo estrutural.

A andlise de dados tem como objectivo sintetizar e organizar os mesmos de forma a que
fornecam respostas para a nossa questao de partida. Existem entdo diversos procedimentos
estatisticos para a andlise de dados em fung¢ao daquilo que pretendemos saber e do tipo de
medida das variaveis do modelo. Nesta pesquisa e para dar cumprimento ao que se
pretendia utilizamos técnicas estatisticas de natureza univariada e multivariada, através da

utilizacao dos softwares estatisticos SPSS e AMOS.
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Assim, comegamos pela andlise preliminar dos dados, cujo objectivo é a preparagao dos
dados para posterior analise. Esta etapa é realizada em dois procedimentos: analise e
tratamento das ndo-respostas e a andlise descritiva da amostra. E importante assegurar que
nao existem erros de codificacdo das variaveis e que as nao respostas sao tratadas de
forma correcta (Bagozzi & Baumgartner, 1994). A analise descritiva da amostra proporciona
uma estimativa das caracteristicas dos dados, nomeadamente a média, a variancia e a
analise da assimetria e do achatamento com vista a averiguar a normalidade da distribuicao
da amostra e obter-se um panorama geral do perfil dos respondentes e das organizacoes

em andlise.

Seguidamente a andlise preliminar dos dados analisa-se a estrutura e a fiabilidade das
escalas de medida. Com esta etapa pretendemos averiguar a unidimensionalidade, a
fiabilidade e a validade das escalas de medida, assim como a multidimensionalidade das
variaveis latentes. Por dltimo, utilizamos as técnicas estatisticas multivariadas,
nomeadamente a analise fatorial confirmatéria e os modelos de equagdes estruturais, que
tém como fim a avaliagdo das relagbes hipotetizadas para as variaveis latentes e a
verificagao da validade dos constructos do modelo teérico proposto.

Nos proximos pontos vamos descrever as etapas da analise empirica dos dados recolhidos
e apresentamos as técnicas de analise estatistica que vamos empregar no capitulo 5.

4.7.1 — Analise preliminar dos dados

Com a analise preliminar dos dados tem-se por objetivo assegurar que nao existem erros de
codificacdo das variaveis e que estdo tratadas corretamente as ndo respostas. Hair et al.
(2009) defende a necessidade do investigador examinar os dados que recolheu antes de
aplicar as técnicas analiticas quantitativas, pois s6 assim o investigador ganha uma

compreensao critica sobre as caracteristicas desses mesmos dados.

Segundo Kline (2011) devemos efetuar duas categorias de analise dos dados brutos para
assim podermos aplicar corretamente as técnicas multivariadas. Devemos entéo tratar os
casos especificos, como as nao-respostas e o0 enviesamento das respostas e fazer a andlise
descritiva das variaveis, tais como a média, a variancia, a assimetria e o achatamento
(normalidade, linearidade e multicolinearidade) e comprovar o grau de normalidade da

amostra.
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Os dados obtidos nos questionarios foram codificados e foi constituida a respetiva base de
dados. Comegamos por verificar a existéncia dos valores omissos, pois é um problema
comum na andlise dos dados, para posteriormente escolhermos a abordagem mais
apropriada para tratar estes casos. Cohen et al. (2003) sugerem que 0s casos com valores
omissos para a variavel dependente sejam excluidos da analise da regressdo. Nao existe
contudo uma regra sobre o que corresponde a um valor alto de dados omissos (Kline, 2011).
Alguns autores sugerem que entre 5% a 10% seriam considerados valores normais, no
entanto deveriamos analisar também o padrdo dos valores omissos (Cohen, 1988; Kline,
2011).

4.7.2 — Analise da estrutura e fiabilidade das escalas de medida

Nesta etapa pretende-se averiguar a unidimensionalidade, a fiabilidade e a validade das
escalas de medida, assim como a multidimensionalidade dos constructos. Para Bagozzi e
Baumgartner (1994) ¢é condigdo necessaria para a validade das escalas a
unidimensionalidade, ou seja, um conjunto de indicadores que constituem a escala nao
podem ter mais que uma variavel latente. Por outro lado, com a analise da fiabilidade
pretendemos averiguar a consisténcia das medidas, verificar a parte da medida que esta
isenta de erro aleatério. Este conceito difere do conceito de validade pois esta integra
também o erro sistematico na sua andlise. Na literatura distingue-se a validade de trés

formas: a validade de contetido®, a validade convergente® e a validade discriminante®®.

Assim, iremos comegar por analisar a unidimensionalidade das variaveis latentes.
Posteriormente, como estamos a aplicar um modelo ja aplicado nas OL, vamos analisar os
fatores ja definidos nos estudos anteriores na analise fatorial confirmatéria, segundo o
método de maxima verosimilhanga. E através do modelo de analise fatorial confirmatéria
que se especifica as relacbes das medidas observadas com as variaveis latentes
subjacentes (Hair et al., 2009).

O modelo podera ser re-especificado se 0 mesmo proporcionar um mau ajustamento aos
dados, obtendo-se desta forma indicadores de bondade de ajustamento que possam

% Existe validade de contetdo quando ha um consenso entre os investigadores que o instrumento contém os indicadores que
cobrem todos os aspetos da variavel que esta a ser medida (Nunnally, 1978). E assim uma avaliagdo subjetiva (Malhotra,
2009).

7 A validade convergente € o grau de correlagdo entre as medidas da variavel latente e sé@o necessaérias trés condigdes: o
ajustamento do modelo de medida ser aceitavel, os coeficientes fatoriais serem significativos e superiores a 0.5 (Steenkamp &
Van Trijp, 1991)

%% A validade discriminante tem como objetivo verificar o quanto uma medida nao se correlaciona com outras variaveis latentes,
dos quais se pensa que ela se distinga, ou seja, quanto é que uma medida é nova e ndo apenas uma extensao de outras
variaveis (Churchill, 1979; Malhotra, 2009).

166



IV- Modelo de Analise, Hipéteses a Investigar e Metodologia de Investigacdo

garantir a unidimensionalidade. Jéreskog e Sérbom (1996) propoem trés tipos de medidas
para aferir a bondade do ajustamento, sdo elas: medidas absolutas, medidas incrementais e
medidas parcimoniosas de ajustamento. As medidas absolutas descrevem em que medida
os itens especificados representam as variaveis latentes a testar. Entre as vérias existentes

destacam-se:

- Teste do Qui-Quadrado (x°) — mede a discrepancia entre a matriz de covariancias da
amostra e a matriz de covariancias estimada pelo modelo (Jeréskog & Sdrbom,
1993). Um valor do qui-quadrado baixo significa que existe um bom ajustastamento,
de referir no entanto que esta medida é bastante sensivel a amostras de reduzida
dimensao, razdo pela qual se tém desenvolvido outras medidas de ajustamento.>®

- Goodness-of-fit Index (GFl) — mede o grau de ajustamento global do modelo
comparando os residuos quadrados dos valores previstos com os dados do
modelo.*

- Root Mean Square Residual (RMSR) — este indicador obtem-se através do calculo
da raiz quadrada da média das discrepancias quadradas entre a matriz de
covariancias observada e a matriz de covariancias implicada pelo modelo.®

- Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) — indicador que mede a
discrepancia entre os modelos observados e teéricos, tendo em consideragdo o

nimero de pardmetros estimados, ou seja, complexidade do modelo.®

Com as medidas incrementais de bondade do ajustamento o investigador pode comparar
modelo alternativo especificado com o modelo proposto. Sdo de destacar as seguintes
medidas:

- Adjusted Goodness-of-fit Index (AGFI): € uma extensao do indice acima referido GFl,
ajustado pelo racio dos graus de liberdade do modelo proposto pelos graus de
liberdade do modelo nulo.®®

- Non-Normed Fit Index (NNFI) ou Tucker-Lewis Index (TLl): este indice testa a
diferenca entre o modelo proposto e 0 modelo Unico. Nao é sensivel a dimenséo da

amostra.®

59 . = P )
O valor do qui-quadrado nao deve ser significativo, ou seja, p = 0.10.

60 .
Devem apresentar valores superiores a 0.9.

61 e ~ . .
Valores do indice inferiores a 0.05 sdo considerados como um bom ajustamento.

%2 Valores inferiores a 0.05 indicam um bom ajustamento, valores compreendidos entre 0.05 e 0.08 indicam um ajustamento
aceitavel, valores entre 0.08 e 0.10 s&o indicadores de um ajustamento mediocre e valores superiores a 0.10 demonstram um
ajustamento pobre.

Este indice deve apresentar valores superiores a 0.90.
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- Normed Fit Index (NFl): esta medida faz a comparagdo do modelo proposto com o
modelo nulo, sem ter em consideracao os diferentes graus de liberdade. Ao contrario
do indice anterior este pode ser afetado pela dimens&o da amostra.®

- Comparative Fit Index (CFl): este procura minimizar as limitagbes associadas ao

indice anterior, sendo por isso uma variante do mesmo.®®

Relativamente as medidas parcimoniosas, ou seja, aquelas que permitem comparar
modelos com um numero diferente de coeficientes a estimar e decidir sobre o grau de

ajustamento de cada coeficiente, salientam-se as seguintes:

- Parsimony Normed Fit Index (PNFI): esta medida é uma modificacao do indice NFI,
ou seja, tem em conta o numero de graus de liberdade usados para atingir um
determinado nivel de ajustamento. Utiliza-se quando queremos comparar modelos
que tém diferentes graus de liberdade.®’

- Parsimony Goodness-of-Fit Index (PGFI): esta medida é utilizada para comparar
modelos, isto é, modifica o indice GFI de uma forma diferente do AGFI. Enquanto
que neste Ultimo o ajustamento é baseado nos graus de liberdade do modelo
estimado e no modelo nulo, o ajustamento do PGFI baseia-se na parcimoénia do
modelo estimado.®®

Depois de analisada as varias medidas, deve-se, em segundo lugar, analisar a validade
(convergente e discriminante) das escalas a partir dos sub-modelos de medida estimados na
andlise fatorial confirmatéria. Como medida de validade convergente utilizamos os
coeficientes de regresséo lambda, que indicam uma condig&o fraca de validade convergente
se forem estatisticamente significativos e por outro lado se os mesmos coeficientes forem
substanciais entdo estamos perante uma validade convergente forte®® (Steenkamp & Van
Trijp, 1991). Depois de comprovarmos a significancia dos coeficientes devemos comprovar a
fiabilidade de cada uma das medidas, bem como a fiabilidade composta de cada variavel
latente. Podemos definir a fiabilidade das escalas de medida como a correlagdo mdultipla ao

% £ recomendado um valor superior a 0.90.
%5 £ recomendado um valor superior a 0.90.
66 Quanto maior sao os valores (que variam entre 0 e 1) melhor é o ajustamento. Tal como os anteriores aceitam-se valores
superiores a 0.90.
67 Quando se obtém valores superiores a 0.50 significa que temos um bom ajustamento, no entanto quando estamos a
comparar modelos e existe uma diferenga entre ambos de 0.06 a 0.09 significa que temos modelos com diferencas
significativas.

Esta medida deve apresentar valores superiores a 0.50 para se considerar um bom ajustamento.
A correlagao entre o item e a variavel deve ser superior a 0.5.
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quadrado entre cada variavel latente e as respetivas variaveis observadas (Mar6co, 2010)°.
Por dltimo, relativamente a multidimensionalidade das variaveis, uma forma de

representacao é através de modelos de analise fatorial confirmatéria de segunda ordem.

Depois de estimados os modelos de medida, seguidamente iremos estimar o modelo de
equacoes estruturais, considerando os modelos de medida e o modelo estrutural.

4.7.3 — Modelo de equacoes estruturais

Um dos principais objetivos das técnicas multivariadas € expandir a habilidade explanatéria
do pesquisador e a eficiéncia estatistica. Técnicas como a regressao multipla, andlise
fatorial, analise multivariada de variancia, entre outras partilham uma limitagdo: cada técnica
pode examinar somente uma relagéo por vez. Mesmo as técnicas que permitem multiplas
variaveis dependentes, tais como a andlise multivariada de variancia, ainda assim

representam apenas uma relagao entre as variaveis dependentes e independentes.

A técnica das equagdes estruturais € uma extensao das técnicas multivariadas da regressao
multipla e da analise fatorial. O modelo das equagbes estruturais examina uma série de
relagbes de dependéncia simultaneamente. E particularmente Gtil quando uma variavel
dependente se torna independente em subsequentes relacdes de dependéncia. Esse
conjunto de relagdes, cada uma com variaveis dependente e independentes, é a base das
equacoes estruturais e tem sido utilizada em areas de investigacdo como o marketing, a
gestdo, a educacdo, a psicologia, comportamento organizacional. As razdes para 0
interesse por esta técnica em areas téo diversas sdo basicamente duas: primeiro fornece
um método direto para lidar com multiplas relagcdes simultaneamente enquanto fornece
eficiéncia estatistica; e, segundo, o permitir avaliar as relacbes em ambito geral e fornecer

uma transicéo da analise exploratoria para a analise confirmatéria.

O modelo de equacgdes estruturais [MEE] resulta de uma evolugdo do modelo multiequagéao
desenvolvido principalmente pela econometria e originada dos principios de mensuracao da
psicologia e sociologia, o MEE surgiu como uma ferramenta completa tanto para a

investigagcao académica quanto administrativa.

O modelo de regressao multipla tem sido a técnica estatistica mais utilizada na literatura
sobre orientagdo para o mercado para testar as relagbes existentes entre a variavel
dependente e as variaveis independentes, ou seja, relagées simples. Mais recentemente, na

7% S50 considerados como valores adequados do indice de fiabilidade composta valores entre 0.60 e 0.80.
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literatura tém surgido os denominados modelos de analise multivariada de segunda geracao
(como é o caso do MEE). Para Chin (1998) os procedimentos do MEE tém vantagens
substanciais sobre as técnicas de primeira geracdo, como a andlise fatorial, a andlise
discriminante ou a regressdao multipla, pois da-nos uma maior flexibilidade no
relacionamento da teoria com os dados empiricos. Nomeadamente, esta metodologia
permite ao investigador modelar relagdes entre multiplos preditores e variaveis critério,
trabalhar com variaveis latentes ndo observadas, modelar os erros de medida das variaveis
observadas e testar estatisticamente assumpcdes teéricas e medidas das variaveis contra
os dados empiricos.

Em virtude do modelo conceptual por nds proposto postular um conjunto de relagbes
complexas entre variaveis latentes, medidas por multiplos itens ou indicadores e como as
variaveis latentes atuam simultaneamente como variaveis dependentes e independentes, a

metodologia das equacdes estruturais é a mais apropriada para testar o modelo proposto.

Para Maréco (2010) o MEE deve obedecer a uma estratégia de analise bem definida e que

se desenrola num conjunto de etapas sucessivas, como podemos ver na Figura 24.

Elaboracdo do
Teoria modelo
tedrico

~

Avaliacao da

Recolha dos
dados

Estimacdo do Especificacao

qualidade do e identificacao
. modelo
ajustamento do modelo
Validagao do Acglt'a(:'ao ou
modelo rejeicao do
modelo

Fonte: Mar6co (2010)

Figura 24 — Etapas da analise do modelo de equacoes estruturais
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Pela observacao da Figura 24 verificamos que € com o referencial tedrico que se comega
todo o processo da metodologia das equagdes estruturais. O investigador com base na
teoria elabora o modelo tedrico onde hipotetiza as relagbes entre as variaveis, que irdo ser
confirmadas ou nao pelos dados empiricos. Seguidamente a elaboragédo do modelo tedrico
iremos recolher os dados. Sendo o proximo passo a especificagdo do modelo, que é uma
das fases mais complexas. Nesta fase o investigador vai desenhar formalmente o modelo
tedrico que testa as hipdteses a investigar e reflete as assungoes, a priori, do referencial
tedrico em estudo.

O passo seguinte é o da estimacao do modelo que consiste na obtencao de estimativas dos
parametros do modelo que reproduzam o melhor possivel os dados observados na amostra
em andlise. Despois de estimado o modelo temos que avaliar a qualidade de ajustamento
do mesmo, ou seja, avaliar o quao bem o modelo teérico é capaz de reproduzir a estrutura
correlacional das varidveis manifestas observadas na amostra sob estudo. Portanto, um
modelo ajusta-se aos dados observados se a matriz de covaridncias implicada pelo modelo
€ equivalente a matriz de covariancias observada (Hoyle, 1995). Quando o ajustamento do
modelo ndo atinje os minimos padrdes recomendados, devemos tentar modifica-lo, tendo
sempre presente a teoria existente e as indicagdes fornecidas pelos indices de modificagao.
O investigador tem duas formas de o fazer: uma é deixar os parametros variar livremente a
outra é fixa-los. Depois do modelo ajustado na fase anterior o investigador faz a validagao
do modelo rejeitando-o0 ou aceitando-o.

4.8 — SINTESE

No capitulo cessante desenvolvemos o modelo conceptual que servira de base ao nosso
estudo. Vamos analisar a influéncia da variavel orientagcdo para o mercado social no
desempenho das Misericordias, bem como averiguar os efeitos mediadores das variaveis

aprendizagem organizacional e inovagao organizacional.

Na Figura 25 mostramos o modelo completo e todas as relagdes hipotéticas mencionadas,
cujos indicadores séo explicados posteriormente na discussédo dos dados.
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EMPA VPART ABM

OUTE
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OCON /
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SIM
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Legenda:

OS = Orientagéo social;

OCON = Orientagao para o concorrente;
GES = Inovacgao de gestao;
AO = Aprendizagem organizacional;

MER = Desempenho mercado;

EMPA = Empenhamento na aprendizagem;

VPART = Visao partilhada;

IS = Inovacgao social;

OUTE = Orientacao para o utente;

SIM = Sistema de incentivos;
TEC = Inovacgéao tecnologica;
FIN = Desempenho financeiro

D = Desempenho;

CIF = Coordenacéo interfuncional;

ABM = Abertura mental.

Fonte: Elaboracao propria

Figura 25 — Modelo de Investigacao

Apresentamos os procedimentos metodolégicos utilizados para a realizagdo da nossa
investigacdo. Comegamos por enunciar o objeto de investigagdo, a populagdo e a amostra,
0 processo de desenvolvimento do questionario, a operacionalizagdo das variaveis e 0s

procedimentos de recolha e andlise dos dados.

As Misericérdias sdo o objeto de estudo da nossa investigagdo pois sdo uma instituicao

laical e secular que apresenta o maior movimento de mobilizacdo de leigos que mais
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tradicdo criou e atravessou os tempos, sem nunca se desatualizar. A escolha destas
organizagoes deveu-se a sua longevidade, a sua importancia no nosso pais e pela sua
capacidade de se adaptarem a novas circunstancias politicas, religiosas e culturais, sem
perderem a sua robustez. Representam uma das principais forgas dinamizadoras da
economia local e regional, estando presentes em praticamente todos os concelhos de
Portugal. Existem cerca de 386 Misericordias ativas em Portugal e estas contribuem cerca
de 2.2% do valor acrescentado bruto e empregam cerca de 4.4% da populagéo.

Portanto o objeto de investigacdo sdo as Misericérdias e a populacdo a inquirir sdo 0s
membros da diregcdo ou gestores das organizagées. O ambito geografico foi nacional e o
questionario enviado por e-mail decorreu entre julho e setembro de 2012. A versao final do
questionario, que foi elaborado segundo o exposto no ponto 4.3, pode ser observado no
Anexo 1 desta tese. As componentes tedricas do modelo proposto, os conceitos e
respectivas fontes e a referéncia ao indicador no questionario, apresentado no Anexo 1,
estao no Quadro 21.

Quadro 21 — Resumo das medidas das variaveis do modelo

Variaveis

Conceito

Referéncia ao
questionario

Orientacao social: Dugue-Zuluaga e Schneider (2006, 2008); Jaworski e Kolhi (1993) e Narver e

Slater (1990)

Orientacao para o
utente

Compreensdao das necessidades dos utentes com o

objectivo de criar mais valor

Parte2—-1a9

Orientacao para o

Compreensao das forgas, fraquezas, capacidades e

Parte 2 — 10 a

concorrente estratégias das organizag¢des atuais e potenciais do nosso | 14
mercado
Coordenacao Os recursos da organizagdo sao coordenados com o fim | Parte 2 — 15 a

interfuncional

de criar mais valor para os utentes

18

Sistema de
incentivos
baseado no
mercado

Os incentivos aos funcionarios estdo baseados no

conhecimento e partilha das informagdes sobre o mercado

Parte 2 — 19 a
21

Aprendizagem organizacional: Baker e Sinkula (1999a); Duque-Zuluaga e Schneider (2006, 2008)

e Sinkula et al. (1997)

Empenhamento na

Para a organizacao a aprendizagem é um valor béasico

Parte3—-1a6
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aprendizagem

Visao partilhada

A visdo e a missao da organizagdo é partilhada com os

funcionarios e colaboradores

Parte3—7a12

Mentalidade
aberta

A organizacao é criativa.

Parte 3 — 13 a
18

Inovacao organizacional: Damanpour (1996); Damanpour e Evan (1984); Damanpour et al.
(1989); Duque-Zuluaga e Schneider (2006, 2008); Han et al. (1998); Hurley e Hult (1998) e Salamon

et al. (2010)

Inovacao de | Inovagbes das estruturas organizativas , sistemas | Parte4-1a13
gestao administrativos e marketing como as mais comuns nesta

espécie de organizagdes
Inovacao Inovagbes introduzidas nos produtos ou servicos e nos | Parte 4 — 14 a
tecnoldgica equipamentos 20

Fonte: Elaboragao prépria

Para elaborarmos e validarmos o modelo comegamos com a especificagdo tedrica e a

identificacdo do modelo para de seguida estimarmos os parametros e fazermos a avaliagao

da bondade de ajustamento do modelo aos dados recolhidos e terminarmos com a sua

interpretacdo. A andlise dos dados sera feita em trés partes: andlise preliminar, andlise da

fiabilidade das escalas de medida e a andlise do modelo de equacdes estruturais.

Apresentada a metodologia de investigacdo no préximo capitulo iremos fazer a andlise e

discussao dos resultados obtidos.
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V — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo pretendemos analisar e discutir os resultados obtidos na nossa pesquisa. O
modelo proposto foi testado estatisticamente, tendo sido utilizadas vérias técnicas de andlise
multivariada de dados para analisarmos as relagdes estruturais entre as variaveis do

modelo.

A apresentacao dos dados da etapa quantitativa foi organizada em cinco pontos distintos.
Comecamos por caracterizar a amostra e o processo de gestdo das Misericérdias (ponto
5.1), posteriormente fazemos uma analise preliminar dos dados, para a seguir comentar os
resultados da andlise multivariada das variaveis latentes. No ponto 5.4 avaliamos o modelo
de medida, onde apresentamos as analises fatoriais confirmatérias realizadas no sentido de
aferir a unidimensionalidade, fiabilidade e validade das escalas. Concluimos o capitulo com
a estimacao e avaliagdo do modelo estrutural, especificamente analisa-se o ajustamento do
modelo tedrico e os resultados das hipoteses de investigacdo. Nesta investigacdo para
estimarmos os parametros de medida e os parametros estruturais adotamos o procedimento
recomendado por Anderson e Gerbing (1988), ou seja, o procedimento deve ser feito em
duas etapas: avaliagdo do modelo de medida e avaliagdo do modelo estrutural.

5.1 -DIMENSAO E PERFIL DA AMOSTRA

No ambito do setor ndo lucrativo, o universo considerado para a presente investigacao
correspondeu, em termos gerais, &s SCM e os respondentes eram os membros da direcao /
gestdo das SCM em atividade em Portugal, num total de 386. Destas, foram enviados
questionarios apenas para as que tinham endereco eletrénico, num total de 355 SCM.

A distribuicao das SCM por distrito pode ser observado no Quadro 22. De realgcar que, apds
o envio dos questionarios, duas das SCM (uma do distrito de Vila Real e outra do distrito de
Lisboa) manifestaram a sua indisponibilidade em patrticipar no estudo por razées associadas
a processos de reestruturacao interna. Sendo assim, a populacao corrigida diz respeito a um
total de 353 SCM.

No que respeita ao numero de questionarios recebidos, obtiveram-se 105 respostas;
contudo, apo6s termos observado cuidadosamente os mesmos, foram apenas considerados
validos 100 questionarios (um deles estava em branco, um estava repetido e trés
apresentavam algumas deficiéncias de preenchimento, pelo que foram eliminados).
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Quadro 22 — Numero de SCM e de respostas por Distrito

Distritos N2 de SCM N2 de Respostas
Ne % Ne %
Viana do Castelo 11 3 11 100
Braga 14 4 3 21
Vila Real 12 3 6 46
Braganca 13 4 4 31
Porto 21 6 8 38
Aveiro 20 6 8 40
Viseu 21 6 6 29
Guarda 17 5 3 18
Coimbra 21 6 6 29
Castelo Branco 22 6 4 18
Leiria 23 6 2 9
Santarém 23 6 6 26
Portalegre 21 6 5 24
Lisboa 21 6 4 18
Evora 20 6 5 25
Setubal 15 4 4 27
Beja 14 4 2 14
Faro 20 6 5 25
Regiao Auténoma da Madeira 4 1 1 25
Regiao Auténoma dos Acores 20 6 7 35
Total 353 100 100 28

Fonte: Elaboracao propria

Podemos observar que todos os distritos estdo representados na amostra, ou seja, pelo
menos uma das SCM em cada distrito enviou um questionario devidamente preenchido.
Comparativamente com os restantes, foi nos distritos de Leiria, Beja, Lisboa, Guarda e
Castelo Branco que se registaram menos SCM a participar, menos de 20%. Constata-se
uma taxa de resposta na ordem dos 30% o que tendo em conta as caracteristicas da
populacao alvo e o tema em analise (ndo é considerado, pelas organizagdes nao lucrativas,
como questdes de prioridade), considera-se que esta taxa é francamente positiva. Valores
semelhantes foram obtidos por estudos similares (Bennett, 2008; Narver & Slater, 1990;
Pelham, 1997; entre outros).
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Nos pontos a seguir vamos fazer a analise preliminar dos dados e apresentar a
caracterizagao dos respondentes e do processo de gestao das Misericérdias portuguesas.

5.1.1 — ANALISE PRELIMINAR DOS DADOS

Quando iniciamos uma investigacdo é necessario proceder a analise preliminar dos dados
com o objetivo de assegurar que nao existem erros de codificacao das variaveis e que estao
tratadas corretamente as nao respostas. Hair et al. (2009) defendem a necessidade do
investigador examinar os dados que recolheu antes de aplicar as técnicas analiticas
quantitativas, pois s6 assim o investigador ganha uma compreensdo critica sobre as
caracteristicas desses mesmos dados.

Segundo Kline (2011) devemos efetuar duas categorias de analise dos dados brutos para
assim podermos aplicar corretamente as técnicas multivariadas. Devemos entdo tratar os
casos especificos, como as nao-respostas e o0 enviesamento das respostas e fazer a andlise
descritiva das variaveis, tais como a média, a variancia, a assimetria e o achatamento
(normalidade, linearidade e multicolinearidade) e comprovar o grau de normalidade da
amostra, a efetuar com recurso ao software estatistico SPSS 19.0.

5.1.1.1 — Tratamento das Nao-respostas e Identificacao de Valores Aberrantes

Os dados obtidos nos questionarios foram codificados e foi constituida a respetiva base de
dados. Estes dados foram analisados usando o programa estatistico SPSS 19.0. A
existéncia de dados omissos é um problema que € comum na analise de dados.
Comecgamos por verificar a existéncia dos valores omissos para posteriormente escolhermos
a abordagem mais apropriada para tratar estes casos. Ao analisarmos os questionarios
considerados validos observamos que existem alguns dados omissos, referentes
nomeadamente nos indicadores do “desempenho” o que nos pareceu aceitavel porque sao
as perguntas que maior resisténcia provocam nos respondentes. Mas, em nenhum caso foi

ultrapassado a barreira critica dos 10%.

N&o existe contudo uma regra sobre o que corresponde a um valor alto de dados omissos,
sendo considerado normal um valor entre 0os 5 e 0os 10% numa variavel (Kline, 2011).
Devemos no entanto verificar se os mesmos aparecem de forma aleatéria ou se ocorrem

com maior frequéncia numa varidvel especifica.
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Existem diversos métodos para lidar com os dados em falta. Cohen et al. (2003) sugerem
que 0s casos com valores omissos para a variavel dependente sejam excluidos da analise
da regressao. Para Hair et al. (2009) sugere que se utilize um método de imputagéao, como
por exemplo o da substituicdo dos dados ausentes pela média. Optamos pelo método
sugerido por Hair et al. (2009) e substituimos os valores omissos pela respetiva média.

A andlise multivariada de dados tras inerente a existéncia de valores aberrantes ou outliers
qgue correspondem a observagdes que apresentam um grande afastamento das restantes ou

gue sao inconsistentes com elas (Hair et al., 2009).

No questionario do nosso estudo e relativamente as questées associadas a medi¢cdo das
variaveis latentes do modelo ndo se encontra nenhum valor aberrante, dado que as
respostas estavam condicionadas a um intervalo de cinco pontos. Quanto a parte do
questionario que dizia respeito a caracterizacdo dos respondentes e das organizacées,
designadamente nas variaveis idade e antiguidade também nao foi encontrado nenhum

valor aberrante.

5.1.2 — Caracterizacao do processo de gestao

Nesta etapa, é importante efetuar uma caracterizacdo do processo de gestdo conforme
exposto no ponto 3.1, com base nos seguintes indicadores: gestdo estratégica, gestdo dos
recursos humanos, gestéo financeira e controlo de gestdo. De seguida, sdo apresentados os
quadros e as figuras representativos das frequéncias absolutas e relativas observadas
referentes ha amostra de 100 questionarios validos que resultaram da recolha dos dados.

Primeiro comegcamos por verificar se estas organizagdes sao antigas como exposto
anteriormente e para isso observamos na Figura 26 ha quanto tempo as SCM iniciaram a
sua atividade.
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® Ha menos de 1 ano
EEntre 1 e 5 anos

= Entre 5 € 10 anos

® Entre 10 e 20 anos

® Ha mais de 20 anos

Fonte: Elaboragéo prépria

Figura 26 — Distribuicao das organizacoes em funcao do inicio da atividade

Constatamos, como ja era esperado, que a esmagadora maioria destas iniciaram a sua
atividade ha mais de 20 anos. Como ja foi referido as Misericordias sao organizacoes
seculares. Apenas 12% das inquiridas iniciaram a sua atividade ha menos de 10 anos.

O numero de utentes ou beneficiarios abrangidos pela organizacao reflete, também, a sua
propria dimensao. Na Figura 27 sao fornecidos os valores relativos a este indicador.

m Até 10 utentes

mDe 10 a 25 utentes
= De 25 a 50 utentes
m De 50 a 100 utentes
= Mais de 100 utentes

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 27 — Distribuicao das organizacées em funcao do numero dos seus utentes

Observa-se que cerca de 70% das SCM servem mais de utentes. Neste indicador, verifica-
se que apenas 12% das organizacdes servem apenas menos de 50 utentes, refletindo que
estas organizagdes sdo de média e grande dimensao.
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5.1.2.1 — Caracteristicas da gestao estratégica

Na gestdo estratégica antes de comecarmos na missdo, vamos caracterizar a area de

atividade e o tipo de gestao utilizada.

4%

m Assisténcia social

3%
m Cultura e recreagao

Educacao e
investigacao

m Qutras

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 28 — Distribuicao das organizacoes em funcao da sua atividade

Outro aspeto relevante € a atividade da organizagéo e podemos observar na Figura 28 que
a esmagadora maioria das SCM tém a sua atividade na assisténcia social, como alias

também seria de esperar.

Um sinal de mudancga que esta a ocorrer na gestao destas organizacoes € a sua forma de

gerir: descentralizado ou centralizado.

Centralizada
40%

Descentralizada
60%

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 29 — Distribuicao das organizacoes em funcao do tipo de gestao

Verificamos que s6 cerca de 40% das organizacdes pratica uma gestao centralizada (Figura
29), ja mais de 50% das organizacdes pratica uma gestao descentralizada.
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- Missao e objetivos

Na Figura 30 analisamos se as organizagdes tém a sua visdo e missdo definidas e

declaradas.

Fonte: Elaboragéo prépria

Figura 30 — Distribuicao das organizacoes em funcao da declaracao da missao e visao
Constatamos que a esmagadora maioria das organizacées tem a sua visdo e missao

definidas e declaradas (96%), apenas quatro organizacdes nao tém.

No entanto, verificamos que essa visdo e missdo em algumas organizacdes nao resultou de
uma andlise ao seu ambiente interno e externo (Figura 31).

Nao
47%

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 31 — Distribuicao das organizacoes em funcao da avaliacao ao meio envolvente

Observamos que apenas 53% das organizacoes ja se preocupou em analisar o ambiente,
quer o interno quer o externos, onde a sua organizacao esta inserida. Na atualidade seria

importante que mais organizagdes o fizessem.
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- Stakeholders

Com esta variavel pretendemos saber se a organizagdo se encontra aberta ao exterior e se
realiza reunides, assembleias para discussdo, exposicdo e comunicacdo das suas

atividades aos seus stakeholders.

®m Comunicacao Stakeholders

m Discusséao e exposicao das
actividades

Sim

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 32 - Distribuicao das organizagcées em funcao da comunicacao das atividades

Constatamos pela Figura 32 que a esmagadora maioria das organizagoes faz essa
comunicacao aos seus influenciadores (93%) e realiza varios eventos para promover a

discussao das mesmas.
5.1.2.2 - Caracteristicas da gestao dos recursos humanos
- Direcao

A primeira variavel a ser apresentada, o cargo desempenhado, foi preenchida por 97
respondentes. Na Figura 33 podemos observar a distribuicdo dos cargos ocupados pelos

respondentes nas suas organizagoes.
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8%

N ® Provedor

m Gestor
Outros

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 33 — Distribuicao dos respondentes em funcao do cargo ocupado

Constata-se que 59% dos respondentes ocupam o lugar de gestor (direcdo, coordenadores),
seguidos dos provedores que representam 33% do total. Em menor nimero surgem os

outros, onde se considerou os técnicos.

Analisamos agora a variavel antiguidade no cargo que foi respondida por 98 dos
respondentes e verificamos que a maioria dos respondentes desempenha o cargo ha menos
de quatro anos, o que pode revelar uma mudanga de paradigma na gestao das SCM.

6% 6% m< 4A
E4A - 8A
mB8A - 12A
E12A - 16A
= 16A - 20A
m> 20A

10%

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 34 — Distribuicao dos respondentes em funcao do tempo no cargo
Pela observacédo da Figura 34 constatamos que cerca de 80% dos respondentes ocupa o

lugar ha menos de doze anos.

Na Figura 35 apresenta-se a distribuicdo dos respondentes em funcao de sete escaldes
etarios. Das 97 respostas verificamos que 27% dos respondentes tem entre 41 e 45 anos de
idade, no entanto constatamos pela observacdo da Figura 35 que cerca de 57% dos
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respondentes tém idade inferior a 40 anos, o que revela que as SCM estdao com dirigentes

jovens.

m25A - 30A
E31A - 35A
H36A - 40A
m41A - 45A
H46A - 50A
m51A - 55A
>56A

6%
3%

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 35 — Distribuicao dos respondentes em funcao da idade (escaldes etarios)

As idades variam entre os 25 e 0s 84 anos, sendo a amplitude de variacdo de 59 anos. A
idade média é de 44,15 anos.

No que respeita a variavel relativa as habilitacdes literarios dos respondentes, observa-se,
na Figura 36, que a maioria possui licenciatura (71% dos casos). Verificamos entao que os
dirigentes das SCM apresentam na sua esmagadora maioria habilitagdes superiores. A
percentagem de respondentes com ensino até ao 12° ano de escolaridade é diminuto (cerca
de 19%).

10% 7% m Ensino obrigatério (até
12% ao 92 ano)
® Ensino médio
71% Licenciatura

m Mestrado/Doutoramento

Fonte: Elaboragéo prépria

Figura 36 — Distribuicao dos respondentes em funcao das habilitacoes literarias

Verificamos que existe uma grande similaridade na area de formagdo de ciéncias

economicas e empresariais € em servico social. No entanto, observamos também que o
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item outras representa cerca de 34%, o0 que demonstra uma grande variedade de area de

formacéo.

m Ciéncias
econdémicas/empresariais
m Servico Social

Outras

Fonte: Elaboragéo prépria

Figura 37 — Distribuicao dos respondentes em funcao da area de formacao

A Figura 38 mostra a distribuicdo dos respondentes em termos da variavel género.

®m Masculino
® Feminino

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 38 — Distribuicao dos respondentes em funcao do género

Como se observa, a maioria dos participantes é do género masculino. Este predominio ja
era esperado, refletindo uma caracteristica dos dirigentes das SCM. Apesar de terem sido
evidenciadas algumas mudancgas a este nivel, de uma forma geral, ainda se verifica a
primazia do género masculino nos cargos de gestao de topo das organizacoes.

Em resumo, podemos dizer que os diretores/gestores das Misericordias sdo, na sua maioria,
pessoas do género masculino, apresentando uma média de idade de 44 anos, de formacao
superior, ocupando o cargo ha menos de oito anos.
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- Colaboradores

Uma das informagdes mais importantes a obter das organizacbes participantes diz respeito
ao numero de colaboradores (funcionarios e voluntarios) ao seu servico (Figura 39). Esta
informacéao permite retirar conclusées acerca da dimensdao média das SCM. Constata-se
que das 100 SCM participantes, 41% dispde ao seu servico mais de 100 funcionarios, nao
tendo estas voluntarios ao seu servigo. Por outro lado, as SCM que apresentam um menor

numero de funcionarios, sdo aquelas que apresentam mais voluntarios.

80%
70%
60%
50%
40%
30%

20%

10% ol b = = §

Até 10 Entre 10 | Entre 25 | Entre 50 | Entre 75| Acima
e 25 e 50 e75 e 100 | de 100

® Funcionarios| 11% 10% 18% 9% 11% 41%

m Voluntarios 72% 20% 7% 0% 1% 0%

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 39 — Distribuicao das organizacoes em funcao dos seus colaboradores

Constatamos pela observagao da Figura 40 que 75% das organizagbes tem o cuidado de
transmitir, informar todos os seus colaboradores das medidas e dos objetivos estratégicos
da organizacado. Isto é importante porque quando os colaboradores se sentem parte da
organizacao esta apresenta uma sustentabilidade maior.

Nao

Fonte: Elaboragéo prépria

Figura 40 — Distribuicao das organizacoes em funcao da comunicacao de medidas aos
colaboradores
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A maioria das organizagdes apenas transmite as suas metas aos diretores (24%) e
funcionarios (35%). De referir que cerca de 22% ja se preocupa em transmitir as metas nao
s6 aos diretores, funcionarios, como também aos voluntarios € a comunidade em geral. De
constatar também que ainda existem cerca de 6% das organizacbes que ainda nao fazem
qualquer tipo de divulgacao (Figura 41).

6% ® Somente aos directores
‘ m Directores e funcionarios

Directores, funcionarios e

voluntarios o .
m Directores, funcionarios, voluntarios

e comunidade _
= N3ao ha divulgacao

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 41 — Distribuicao das organizacoes em funcao da divulgacao das metas
5.1.2.3 — Caracteristicas da gestao financeira
Podemos constatar que relativamente as potenciais fontes de recursos a esmagadora

maioria das organizagdes ja procurou saber quais sdo, cerca de 87% como observamos na
Figura 42.

Nao
13%

87%

Fonte: Elaboragéo prépria

Figura 42 — Distribuicao das organizacoes em funcao das potenciais fontes de
recursos

A maioria das organizacdes pretende captar recursos através da divulgacao dos seus
projetos a comunidade (23%), seguido da existéncia do site da organizacado (21%) e de
eventos abertos a toda a comunidade (20%). Constatamos assim que a maioria das
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organizacoes pretende captar recursos apresentado-se a comunidade local e através da
internet para a sociedade em geral (Figura 43).

Outros
3%

Dias de porta aberta

a comunidade
6% Eventos abertos

a comunidade
20%

A organizagdo edita
e envia alguma
newsletter

4% .
Edicao de um

jornal, folheto
ou outro
11%

Divulgagdo dos
projectos da
organizagdo a

Presenca da
organizagao nos

comunidade orgaoide .
23% comunicagao social
local
12%

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 43 - Distribuicao das organizacoes em funcao do tipo de atividade realizada
para captar recursos

Outro aspeto importante para a sustentabilidade das Misericérdias € os seus financiadores,
que é mostrado na Figura 44.
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Fraco Reduzido Médio Elevado Muito
(abaixo de | (entre 10% (entre (entre 50% | elevado
10%) a 25%) 25% a a70%) (acima de
50%) 70%)
m Programas Comunitarios 57% 30% 9% 4%
m Programas Nacionais 29% 17% 36% 13% 5%
® Autarquias 74% 15% 9% 2%
m Receitas Préprias 10% 8% 41% 25% 15%
® Donativos Individuos 72% 24% 3% 1%
® Donativos Empresas 83% 17%
Outras 47% 8% 13% 13% 19%

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 44 — Distribuicao das organizacoes em funcao do tipo de financiador

Verificamos que a esmagadora maioria das organizagbes tém a sua fonte de recursos nas
receitas préprias. Constatamos que relativamente aos programas comunitarios, autarquias e
donativos (de individuos e empresas) financiam de forma fraca ou reduzida a esmagadora
maioria das inquiridas. Os programas nacionais financiam de forma média, elevada cerca de
50% das organizagées.

5.1.2.4 — Caracteristicas do controlo de gestao

mNao
B Sim

Fonte: Elaboragéo prépria

Figura 45 — Distribuicao das organizacoes em funcao da existéncia de um sistema de
medicao de desempenho
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Verificamos que apenas 53% das organizagdes possui um sistema de medicdo de
desempenho. Ainda sdo muitas as organizagdes que nao se preocupam em analisar se as
suas atividades estdo a ser desempenhadas de forma eficiente e eficaz (Figura 45).

1% ® Financeiras

|

®m Recursos humanos

s

Qualidade nos servigos
prestados

m Qutras

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 46 — Distribuicao das organizacoes em funcao do tipo de variavel de
desempenho analisadas
Das 53% das organizagdes que possuem um sistema de avaliacdo de desempenho,
constatamos que essa analise recai sobre as variaveis financeiras (32%), os recursos
humanos (32%) e a qualidade nos servigos prestados (35%).

Por ultimo, analisamos qual a importancia que a orientagcdo para o mercado tem para as
Misericérdias (Figura 47). A maioria das organizagbes, cerca de 55%, considera que a
existéncia do marketing social é bastante/muito importante. Apenas 1% das mesmas
considera que ndo é nada importante. Constatamos assim que a gestdo destas

organizacdes esta em mudanca, estando-se a tornar cada vez mais profissional.

1%  10%
’ ’ = Nada importante
= Algo importante
34% 9 P

Importante

m Bastante importante
= Muito importante

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 47 — Distribuicao das organizacoes em funcao da importancia do marketing
social
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Seguidamente, e tendo-se procedido a caracterizacdo do processo de gestdo das
Misericérdias, detalham-se os procedimentos da analise preliminar dos dados, para

posteriormente aplicarmos as técnicas estatisticas multivariadas.

No proximo ponto vamos analisar os resultados da analise da qualidade do instrumento de
medida e da avaliagdo do modelo de medida.

5.2 — ANALISE DOS CONSTRUCTOS E SEUS INDICADORES

Neste ponto vamos em primeiro lugar apresentar a analise das medidas descritivas das
escalas de medida das variaveis latentes, nomeadamente as medidas de tendéncia central,
medidas de assimetria e medidas de achatamento para cada um dos indicadores
observados, com o objectivo de analisar a normalidade da distribuicdo dos dados. Isto
porque a normalidade multivariada € um pré-requisito para podermos aplicar o0 modelo das
equagoes estruturais. Valores dos coeficientes de assimetria e achatamento iguais a zero
significam que estamos perante uma distribuigdo normal (Hair et al., 2009).

Posteriormente foram analisados os efeitos das variaveis de controlo, ou seja, a atividade, a

dimenséo e a antiguidade em cada uma das variaveis teéricas do modelo em estudo.

5.2.1 — Orientacao para o mercado social

No Quadro 23 podemos observar os resultados da andlise estatistica descritiva da escala
utilizada para medir a variavel latente de orientacao para o mercado social (OMS). Partindo
das 100 respostas validas, verificou-se a existéncia de dezasseis valores ausentes,
distribuidos por treze itens da OS, o que nao caracteriza um padrao relevante. Utilizamos o
método da substituicdo pela média para estes valores ausentes. De uma forma geral,
observamos que os valores absolutos da assimetria (Skewness) e do achatamento (Kurtose)
encontram-se dentro dos limites propostos por Finney e Distefano (2006), Hair et al. (2009),
Kline (2011), Mar6co (2010) e McCoach, Gable e Madura (2013). Verificamos que as
variaveis apresentam valores proximos de zero, podemos entao concluir que o pressuposto
da normalidade é plausivel, sendo permitida a utilizacdo de procedimentos de maxima
verosimilhancga, através do modelo de equacdes estruturais (Hair et al., 2009).

Uma analise global de todos os itens revela que a maioria das médias se encontram acima
da posicdo 3 (ponto médio da escala), o que significa que estas organizacbes ja se
encontram orientadas para os utentes, para 0S seus concorrentes e apresentam

preocupacdes de coordenacao das varias fungdes dentro das organizagdes. Os resultados
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da observacao dos valores da mediana sugerem uma maior concentragdo nas posicoes
superiores da escala, o que reflecte a concordancia com as afirmacgdes. Verificamos apenas
que na dimensao “sistema de incentivos no mercado” os trés itens tém valores associados
abaixo do trés o que sugere a ndo concordancia com as afirmagdes. Constatamos assim
gue aqui as organizagdes nao dao importancia a um sistema de incentivos orientado para o
mercado, talvez em virtude de alguns colaboradores serem voluntarios (ver Figura 39 no
ponto 5.1.2.2) e também devido ao elavado numero de desempregados existentes

atualmente.

Observamos que na variavel orientagdo para o utente as organizagées ndao procuram muito
frequentemente obter informacdes sobre as necessidades e desejos dos doadores de bens,
servicos e meios financeiros, no entanto sdo organizagées que ja se encontram focalizadas
para a satisfacao dos seus utentes. Relativamente a orientagdo para os concorrentes apesar
das organizagdes nao discutirem com os seus colaboradores as outras organizacoes

preocupam-se em responder as suas agdes e em procurar oportunidades no mercado.
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Quadro 23 — Analise das caracteristicas dos itens do constructo orientacao para o mercado social

Itens M Me |D.P. |V sk ku
Orientacao para o utente

1. Os objetivos da organizagéo sao orientados com vista a satisfagao do utente 465 |5 0,626 | 0,391 | -1,853 | 3,308
2. A organizacgéo avalia constantemente o grau de envolvimento e entusiasmo na satisfacdo das necessidades dos publicos-alvo 3,83 | 4 0,965 | 0,930 | -0,684 | 0,508
3. A organizagéao procura frequentemente obter informagdes sobre as necessidades e desejos dos publicos-alvo 4,02 | 4 0,953 | 0,909 | -1,183 | 1,922
4. A organizagao presta grande atencao e procura frequentemente obter informagéo sobre as necessidades das familias e outros grupos | 3,99 | 4 0,823 | 0,677 | -0,315 | -0,696
de referéncia para os utentes

5. A organizagao procura frequentemente obter informagbes sobre as necessidades e desejos dos doadores de bens, servicos € meios | 3,22 | 3 1,177 | 1,385 | -0,256 | -0,513
financeiros

6. A estratégia da organizagao baseia-se na compreenséo das necessidades dos utentes 440 | 4 0,665 | 0,443 | -0,898 | 0,624
7. As estratégias sdo orientadas no sentido de criar valor superior para os utentes 432 | 4 0,747 | 0,558 | -0,903 | 0,396
8. A organizagéo avalia sistematica e frequentemente o grau de satisfagdo dos utentes 3,89 |4 0,973 | 0,947 | -0,510 | -0,130
9. A organizagéo presta grande atencdo as necessidades das familias e outros grupos de referéncia para os utentes 3,89 | 4 0,898 | 0,806 | -0,293 | -0,810
Orientacédo para o concorrente

10. A organizagao distribui regularmente informagao pelas diversas valéncias acerca das estratégias das outras organizagées que atuam | 2,89 | 3 1,163 | 1,351 | 0,100 | -0,696
no nosso mercado / area social

11. A organizagao responde rapidamente as agbes das outras entidades 352 |4 0,978 | 0,957 | -0,010 | -0,970
12. A diregdo discute regularmente as forgas, fraquezas e estratégias das outras organizagbes 2,94 1,221 | 1,491 | 0,016 | -1,059
13. A organizagao define as atividades alvo onde ha oportunidades de ter vantagem 3,66 | 4 0,997 | 0,994 | -0,329 | -0,387
Coordenacao Interfuncional

14. A direg¢éo / organizagao visita regularmente os nossos utentes atuais e potenciais 3,90 |4 0,937 | 0,879 | -0,470 | -0,320
15. Todos os membros da organizagéo estao integrados com vista a satisfazer as necessidades das areas alvo 402 | 4 0,899 | 0,808 | -0,721 | 0,261
16. Todos os responsaveis da organizagao estao cientes de que podem contribuir para criar valor superior para o utente 4,09 | 4 0,740 | 0,547 | -0,298 | -0,637
17. A informagéao acerca dos utentes circula livremente através de todos os membros 2,83 | 3 1,356 | 1,839 | 0,100 -1,224
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18. Os membros da organizagao partilham entre si os programas e os recursos da organizagao 3,77 | 4 0,993 | 0,986 | -0,397 | -0,313
Sistema de incentivos no mercado

19. A avaliagdo do grau de satisfagdo dos utentes influencia o nivel de remuneragao / beneficios dos membros 229 | 2 1,094 | 1,197 | 0,286 | -0,676
20. O nivel de remuneragdes contempla quem, de forma consistente, fornece boas informagdes sobre o mercado 2,05 | 2 1,077 | 1,159 | 0,691 -0,406
21. A organizagao usa as informacdes dos utentes para avaliar os membros da organizagao 3,08 |3 1,203 | 1,448 | -0,090 | -0,517

Legenda: M = Média; Me = Mediana; D.P. = Desvio Padrao; V = Variancia, sk = Skewness (Assimetria); Ku = Kurtose (Achatamento)

Fonte: Elaboracao propria
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Desagregando a andlise por dimensdes, em relagdo aos itens inseridos na “orientagéo para
0 utente”, as respostas oferecidas apresentam um nivel de concordancia tendendo para a
posigdo quatro (concordo), com excepg¢ao do item 5. (“A organizagdo procura frequentemente
obter informacdes sobre as necessidades e desejos dos doadores de bens, servicos e meios
financeiros”) que apresenta o valor de trés (indiferente). Isto denota uma menor preocupacao,
por parte dos gestores das SCM com estes factores. Para os indicadores das dimensdes
“orientagao para o concorrente” e “coordenagéo interfuncional”, as respostas dadas também
apresentam um nivel de concordancia proxima da posicao quatro. Os indicadores 10. (‘A
organizagdo distribui regularmente informagdo pelas diversas valéncias acerca das estratégias das
outras organizagbes que atuam no nosso mercado / area social’), 12. (“A diregdo discute
regularmente as forgas, fraquezas e estratégias das outras organizagdes”) € 17. (“A informagédo
acerca dos utentes circula livremente através de todos os membros”) apresentam médias
inferiores a trés o que denota uma discordancia com as afirmagdes, pois as organizacoes
ainda nao utilizam as ferramentas de gestdao de uma forma plena. Por ultimo, a dimensao
“sistema de incentivos no mercado” apresenta médias inferiores a posicao trés, pois estas

organizagdes ainda ndo remuneram os seus funcionarios com base no seu desempenho.

5.2.2 — Aprendizagem organizacional

No Quadro 24 constam os resultados da andlise estatistica descritiva da escala de
aprendizagem organizacional. Esta € composta por trés dimensdes (empenhamento na
organizagao; visao partilhada e mentalidade aberta), contendo 18 itens. Relembra-se que a
escala & medida a partir das posi¢des 1: discordo totalmente a 5: concordo totalmente.

Dos 100 questionarios vélidos, verificou-se a existéncia de 53 valores ausentes distribuidos
pelos 18 indicadores, ndo tendo nenhum deles um valor superior a 5 missings, assim sendo
estes foram substituidos pela média. Conforme se pode verificar no Quadro 24 todas as
variaveis apresentam valores de assimetria e achatamento que respeitam os niveis
recomendados por Finney e Distefano (2006), Kline (2011), Maréco (2010) e McCoach et al.
(2013). Podemos entao afirmar que a distribuicdo dos dados nao viola os pressupostos de

normalidade.

Em termos globais, observa-se que os itens apresentam maior concentracdo nos pontos
superiores da escala, visto que as suas médias sdo superiores a trés, que era o ponto

médio.
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Quadro 24 — Analise das caracteristicas dos itens do constructo aprendizagem organizacional

Itens M Me [D.P. |V sk ku

Empenhamento na aprendizagem

1. A direcdo pensa que as capacidades de aprendizagem da organizagao sao a nossa vantagem competitiva 3,76 | 4 0,851 | 0,724 | 0,065 -0,924
2. A aprendizagem como o melhor caminho para o crescimento / sustentabilidade € um valor basico da organizacédo 402 | 4 0,825 | 0,680 | -0,714 0,817
3. A organizagéao considera a formagéo dos funcionarios um investimento em vez de um gasto 433 |45 | 0,809 | 0,655 | -1,263 1,999
4. A organizagdo considera a aprendizagem como uma condi¢do essencial para a sua sobrevivéncia / sustentabilidade 404 | 4 0,841 | 0,707 | -0,723 0,679
5. Na cultura da organizagao, a aprendizagem néo é considerada como a coisa mais importante 219 | 2 1,176 | 1,382 | 0,416 -1,346
6. E consenso na organizagéo que "se pararmos a aprendizagem, o nosso futuro ficarad comprometido 3,94 | 4 0,966 | 0,934 | -0,723 -0,033

Visao partilhada

7. Existe uma nogéo clara do posicionamento da organizagao e do seu desenvolvimento futuro 3,85 | 4 0,785 | 0,616 | -0,810 1,413

8. Todos os niveis de responsabilidade e todos as valéncias da organizagéo partilham uma visdo organizacional comum 3,88 | 4 0,832 | 0,693 | -0,427 0,286

9. Todos os funcionarios estdo empenhados nos objetivos da organizagéo 3,72 | 4 0,797 | 0,635 | -0,334 0,463

10. Os funciondrios sentem que também tém responsabilidades no futuro desenvolvimento da organizagédo 3,80 | 4 0,773 | 0,597 | -0,176 -0,355
11. A diregao tem vontade de partilhar a sua visdo sobre a organizacdo com os funcionarios 3,84 | 4 0,944 | 0,891 | -0,830 0,602

12. A organizagédo ndo tem uma visdo estratégica clara e bem definida 242 | 2 1,331 | 1,772 | 0,393 -1,117
Mentalidade aberta

13. Nao receamos ser questionados sobre a gestao das valéncias 422 | 4 0,891 | 0,794 | -1,353 2,260

14. A diregéo nao gosta que as suas opinides sejam questionadas 2,09 |2 1,042 | 1,085 | 0,489 -0,757
15. A organizagédo pensa que é importante ouvir e aceitar opinides diferentes 4,03 | 4 0,913 | 0,834 | -0,641 -0,033
16. A diregado encoraja os funcionarios a serem criativos e a quebrarem rotinas 382 |4 0,995 | 0,989 | -0,487 -0,489
17. A cultura organizacional da organizagdo néo enfatiza a inovagao 2,75 | 3 1,307 | 1,709 | 0,158 -1,052
18. A organizacédo da grande importancia e estimula a criatividade 3,74 | 4 1,013 | 1,026 | -0,263 -0,770

Legenda: M = Média; Me = Mediana; D.P. = Desvio Padrédo; Assimetria (Skewness); Achatamento (Kurtose)

Fonte: Elaboragao prépria

196




V - Analise e Discussdo dos Resultados

O empenhamento na aprendizagem apresenta médias relativamente elevadas, o que
significa que as organizagdes de uma forma geral concordam que a aprendizagem € uma
fonte de vantagem (item 1), € o melhor caminho para a sustentabilidade (item 2) e uma
condicdo essencial para a sobrevivéncia das mesmas a longo-prazo (item 4) e que a

formacao dos colaboradores é um investimento e ndo um gasto (item 3).

5.2.3 — Inovacao organizacional

No quadro 25 constam os resultados da analise descritiva da escala de inovagao
organizacional. As médias dos itens de inovagado de gestdo e inovagao tecnoldgica situam-
se a volta de 4, o que significa que, em termos gerais, as organizacdes estdo abertas a
inovacdo. Na generalidade os coeficientes de assimetria e achatamento sdo minimos e
proximos de zero, o que significa que a distribuicdo dos dados da inovagdao é
aproximadamente normal.
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Quadro 25 — Analise das caracteristicas dos itens do constructo inovacao organizacional

Itens M Me | D.P. Va Sk Ku
Inovacdo em gestéao

1. A organizagdo adota ativa e entusiasticamente novas politicas que possam contribuir para melhorar o desempenho da | 3,86 | 4 0,866 | 0,750 | -0,328 | -0,577
organizagao

2. A organizagéao reorganiza as fungdes entre os departamentos de acordo com as circunstancias do mercado 3,57 |4 1,003 1,005 | -0,269 | -0,453
3. O sistema de remuneragdes da organizagao é uniforme e pode estimular o entusiasmo dos funcionarios 332 |3 0,995 | 0,991 0,093 -0,806
4. A direcédo encara seriamente a inovagao 3,90 4 0,979 0,959 -0,599 -0,584
5. A organizagao tem um sistema de atendimento das reclamagdes dos utentes e procura efetivamente resolvé-los 4,07 4 0,789 0,622 -0,531 -0,164
6. A organizagdo muda a sua gama de servi¢os de acordo com as alteragdes das necessidades dos utentes/beneficiarios 3,68 4 0,948 0,899 -0,212 -0,842
7. A diregao tenta diferentes procedimentos operacionais para acelerar o alcance dos objetivos da organizagao 3,78 | 4 0,753 | 0,567 | 0,083 -0,671
8. A diregdo ajusta as fungdes dos funcionarios quando se torna necessario para facilitar o alcance dos objetivos da | 4,01 4 0,729 | 0,531 -0,510 | 0,352
organizagao

9. O sistema de incentivos da organizagéo é criativo e pode efetivamente motivar os funcionarios 3,20 |3 1,053 1,108 | -0,187 | -0,428
10. A diregdo usa novas formas de gestéo e estimula os funcionarios a inovagao 3,44 0,897 | 0,805 | 0,056 0,088
11. A organizagéo utiliza novos sistemas de controlo de gestdo que efetivamente relevam os desvios entre os resultados | 3,46 0,972 | 0,946 | -0,336 | 0,179
obtidos e os objetivos

12. A organizagdo tem atualmente novas formas de atender as reclamagdes dos utentes / beneficiarios e pode | 3,49 | 3 0,929 | 0,863 | -0,331 0,244
efetivamente resolvé-las

13. A organizagdo utiliza novos sistemas operativos que podem refletir as diferengas entre os resultados obtidos e os | 3,42 | 3 0,996 | 0,991 -0,207 | -0,009
objetivos

Inovacéo tecnoldgica

14. A organizagdo compra novos equipamentos ou ferramentas e sao Uteis para aumentar a eficiéncia do trabalho 3,94 0,796 | 0,634 | -0,402 | -0,227
15. Os funcionarios podem sugerir métodos diferentes para melhorar os processos 412 0,711 0,505 | -0,006 | -0,595
16. Uma parte significativa das receitas resulta do desenvolvimento de novos servigos 3,08 1,062 1,127 -0,218 -0,146
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17. A organizagao introduz muitas vezes novos procedimentos que podem melhorar os processos operativos 3,60 |4 0,874 | 0,764 | -0,163 | -0,152
18. A organizagao desenvolve muitas vezes novos servigos que sao aceites pelo mercado 3,26 |3 0,909 | 0,826 | 0,229 -0,338
19. Os funciondrios muitas vezes desenvolvem novos servigos que melhoram o desempenho da organizagao 3,20 3 0,906 0,821 0,028 -0,261
20. A organizagao tem comparativamente mais novos servigos que as outras organizagdes 3,10 |3 1,126 | 1,268 | -0,072 | -0,719

Legenda: M = Média; Me = Mediana; D.P. = Desvio Padrao; Assimetria (Skewness); Achatamento (Kurtose)

Fonte: Elaboracao propria
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5.2.4 — Desempenho organizacional

Os resultados da analise descritiva da escala de desempenho organizacional constam do
Quadro 26. As médias dos itens de desempenho financeiro e de mercado situam-se entre
2,61 e 3,97, o que significa que de um modo geral estas organizagées pensam que 0O seu
desempenho é apenas aceitavel e que o seu desempenho financeiro é relativamente mais

fraco que o seu desempenho de mercado.

Os valores de assimetria e achatamento sdo minimos e préximos de zero para todas as
variaveis, o0 que significa que a distribuicdo dos dados de todas as varidveis é
aproximadamente normal e permite 0 uso de procedimentos de maxima verosimilhanca,

com recurso ao modelo de equagdes estruturais (Hair et al., 2009; Maréco, 2010).

Quadro 26 — Analise das caracteristicas dos itens do constructo desempenho
organizacional

Itens M Me | D.P. Va Sk Ku
Desempenho Financeiro

1. Crescimento das vendas / prestacédo de servigos 3,40 | 3 0,884 0,781 0,037 0,172
2. Margem de Lucro liquido 2,68 | 3 0,994 0,987 0,193 -0,143
3. Crescimento da quota de mercado 297 | 3 0,800 0,640 -0,202 1,242
4. Retorno dos ativos 2,89 | 3 0,836 0,699 0,094 1,020
5. Retencéo dos utentes existentes 3,41 | 3 0,824 0,679 0,180 0,170
Desempenho de Mercado

6. Angariacdo de novos utentes 349 | 4 0,849 0,721 -0,196 -0,049
7. Retencao e angariagéo de doadores e financiadores | 2,61 | 3 0,989 0,979 -0,115 -0,420
8. Sucesso de novos produtos / servigos 3,32 | 3 0,793 0,628 0,155 -0,357
9. Qualidade dos produtos / servigos prestados 3,97 | 4 0,706 0,499 -0,325 0,062

Legenda: M = Média; Me = Mediana; D.P. = Desvio Padrao; Assimetria (Skewness); Achatamento
(Kurtose)

Fonte: Elaboracao propria

5.2.5 — Analise da influéncia das variaveis de controlo

Para analisarmos a influéncia das variaveis de controlo, o tipo de organizacéo, a dimensao
das organizacbes e a antiguidade das mesmas nas principais variaveis do modelo, optamos
por utilizar a MANOVA. Para efeitos de determinagdo da dimensdo as organiza¢des foram
divididas em dois grupos — menos de 100 e mais de 100 colaboradores — e para a
antiguidade também optamos por dois grupos — menos de 10 e mais de 10 anos.
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Analisando o constante no Quadro 27, verificamos que a area de atuagao das organizacoes
nao sao significativamente diferentes no que se refere aos graus de orientacdo para o
mercado social (a = 0.949), aprendizagem organizacional (a = 0.857), inovacao
organizacional (a = 0.335) e desempenho (a = 0.192).

Quadro 27 — Andlise do efeito da area de actuacao das organizacoes nas variaveis do

modelo
Variaveis Lambda de Wilk | F g.l. Sig.
Orientacao social 0,474 0,740 | 84 0,949
Aprendizagem organizacional 0,506 0,811 | 72 0,857
Inovacéo organizacional 0,373 1,072 | 80 0,335
Desempenho 0,625 1,215 | 36 0,192

Fonte: Elaboragao prépria

No que se refere a dimensao das organizagdes, como podemos observar no Quadro 28, nao
existe influéncia significativa também em nenhuma variavel do modelo, o que nos diz que o
nuamero de colaboradores nao tem influéncia significativa nos graus de orientacdo para o
mercado social (a = 0,322), aprendizagem organizacional (a = 0,681), inovacao
organizacional (a = 0,141) e desempenho (a = 0,719). Esta conclusao dever-se-a ao facto

da maioria das organizagcées da amostra ser de pequena dimensao.

Quadro 28 — Analise do efeito da dimenséao das organizacoes nas variaveis do modelo

Variaveis Lambda de Wilk | F g.l. Sig.

Orientacgao social 0,764 1,146 | 21 0,322
Aprendizagem organizacional 0,847 0,812 | 18 0,681
Inovacéo organizacional 0,736 1,414 | 20 0,141
Desempenho 0,936 0,687 |9 0,719

Fonte: Elaboragao prépria

Por ultimo, no Quadro 29, podemos observar que nao existe influéncia significativa da
antiguidade das organizagbes nas quatro variaveis do modelo, o que significa que a idade
das organizacdes nao implica diferencas significativas nos graus de orientagdo para o
mercados ocial (a = 0,121), de aprendizagem organizacional (a = 0,123), de inovacao
organizacional (a = 0,631) e de desempenho (a = 0,307) nas Misericérdias.
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Quadro 29 — Analise do efeito da antiguidade das organizacées nas variaveis do

modelo
Variaveis Lambda de Wilk | F g.l. Sig.
Orientagao para o mercado social 0,719 1,453 | 21 0,121
Aprendizagem organizacional 0,754 1,471 | 18 0,123
Inovacao organizacional 0,821 0,864 | 20 0,631
Desempenho 0,893 1,197 | 9 0,307

Fonte: Elaboragao prépria

Feita a caracterizagdo da amostra, no ponto a seguir vamos proceder a avaliagdo do modelo

de medida de cada uma das variaveis latentes do modelo.

5.3 — AVALIAGAO DO MODELO DE MEDIDA

O modelo de medida tem como objetivo descrever como os indicadores observados servem
como instrumentos de medida para as variaveis latentes ou constructos. Portanto o0 modelo
de medida descreve as relagcdes entre as varidveis latentes e as respetivas variaveis
observadas. De forma a refinar as medidas iniciais e testar a consisténcia interna das
escalas, optamos por utilizar a analise fatorial confirmatéria e a correlagao item-total, através
de um processo iterativo de purificagdo das escalas, de acordo com 0s passos sugeridos
por Hair et al. (2009) que irdo ser desenvolvidos nos proximos pontos:

12 Testar a fiabilidade dos itens que medem cada fator e eliminar os néo fiaveis, usando
para isso as medidas tradicionais de fiabilidade como o coeficiente a de Cronbach
e/ou a correlagao item-total (item-to-total correlation);

2° Purificado o modelo, utilizar a andlise fatorial confirmatéria para examinar a estrutura
de fatores e a unidimensionalidade de cada constructo, usando o teste do qui-
quadrado e multiplos indices heuristicos de ajustamento disponibilizados pelo AMOS
19.0;

3? Finalmente, re-especificar o modelo, se as medidas de ajustamento forem fracas,
eliminando itens com elevada variancia residual e/ou que tendam a convergir noutra
variavel.

Quando o modelo apresenta medidas pobres pode originar a inviabilizacdo do modelo em
estudo, assim devemos analisar as medidas quanto a sua fiabilidade e validade. Visto os
dados terem sido recolhidos através de inquéritos, comegamos por proceder a analise da
fiabilidade e da validade.
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Nesta pesquisa avaliamos os modelos de medida em varias etapas, ou seja, comegamos

por analisar a fiabilidade e por ultimo avaliamos a validade convergente e discriminante.

5.3.1 — Analise da fiabilidade das escalas de medida

Comecamos pela analise da fiabilidade das escalas das medidas, pois € a primeira condigao
para que estas sejam consideradas vélidas. Com a analise da fiabilidade pretendemos
averiguar a consisténcia interna das escalas, ou seja, medir a inter-correlagdo dos itens.
Varios métodos sédo sugeridos para fazermos esta analise, sendo o0 mais utilizado o alfa de
Cronbach. Este indicador e a correlacdo item-total foram os utilizados e as escalas que
apresentavam resultados inferiores a 0,70 para o coeficiente alfa de Cronbach e de 0,30
para o coeficiente de correlagdo item-total foram retiradas da analise. Posteriormente a esta
andlise recorremos a anadlise fatorial confirmatéria que é uma das ferramentas mais
populares nas ciéncias sociais e do comportamento e nalgumas areas do marketing (Cheng,
2001; Hulland et al., 1996).

No Quadro 30 podemos observar os resultados da andlise da fiabilidade da escala de
medida de orientacdo para o mercado social. Verificamos que todos os itens apresentam
coeficientes de correlagdo item-total superiores ao minimo recomendado de 0,30, logo
mantiveram-se no modelo. Relativamente ao coeficiente alfa de Cronbach dos fatores
orientacdo para o utente, para o concorrente, coordenacao interfuncional e sistema de
incentivos no mercado sdo todos superiores ao minimo recomendado de 0,70, tal como a

variavel orientacao para o mercado social.

Quadro 30 — Anadlise da Fiabilidade dos itens da escala de orientacao para o mercado

Variaveis Média da | Variancia sc'l:;ma(!':orrelagéo Alfa se o item | Alfa de
escala se o |escala se o |item-total for eliminado | Cronbach
item for | item for | corrigida
eliminado eliminado

OMS 0,93

Orientacao para o utente 0,91

OMSH 70,59 176,136 0,530 0,931

OMS2 71,41 166,486 0,720 0,928

OMS3 71,22 165,854 0,756 0,927

OMS4 71,25 167,782 0,792 0,927

OMS5 72,02 167,203 0,550 0,931
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OMS6 70,84 175,039 0,560 0,931

OMS7 70,93 173,505 0,573 0,930

OMS8 71,36 166,984 0,692 0,928

OMS9 71,35 166,538 0,776 0,927

Orientacao para o concorrente 0,88
OMS10 72,35 163,325 0,695 0,928

OMS11 71,73 167,745 0,656 0,929

OMS12 72,31 162,009 0,702 0,928

OMS13 71,58 165,046 0,753 0,927

Coordenacao interfuncional 0,76
OMS14 71,35 167,451 0,701 0,928

OMS15 71,22 168,766 0,675 0,929

OMS16 71,15 173,874 0,559 0,931

OMS17 72,42 168,385 0,429 0,935

OMS18 71,48 168,318 0,622 0,929

Sistema incentivos no mercado 0,79
OMS19 72,95 172,471 0,406 0,934

OMS20 73,19 170,890 0,472 0,932

OMS21 72,16 168,239 0,501 0,932

Fonte: Elaboracao propria

Os resultados da andlise da fiabilidade da variavel aprendizagem organizacional sao
apresentados no Quadro 31. Os itens AO5, AO12, AO13, AO14 e AO17 foram eliminados
por apresentarem coeficientes de correlagdo item-total inferiores ao recomendado de 0,30.
Verificamos que com a sua eliminagdo o coeficente alfa de Cronbach aumentou

consideravelmente, passando de 0,791 para 0,921. Observamos o mesmo para os fatores

empenhamento na aprendizagem, visdo partilhada e mentalidade aberta.
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Quadro 31 — Analise da Fiabilidade dos itens da escala de aprendizagem
organizacional

Variaveis Média da | Variancia da | Correlacao Alfa se o item | Alfa de
escala se o | escala se o |item-total for eliminado | Cronbach
item for | item for | corrigida
eliminado eliminado

Aprendizagem organizacional 0,92 (0,79%)

Empenhamento na aprendizagem 0,86 (0,65%)

AO1 60,68 57,113 0,496 0,774

AO2 60,43 57,456 0,483 0,775

AO3 60,12 56,206 0,604 0,768

AO4 60,41 55,101 0,677 0,763

AO5 62,26 64,864 -0,113 0,819

AO6 60,51 55,478 0,545 0,769

Visao partilhada 0,85 (0,58%)

AO7 60,59 56,707 0,591 0,769

AO8 60,57 56,091 0,598 0,768

AO9 60,72 57,083 0,537 0,772

AO10 60,65 56,431 0,617 0,768

AO11 60,60 54,774 0,619 0,764

AO12 62,03 65,194 -0,133 0,826

Mentalidade aberta 0,85 (0,43%)

AO13 60,22 60,279 0,222 0,790

AO14 62,35 68,571 -0,325 0,827

AO15 60,42 54,743 0,639 0,763

AO16 60,62 53,725 0,660 0,760

AO17 61,69 58,874 0,181 0,800

AO18 60,71 53,191 0,690 0,758

Legenda: (*) Alfa de Cronbach antes da eliminagéo dos itens a sombreado.

Fonte: Elaboracao propria

No Quadro 32 podemos observar os resultados da analise de fiabilidade da variavel

inovagao organizacional. Todos os coeficientes estdo acima do recomendado, logo todos os

indicadores foram retidos para o

estudo.
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Quadro 32 — Analise da Fiabilidade dos itens da escala de inovagao organizacional

Variaveis Média da | Varidancia da | Correlacao Alfa se o item | Alfa de
escala se o | escala se o |item-total for eliminado | Cronbach
item for | item for | corrigida
eliminado eliminado

Inovacao organizacional 0,94

Inovacao em gestao 0,92

101 67,65 131,800 0,668 0,930

102 67,94 128,938 0,701 0,929

103 68,19 131,459 0,584 0,932

104 67,62 128,316 0,742 0,928

105 67,44 133,077 0,669 0,930

106 67,83 130,888 0,641 0,930

107 67,73 131,313 0,804 0,928

108 67,50 135,927 0,543 0,932

109 68,32 130,020 0,615 0,931

1010 68,08 129,023 0,779 0,928

1011 68,06 136,227 0,378 0,935

1012 68,02 132,350 0,590 0,931

1013 68,09 129,908 0,664 0,930

Inovacao tecnoldégica 0,84

1014 67,58 135,111 0,544 0,932

1015 67,39 136,635 0,514 0,933

1016 68,43 129,693 0,616 0,931

1017 67,92 130,690 0,717 0,929

1018 68,25 130,313 0,710 0,929

1019 68,31 131,884 0,635 0,931

1020 68,41 132,469 0,461 0,935

Fonte: Elaboragao prépria

Por dltimo, no Quadro 33 que se segue podemos verificar que relativamente a variavel
desempenho, esta apresenta um coeficiente de alfa de Cronbach acima do recomendado,
tal como os coeficientes de correlagdo item-total. Observamos no entanto que em relagcao ao
fator desempenho de mercado este apresenta um coeficiente de alfa de Cronbach abaixo do
recomendado, no entanto decidimos manté-lo e utilizar a analise fatorial confirmatéria, pois
esta fornece conclusdes mais rigorosas sobre a aceitabilidade ou nao de uma escala de
medida (Anderson & Gerbing, 1988).
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Quadro 33 — Analise da Fiabilidade dos itens da escala de desempenho

Variaveis Média da | Varidancia da | Correlacao Alfa se o item | Alfa de
escala se o | escala se o |item-total for eliminado | Cronbach
item for | item for | corrigida
eliminado eliminado

Desempenho 0,87

Desempenho financeiro 0,87

D1 25,35 20,426 0,705 0,839

D2 26,07 21,287 0,503 0,861

D3 25,78 20,777 0,746 0,837

D4 25,86 20,303 0,791 0,832

D5 25,34 21,466 0,614 0,848

D6 25,26 20,773 0,684 0,842

Desempenho mercado 0,49

D7 26,14 21,835 0,435 0,868

D8 25,43 22,327 0,510 0,858

D9 24,78 23,291 0,429 0,864

Fonte: Elaboracao propria

Assim, em sintese retivemos na variavel orientacdo para o mercado social os 21 itens, na
varidvel aprendizagem organizacional foram retidos 13 indicadores, na inovagao

organizacional 20 itens e no desempenho os 9 indicadores.

No ponto a seguir vamos proceder a andlise fatorial confirmatéria com o objectivo de
confirmar os resultados obtidos e avaliar a fiabilidade e validade das dimens6es em analise.

5.3.2 — Analise fatorial confirmatoria

Entendemos nesta pesquisa nao utilizar a analise fatorial exploratéria uma vez que as
escalas de medida que utilizamos neste estudo foram adaptadas de estudos sobre
orientacdo para o mercado, aprendizagem e inovagao organizacional ja replicadas ou

adoptadas no contexto das organizagoes lucrativas.

A analise da fiabilidade, medida pelo coeficiente alfa de Cronbach e realizada no ponto
anterior, € uma condicao necessaria, mas nao suficiente para avaliarmos a validade das
escalas de medida. Pois, € segundo Nunnaly (1978), a validade é o grau em que uma
medida capta adequadamente as caracteristicas de uma varidvel e mede o que

efectivamente procura medir. Assim, com esta analise pretendemos averiguar a congruéncia
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entre os diferentes itens numa escala de medida. Em regra sdo sugeridos dois tipos de
validade para um trabalho de investigacdo: a validade de conteudo e a validade do

constructo.

Na validade de conteudo pretende-se verificar a adequabilidade de uma medida ao que se
pretende medir. Normalmente esta é feita pela revisdo da literatura relacionada com a
variavel tedrica em estudo, pelas explicagbes sobre a forma como as medidas séo
operacionalizadas e pela validacdo dos procedimentos usados no processo de
desenvolvimento das escalas (Malhotra, 2009). No presente estudo utilizamos escalas
propostas e testadas em estudos anteriores e recorremos a avaliacdo das escalas por
especialistas e investigadores e por ultimo submetemos o questionarios a um pré-teste.

A validagéo do constructo passou pela demonstragcdo empirica de trés fatores: a fiabilidade,
a validade convergente e por ultimo a validade discriminante. A validade convergente testa
se todos os itens que medem uma variavel latente se inter-correlacionam fortemente, ou
seja, os itens utilizados devem revelar homogeneidade. Esta é verificada através do teste t,
considerando-se que € aceitavel a validade convergente pela presengca de parametros
estatisticamente significativos (Anderson & Gerbing, 1988; Garver & Mentzer, 1999; Hoe,
2008).

A validade discriminante analisa o grau segundo o qual uma variavel latente difere das
outras variaveis latentes, ou seja, da-nos o grau em que as medidas de um conceito nao
estdo relacionadas com outros conceitos. Esta andlise revela-nos o grau de
heterogeneidade entre os diferentes itens. Avaliamos a validade discriminante através do
exame da matriz de correlacbes de todos os itens utilizados no trabalho, onde se devem
observar correlagdes baixas a moderadas (Anderson & Gerbing, 1988).

Dado o numero elevado de itens que compdem as diversas escalas, com o objectivo de
facilitar a andlise estatistica dos dados, na anadlise fatorial confirmatéria adoptamos um
procedimento dividido em duas etapas:

- Purificar a escala relativamente a cada um dos componentes até conseguir uma
escala valida e fiavel para cada um deles, denominada andlise fatorial de primeira
ordem;

- Para cada modelo de medida, construir um modelo com uma sé variavel latente,

medida pelos respectivos itens de primeira ordem. Cada um destes indicadores
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obtém-se com a média dos indicadores retidos na respectiva escala de cada
componente, denominada analise fatorial de segunda ordem.

De acordo com o modelo teérico adoptado existem quatro modelos de medida que
necessitam de ser testados na AFC de primeira ordem: modelo de medida de orientagao
para o mercado social, modelo de medida de aprendizagem organizacional, modelo de
medida de inovagao organizacional e modelo de medida de desempenho.

No ponto a seguir iremos abordar a analise fatorial confirmatéria para cada um dos modelos
de medida.

5.3.2.1 — Analise fatorial confirmatéria de primeira ordem

A utilizacdo de medidas de fiabilidade, como o coeficiente alfa de Cronbach, ndo assegura a
unidimensionalidade dos itens, apenas certifica-se que ela existe. Assim, devemos examinar
a unidimensionalidade para todas as variaveis multi-item do modelo. Quando falamos em
unidimensionalidade estamos a falar da existéncia de uma caracteristica comum a um
conjunto de itens. E uma caracteristica desejavel porque facilita a interpretacdo das
variaveis e especifica as relagdes existentes (Hair et al, 2009). Esta analise pode ser
realizada através da andlise fatorial, exploratéria e confirmatéria (Netemeyer et al., 2003).

A aplicacdo da analise fatorial confirmatoéria efectuou-se sequencialmente, através de um
processo iterativo de sucessivas AFC de primeira ordem, em que se estimaram modelos
distintos de ajustamento até se obter 0 modelo mais adequado (Kohli et al., 1993; Han et al.,
1998).

AFC para Orientacdo mercado social

Em virtude da escala utilizada ser uma combinacao das escalas de Narver e Slater (1990) e
Jaworski e Kohli (1993) adaptada as organizagbes nao lucrativas pelo estudo de Duque-
Zuluaga e Schneider (2008) e ja aplicada a OL recorremos a analise fatorial confirmatéria
para avaliarmos a fiabilidade e a validade convergente e discriminante do modelo de
medida. Da andlise da fiabilidade realizada no ponto anterior a escala orientagdo para o
mercado social ficou com os 21 itens retidos, sub-divididos por quatro sub-escalas,
orientagcdo para o utente (9 itens), orientacdo para o concorrente (4 itens), coordenagéo

interfuncional (5 itens) e sistema incentivos mercado (3 itens).
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Quando realizamos a avaliagado do ajustamento do modelo devemos ter em consideragao se
existem estimativas inadequadas, como (1) a existéncia de variancias-erro negativas ou nao
significativas para qualquer variavel; (2) coeficientes estandardizados que sejam superiores
a 1,0 e (3) erros padrao muito elevados associados a alguns coeficientes estimados. Ao
existirem estimativas inadequadas entdo o modelo apresenta problemas com a estimagao
dos parametros. Ao nao existirem valores inadequados, entdo podemos proceder a
avaliacao do ajustamento global do modelo. Este ao satisfazer os requisitos de ajustamento
global, entdo tem validade e podemos prosseguir o estudo com a avaliacao da qualidade
interna do modelo (Hair et al., 2009).

Os resultados da estimacgéo inicial da AFC de orientagéo para o mercado social com os 21
itens da escala de medida mostraram um ajustamento inadequado. O valor do qui-quadrado
de 398,957, com 183 graus de liberdade (p<0,001) e os indices GFI = 0,708, AGFI = 0,631,
CFl = 0,843, RMSEA = 0,109, IFI = 0,846 e SRMR = 0,095 indicam um ajustamento sofrivel,
e sugerem que as estimativas dos parametros devem ser modificadas. Um modelo bem
ajustado deve ter um valor de GFI superior a 0,90 e um valor minimo de AGFI de 0,80
(Sharma, 1996). Observando o Quadro 34 e com base nos resultados do R® e na solucéo
estandardizada dos parametros, foram eliminados inicialmente os indicadores OMSS5,
OMS17 e OMS21 por apresentarem valores de R® inferiores a 0,30 e coeficientes
estandardizados inferiores a 0,60. Posteriormente e ap6s vérias tentativas, sempre com
base na analise dos resultados da solucéo estandardizada e do R? bem como dos valores
dos indices de ajustamento das AFC chegamos aos resultados constantes na parte direita
do Quadro 34 — modelo final.

No modelo final todas as estimativas dos parametros sao superiores a 0,60 e significativas,
pelo que ndo iremos excluir mais nenhum indicador. Os coeficientes estandardizados
situam-se entre 0,57 e 0,94. Os valores dos erros padrdo das variaveis observadas nao sao
elevados e os valores das variancias-erro situam-se entre 0,13 e 0,54 e sao significativas. O
valor do qui-quadrado de 126,12, com 92 graus de liberdade e os valores de GFI = 0,87,
AGFI = 0,80, CFl = 0,97, IFI = 0,97, SRMR = 0,06 e RMSEA = 0,06 revelam um bom nivel
de ajustamento, o que significa que podemos continuar o estudo (Maréco, 2010; Sharma,
1996).

Os valores de t sdo todos superiores a 1,96 0 que atesta a validade convergente dos
indicadores nos fatores de orientagéo para o mercado social. Os coeficientes de fiabilidade
compésita (FC) sdo superiores a 0,70, que € o limite minimo recomendado para o
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coeficiente alfa de Cronbach e todas as variaveis excedem o limite recomendado de 0,50

para a variancia média extraida (AVE).

Quadro 34 — Resultados da AFC para a escala de orientacao para o mercado social

Modelo inicial Modelo final Fiabilidade
kens Coeficiente Valor t R? Coeficiente Valor R? FC / AVE
Estandardizado Estandardizado t
Orientacao para o utente 0,92/0,59
OMSH 0,625 0,390 0,561 - 0,314
OMS2 0,792 6,571 0,628 0,774 6,273 | 0,599
OMS3 0,860 6,965 0,739 0,869 6,033 | 0,755
OMS4 0,887 7,117 | 0,788 0,901 6,138 | 0,811
OMS5 0,479 4,357 | 0,229
OMS6 0,715 6,081 0,511 0,686 6,743 | 0,471
OMS7 0,704 6,009 0,495 0,675 6,544 | 0,456
OMS8 0,805 6,648 0,648 0,791 5,729 | 0,625
OMS9 0,840 6,855 | 0,706 0,845 5,947 | 0,714
Orientacao para o 0,89/0,67
concorrente
OMS10 0,820 0,672 0,862 - 0,742
OMS11 0,746 8,185 | 0,557 0,731 8,267 | 0,534
OMS12 0,863 9,953 | 0,744 0,845 10,12 | 0,713
OMS13 0,777 8,647 0,604 0,815 8,300 | 0,665
Coordenacao 0,69/0,52
interfuncional
OMS14 0,755 0,569 0,766 6,489 | 0,586
OMS15 0,772 7,729 | 0,596
OMS16 0,697 6,914 | 0,486
OMS17 0,407 3,914 | 0,166
OMS18 0,662 6,531 0,438 0,670 0,450
Sistema incentivos no 0,84/0,72
mercado
OMS19 0,832 0,691 0,728 0,549
OMS20 0,844 7,760 | 0,712 0,96 6,214 | 0,890
OMS21 0,580 5,629 | 0,336
x? 398,957 126,12
X/ gl 2,180 1,37
GFI 0,708 0,87
AGFI 0,631 0,80
CFlI 0,843 0,97

211




V - Analise e Discussdo dos Resultados

RMSEA 0,109 0,06

IFI

0,846 0,97

Fonte: Elaboragao prépria

Constatamos assim que os resultados apresentados atestam a evidéncia da fiabilidade e
validade das sub-escalas da medida da variavel orientacao para o mercado social, pelo que
se encontram reunidas as condigdes para se avancar para a AFC de segunda ordem, a
efetuar no ponto 5.3.2.2.

AFC para Aprendizagem Organizacional

Apés a analise da fiabilidade, constante do ponto 5.3.1, a escala de 18 indicadores ficou
reduzida a 13 indicadores. Podemos observar no Quadro 35 que o modelo inicial mostra
resultados de um modelo com um ajustamento inaceitavel, pois apresenta um qui-quadrado
de 178,547, com 62 graus de liberdade e os valores de GFI = 0,794, AGFI = 0,698, CFl =
0,849, IFI = 0,852, SRMR = 0,072 e RMSEA = 0,138. Com base nestes dados concluimos
gque o modelo necessita de ser re-especificado. Apds sucessivas tentativas de re-
especificagdo do modelo, chegamos aos resultados constantes do Quadro 35 — modelo final
gue nos mostram um bom nivel de ajustamento, traduzido num qui-quadrado de 30,05, com
17 graus de liberdade e os valores de GFIl = 0,93, AGFI = 0,85, CFl = 0,97, IFI = 0,97,
SRMR = 0,04 e RMSEA = 0,088, valores dentro do recomendado.

Os coeficientes estandardizados situam-se entre 0,74 a 0,89, os quais ndo se encontram
proximos de 1,0, os valores dos erros padrao das variaveis observadas nao sao elevados,
sendo o valor mais alto de 0,39. As variancias erro de medida situam-se entre 0,14 e 0,39 e
sao significativos. Estes resultados indicam que ndo ha estimativas impréprias, o que
significa que a avaliagdo do modelo pode prosseguir.

Os valores de t sdo todos elevados, o que atesta a validade convergente dos indicadores
nos fatores de aprendizagem organizacional. Os coeficientes de fiabilidade compésita de
cada dimensao excedem o minimo recomendado de 0,70 e todas as variaveis extraidas sao
superiores a 0,50, que é o minimo recomendado para este coeficiente.
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Quadro 35 — Resultados da AFC para a escala de aprendizagem organizacional

Modelo inicial Modelo final Fiabilidade
ltens Coeficiente 2 Coeficiente )
Estandardizado Valort R Estandardizado Valort R FC/AVE
Empenhamento na 0,87/0,70
aprendizagem
AO1 0,577 5,567 0,333
AO2 0,686 6,664 0,471
AO3 0,863 8,444 0,746 0,857 8,534 0,734
AO4 0,856 8,374 0,733 0,887 8,779 0,787
AO6 0,735 0,541 0,748 - 0,560
Visao partilhada 0,82/0,60
AO7 0,737 0,543 0,800 - 0,640
AO8 0,775 7,362 0,601 0,761 7,566 0,578
AQO9 0,697 6,615 0,486
AO10 0,663 6,281 0,439
AO11 0,755 7,169 0,570 0,762 7,577 0,58
Mentalidade aberta 0,82/0,69
AO15 0,809 8,577 0,654
AO16 0,818 8,680 0,669 0,806 7,370 0,649
AO18 0,811 0,658 0,855 - 0,731
X2 178,547 30,05
X2/ gl 2,880 1,768
GFI 0,794 0,93
AGFI 0,698 0,85
CFI 0,849 0,97
RMSEA 0,138 0,088
IFI 0,852 0,97

Fonte: Elaboracao propria

Face aos resultados podemos considerar que a escala proposta para a aprendizagem
organizacional é valida e fiavel para representar a realidade em estudo, pelo que vamos
prosseguir com o modelo em estudo.
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AFC para Inovacao Organizacional

Apés a analise de fiabilidade efetuada a dimensao inovag¢ao organizacional, retivemos os 20
indicadores, sendo 13 para o fator inovagdo em gestao e 7 indicadores para a inovagao
tecnoldgica.

Os resultados iniciais da AFC para a escala de inovagao organizacional mostram um
ajustamento pobre, com o valor do qui-quadrado de 473,137, com 169 graus de liberdade e
os valores de GFI = 0,696, AGFI = 0,622, CFl = 0,754, IFI = 0,758, SRMR = 0,0894 e
RMSEA = 0,135. Com base nestes dados, e apds sucessivas tentativas de re-especificagao
do modelo, os resultados mostram um ajustamento ainda pobre. A analise dos indices de
modificagdo mostra que existem indicadores que ndo convergem satisfatériamente em
nenhum dos dois fatores propostos e assim resolvemos correr a analise fatorial exploratoria

de forma a confirmar quais os fatores existentes e para quais indicadores saturam.

Os resultados da analise fatorial exploratéria indicam-nos trés fatores, que nés
denominamos por inovacao administrativa (itens 1 a 10), inovagao de processos (itens 11 a
15 e item 17) e inovacao tecnoldgica (itens 16 a 20). Com estes trés novos fatores voltamos
a correr a AFC e os resultados do modelo inicial mostram um ajustamento inaceitavel, com o
valor do qui-quadrado de 410,65, com 167 graus de liberdade e os valores de GFIl = 0,73,
AGFI = 0,66, CFI = 0,80, IFI = 0,81, SRMR = 0,08 e RMSEA = 0,12. Com base nestes
dados, e apo6s sucessivas tentativas de re-especificacdo do modelo chegamos aos
resultados finais da AFC que constam do Quadro 36 e revelam um ajustamento bom.
Apresenta um valor de qui-quadrado de 156,85, com 91 graus de liberdade e valores de GFI
= 0,85, AGFI = 0,78, CFI = 0,94, IFl = 0,94, SRMR = 0,05 e RMSEA = 0,08, podendo assim
prosseguir com a investigacdo. Os coeficientes estandardizados, que determinam a
importancia relativa das variaveis observadas como indicadores de inovacao organizacional,
situam-se entre 0,60 e 0,90. A fiabilidade compdsita (FC) excede o limite recomendado de
0,70 e as variancias extraidas (AVE) para cada um dos fatores excedem o minimo
recomendado de 0,50 (Hair et. al, 2009). A escala de medida de inovagao organizacional
configura-se de molde unidimensional em fungdo das trés dimensdes criticas propostas:

inovacao administrativa, inovacao de processos e inovagao tecnoldgica.
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Quadro 36 — Resultados da AFC para a escala de inovacao organizacional

Modelo inicial Modelo final Fiabilidade
Itens Coeficiente 2 Coeficiente )
Estandardizado Valort R Estandardizado Valort R FC/AVE
Inovacao administrativa 0,92/0,54
101 0,77 0,59 0,77 - 0,58
102 0,77 8,12 0,60 0,79 8,28 0,62
103 0,64 6,54 0,41 0,65 6,53 0,42
104 0,78 8,22 0,61 0,80 8,39 0,64
105 0,67 6,82 0,44 0,67 6,89 0,45
106 0,69 7,15 0,48 0,68 6,91 0,46
107 0,86 9,20 0,73 0,85 9,08 0,73
108 0,63 6,41 0,39 0,64 6,44 0,41
109 0,70 7,26 0,49 0,63 7,12 0,40
1010 0,83 8,89 0,69 0,81 8,61 0,66
Inovacao de processos 0,78/0,54
1011 0,36 3,41 0,13
1012 0,75 0,56 0,60 - 0,36
1013 0,84 8,17 0,70 0,72 9,05 0,52
1014 0,59 5,72 0,35
1015 0,49 4,69 0,24
1017 0,79 7,73 0,62 0,87 6,14 0,75
Inovacao tecnoldgica 0,82/0,61
1016 0,71 0,51 0,68 - 0,46
1018 0,86 7,78 0,75 0,90 7,46 0,81
1019 0,79 7,21 0,62 0,76 6,63 0,57
1020 0,62 5,75 0,38
x? 410,65 156,85
X%/ gl 2,46 1,72
GFI 0,73 0,85
AGFI 0,66 0,78
CFI 0,80 0,94
RMSEA 0,12 0,08
IFI 0,81 0,94

Fonte: Elaboracao propria
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Em face do exposto, podemos considerar que a escala proposta para inovagao
organizacional é valida e fiavel para representar a realidade em estudo.

AFC para desempenho organizacional

Na andlise da fiabilidade foram retidos 9 indicadores divididos em desempenho financeiro (6
indicadores) e desempenho de mercado (3 indicadores). Os resultados da estimagéo inicial
da AFC mostram que o ajustamento ndo é adequado, com um qui-quadrado de 147,765 e
com 26 graus de liberdade. Os indices heuristicos revelam igualmente um ajustamento
pobre, com os valores de GFI = 0,721, AGFI = 0,517, CFl = 0,734, IFl = 0,74, SRMR =
0,1173 e RMSEA = 0,217, sugerindo que as estimativas dos parametros devem ser
modificadas.

ApOGs as sucessivas tentativas de re-especificacdo do modelo, os resultados mostram um
ajustamento ainda pobre. A andlise dos indices de modificagdo mostra que existem
indicadores que ndo convergem satisfatoriamente em nenhum dos dois fatores propostos e
assim resolvemos correr a andlise fatorial exploratéria de forma a confirmar quais os fatores

existentes e para quais indicadores saturam.

Os resultados da analise fatorial exploratéria indicam-nos trés fatores, que nés
denominamos por desempenho utente (itens 1, 5, 6 € 9), desempenho da organizagao (itens
2 a 4) e desempenho financiamento (itens 16 a 20). Com estes trés novos fatores voltamos
a correr a AFC e os resultados do modelo inicial mostram um ajustamento inaceitavel, com o
valor do qui-quadrado de 76,34, com 24 graus de liberdade e os valores de GFI = 0,85,
AGFI = 0,72, CFI = 0,89, IFI = 0,89, SRMR = 0,08 e RMSEA = 0,15. Com base nestes
dados, e apds sucessivas tentativas de re-especificacdo do modelo chegamos aos
resultados finais da AFC que constam do Quadro 37 e revelam um ajustamento bom. O
valor do qui-quadrado é de 12,77 com 6 graus de liberdade (p< 0,05) e valores de GFI =
0,96, AGFI = 0,86, CFl = 0,97, IFI = 0,97, SRMR = 0,038 e RMSEA = 0,010, podendo
prosseguir a investigacao.

Os coeficientes estandardizados, que determinam a importancia relativa das variaveis
observadas como indicadores do desempenho situam-se entre 0,60 e 0,97. A fiabilidade
composita esta acima dos 0,70 conforme é recomendado, excepto na escala desempenho
financiamento. A variancia extraida, como outra medida de fiabilidade, apresenta os valores
de 0,64, 0,81 e 0,36. A escala desempenho financiamento apresenta um valor de variancia

extraida inferior ao recomendado, no entanto é aceitavel indices de fiabilidade inferiores a
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0,6 para sub-escalas com trés ou menos indicadores (Loewenthal, 2001). Desta forma,

decidimos manter esta escala.

Quadro 37 — Resultados da AFC para a escala de desempenho

Modelo inicial Modelo final Fiabilidade
ltens Coeficiente Valort | R? Coeficiente Valort | R? FC / AVE
Estandardizado Estandardizado
Desempenho utente 0,78/0,64
D1 0,82 8,77 0,67
D5 0,73 7,65 0,53 0,80 6,53 0,63
D6 0,84 - 0,70 0,81 - 0,65
D9 0,61 6,14 0,37
Desempenho da 0,90/0,81
organizacao
D2 0,70 8,34 0,49
D3 0,87 11,74 0,76 0,83 9,82 0,69
D4 0,94 - 0,87 0,97 - 0,94
Desempenho 0,53/0,36
financiamento
D7 0,57 4,21 0,32 0,60 4,21 0,36
D8 0,64 - 0,41 0,60 - 0,36
X? 76,34 12,77
X2/ gl 3,18 2,13
GFl 0,85 0,96
AGFI 0,72 0,86
CFI 0,89 0,97
RMSEA 0,15 0,10
IFI 0,89 0,97

Fonte: Elaboracao propria

Podemos considerar que a escala proposta para o desempenho organizacional é valida e

fiavel para representar a realidade em estudo.

Resumindo, a partir dos critérios definidos por diversos autores (Garver & Mentzer, 1999;

Hair et al, 2009; Marbéco, 2010) para a avaliagdo da validacdo dos constructos, 0s

resultados obtidos nas andlises fatoriais confirmatérias efectuadas as variaveis latentes do

modelo mostram-nos que, na sua maioria, foram respeitados os minimos recomendados na
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literatura, isto €, 0 modelo de medida ajusta-se razoavelmente a realidade em estudo. Todos
0s sub-modelos apresentaram indices de ajustamento aceitaveis. No que diz respeito aos
valores encontrados para o qui-quadrado nos varios sub-modelos, foram encontrados
valores estatisticos significativos’’. Também foram considerados outros indices para aferir a
qualidade de ajustamento e em geral todos eles apresentaram os valores minimos
recomendados pela literatura. De referir que os valores muito préximos ou um pouco acima
do recomendado sdo explicados por estarmos a trabalhar com uma amostra pequena
(Hooper, Coughlan & Mullen, 2008; Hu & Bentler, 1999).

Também em relagdo a significAncia dos coeficientes estes encontram-se dentro dos
minimos recomendados na literatura. A significAncia dos coeficientes estandardizados
apresentada em todas as andlises fatoriais confirmatorias foram aceitaveis, dado que foram
estatisticamente significativas, ou seja, apresentaram uma valor de t superior a 1,96 e um
valor de p inferior a 0,05 e com um valor superior a 0,50, comprovando-se assim a validade

convergente.

Por ultimo, relativamente a fiabilidade e variancia extraida, constatamos que em relacao a
fiabilidade, o alfa de Cronbach apresentou valores aceitaveis, ou seja, superiores a 0,70, tal
como a fiabilidade compédsita. No que diz respeito a variancia extraida também esta
apresentou os valores recomendados na literatura, ou seja, valores superiores a 0,50.

5.3.2.2 — Analise fatorial confirmatéria de segunda ordem

Os modelos de medida foram testados na analise fatorial confirmatéria de primeira ordem
com a restricdo de cada item convergir num fator. Em todos eles os indicadores convergiram
significativamente nos fatores pré-especificados € nenhum dos erros de medida estavam

correlacionados, o que mostra a unidimensionalidade dos constructos.

Tendo em conta os resultados da anadlise de fiabilidade, que nos mostraram que todas as
variaveis apresentam valores de consisténcia interna dentro dos minimos recomendados e
tendo em conta que o0 modelo em andlise € demasiado grande seguimos o recomendado
pela literatura para simplificar o modelo e facilitar desta forma a analise (Bagozzi & Edwards,
1998; Garver & Mentzer, 1999; Hoe, 2008; Matsuno e Mentzer, 2000).

" O p-value associado ao teste apresentou valores inferiores a 0,05. Para amostras pequenas este facto & consideravel
aceitavel, na medida em que os valores apresentados para o qui-quadrado/graus de liberdade ficaram dentro do recomendado,
ou seja, sao inferiores a 5.

218



V - Analise e Discussdo dos Resultados

Adoptamos a metodologia de agregar parcialmente os itens em subconjuntos, com o fim de
simplificar o célculo de iteracdo entre variaveis e facilitar a sua analise, através da média
dos valores dos indicadores, os quais passam a ser tratados como indicadores dos
constructos.

Seguidamente vamos abordar a analise fatorial de segunda ordem para as variaveis do
modelo.

Orientacao para o mercado social

A escala do modelo de medida de OMS foi identificada no ponto anterior como sendo
constituida por quatro dimensdes: orientacdo para o utente (OU), com 8 indicadores,
orientacao para o concorrente (OC), com 4 indicadores, coordenagéao interfuncional (CIF),
com 2 indicadores e o sistema de incentivos no mercado (SIM), com 2 indicadores. Neste
ponto vamos avaliar a adequabilidade desta estrutura e confirmar a dimensionalidade e
consisténcia interna e externa dos fatores com a andlise fatorial confirmatéria de segunda
ordem. Desta forma, sintetizamos os indicadores em sub-componentes que vao funcionar
como indicadores da variavel latente de segundo nivel (OMS — orientagéo para o mercado

social).

As medidas descritivas para os quatro fatores do modelo que estamos a analisar sédo
mostradas no Quadro 38.

Quadro 38 — Analise das medidas descritivas do constructo orientacao para o
mercado social

Fatores M D,P, Va Sk Ku
Orientagdo para o utente 4,12 | 0,34 0,12 -0,54 0,21
Orientagéo para o concorrente 3,67 | 0,98 0,96 0,08 -0,62
Coordenacao interfuncional 3,14 | 0,62 0,38 -0,25 -0,20
Sistema incentivos no mercado 1,96 | 0,79 0,63 0,61 -0,17

Legenda: M = Média; D.P. = Desvio Padrao; Assimetria (Skewness); Achatamento (Kurtose)
Fonte: Elaboracao propria

Verificamos que relativamente aos valores do achatamento estes estdo abaixo de 2,
considerado o limite da nao-normalidade. De igual modo, a analise da assimetria mostra
valores inferiores a 1 que é o valor limite para a nao-normalidade. Concluimos assim que as

variaveis usadas nao se afastam da distribuicdo normal. Podemos assim utilizar o método
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da maxima verosimilhanga para estimar o modelo (Boomsma & Hoogland, 2001; Boomsma,
Hoyle & Painter, 2012).

A validade convergente das escalas foi medido examinando os valores da estatistica t dos
coeficientes estimados. Valores superiores a 1.96 traduzem significancia estatistica dos
estimadores ao nivel de 0,05.

O Quadro 39 mostra as estimativas da AFC de segunda ordem para a variavel orientacdo
para o mercado social. Os coeficientes estandardizados das variaveis observadas situam-se
entre 0,46 e 0,98 e sao significativos ao nivel de 0,001 (todos os valores de t excedem o
valor de 3,29). O ajustamento global do modelo foi obtido, tendo apresentado indices de
ajustamento com o valor do qui-quadrado igual a 144,77 (g.l. = 94) e os indices GFI = 0,85,
AGFl = 0,78, CFI = 0,95, IFI = 0,95, SRMR = 0,07 e RMSEA = 0,07. Os resultados
asseguram o ajustamento do modelo de medida e proporcionam evidéncia da validade
convergente dos quatro itens utilizados para representar o constructo orientacao para o

mercado social.

Quadro 39 — Resultados da AFC DE 22 ordem para o modelo de medida OMS

Parametros Coeficiente Estandardizado | Valort | R® FC AVE
OMS 0,82 0,62
ou 0,88 5,47 0,77

OC 0,84 8,14 0,70

SIM 0,46 3,47 0,21

CIF 0,98 6,81 0,96

X* = 144,77, X? / gl = 1,54; GFI = 0,85; AGFI = 0,78; CFI = 0,95; RMSEA = 0,07; IFI = 0,95

Fonte: Elaboragao prépria

A bondade do ajustamento do modelo foi avaliada através do conjunto das trés medidas
descritas no ponto 4.7.2 — medidas absolutas, medidas incrementais e medidas
parcimoniosas. O resultado destas medidas pode ser obervado no Quadro 40.
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Quadro 40 — Medidas de ajustamento global do modelo OMS
Indices heuristicos de ajustamento Estatistica

Medidas absolutas

Qui-quadrado 144,77
Goodness-of-fit index 0,85
Standardized root mean square residual 0,07
Root mean square error of approximation 0,07

Medidas incrementais

Adjusted Goodness-of-fit index 0,78
Non-normed fit index 0,88
Normed fit index 0,88
Comparative fit index 0,95
Incremental fit index 0,95

Medidas parcimoniosas

Parsimony normed fit index 0,69

Parsimony Goodness-of-fit index 0,59

Fonte: Elaboracao propria
Em face dos resultados apresentados, podemos prosseguir com a analise.

Aprendizagem organizacional

A escala do modelo de medida de AO foi identificada no ponto anterior como sendo
constituida por trés dimensbes: empenhamento na aprendizagem (EmpA) com 3
indicadores, mentalidade aberta (MentAb) com 2 indicadores e a visdo partilhada (VisPart)
com 3 indicadores. Neste ponto vamos avaliar a adequabilidade desta estrutura e confirmar
a dimensionalidade e consisténcia interna e externa dos fatores com a andlise fatorial
confirmatéria de segunda ordem. Desta forma, sintetizamos os indicadores em sub-
componentes que vao funcionar como indicadores da variavel latente de segundo nivel (AO

— aprendizagem organizacional).

As medidas descritivas para os trés fatores do modelo que estamos a analisar sao
mostradas no Quadro 41.
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Quadro 41 — Analise das medidas descritivas do constructo aprendizagem
organizacional

Fatores M D,P, Va Sk Ku

Empenhamento na aprendizagem 3,87 | 0,68 0,46 -0,94 1,41
Mentalidade aberta 3,78 | 0,78 0,60 -0,39 0,15
Viséo partilhada 3,31 | 0,57 0,32 -0,70 1,55

Legenda: M = Média; D.P. = Desvio Padrao; Assimetria (Skewness); Achatamento (Kurtose)
Fonte: Elaboracgao propria

Verificamos que relativamente aos valores do achatamento estes estdo abaixo de 2,
considerado o limite da nao-normalidade. De igual modo, a analise da assimetria mostra
valores inferiores a 1 que é o valor limite para a nao-normalidade. Concluimos assim que as
variaveis usadas nao se afastam da distribuicdo normal. Podemos assim utilizar o método

da maxima verosimilhanca para estimar o modelo em estudo (Boomsma & Hoogland, 2001).

A validade convergente das escalas foi medido examinando os valores da estatistica t dos
coeficientes estimados. Valores superiores a 1,96 traduzem significancia estatistica dos
estimadores ao nivel de 0,05.

O Quadro 42 mostra as estimativas da AFC de segunda ordem para a variavel
aprendizagem organizacional. Os coeficientes estandardizados das varidveis observadas
situam-se entre 0,78 e 0,90 e sado significativos ao nivel de 0,001 (todos os valores de t
excedem o valor de 3,29). O ajustamento global do modelo foi obtido, tendo apresentado
indices de ajustamento com o valor do qui-quadrado igual a 30,052 (g.l. = 17) e os indices
GFl = 0,98, AGFI = 0,85, CFIl = 0,97, IFI = 0,97, SRMR = 0,039 e RMSEA = 0,08. Os
resultados asseguram o ajustamento do modelo de medida e proporcionam evidéncia da
validade convergente dos trés itens utilizados para representar o constructo aprendizagem

organizacional.

Quadro 42 — Resultados da AFC DE 22 ordem para o modelo de medida AO

Parametros Coeficiente Estandardizado | Valort | R? FC AVE
AO 0,93 0,82
EmpA 0,90 7,12 0,81

MentAb 0,78 6,90 0,61

VisPart 0,88 7,36 0,78

X* = 30,052, X*/ gl = 1,76; GFI = 0,93; AGFI = 0,85; CFl = 0,97; RMSEA = 0,08; IFl = 0,97

Fonte: Elaboragao prépria
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Constatamos pela observagdo do Quadro 42 que o fator empenhamento na aprendizagem é
0 que apresenta o maior coeficiente o que significa que € o que exerce maior influéncia na

aprendizagem organizacional, sendo a mentalidade aberta o que exerce menos influéncia.

A bondade do ajustamento do modelo foi avaliada através do conjunto das trés medidas —
medidas absolutas, medidas incrementais e medidas parcimoniosas. O resultado destas
medidas pode ser obervado no Quadro 43.

Quadro 43 — Medidas de ajustamento global do modelo AO
Indices heuristicos de ajustamento Estatistica

Medidas absolutas

Qui-quadrado 30,052
Goodness-of-fit index 0,93
Standardized root mean square residual 0,03
Root mean square error of approximation 0,08

Medidas incrementais

Adjusted Goodness-of-fit index 0,93
Non-normed fit index 0,94
Normed fit index 0,94
Comparative fit index 0,97
Incremental fit index 0,97

Medidas parcimoniosas

Parsimony normed fit index 0,57

Parsimony Goodness-of-fit index 0,44

Fonte: Elaboragao prépria
Em face dos resultados apresentados, podemos prosseguir com a analise.

Inovacao organizacional

A escala do modelo de medida de 10 foi identificada no ponto anterior como sendo
constituida por trés dimensdes: inovacdo administrativa (IAdm) com 10 indicadores,
inovacao de processos (IProc) com 3 indicadores e a inovagao tecnoldgica (ITec) com 3
indicadores. Neste ponto vamos avaliar a adequabilidade desta estrutura e confirmar a
dimensionalidade e consisténcia interna e externa dos fatores com a andlise fatorial
confirmatéria de segunda ordem. Desta forma, sintetizamos os indicadores em sub-
componentes que vao funcionar como indicadores da variavel latente de segundo nivel (10 —

inovagao organizacional).
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As medidas descritivas para os trés fatores do modelo que estamos a analisar sao
mostradas no Quadro 44.

Quadro 44 — Analise das medidas descritivas do constructo inovacao organizacional

Fatores M D,P, Va Sk Ku

Inovacao administrativa 3,57 | 0,63 0,40 0,18 -0,45
Inovacao de processos 2,55 | 0,52 0,26 0,009 0,26
Inovacao tecnolégica 3,03 | 0,67 0,45 0,006 0,20

Legenda: M = Média; D.P. = Desvio Padrao; Assimetria (Skewness); Achatamento (Kurtose)

Fonte: Elaboragao prépria

Verificamos que relativamente aos valores do achatamento estes estdo abaixo de 2,
considerado o limite da nao-normalidade. De igual modo, a analise da assimetria mostra
valores inferiores a 1 que é o valor limite para a nao-normalidade. Concluimos assim que as
variaveis usadas nao se afastam da distribuicdo normal. Podemos assim utilizar o método

da maxima verosimilhanca para estimar o modelo em estudo (Boomsma & Hoogland, 2001).

A validade convergente das escalas foi medido examinando os valores da estatistica t dos
coeficientes estimados. Valores superiores a 1,96 traduzem significancia estatistica dos
estimadores ao nivel de 0,05.

O Quadro 45 mostra as estimativas da AFC de segunda ordem para a variavel inovagao
organizacional. Os coeficientes estandardizados das variaveis observadas situam-se entre
0,79 e 0,98 e sao significativos ao nivel de 0,001 (todos os valores de t excedem o valor de
3,29). O ajustamento global do modelo foi obtido, tendo apresentado indices de ajustamento
com o valor do qui-quadrado igual a 156,85 (g.l. = 91) e os indices GFI = 0,85, AGFI = 0,78,
CFl = 0,94, IFI = 0,94, SRMR = 0,05 e RMSEA = 0,08. Os resultados asseguram o
ajustamento do modelo de medida e proporcionam evidéncia da validade convergente dos

trés itens utilizados para representar o constructo inovagao organizacional.

Quadro 45 — Resultados da AFC DE 22 ordem para o modelo de medida 10

Parametros Coeficiente Estandardizado | Valort | R? FC AVE
10

[Adm 0,79 6,90 0,62

IProc 0,98 5,95 0,97

ITec 0,91 6,55 0,82

X* = 156,85, X* / gl = 1,72; GFI = 0,85; AGFI = 0,78; CFI = 0,94; RMSEA = 0,08; IFI = 0,94

Fonte: Elaboracao propria
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Da analise do Quadro 45 verificamos que o fator inovagcdo nos processos € o que exerce
maior influéncia na inovagao organizacional, tendo os outros dois fatores valores proximos

deste.

A bondade do ajustamento do modelo foi avaliada através do conjunto das trés medidas —
medidas absolutas, medidas incrementais € medidas parcimoniosas. O resultado destas
medidas pode ser obervado no Quadro 46.

Quadro 46 — Medidas de ajustamento global do modelo 10
Indices heuristicos de ajustamento Estatistica

Medidas absolutas

Qui-quadrado 156,85
Goodness-of-fit index 0,85
Standardized root mean square residual 0,05
Root mean square error of approximation 0,08

Medidas incrementais

Adjusted Goodness-of-fit index 0,78
Non-normed fit index 0,87
Normed fit index 0,87
Comparative fit index 0,94
Incremental fit index 0,94

Medidas parcimoniosas

Parsimony normed fit index 0,66

Parsimony Goodness-of-fit index 0,57

Fonte: Elaboragao prépria
Em face dos resultados apresentados, podemos prosseguir com a analise.

Desempenho organizacional

A escala do modelo de medida de DO foi identificada no ponto anterior como sendo
constituida por trés dimensdes: desempenho utentes (DUt), com 2 indicadores, desempenho
organizacao (DOrg), com 2 indicadores e o desempenho financiadores (DFin), com 2
indicadores. Neste ponto vamos avaliar a adequabilidade desta estrutura e confirmar a
dimensionalidade e consisténcia interna e externa dos fatores com a andlise fatorial
confirmatéria de segunda ordem. Desta forma, sintetizamos os indicadores em sub-
componentes que vao funcionar como indicadores da variavel latente de segundo nivel (DO
— desempenho organizacional).
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As medidas descritivas para os trés fatores do modelo que estamos a analisar sao
mostradas no Quadro 47.

Quadro 47 — Analise das medidas descritivas do constructo inovacao organizacional

Fatores M D,P, Va Sk Ku

Desempenho utentes 2,98 | 0,61 0,37 -0,11 1,20
Desempenho organizagao 2,98 | 0,75 0,56 0,07 1,71
Desempenho financiadores 190 | 0,40 0,16 0,04 1,51

Legenda: M = Média; D.P. = Desvio Padrao; Assimetria (Skewness); Achatamento (Kurtose)

Fonte: Elaboragao prépria

Verificamos que relativamente aos valores do achatamento estes estdo abaixo de 2,
considerado o limite da nao-normalidade. De igual modo, a analise da assimetria mostra
valores inferiores a 1 que é o valor limite para a nao-normalidade. Concluimos assim que as
variaveis usadas nao se afastam da distribuicdo normal. Podemos assim utilizar o método

da maxima verosimilhanca para estimar o modelo em estudo (Boomsma & Hoogland, 2001).

A validade convergente das escalas foi medido examinando os valores da estatistica t dos
coeficientes estimados. Valores superiores a 1,96 traduzem significancia estatistica dos
estimadores ao nivel de 0,05.

O Quadro 48 mostra as estimativas da AFC de segunda ordem para a variavel desempenho
organizacional. Os coeficientes estandardizados das variaveis observadas situam-se entre
0,76 e 0,92 e sao significativos ao nivel de 0,001 (todos os valores de t excedem o valor de
3,29). O ajustamento global do modelo foi obtido, tendo apresentado indices de ajustamento
com o valor do qui-quadrado igual a 12,77 (g.l. = 6) e os indices GFI = 0,96, AGFI = 0,86,
CFl = 0,97, IFI = 0,97, SRMR = 0,039 e RMSEA = 0,10. Os resultados asseguram o
ajustamento do modelo de medida e proporcionam evidéncia da validade convergente dos
trés itens utilizados para representar o constructo desempenho organizacional.

Quadro 48 — Resultados da AFC DE 22 ordem para o modelo de medida DO

Parametros Coeficiente Estandardizado | Valort | R? FC AVE
DO 0,94 0,85
DUt 0,76 5,90 0,58

DOrg 0,92 8,50 0,85

DFin 0,87 4,99 0,76

X*=12,77, X* / gl = 2,13; GFI = 0,96; AGFI = 0,86; CFIl = 0,97; RMSEA = 0,10; IFI = 0,97

Fonte: Elaboracao propria
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Da analise do Quadro 48 verificamos que o fator desempenho da organizagdo € o que
exerce maior influéncia no desempenho organizacional, sendo seguido pelo fator

desempenho financiamento e por uUltimo o desempenho utentes.

A bondade do ajustamento do modelo foi avaliada através do conjunto das trés medidas —
medidas absolutas, medidas incrementais € medidas parcimoniosas. O resultado destas
medidas pode ser obervado no Quadro 49.

Quadro 49 — Medidas de ajustamento global do modelo 10
Indices heuristicos de ajustamento Estatistica

Medidas absolutas

Qui-quadrado 12,77
Goodness-of-fit index 0,96
Standardized root mean square residual 0,04
Root mean square error of approximation 0,10

Medidas incrementais

Adjusted Goodness-of-fit index 0,86
Non-normed fit index 0,95
Normed fit index 0,95
Comparative fit index 0,97
Incremental fit index 0,97

Medidas parcimoniosas

Parsimony normed fit index 0,38

Parsimony Goodness-of-fit index 0,28

Fonte: Elaboragao prépria
Em face dos resultados apresentados, podemos prosseguir com a analise.

Por dltimo, vamos analisar a validade discriminante entre os fatores do modelo de medida.
No Quadro 50 podemos aferir a validade discriminante, analisando para isso as correlacoes
entre todas as variaveis latentes de primeira ordem. Observamos ainda a raiz quadrada da

variancia extraida, cujos valores se apresentam na diagonal principal.
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Quadro 50 — Matriz de correlacoes das dimens6es em analise

Fatores OU OC SIM EmpA VisPar MentA IAdm IProc ITec DUt DOrg DFin

ou 0,77)
ocC 0,771  (0,82)
SIM 0470 0490 (0,85)

EmpA 0600 0625 0381 (083)
VisPart 0611 0637 0389 085  (0,78)
MentA 0568 0593 0361 0796 0,811 (0,83)

IAdm 0626 0653 0,398 0,684 0,697 0,648 (0,73)
IProc 0692 0722 0440 0756 0,771 0,716 0,897  (0,74)
ITec 0649 0677 0413 0709 0,723 0672 0842 0930 (0,78)

DUt 0,214 0,223 0,136 0,156 0,159 0,148 0,241 0,266 0,250 (0,80)
DOrg 0,244 0,254 0,155 0,178 0,182 0,169 0,274 0,303 0,284 0,777 (0,90)
DFin 0,255 0,266 0,162 0,187 0,190 0,177 0,287 0,317 0,297 0,813 0,927 (0,61)

Fonte: Elaboracao propria

Verificamos que a correlagdo entre todas as varidveis é inferior ao minimo recomendado de
0,95 (Hair et al., 2009). Para analisar a validade discriminante podemos utilizar a andlise da
variancia extraida (Fornell & Larker, 1981) que tem que apresentar valores superiores aos
coeficientes de correlacdo entre as diferente variaveis. A maioria das variaveis assegura

esta condigao.

Em resumo, face aos resultados das andlises realizadas, verificamos que a validade interna
e externa das escalas usadas encontram-se no geral asseguradas, pois mostraram possuir
validade convergente e discriminante, ter consisténcia interna e provou-se também a sua

dimensionalidade.

Uma vez concluida a analise dos varios modelos de medida, encontram-se reunidas as
condigdes para prosseguirmos no ponto seguinte com a andlise da avaliagdo do modelo
estrutural completo. Vamos entdo proceder a estimacao e avaliacdo do modelo estrutural,
tendo como objectivo demonstrar que o modelo estrutural suporta o modelo tedrico

proposto.

5.4 — AVALIACAO DO MODELO ESTRUTURAL

No modelo estrutural estdo descritas as relagdes entre as variaveis latentes. A andlise das
relagdes estruturais do modelo global baseou-se na metodologia proposta por Anderson e
Gerbing (1988), ou seja, numa primeira fase procedeu-se a analise da fiabilidade e validade
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das escalas de medida, utilizando o alfa de Cronbach e a analise fatorial confirmatéria e
numa segunda fase vamos proceder a avaliagdo do modelo estrutural, com o fim de
examinar as relagdes entre as variaveis latentes propostas no modelo e testar as hip6teses

postuladas por nés no capitulo quatro.

5.4.1 — Avaliacao do Modelo Teérico

Tendo em atengédo a reduzida dimensédo da amostra e a relativa complexidade do modelo
que estamos a analisar, a estimagdo do modelo estrutural obrigou a uma simplificagédo do
modelo tendo sido calculadas dimensdes de segunda ordem. Nesse processo seguimos as
orientacdes sugeridas por varios autores quanto ao processo de agregagao parcial do
modelo de medida (Bagozzi & Edwards, 1998; Garver & Mentzer, 1999).

Na Figura 48 podemos observar o modelo global, que agrega o modelo de medida (com os
constructos e seus indicadores) e o modelo estrutural (diagrama de caminhos com as
relagcdes propostas). As variaveis latentes (de primeira e segunda ordem) sao representadas
por ovais e as variaveis observadas sao representadas por rectangulos. Sao também
representados 0s erros nas equacgdes e os termos de erro de medida das variaveis

observadas.

Fonte: Elaboragao prépria

Figura 48 — Diagrama de Caminhos do modelo estrutural
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Antes de prosseguirmos para a estimagcdo do modelo e testar assim as hipoteses
postuladas, vamos proceder a andlise da validade do modelo.

5.4.1.1 — Ajustamento do Modelo Estrutural

A avaliacdo do ajustamento do modelo estrutural vai ser efectuado segundo trés aspectos.
Vamos comegar pelo ajustamento preliminar, prosseguindo para o ajustamento global e

finalizando com a analise da consisténcia interna.

Ajustamento preliminar do modelo

Neste ponto vamos testar pequenos erros e pesquisar a existéncia de estimativas
impréprias, ou seja, que excedam os limites recomendados pela literatura, designadamente
coeficientes estandardizados que excedam o valor de 1 ou variancias negativas ou nao

significativas (Hair et al., 2009).

Numa primeira estimacao do modelo verificamos que existe uma variancia negativa, a que
esta associada ao fator CIF (coordenacao interfuncional) e assim decidimos retira-lo da

analise.

Da analise do Quadro 51 verificamos que todos os coeficientes estandardizados sao
superiores a 0,50 e inferiores a 1 e sao significativos. Observamos ainda que nao existem
variancias — erro negativas. Assim, o ajustamento do modelo estd dentro dos minimos

recomendados, podendo prosseguir a analise.

Ajustamento global do modelo

Aqui vamos avaliar o ajustamento do modelo aos dados observados. Vérios indicadores séo
recomendados para avaliar este ajustamento, seguindo-se o recomendado por Hair et al.
(2009), conforme exposto no ponto 4.7.2.

As medidas absolutas utilizam-se para analisar em que medida o modelo global pode
estimar variaveis comuns. Podemos verificar no Quadro 51 que os resultados indicam um
nivel bom de ajustamento, com excepcado do RMSEA que mostra um valor superior ao limite
maximo recomendado de 0,10 (Marbco, 2010). No entanto, o valor de RMSEA tende a
aumentar quando se adiciona variaveis ao modelo e num estudo de simulagcdo Chen et al.
(2008) demonstraram que o critério de considerar o ajustamento como aceitavel quando
inferior a 0,10 pode ndo ser adequado. A utilizagdo dos valores recomendados como
indicadores de um bom ou mau ajustamento depende da especificagcdo do modelo, dos
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graus de liberdade e da dimensdo da amostra (Chen et al, 2008). Assim, decidimos
prosseguir com a investigagao pois a nossa amostra é pequena.

Relativamente as medidas incrementais, estas comparam o modelo tedrico com um modelo
virtual. No Quadro 51 podemos verificar que os nossos indicadores estdo com valores que

indicam um ajustamento bom.

Por dltimo, as medidas parcimoniosas permitem comparar modelos com um ndmero
diferente de coeficientes a estimar. Verificamos no Quadro 51 que os resultados do modelo

revelam um nivel aceitavel de ajustamento.

Quadro 51 — Medidas de ajustamento global do modelo estrutural
Indices heuristicos de ajustamento Estatistica

Medidas absolutas

Qui-quadrado 95,35
Goodness-of-fit index 0,84
Standardized root mean square residual 0,05
Root mean square error of approximation 0,12

Medidas incrementais

Adjusted Goodness-of-fit index 0,73
Non-normed fit index 0,91
Normed fit index 0,91
Comparative fit index 0,95
Incremental fit index 0,95

Medidas parcimoniosas

Parsimony normed fit index 0,63

Parsimony Goodness-of-fit index 0,50

Fonte: Elaboragao prépria

De um modo geral, com base na analise de todos os indicadores, podemos concluir que o
ajustamento global do modelo é aceitavel.

Avaliacao da consisténcia interna do modelo

Neste ponto vamos analisar o grau de consisténcia interna dos indicadores dos constructos.
Avaliamos se a fiabilidade dos indicadores individuais é superior a 0,50, se a fiabilidade

7

composita das variaveis é superior a 0,70 e se a variancia extraida é superior a 0,50.
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Analisando os quadros 30 a 33 no ponto 5.3.1, constatamos que os coeficientes de
fiabilidade de cada fator se situam acima do nivel recomendado de 0,70.

O Quadro 52 mostra a avaliagdo da fiabilidade compédsita e da variancia extraida dos
constructos. Observamos que todos os constructos apresentam valores superiores ao 0,70
recomendado pela literatura. O constructo orientacao para o mercado social apresenta um
valor de 0,83, a aprendizagem organizacional de 0,93, a inovag¢ao organizacional de 0,95 e
o desempenho de 0,94. Os valores da variancia extraida também sao todos superiores a
0,50, apresentando os valores de 0,63 — OMS, 0,82 — AO, 0,87 — 10 e 0,85 — DO. Podemos

entdo afirmar que o modelo apresenta um nivel bom de consisténcia interna.

Analisando os modelos de medida e comegando pela orientacdo para o mercado social,
constatamos que a orientacdo para o concorrente € o fator mais importante para
incrementar a orientagéo para o mercado social das Misericérdias, seguindo-se a orientacao
para o utente e por fim com um peso minimo o sistema de incentivos no mercado. Estes
resultados mostram-nos que para potenciar comportamentos orientados para 0 mercado
social as Misericérdias devem pdr maior énfase no incremento de fatores chave como
orientagdo para o concorrente. Estas conclusdées sdo de certo modo coincidentes com
aquelas apresentadas pelas organizagdes lucrativas (Magaes, 2010; Slater & Narver, 1990),
no que se refere ao grau de importancia de cada uma das componentes no incremento da

orientagdo para o mercado.

No que concerne ao modelo de medida aprendizagem organizacional, o fator mais
importante para incrementar o grau de aprendizagem é a visao partilhada (A = 0,93), seguida
pelo empenhamento na aprendizagem (A= 0,92) e por Ultimo a mentalidade aberta (A =
0,87). Estes resultados sao similares aos das organizagdes lucrativas (Carvalho, 2005;
Macaes, 2010; Slater & Narver, 1995) e mostram-nos que para as Misericordias
potenciarem a aprendizagem organizacional devem pér maior énfase na partilha da

informacéo, ndo descurando os outros dois fatores.

Y

No que se refere a inovagcdo organizacional e considerando que o fator inovacdo dos
processos foi eliminado por apresentar uma variancia erro muito préxima de 0 e um
coeficiente estandardizado muito préximo de 1, verificamos que a inovagao administrativa é
o fator mais importante, ao contrario das organizacdes lucrativas que tém na inovagao de

processos e inovacgao tecnolégica os fatores mais importantes (Han et al.,, 1998; Macaes,
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2010). Neste ponto ndo podemos descurar o facto que estamos a lidar com Misericordias e

que estas ndo praticam inovacao tecnol6gica ao contrario das organizagdes lucrativas.

Por ultimo, no que se refere ao desempenho, verificamos que o factor com maior peso é o
desempenho financiamento, seguido do desempenho da organizagao. Para as Misericérdias
€ um factor primordial arranjar financiadores e doadores e esta é a chave para potenciarem
0 seu comportamento para a orientagdo para o mercado social. No que concerne as
organizacdes lucrativas, o factor que para elas é mais importante € o desempenho
financeiro, embora o desempenho de mercado também o seja (Balabanis et al., 1997;
Jaworski & Kohli, 1993, 2000; Kara et al., 2004; Langerak, 2002; McLeish, 2011; Narver &
Slater, 1990; Slater & Narver, 1995). De realgcar que no nosso estudo dividimos o
desempenho de mercado em dois fatores: o desempenho utentes e o desempenho

financiadores/financiamento.

Quadro 52 — Resultados dos coeficientes de regressdo do modelo estrutural

Variaveis Coef. Estandardizado ( A) Variancia - erro | Valort R? FC AVE
OMS 0,83 | 0,63
ou 0,83 0,10 5,98 0,68
oC 0,93 0,12 6,26 0,87
SIM 0,58 0,42 - 0,33
AO 0,93 | 0,82
EmpA 0,92 0,10 13,16 0,85
VisPart 0,93 0,10 13,43 0,87
MentA 0,88 0,15 - 0,75
10 0,95 | 0,87
[Adm 0,92 0,11 - 0,71
IProc 0,99 0,001 15,08 0,99
[Tec 0,84 0,09 13,99 0,92
DO 0,94 | 0,85
DUt 0,83 0,12 12,65 0,68
DOrg 0,94 0,10 - 0,88
DFin 0,98 0,04 20,71 0,97

Fonte: Elaboragao prépria
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5.4.1.2 — Resultados da Avaliacao do Modelo Estrutural

A Figura 49 mostra-nos os resultados AMOS da avaliagdo do modelo estrutural. Quando
obtemos valores de t superiores a 1,96 significa que os coeficientes sdo estatisticamente
significativos ao nivel de significancia de 0,05.
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Fonte: Elaboragao prépria

Figura 49 — Diagrama de caminhos do modelo teérico

Analisando o Quadro 53 constatamos que os valores de t para os coeficientes OM — DO,
AO — DO e IO — DO sao inferiores ao valor de 1,96, logo ndo sdo estatisticamente
significativos. Relativamente ao modelo de medida todos os pardmetros sao
estatisticamente significativos, o que assegura a validade do modelo e que o ajustamento
global pode prosseguir.

234



V - Analise e Discussdo dos Resultados

Quadro 53 — Estimativas dos parametros do modelo estrutural completo

Modelo Estrutural

Variavel Exdgena | Variaveis Endégenas Parametros Coeficientes | Valor t
OMS AO OM - AO 1,56*** 4,47
10 OM-10 0,47* 2,26
DO OM -DO 0,32 0,88
AO-DO -0,26 -0,87
I0-DO 0,38 0,80
AO-10 0,55*** 5,48
Modelo de Medida
Variavel Exégena | Variaveis Endégenas Parametros Coeficientes | Valor t
OMS
ou 0,78*** 4,65
OoC 2,29*** 5,32
SIM 1,00*** -
AO
EmpA 0,77*** 11,92
VisPart 0,68*** 12,28
MentA 1,00*** -
10
[Adm 1,00*** -
[Tec 0,96*** 11,89
DO
DUt 1,00*** -
DOrg 1,42*** 12,69
DFin 0,79*** 13,29

X’ = 64,00, X* / gl = 1,83; GFI = 0,90; AGFI = 0,81; CFl = 0,97; RMSEA = 0,90; IFl = 0,97

Fonte: Elaboragao prépria
No préximo ponto vamos testar as hipéteses propostas no ponto 4.2.

5.4.2 — Teste das Hipoteses de Investigacao Propostas

Considerando os resultados das medidas de ajustamento obtidas que nos indicam uma
qualidade aceitavel do modelo e uma avaliagdo fidvel dos seus parametros, vamos neste
ponto proceder a analise das varias hipoteses por nos postuladas no capitulo 4.
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Procedemos ao teste das hip6teses formuladas, verificando a relagdo das variaveis
independentes sobre as variaveis dependentes. Segundo Garver e Mentzer (1999) é através
da andlise do valor de t que atestamos a significancia dos coeficientes e se obtivermos um
coeficiente estatisticamente significativo quer dizer que a relagéo entre as duas variaveis
latentes se comprova empiricamente (Hair et al., 2009) e, no caso da avaliacao satisfatoria
das medidas de ajustamento, destaca a validade preditiva do modelo (Garver & Mentzer,
1999; Hoe, 2008).

A Figura 50 mostra as estimativas dos coeficientes estandardizados e o valor dos
coeficientes de determinacdo (R® os quais indicam qual a proporcdo da variancia das
variaveis dependentes que sdo explicados pelas variaveis independentes no modelo (Byrne,
2010).
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Figura 50 — Estimativas do modelo teérico

Relativamente ao modelo de medida os coeficientes estandardizados, como é mostrado na
Figura 50, variam entre 0,24 e 0,98 e os valores dos R? entre 0,12 e 0,97. Valores mais
préximos de 1 indicam um poder superior de explicagdo das equacdes de regressao, assim
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verificamos que é a varidvel inovagao organizacional a que apresenta um maior R?, seguida
da aprendizagem organizacional. A varidvel desempenho organizacional apresenta um valor
de R? baixo, o que pudera significar que a sua variancia pode ser explicada por outros
fatores explicativos que nao estao considerados neste modelo. Considerando que estamos
a testar um modelo das organizagdes lucrativas a organizacdes nao lucrativas pensamos

gue o desempenho sera aquela variavel que mais distingue este tipo de organizagdes.

No Quadro 54 podemos observar os coeficientes de regressao para cada um dos caminhos

hipotetizados no modelo estrutural, assim como a sua significAncia estatistica.

Quadro 54 — Estimativas do modelo em analise

Relacdes causais | Coeficientes estandardizados | Valor t Resultados
Hi,: OMS — DO 0,24 0,88 Nao suportada
Hip: OMS — AO 0,81 4,47 Suportada
Hi:: AO — DO -0,39 -0,87 Nao suportada
Hs,: OMS — 10 0,31 2,26** Suportada
Hsp: IO — DO 0,44 0,80 Nao suportada
Hs: AO — 1O 0,69 5,48*** Suportada

Legenda: *p < 0,05; **p < 0,01 e *™*p < 0,001
Fonte: Elaboracao propria

Podemos constatar que das seis relagdes propostas, trés foram confirmadas e trés néo o
foram. Com base nestes resultados decidimos retirar os caminhos AO — DO e IO — DO e
obtemos os resultados expressos no Quadro 55.

Quadro 55 - Estimativas estandardizadas e valores de t do modelo final

Relacdes causais | Coeficientes estandardizados | Valor t Resultados
H;: OMS — DO 0,31 2,53* Suportada
H.: OMS — AO 0,80 4 47 Suportada
Hs: AO — DO N&o suportada
H4: OMS — 10 0,31 2,32" Suportada
Hs: 10 — DO N&o suportada
He: AO — 10 0,69 5,52*** Suportada

Legenda: *p < 0,05; **p < 0,01 e ***p < 0,001

Fonte: Elaboracao propria
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Com a eliminagdo dos dois caminhos (AO — DO e I0 — DO) passamos a ter quatro
hipéteses suportadas. No préximo ponto vamos analisar esses resultados.

a. Relacao entre Orientacdao para o Mercado Social e Desempenho

Organizacional

Apesar de ser amplamente discutida a forma de gestdo das OSFL e os seus problemas,
poucos sao os estudos onde se tenha discutido a implementacdo duma orientacao para o
mercado social e seus efeitos num contexto ndo lucrativo, nomeadamente nas
Misericérdias. Com o objectivo de se compreender essa relagdo, a primeira hipotese
relaciona a variavel orientacdo para o mercado social (OMS) com a variavel desempenho
organizacional (DO).

A variavel OMS, nas suas variaveis latentes de primeira ordem (OU, OC e SIM) obteve
indices de fiabilidade acima do recomendado pela literatura e coeficientes estandardizados
significativos, como podemos ver no Quadro 52, no ponto anterior. Podemos entéo dizer que
a primeira hipétese: Hi, — existe uma relagdo positiva direta entre orientagdo para o
mercado social e o desempenho organizacional é valida, pois encontrou suporte nos dados
(coeficiente de 0,31, valor de t de 2,53, p < 0,05).

Com este resultado, obtemos o suporte empirico pretendido a teoria que esteve na base da
realizacao deste estudo, ou seja, uma orientacdo para o mercado leva a um melhor
desempenho (Balabanis et al., 1997; Jaworski & Kohli, 1993; Kara et al., 2004; Narver &
Slater, 1990, 1994; Pelham & Wilson, 1996 ; Ruekert, 1992; Van Egeren & O’Connor, 1998 e
Voss & Voss, 2000). Este resultado sugere que se as Misericérdias implementarem o
conceito de orientacdo para o mercado social leva a que tenham um desempenho

organizacional superior.

b. Relacao entre Orientacdao para o Mercado Social e Aprendizagem

Organizacional

A segunda hipotese que testamos foi a de que existe uma relagdo positiva directa entre
orientacdo para o mercado social e aprendizagem organizacional (H,,). Esta foi também ela
suportada pelo estudo empirico. Os resultados comprovam que as Misericordias que
tenham comportamentos orientados para o mercado social tém niveis mais elevados de

aprendizagem organizacional (coeficiente de 0,80, valor de t de 4,47, p < 0,001).
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A confirmagdo desta relagdo permite aos gestores das Misericordias uma melhor
compreensao deste fendmeno estratégico, pois saberdo que é relevante empenharem-se na
adopcao de comportamentos de marketing que proporcionem um bom ajustamento

organizagao — funcionarios.

c. Relacao entre Aprendizagem Organizacional e Desempenho

Organizacional

Relativamente a terceira hipétese em estudo (H;. — existe uma relagdo positiva e directa
entre aprendizagem organizacional e desempenho organizacional) ndo foi suportada pelo
estudo. A analise do Quadro 55 mostra que ndo ha evidéncia estatistica de que a variavel
aprendizagem organizacional tenha um efeito directo 6bvio no desempenho organizacional
(coeficiente de -0,39, p > 0,05), o que significa que um elevado grau de aprendizagem

organizacional ndo é garantia de um melhor desempenho organizacional.

d. Relacao entre Orientacado para o Mercado Social e Inovacao

Organizacional

Este estudo assume que a relagédo entre a orientagdo para o mercado social € a inovagao
organizacional é positiva (H.,). Podemos observar no Quadro 55 que esta varidvel tem um
efeito directo positivo significativo na inovagéao organizacional (coeficiente de 0,31, valor de t
de 2,32, p < 0,001), o que significa que quanto mais orientada para o mercado social for a
organizagao melhor sera o seu grau de inovagao.

e. Relacao entre Inovacdao Organizacional e Desempenho
Organizacional

Esta hipétese de estudo, a H,, — existe uma relagdo directa e positiva entre inovagéao
organizacional e desempenho organizacional nao foi suportada pelo estudo. Ou seja, o grau
de desempenho ndao melhora pelo aumento do grau de inovacgao.

f. Relacao entre Aprendizagem Organizacional e Inovacao

Organizacional

O estudo assume que a relacdo entre aprendizagem organizacional e inovagao
organizacional é positiva (Hz). Analisando do Quadro 55 constata-se que a aprendizagem

organizacional tem um efeito directo positivo significativo na inovagado organizacional
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(coeficiente de 0,69, valor de t de 5,52, p < 0,001), o que significa que quanto mais aberta a

aprendizagem estiver a organizagdo, melhor sera o seu grau de inovagao.

Por ultimo, podemos observar na Figura 51 o modelo teérico final dado pelo AMOS.
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Figura 51 — Modelo tedrico final

5.4.3 — Analise dos efeitos directos e indirectos entre os constructos

Os efeitos da variavel exégena (OMS) nas variaveis endégenas (AO, 10 e DO) podem ser
directos, indirectos e totais. Os primeiros sao as influéncias duma variavel noutra que nao é
mediada por qualquer outra varidvel, por outro lado os indirectos sdo aqueles que sao
mediados pelo menos por outra variavel. A soma dos efeitos directos com os indirectos
resulta nos efeitos totais.

Relativamente aos efeitos directos ja foram explicitados no ponto anterior — 5.4.2 a propdsito
dos testes de hip6teses. Neste ponto vamos analisar os efeitos indirectos e os totais entre

os constructos. Verificamos que o0 unico caminho que foi suportado estatisticamente foi o
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OMS — DO que apresenta um efeito directo de 0,41. Os caminhos indirectos OMS — AO —
DO e OMS — |0 — DO nao foram suportados e foram eliminados da analise.

No préximo capitulo, como culminar do trabalho realizado, apresentamos uma visao
sintética dos principais pontos analisados nos capitulos anteriores e retira-se uma série de
conclusdes sobre os objetivos estabelecidos, as hip6teses formuladas e os resultados
alcancados. Evidencia-se, também, as limitagcdes presentes neste trabalho e, por ultimo,
fornece-se algumas pistas para trabalhos de investigacao futuros.
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VI - CONSII?ERA(}()ES FINAIS: CONCLUSOES, LIMITACOES E
INVESTIGACAO FUTURA

O objectivo desta investigagao foi analisar empiricamente as caracteristicas da gestdao das
Misericordias e analisar o efeito positivo directo da orientagdo para o mercado social no
desempenho organizacional, na aprendizagem organizacional e na inovagao organizacional.
Além destes também os efeitos positivos da aprendizagem organizacional no desempenho e
o efeito positivo da inovacao organizacional no desempenho. Por ultimo, analisamos o efeito

positivo da aprendizagem organizacional na inovagao organizacional.

Neste capitulo vamos comecgar por apresentar as principais conclusées do nosso estudo,
com um resumo dos resultados do trabalho empirico realizado. De seguida, abordam-se os
contributos do estudo ao nivel tedrico e tecem-se algumas consideracdes quanto as suas
implicagOes praticas para os gestores das organiza¢des sem fins lucrativos e em particular
das Misericordias. Por Ultimo, apresentam-se algumas limitagdes do estudo e indicam-se
caminhos de investigacao futura.

6.1 — CONCLUSOES GERAIS E DISCUSSAO

Através da revisdo teérica efetuada ao terceiro setor e a sua gestdo (Capitulo 2 e 3), da
proposta, contextualizagdo de um modelo conceptual e metodologia escolhida (Capitulo 4),
e do estudo empirico realizado numa amostra de Misericérdias (Capitulo 5) pode discutir-se,
neste ponto, até que ponto atingimos os objetivos a que nos propomos e respondeu as
questdes de investigacdo colocadas na introducdo desta tese. Vamos agora apresentar e
discutir as principais conclusées quer em relagéo ao referencial tedrico, quer em relagéo aos

resultados obtidos empiricamente.

6.1.1 — Conclusoes sobre a Revisao da Literatura

Sendo as misericéridas e as OSFL o cerne do estudo no capitulo 2 explanamos o conceito
de terceiro setor, onde estas organizagdes se integram, e fizemos a sua contextualizagéao.
Comecamos no ponto 2.1 com uma breve resenha histérica sobre as origens e
caracteristicas do setor em estudo. Nos pontos seguintes abordamos as diversas
perspetivas tedricas do terceiro setor (ponto 2.2) para no ponto 2.3 caracterizarmos o setor
em Portugal, seguidamente explanamos a relevancia e problematicas do setor e por ultimo

caracterizamos as Misericordias.
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Com o capitulo 3 comegamos por caracterizar a gestdo das OSFL, nas vertentes
estratégica, humana, financeira e de controlo. Posteriormente, nos pontos 3.2 a 3.5
realizamos a revisdao sobre a tematica da implementacdo do conceito de orientagdo para o
mercado, quer ao nivel das organizagdes lucrativas, quer ao nivel das nao lucrativas. Foram
revistas as principais consideragdes sobre o0s conceitos de orientacdo para o mercado,

aprendizagem organizacional, inovagao e desempenho organizacional.

Atualmente a sociedade vive em constante mudanca. E onde Terceiro Setor apresenta-se
como um campo de crescente importancia na Europa (Chaves & Monzén, 2001), ocupando
funcdes e atingindo segmentos da sociedade que o setor privado ndo consegue preencher e
onde o Estado ja ndo consegue responder aos problemas da sociedade. As organizacdes
do Terceiro Setor vdao entdo crescendo como alternativa as organizacées dos setores
privado e publico. Estas sdo de composicdo marcadamente heterogénea (Brito & Lencastre,
2000), no entanto apesar de algumas diferencas, partiham uma mesma missao
(proporcionar beneficios para a comunidade) e tém um caracter ndo lucrativo (ndo

distribuem os lucros pelos stakeholders).

Este setor assume uma importancia fulcral na sociedade actual e o seu papel no futuro é
ainda muito mais amplo do que se poderia imaginar. De facto, o peso do terceiro setor no
emprego é crescente e significativo. As transformagdes verificadas na sociedade nas ultimas
décadas levam a necessidade de outras formas de gestao nas OSFL de forma a equilibrar a
sustentabilidade e a solidariedade destas no longo prazo. Como consequéncia, tem-se
registado nos ultimos anos, um crescente surgimento de novos conceitos, novas teorias e

novas metodologias ligadas a sua gestéao.

Ao longo do tempo tem havido varias tentativas para identificar e isolar empiricamente as
variaveis que determinam um melhor desempenho e permitem as organizagdes obter
vantagem competitiva sustentavel. Pensa-se que ter vantagem competitiva garante um
melhor desempenho, mais lucros, maior quota de mercado, fidelizacdo de clientes, entre
outros. Porém, na literatura nao existe, ainda, um modelo de gestao aplicavel as OSFL que
abarque a complexidade e a diversidade dos diversos factores (Brunet et al., 1991; Morin et
al., 1994; Savoie & Morin, 2001). De alguns estudos existentes sobre as OSFL (Baptista &
Cristovao, 2004; Cutt & Murray, 2013; Kanter & Summers, 1987; Kumar et al., 1998; Martin
& Kettner, 2010; Morrell, 1986; Sawhill & Williamson, 2001) constata-se que € um setor onde
estas sao geridas de forma pouco profissional, a que nao é alheio o facto de nao haver

indicadores objectivos de desempenho como existem nas empresas, como 0 lucro

243



VI - Consideragdes Finais: Conclusdes, Limitagdes e Investigagéo Futura

convencional e a concomitante rentabilidade para os seus financiadores. Apesar disso, ha a
consciéncia de que as OSFL enfrentam desafios muito grandes e diversos. Devemos entédo
identificar quais as variaveis que levam a um melhor desempenho destas organizagoes, pois

s6 assim estas podem ser sustentaveis a médio longo prazo.

Estudo recentes sublinharam a importancia de trazer a filosofia de OM para o contexto das
OSFL como uma resposta organizacional as actuais pressdes e mudancas ambientais. Nas
duas ultimas décadas o setor ndo lucrativo tem sofrido pressdes diversas, tais como um
aumento de controlo por parte do setor publico e dos doadores, concorréncia pelos recursos
e cortes nos subsidios. Isto leva a que as OSFL se debrucem para o desempenho e para o
alcance de objectivos externos com o fim de obter novos recursos (Duque-Zuluaga &
Schneider, 2008).

Segundo Day (1994) o conceito de marketing tem sido um paradoxo no dominio da gestéo.
Apesar do crescente desenvolvimento que se tem vindo a verificar ainda ndo produziu um
efeito significativo na pratica da gestao corrente das organizagées. A situagao tem, todavia,
vindo a alterar-se nos Ultimos anos, com o aparecimento de numerosos estudos (Grewal &
Tansuhaj, 2001; Han et al., 1998; Jaworski & Kohli, 1993; Kohli et al., 1993; Matsuno et al.,
2002; Narver & Slater, 1990; Pelham & Wilson, 1996; Slater & Narver, 1994). Conclui-se de
que os clientes sdo o activo mais importante das organizagbes (Deshpandé et al., 1993),
gue uma organizagao tem a capacidade de adquirir um conhecimento mais profundo sobre
os seus clientes e concorrentes (Kohli & Jaworski, 1990) e que a coordenagéo interfuncional
dos recursos pode criar uma valor superior para os clientes (Narver & Slater, 1990; Shapiro,
1988). No entanto, no setor néo lucrativo e, segundo Alvarez et al. (2002), a quantidade de

estudos é significativamente menor que no setor lucrativo.

E de aceitagdo generalizada que um comportamento orientado para o mercado é facilitador
da inovagao e que esta, por sua vez, influéncia positivamente o desempenho. Tal como tem
sido demonstrado que existe uma influéncia positiva entre orientacdo de mercado e
desempenho (Jaworski & Kohli, 1993; Narver & Slater, 1990; Pelham & Wilson, 1996;
Ruekert, 1992; Slater & Narver, 1994 e Van Egeren & O’Connor, 1998). Dada a diversidade
das conclusdes, os autores tém vindo a introduzir variaveis mediadoras com o objectivo de
explicar a inconsisténcia das conclusées, como a aprendizagem organizacional (Slater &
Narver, 1995) e a inovacao (Han et al., 1998; Hurley & Hult, 1998.
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Assume-se que quanto mais uma organizagao esta orientada para o mercado melhor
desempenho apresenta. As OSFL podem renunciar ao lucro com o objectivo de contribuir
para a comunidade, tal como servir o maior numero possivel de pessoas carentes numa
comunidade ou a maximizagdo da qualidade (James & Rose-Ackerman, 2013). A obtengéo
de recursos e lucros numa OSFL séo considerados apenas meios para fins mais altruistas,
que em Uultima andlise servem para atingir a missao (Anheier, 2000). Neste contexto, a
obtencao do lucro pode ser considerada como uma das varias medidas de desempenho das
OSFL, que devem incluir medidas nao-monetarias. O conceito de desempenho e suas
medidas devem ser modificadas de forma a terem em consideracao as caracteristicas
particulares das OSFL e o seu ambiente especifico (Liao et al., 2001).

A filosofia de OM é baseada no entendimento do ambiente organizacional e mudangas
ocorridas de forma a que a estratégia e suas actividades sejam adaptadas para o alcance
da missdo da organizacdo. Esta filosofia € apropriada a generalidade das organizacoes e
tendo em conta as constantes alteragées que as OSFL tém sido sujeitas € uma ferramenta
que elas devem ter em consideracdo. Mas como sugerem diversos autores, € necessario
adaptar o conceito ao setor ndo lucrativo e as particulariedades das actividades das OSFL.
A missdo de uma OSFL tem varios fins, que podem ser resumidos de grosso modo a
proporcionar beneficios a comunidade (Balabanis et al., 1997; Alvarez et al., 2002) e que
envolve aspectos de equidade, consideragdes de valor, compaixdo entre outros (Anheier,
2000).

As OSFL tém um papel importantissimo nas comunidades oferecendo servigos importantes,
como a saude, bem-estar social e educacao, entre outros (Henderson et al., 2002; Kara et
al., 2004; Liao et al., 2001). Segundo Anheier (2000) as OSFL estao inseridas num ambiente
mais complexo do que as organizagdes do setor lucrativo. Os dois grandes grupos chave
das OSFL englobam por um lado os utentes ou beneficiarios (os que recebem o servico) e
por outro lado os doadores que fornecem os fundos para a organizagao. Outro grupo chave
destas organizagbes sao 0s recursos humanos, pois dependem na sua maioria de
voluntarios. A OM aparece desta forma como um contributo para a misséo organizacional e
para a sustentabilidade (Padanyi & Gainer, 2004). Esta constitui uma ferramenta de auto-
avaliacdo para saber se a organizacdo estd fazendo bem e se sim em que aspectos.
Permite as OSFL atrair novos recursos, obter uma boa reputacdo entre os doadores e um
melhor conhecimento dos beneficiarios, entre outros. Esta abordagem torna-se relevante
quando se interliga com o desempenho, porque a sua analise permite-nos saber onde
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concentrar os nossos esforgos de forma a obter melhores resultados quer a nivel da eficacia
e da eficiéncia.

Também o conceito de aprendizagem organizacional tem sido estudado nestas ultimas
décadas por varios autores (Argyris, 1977, 2002; Cyert & March, 2003; March, 1991; Nevis
et al., 1995; Senge, 1999) e tem sido considerada como um elemento chave para o bom
desempenho das organizagdes (Lukas et al., 1996). Segundo Garvin (1993) a AO existe nas
organizacoes que tém a capacidade para criar, desenvolver e transmitir conhecimento e que
estejam abertas a modificar comportamentos, de forma a absorver novos conhecimentos.
Para Carvalho (2005) a aprendizagem organizacional € um processo pelo qual se cria um
capital de conhecimento, que implica um desafio constante as praticas e valores da
organizacao, reflectindo-se numa atitude de abertura, de empenhamento e numa viséo
partilhada da sua missédo levando a um melhor desempenho. Pawlowski (2001) argumenta
que a AO apresenta quatro dimensdes, sdo elas: os niveis do sistema de aprendizagem
(individual ou colectivo, organizacional e interorganizacional); os modos de aprendizagem
(cognitivo, cultural e ac¢do-aprendizagem), os tipos de aprendizagem (single-loop, double-
loop) e por ultimo as fases (identificagao/criagéao, difusao, integragéo e acg¢ao). Senge (1999)
distingue uma aprendizagem adaptativa e uma aprendizagem criativa. A primeira € a forma
mais basica, corresponde ao single-loop mencionado anteriormente. Enquanto que a
aprendizagem criativa corresponde ao double-loop e ocorre quando a organizagado esta
aberta a questionar a sua missao, 0s seus clientes, as suas capacidades ou a sua
estratégia. Podemos entao afirmar que enquanto a orientagdo para o mercado nos permite
ter maior sucesso na gestdo das nossas relagbes com o ambiente, a aprendizagem
organizacional permite-nos constituir e gerir de uma forma mais eficiente e eficaz as

informagdes ou conhecimento da organizagdo com o ambiente.

Relativamente ao conceito de inovacgao, esta pode ser entendida de varias formas, podendo
englobar coisas tao diversas como a adop¢ao de novos produtos ou processos produtivos,
novos mercados, entre outros (Cunha & Verhallen, 1998). Os académicos de uma forma
generalizada concordam que a inovagdo é a adopgcao de uma ideia nova ou de um
comportamento novo por parte de uma organizacao (Damanpour, 1991; Hage, 1980; Wood,
1998). O conceito de inovacao social desenvolveu-se por volta dos anos oitenta e considera-
se que esta incide sobre outros contextos, como o do emprego, qualificacdo, seguranca
social, entre outros. Para Mulgan (2007, 2012) as inovagdes mais representativas séo
promovidas por organizagdes do setor ndo lucrativo, que operam onde o mercado e o
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estado falham. Nao obstante, uma das complicacées é por um lado aferir a extensédo do
conceito de inovagao social no setor ndo lucrativo e por outro lado definir o que é inovagao
social. Podemos encontrar duzias de definicdes na literatura, no entanto ainda nao existe
consenso sobre isso (Salamon et al., 2010). Por exemplo, Phills et al. (2008) definem
inovacado social como uma nova solugao para um problema social que é mais eficaz,
eficiente, sustentavel ou apenas que existem solugdes e por isso o valor criado acumula
primeiramente na sociedade como um todo e sé depois nos individuos. Depois de revista a
literatura podemos definir inovagdo social como uma nova ou diferente forma de conduzir
um problema social ou atingir uma misséo social de uma forma mais eficaz, eficiente e
sustentavel. A inovacao social pressupée uma nova forma de pensar ou fazer algo, uma
mudanga social qualitativa, uma alternativa — ou até mesmo uma ruptura face aos processos
tradicionais. O cerne esta sobretudo no ambito dos processos - inclusdo, capacitacao e
cooperagao; uma vez que, a propria proposta de mudanca social, objectivo ultimo desta
articulacao de estratégias, se situa a nivel processual (André, 2006).

Um estudo levado a cabo pelo John Hopkins University em 2010 em Michigan concluiu que
as organizagdes do setor ndo lucrativo demonstram um impulso muito maior para inovar do
que os relatos recentes das OSFL parecem demonstrar. A pesquisa sugeriu também que
estas organizagbes ja absorveram a necessidade de medirem o desempenho, como o

fazem as organizagdes lucrativas (Salamon et al., 2010).

A capacidade de uma organizagdo inovar € uma importante arma e fonte de vantagem
competitiva. Varios autores argumentam que a variavel inovagao nao tem estado presente
nos modelos sobre orientacdo de mercado (Jaworski & Kohli, 1996; Varadarajan &
Jayachandran, 1999). Han et al. (1998) analisaram a relacao existente entre OM, inovacao e
desempenho e concluiram que a OM facilita a inovacado e esta por seu lado influéncia
positivamente o desempenho. Por outro lado, Slater e Narver (1995) argumentam que a
orientacdo para o mercado e a aprendizagem organizacional sdo inerentes e inseparaveis e
que a aprendizagem organizacional medeia a relagdo entre orientacdo para o mercado e
desempenho. Segundo Calantone et al. (2002) a inovagao pode ser vista como um amplo
processo de aprendizagem que permite a implementacdo de novas ideias, produtos ou
processos, reflectindo também uma apreciagdo por — e um desejo de — assimilar novas

ideias.

A avaliacdo de desempenho deveria ser um ponto fulcral nas organiza¢des nao lucrativas,
pois o principal propésito daquela, em qualquer organizagéo, é, antes de mais, apoiar o
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processo de tomada de decisdo (Dooren 2005; Julnes & Holzer 2001; Mayston 1985) e
permitir o processo de aprendizagem organizacional (Jackson, 1993). Para Muller (2003)
nao basta as organizac¢des definirem corretamente o negécio, a missao, os valores, a visao,
tracar as estratégias e implementa-las, é necessario medir também, pois estas organizagbes
tém de prestar contas, ndo s6 ao governo, mas também a sociedade, que por meio de
doacdes ou impostos, as financiam. A avaliagdo de desempenho passa por um maior foco
dado as medidas financeiras, mas ha a aceitacdo generalizada de que existe uma
diversidade de informagéo nao financeira que deve ser considerada no desenvolvimento de
um modelo de medida e avaliacao do desempenho organizacional (Brignall & Modell, 2000;
Guthrie & English, 1997; Jackson, 1993). Assim, com a incorporacdo de informacdo nao
financeira no sistema de informagédo contabilistica é facilitado o processo de adopcgao e
implementacao de um modelo de medida e avaliacao de desempenho (Dooren 2005; Julnes
& Holzer 2001).

A preocupagado com o desempenho organizacional mereceu detalhada atengdo por parte
dos praticos e teoricos das organizagdes e tem originado uma enorme profusao de literatura
cujo dinamismo de producdo é acompanhado pela variedade das perspectivas defendidas
(Goodman & Pennings, 1980; Morin et al., 1994; Quinn, 1988). Para Atkinson et al. (1997),
um bom desempenho deve considerar os pontos de vista das diferentes partes interessadas
gue se relacionam com as organizagfes, quer em termos reais, quer em termos potenciais.
Para os mesmos autores, a inclusdo destes pontos de vista na avaliagdo do desempenho da
organizacao supfe a apresentagado de informagéo pertinente para todos eles, a qual Ihes
permite fazer um juizo do grau de cumprimento dos contratos implicitos ou explicitos que os
liga a essas organizagdes; por isso, 0 desempenho também é considerado um conceito
relativo que requer capacidade critica e interpretagdo, e um conceito dindmico, onde
coexistem mudltiplas dimensdes, ndo necessariamente consistentes umas com as outras,
pois, cada parte interessada tem as suas préprias métricas de desempenho, representativas
dos seus interesses particulares, e que ndo tém que coincidir com as métricas de

desempenho dos outros grupos de interessados (Lebas & Euske, 2009).

Em geral, quando se fala da avaliagdo do desempenho de uma organizacdo, tem-se por
referéncia a analise dos seus resultados, o que, numa primeira aproximagao, sugere que se
pode identificar a avaliagdo do desempenho com os resultados da organizagdo. Com o
termo desempenho, mais do que o resultado, quer-se expressar a estrutura ou composi¢ao
do mesmo. Por outro lado, na maior parte dos casos, carece de sentido expressar o
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resultado por um s6 numero, sem haver referéncia aos seus principais componentes
(Suérez, 1995). Assim, a analise do desempenho de uma organizagao deve estar associada
a um sistema de avaliacdo que proporcione informagéo fidedigna relativamente ao grau de
sucesso no alcance da missdo. As organizagdes sao compensadas por criarem valor e ndo
por controlarem os custos (Drucker, 1995), e os principais indicadores de desempenho nao
podem basear-se apenas em dados financeiros, devendo ser também utilizadas métricas de
caracter nao financeiro, como a qualidade, a satisfacdo dos clientes, a inovagao, a quota de
mercado, entre outras, as quais, frequentemente, exprimem, melhor que os proveitos, as
condi¢des econdmicas das organizacdes e o crescimento esperado (Eccles, 1991). Também
Zimmerman e Zeitz (2002), ao considerarem a sobrevivéncia de uma organizagdo como a
aprovacgao tacita pela sociedade da legitimidade desta (licenga para operar), apontam oito
critérios para a avaliacdo do desempenho: eficiéncia, crescimento do volume de negdcios,
resultados, dimensao, liquidez, sobrevivéncia, quota de mercado, e efeito financeiro de

alavanca.

O desenvolvimento das novas ferramentas de gestdo, no setor privado, permitiram um
importante avango no desenvolvimento destas medidas em organiza¢des onde o lucro néo é
o principal objectivo. A informagdo sobre a medida de desempenho cresceu
significativamente, defendendo-se um conjunto de medidas baseadas na missdo
organizacional e orientadas para os resultados e para os clientes / utentes. Todavia a
definicdo de medidas de desempenho constitui uma grande dificuldade ja que a informagéo
sobre os inputs é quase a Unica informagao de base para a medida do desempenho (Jones
& Pendlebury, 2000). A medida do output torna-se extremamente complexa pois nem
sempre hd um preco de mercado estipulado para os bens e servicos prestados a
comunidade. Para tal, € necessario saber, por exemplo, qual o custo e valor de prevenir um
crime, de formar um aluno ou de curar um doente. A solugdo passa por comparar a
informacdo monetéria dos inputs com informag&o ndo monetaria dos outputs. Isto conduziu
a criacao de indicadores chave de desempenho que incorporam informagao monetaria e nao
monetaria, quantitativa e qualitativa (Kaplan & Norton, 1992, 1996b).

Os gestores das organizacdes sem fins lucrativos em Portugal tém grandes dificuldades em
avaliar o desempenho das suas organizagdes e isto porque nao existem dados, ndo tém
essa preocupacao e também por serem organizagbes de pequena e média dimensao.
(Carvalho, 2005). A comparacdo do desempenho de uma organizagdo com outras
organizagdes e com a envolvente externa do setor de actuagéo da organizagdo, deve ser
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uma realidade. O desempenho de uma organizagdo, ndo diz respeito unicamente aos
resultados que gera para o0s seus accionistas, mas essencialmente, para as partes
interessadas, 0 que € uma realidade no Terceiro Setor. As melhores praticas para medir e
avaliar o desempenho dos gestores, a todos 0s niveis da organizacdo, tendem para uma
combinacao de indicadores multiplos, financeiros e néo financeiros; estes, sdo aqueles que
acompanham a implementagdo da estratégia — factores chave do sucesso ou indicadores
chave do desempenho (Anthony & Govindarajan, 2003; Young & O’Byrne, 2001).

Convencionalmente a literatura referente ao conceito de orientagdo de mercado tem
assumido que a implementacao da referida filosofia pode levar a niveis mais elevados de
desempenho. No entanto, até aos anos noventa havia pouca analise sistematica da relagao
entre orientagcdo de mercado e desempenho. Jaworski e Kohli (1993) argumentam que
existe uma relacao significativa entre desempenho e orientagcdo para o mercado quando o
desempenho é medido através de medidas subjectivas e nao apenas indicadores
financeiros e que quanto maior for a orientagéo para o mercado da organizagao maior sera o

envolvimento dos recursos humanos.

6.1.2 — Conclusdes sobre as caracteristicas da gestao e do modelo tedrico
proposto

Um dos objetivos desta tese era caracterizar a gestdo das Misericordias. Esse objetivo foi
alcancado. Concluimos que as Misericordias em Portugal caracterizam-se por serem
organizagdes antigas, como exposto anteriormente, pois a esmagadora maioria destas
iniciaram a sua atividade ha mais de 20 anos. Apenas 12% das inquiridas iniciaram a sua
atividade ha menos de 10 anos. O numero de utentes ou beneficiarios abrangidos pela
organizacao reflete, também, a sua propria dimensao. Cerca de 70% das SCM servem mais
de 100 utentes. Neste indicador, verifica-se que apenas 12% das organizagcdes servem
apenas menos de 50 utentes, refletindo que estas organizagdes sdo de média e grande
dimensdo. Outro aspeto relevante é a atividade da organizacdo e concluimos que a
esmagadora maioria das SCM tém a sua atividade na assisténcia social, como alias também
seria de esperar. Um sinal de mudancga que esta a ocorrer na gestao destas organizacdes é

a sua forma de gerir: descentralizado ou centralizado.

Constatamos que s6 cerca de 40% das organizagdes pratica uma gestao centralizada, ja
mais de 50% das organizacdes pratica uma gestao descentralizada. Também a esmagadora
maioria das organizagbes tem a sua visdo e missdo definidas e declaradas (96%). No

entanto, verificamos que essa visdo e missdao em algumas organizacées nao resultou de
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uma andlise ao seu ambiente interno e externo. Apenas 53% das organizagbes ja se
preocupou em analisar o ambiente, quer o interno quer o externos, onde a sua organizagao

estd inserida. Na atualidade seria importante que mais organizagées o fizessem.

Pretendiamos saber se as organizacdes se encontram abertas ao exterior e se realizam
reunides, assembleias para discussao, exposicdo e comunicacdo das suas atividades aos
seus stakeholders. Verificamos que a esmagadora maioria das organizagdes faz essa
comunicagdo aos seus stakeholders (93%) e realiza varios eventos para promover a

discussao das mesmas.

Constata-se que 59% dos respondentes ocupam o lugar de gestor (direcdo, coordenadores),
seguidos dos provedores que representam 33% do total. Em menor numero surgem os
outros, onde se considerou os técnicos. Por outro lado, verificamos que a maioria dos
respondentes desempenha o cargo ha menos de quatro anos, o que pode revelar uma
mudanga de paradigma na gestdo das SCM. Verificamos que 27% dos respondentes tem
entre 41 e 45 anos de idade, no entanto cerca de 57% dos respondentes tém idade inferior a
40 anos, o que revela que as SCM estdao com dirigentes jovens. No que respeita as
habilitagdes literarios, concluimos que a maioria possui licenciatura (71% dos casos). Este
resultado vem também confirmar a mudanga que esta a ocorrer nas SCM, ou seja, 0s seus
dirigentes tém, cada vez mais, maior nivel de educagao. Verificamos que existe uma grande
similaridade na area de formacdo de ciéncias econdémicas e empresariais € em servico
social. No entanto, o item outras representa cerca de 34%, o que demonstra uma grande
variedade de area de formacdo. A maioria dos participantes € do sexo masculino. Este
predominio ja era esperado, refletindo uma caracteristica dos dirigentes das SCM. Apesar
de terem sido evidenciadas algumas mudancas a este nivel, de uma forma geral, ainda se

verifica a primazia do género masculino nos cargos de gestao de topo das organizacoes.

Uma das informagdes mais importantes a obter das organizagdes participantes diz respeito
ao numero de colaboradores (funcionarios e voluntarios) ao seu servigo. Esta informacgao
permite retirar conclusdes acerca da dimensdo média das SCM. Constata-se que das 100
SCM participantes, 41% dispde ao seu servico mais de 100 funcionarios, ndo tendo estas
voluntarios ao seu servigo. Por outro lado, as SCM que apresentam um menor nimero de
funcionarios, sdo aquelas que apresentam mais voluntarios. Constatamos pela que 75% das
organizacdes tem o cuidado de transmitir, informar todos os seus colaboradores das
medidas e dos objetivos estratégicos da organizagdo. Isto é importante porque quando os
colaboradores se sentem parte da organizacdo esta apresenta uma sustentabilidade maior.
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A maioria das organizagbes apenas transmite as suas metas aos diretores (24%) e
funcionarios (35%). De referir que cerca de 22% ja se preocupa em transmitir as metas nao
s6 aos diretores, funcionarios, como também aos voluntarios e a comunidade em geral. De
constatar também que ainda existem cerca de 6% das organizagbes que ainda nao fazem
qualquer tipo de divulgacao.

Podemos constatar que relativamente as potenciais fontes de recursos a esmagadora
maioria das organizagbes ja procurou saber quais sao, cerca de 87%. A maioria das
organizacdes pretende captar recursos através da divulgacdo dos seus projetos a
comunidade (23%), seguido da existéncia do site da organizacdo (21%) e de eventos
abertos a toda a comunidade (20%). Constatamos assim que a maioria das organizacoes
pretende captar recursos apresentado-se a comunidade local e através da internet para a
sociedade em geral.

Outro aspeto importante para a sustentabilidade das Misericérdias é os seus financiadores e
verificamos que a esmagadora maioria das organizagdes tém a sua fonte de recursos nas
receitas préprias. Constatamos que relativamente aos programas comunitarios, autarquias e
donativos (de individuos e empresas) financiam de forma fraca ou reduzida a esmagadora
maioria das inquiridas. Os programas nacionais financiam de forma média, elevada cerca de

50% das organizagdes.

Verificamos que apenas 53% das organizagbes possui um sistema de medigdo de
desempenho. Ainda sdo muitas as organizagbes que nao se preocupam em analisar se as
suas atividades estdo a ser desempenhadas de forma eficiente e eficaz. Das 53% das
organizagdes que possuem um sistema de avaliagdo de desempenho, constatamos que
essa analise recai sobre as variaveis financeiras (32%), os recursos humanos (32%) e a

qualidade nos servigos prestados (35%).

Por ultimo, analisamos qual a importadncia que a orientagdo para o mercado tem para as
Misericordias. A maioria das organizacdes, cerca de 55%, considera que a existéncia do
marketing social é bastante/muito importante. Apenas 1% das mesmas considera que nao é
nada importante. Constatamos assim que a gestao destas organizagdes estd em mudanca,

estando-se a tornar cada vez mais profissional.

Depois de caracterizada a gestdo das Misericérdias e estabelecida a base teorica dos
conceitos do estudo, e tendo em conta as questdes de partida deste estudo, estabelecemos
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seis hipéteses que deram origem ao modelo conceptual que representa as relagbes entre
orientagdo para o mercado social, aprendizagem organizacional, inovacao e desempenho.
Recorrendo ao modelo de equacgdes estruturais testamos empiricamente as seguintes
hipéteses: Hi, — existe um efeito positivo direto na relagcao entre orientagdo para o mercado
social e desempenho; Hq, — existe um efeito positivo direto entre orientacdo para o mercado
social e aprendizagem organizacional; H;. — existe um efeito direto positivo entre
aprendizagem organizacional e desempenho; H,, — existe um efeito positivo direto entre
orientacdo para o mercado social e inovagdo organizacional; H,, — existe um efeito positivo
direto entre inovacao organizacional e desempenho e por ultimo a H; — existe um efeito

positivo direto entre aprendizagem organizacional e inovagao.

A principal conclusao que podemos retirar deste estudo é que, de uma forma geral, se
confirma que o modelo aplicado as OL se pode aplicar as OSFL. Outra implicacao é a que
realca o papel que a aprendizagem organizacional e a inovagdo desempenham na
orientagao para o mercado social.

Relacao entre Orientacao para o Mercado Social e Desempenho Organizacional

Apesar de ser amplamente discutida a forma de gestdo das OSFL e os seus problemas,
pouco tinha sido discutido a implementagdo duma orientagéo para o mercado social e seus
efeitos num contexto néo lucrativo, nomeadamente nas Misericordias. Com o objectivo de se
compreender essa relagdo, a primeira hipdtese relaciona a variavel orientagdo para o

mercado social (OMS) com a varidvel desempenho organizacional (DO).

A variavel OMS, nas suas variaveis latentes de primeira ordem (Orientacdo para o Utente,
Orientagédo para o Concorrente e Sistema de Incentivos no Mercado) obteve indices de
fiabilidade acima do recomendado pela literatura e coeficientes estandardizados
significativos. Podemos entao dizer que a primeira hipotese: Hi, — existe uma relacéao
positiva directa entre orientacdo para o mercado social e desempenho organizacional é
valida, pois encontrou suporte nos dados (coeficiente de 0,31, valor de tde 2,53, p < 0,05).

Com este resultado, obtemos o suporte empirico pretendido a teoria que esteve na base da
realizacao deste estudo. As Misericérdias que implementarem o conceito de orientagéo para

o mercado social leva a que tenham um desempenho organizacional superior.
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Relacao entre Orientacdo para o Mercado Social e Aprendizagem

Organizacional

A segunda hip6tese que testamos foi a de que existe uma relagdo positiva directa entre
orientacdo para o mercado social e aprendizagem organizacional (H,,). Esta foi também ela
suportada pelo estudo empirico. Os resultados comprovam que as Misericordias que
tenham comportamentos orientados para o mercado social tém niveis mais elevados de

aprendizagem organizacional (coeficiente de 0,80, valor de tde 4,47, p < 0,001).

A confirmagdo desta relagdo permite aos gestores das Misericordias uma melhor
compreensao deste fendmeno estratégico, pois saberdo que é relevante empenharem-se na
adopcao de comportamentos de marketing que proporcionem um bom ajustamento

organizagao — funcionarios.
Relacao entre Aprendizagem Organizacional e Desempenho Organizacional

Relativamente a terceira hipétese em estudo (Hi. — existe uma relacdo positiva e directa
entre aprendizagem organizacional e desempenho organizacional) nao foi suportada pelo
estudo. N&o ha evidéncia estatistica de que a variavel aprendizagem organizacional tenha
um efeito directo 6bvio no desempenho organizacional (coeficiente de -0,39, p > 0,05), o que
significa que um elevado grau de aprendizagem organizacional ndo é garantia de um melhor

desempenho organizacional.
Relacao entre Orientacao para o Mercado Social e Inovacao Organizacional

Este estudo assume que a relagédo entre a orientagdo para o mercado social e a inovagao
organizacional é positiva (Hz,). A orientacdo para o mercado social tem um efeito directo
positivo significativo na inovagéo organizacional (coeficiente de 0,31, valor de tde 2,32, p <
0,001), o que significa que quanto mais orientada para o mercado social for a Misericérdia
melhor serd o seu grau de inovagao.

Relacao entre Inovacao Organizacional e Desempenho Organizacional

Esta hipétese de estudo, a H,, — existe uma relagdo directa e positiva entre inovagéao
organizacional e desempenho organizacional ndo foi suportada pelo estudo. Ou seja, nao
ficou provado que o grau de desempenho melhora pelo aumento do grau de inovagao.

254



VI - Consideragdes Finais: Conclusdes, Limitagdes e Investigagéo Futura

Relacao entre Aprendizagem Organizacional e Inovacao Organizacional

O estudo assume que a relacdo entre aprendizagem organizacional e inovacao
organizacional é positiva (Hs). Constata-se que a aprendizagem organizacional tem um
efeito directo positivo significativo na inovagao organizacional (coeficiente de 0,69, valor de t
de 5,52, p < 0,001), o que significa que quanto mais aberta a aprendizagem estiver a

Misericordia, melhor sera o seu grau de inovagao.

Relativamente aos efeitos directos ja foram explicitados vamos entao concluir sobre os
efeitos indirectos entre os constructos, que € outro dos objetivos da presente tese.
Verificamos que o unico caminho que foi suportado estatisticamente foi o OMS — DO que
apresenta um efeito directo de 0,41. Os caminhos indirectos OMS — AO — DO e OMS —
IO — DO néao foram suportados e foram eliminados da analise.

6.2 — CONTRIBUICOES E IMPLICACOES DO TRABALHO

Apesar das limitagbes deste trabalho e reconhecendo a natureza complexa das
Misericordias e do fendmeno em estudo, pensamos que este trabalho pode dar um
contributo para o desenvolvimento tedrico das OSFL e da gestdo e ter importantes
implicagOes préticas para os gestores das OSFL que tém responsabilidades na definicdo de
politicas de melhoria do desempenho e da sustentabilidade das OSFL.

6.2.1 — Contribuicoes para a Teoria

Este estudo da importantes contribuicbes pra o desenvolvimento da gestdo em
organizagoes sem fins lucrativos. A sua importancia resulta, em primeiro lugar, do facto de
ser um dos poucos estudos empiricos que aplica ao contexto ndo lucrativo conceitos apenas
aplicados ao contexto lucrativo, como o de orientacdo para o mercado, aprendizagem
organizacional, inovacdo e desempenho. Demonstra-se com este estudo que as
Misericordias que tenham comportamentos orientados para o mercado vao obter um melhor

desempenho o que contribuira para a sua sustentabilidade a médio, longo-prazo.

Em segundo lugar, analisa um modelo de gestdo onde se relacionam os conceitos ja
referidos. A literatura mostra que ha necessidade de replicar as conclusées de estudos
anteriores noutros contextos e este estudo contribui nesse aspeto. Foi possivel tirarmos
algumas conclusdes, como a que foi possivel provar que o que é aplicado ao contexto
lucrativo pode ser aplicado ao contexto n&o lucrativo. Nao obstante, este estudo revelou que
€ necessario prosseguir o esforgo de refinamento das escalas de medida, visto algumas
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delas apresentarem imperfeicbes que podem comprometer significativamente a fiabilidade e
validade das conclusdes. Verificamos que alguns indicadores ndo mostraram um padrao
claro de convergéncia nos respetivos fatores e outros nao saturaram nos fatores que estava

pré-defenido convergirem.

No nosso trabalho avaliamos em profundidade as propriedades psicométricas de todas as
variaveis latentes do modelo, recorrendo aos métodos tradicionais de analise da fiabilidade
e validade e a métodos de segunda geragéao, como a analise fatorial confirmatéria, utilizando
o método das equacdes estruturais. Verificamos que da andlise da fiabilidade e validade é
que foram retirados os indicadores que nao satisfaziam os requisitos minimos
recomendados na literatura. As escalas de medida inovacdo e desempenho sao inéditas,
surgindo apés a purificagdo e validacao das mesmas.

Este trabalho pode considerar-se como uma extensdo do argumento de Drucker, segundo o
qual a maioria das OSFL perceberam a importancia de terem uma gestdo eficaz, pois
passaram a ter a consciéncia de que elas ndo sobrevivem apenas da boa vontade de
poucos, mas sim, de formas de gestdo orientadas para o mercado, para a aprendizagem
organizacional, inovagédo e desempenho. Tém que ter uma forte preocupagdo com a missao,
valores, visdo e com particular cuidado nos resultados, procurando desenvolver liderangas,
focalizando-se nas pessoas, no negdcio e na procura da sustentabilidade (Drucker, 1994).

6.2.2 — Implicac6es para os Decisores

Qual a gestéao praticada nas SCM? Avaliar qual a influéncia (direta ou indireta) dos conceitos
de orientacdo para o mercado, aprendizagem organizacional e inovagcdo no desempenho

das SCM? Quais os fatores que levam a um melhor desempenho nas SCM?

Sao estas as questdes a que nos pretendemos responder e com o nosso trabalho
mostramos a importancia das Misericérdias terem um comportamento orientado para o
mercado social e demonstramos que esse comportamento tem um efeito direto positivo no
desempenho das mesmas. Comprovamos também que a aprendizagem organizacional

aumenta o grau de inovagao destas organizagoes.

Para terem comportamentos orientados para o mercado social os gestores das
Misericérdias devem estar convictos da importancia da satisfagdo das necessidades dos
seus utentes e os varios stakeholders, conhecerem os seus concorrentes, serem avaliados

e avaliarem com base no mercado e na satisfacdo dos utentes e stakeholders. Nesta
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perspetiva as Misericérdias devem procurar sistematicamente informacdo sobre o mercado,

identificar oportunidades de negdcio e agir em fungao dessa informagao recolhida.

Os resultados da nossa pesquisa mostram que se a orientagdo para o mercado social
aumentar 1 unidade o desempenho das Misericérdias aumentara 0,31 unidades, mantendo-
se constante tudo o resto. Ao aumentarmos 1 unidade da orientacdo para o mercado social
a aprendizagem organizacional aumentara 0,80 unidades. Por outro lado, o acréscimo de 1
unidade na OMS levara a um aumento de 0,31 na inovacgao. E por ultimo, provamos também
que se aumentarmos 1 unidade de aprendizagem organizacional o grau de inovacao

crescera 0,69 unidades. (Resultados mostrados no Quadro 55).

Em face das conclusdes retiradas, os gestores devem promover, monitorar e avaliar o grau
de orientagcdo para o mercado social das suas Misericordias e adoptar comportamentos
orientados para esse mercado, para a aprendizagem social e inovagcao e lutar pela sua

execugao.

6.3 — LIMITACOES DO ESTUDO

Sem colocarmos em causa as principais conclusdes, € normal em todos os estudos

existirem limitacdes, que condicionam o grau de generalizacao dos resultados.

Esta pesquisa usou apenas escalas bilaterais de Likert de 1 a 5 pontos, pelo que as
respostas aos questionarios se basearam no julgamento subjetivo dos respondentes. Nao
obstante ter sido identificada por estudos anteriores uma forte correlagdo entre indicadores
subjetivos e objetivos de desempenho, é de admitir que algumas respostas poderem nao
refletir a situacao real para representar o atual nivel de orientagdo para o mercado social, de
aprendizagem organizacional, de inovagéo e desempenho pois estamos num contexto néo

lucrativo.

Relativamente ao processo de distribuicdo do questionario procuramos que as respostas
fossem dadas pelos gestores das Misericérdias, mas ndao temos garantias que isso tenha
acontecido. Sao limitagées na medida dos dados a ter em consideragédo na interpretagéo
dos resultados.

Outra das limitacdes € a de que apesar de este estudo se ter baseado na revisdo da
literatura, introduziu um modelo complexo num contexto nao lucrativo, ainda nao aplicado.

As conclusoes retiradas sao estaticas, pois devido a limitagbes de tempo e de meios nao foi
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possivel desenvolver séries temporais que nos poderia clarificar as relagdes existentes entre

as variaveis.

Este estudo ignora também o efeito de variaveis moderadoras na relagdo entre as variaveis,

como o meio envolvente em que as Misericérdias estédo inseridas.

A estrutura e o tamanho da amostra constitui outra limitacao deste estudo. Em termos de
estrutura, esta investigagao restringiu-se as Misericérdias. Apesar desta abordagem permitir
uma compreensao mais profunda das relagdes sob investigacdo (devido a homogeneidade
dos respondentes), qualquer generalizacao para outras OSFL devera ser efectuada com
prudéncia. Por outro lado, a dimensdo da amostra € relativamente reduzida
comparativamente ao que seria desejavel na utilizacdo do modelo das equacgdes estruturais.
O numero de 100 casos validos obrigou a imposicao de algumas op¢des, nomeadamente ao
recurso de modelos de segunda ordem.

Por ultimo é de referir que o presente estudo baseou as suas conclusdes na perspetiva do
gestor da organizacdo. Poderia ser interessante complementar esta andlise com a

perspetiva do utente e dos varios stakeholders.

6.4 — PROPOSTAS DE INVESTIGACAO

Algumas das limitagcbes apontadas no ponto anterior podem constituir oportunidades de
investigacao no futuro. Assim, sugere-se a aplicagdo do presente modelo a outro tipo de
organizacoes sem fins lucrativos, como associagées, fundagdes, entre outras de forma a

podermos comparar organizagcdes dentro do terceiro setor.

Sugere-se também a realizacdo de novos estudos aplicados ao terceiro setor, mas
utiizando um procedimento de recolha de dados aleatério, de forma a confirmar
rigorosamente a validagdo do modelo estrutural. Para comparacdo e confirmagdo do
modelo, sugere-se a sua replicagdo em outros setores.

Seré de toda a conveniéncia introduzir novas variaveis mediadoras e moderadoras e estudar

0 seu efeito no desempenho organizacional.

Em jeito de concluséo final, sendo o principal objetivo desta tese caracterizar a gestao
praticada nas Santas Casas da Misericérdia [SCM] e aplicar um modelo teérico ja aplicado
nas OL e que relaciona o conceito de orientacdo para o mercado, com o de aprendizagem

organizacional, inovagado organizacional e desempenho. Verificamos que através de um
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modelo conceptual que integra as varias variaveis foi possivel concluir que a orientagéo para
o mercado social tem um efeito direto positivo no desempenho, na aprendizagem
organizacional e na inovagao. E que a aprendizagem organizacional por sua vez tem um

efeito positivo direto na inovagéo.

Este estudo permitiu contribuir para uma melhor compreensdo do conceito de orientagdo
para o mercado e quais os fatores que contribuem para um desempenho superior. Dada a
relevancia e atualidade desta tematica para o terceiro setor, por estarem a operar num
contexto em crise, esperamos que este trabalho desperte o interesse dos investigadores e

gue surjam novos estudos.
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27112 Editar formuléirio - [ Questionério Crganlzagdes Sem Fins Lucrativos ] - Google Docs

Questiondrio Organizacdes Sem Fins Lucrativos

Pode incluir taxdv ou informagdes que ajudem as pessoae a presncher sate campo.

Dados gerals scbre o entrevistado e sobre a organkacio

1. Cargo qus dessmpanha ne organizagdio

2, Hi quantc tampo dessmpsniia & cargo fanos)

2. Indique & sus kade

4. Indique o 38U grau e secolaridade
") Enging obrigatddn (ats ao 8° ano)
) Enging média (12" ang}
) Ucandatira
) MastradoDoutoramania

6. Chml & nom dirna de formaglio

6. Ol 0 mau genaro
) Masculing
(7 Faminino

7. Em que drea do actividade actua § organizaglio
Gullura & mcreagio [=

8. Em que disirito schm
Viana do Sastalo Izl

8. Qual o nimero de colmboradorss (funclondrios}
A4 10 coleboradores [=]

10. Qual o manuro da vohmbires
A4 10 volurtios [=]

11.A Iniclou a s
H& menos de 1 ano [~ |

12. Gumnilos ulwnies f uiio puln
b 10 ulanis [=]

13. A organizagiio tsm uma missio o visio definkda » declarada
) Sim
) N

14 oMo

wvood comidera a gestio da organizagio?
) Caniralizada

) Dmsoantrallzada

acuele am o a8 devlsSes sBo iomades por uma Grica pessoa dentro da sntidade, Com relaglic 8o processs de gestic some

18.A i faz uma do Intarno &
) Sim
Nés
chrom ips/idocs. google.com/spreadsheetigform Zkey=0AgwriirK3vOdDgySWNRDGY. .
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Queastiondirio Organizagdes Sem Fins Lucrativos

Pode incluir e ou inform agiies que ajudem as pessoas & prasnchar ssts campo,

Dados gerals sobre o entrevistado e sobre a organkaglo

1. Cargo que dessmpanivk ra organizsglio

2. Hi quanto tempo dessmpenha © cargo (anos]

3. Indiqu & sua idade

4, Inclicpun © 30l grau de secolaridads
") Ensing abrigetérn (eté ao 87 ano}
7 Englng mddio (12" ana)

7 Ucsndatura
) Mestrado/Doutoram anba

§. Chwl & nuss dires de formagio

6. Ol 0 mou gonaro
) Mamcullng
(*) Faminino

7. Em que dires de sctividade achue s organiragio
Culura & mcreagdo [Z|

4. Bm qua disiriio schm
Viana da Castelo

9. Gual o miimero de colaboradores {funclondirios)
Abé 10 coleboradores [+]

10. Gual 0 miEmero de vohmbirios
Aé 10 volurtérios [+]

11. A organbaciio iniclou a xua actividads
Hé manos ds 1 ano |Z|

12. Guantos ulenies ! benefickirios sio atwndidos pela organizagioc
Aé 10 utentes []

13, A organizacio tam uma missSo o vislo definkds » decharads
) 8im
) N

14, Conskura-ae somo processo oentralizado aquel om que as devlsbes sBo fomades por uma Gnioa pessoa dentro da entidade. Com relaglic so processc de gestlic some
wod coneldera a gestio da vrganizagio?

) Caniralizada
) Dwsoentrallzada

18. A organkcagio H iz una avalagdo 3o amblents inbhmo # sxchme?
) Sim
| N

chrome:finewtabhitps/idocs. google.com/s preadsheet/giom 7key=0AgwriirK3tvOdDgySWNRDAV. .
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16, Quem wiio on fimnchdores das weitividedes da organieagiio (99

Reduzdo {enire 10%  Médio (snte 25% a  Elewado (sntre S0% & Mulis slewsdo {adma
a 25%) 50%) 70%} de 70%)

Fraco {abaiw de 10%)
Programas Comunitirios
Programas Macionaia
Autarquiss
Recaitas Priprias
Donatives indivdugs
Donativas smpresas

Qutras

11. A organizacio H recontmceu ae suas pobanciale fontes de cursos
_ Sim
7 Néo

18, Quw Hpo de actividedes a organizagfio realiza para Captar recuraoe
["] Dlas de porta aberta & comunidade
| Evantos abartos & comunidada
Edighio de um |Jomal, felheto ou curro
| Pragenca da organlmgiio nos Grgfos de comunicaco social local

| Dhwulpegln dos projectos de orpenlmcio & Ided
"] Aorganizgio adita @ anva alguma newslattar
] Exdgba um site da organlmcio

10. A organivaciio comunica as sums actividedes, o gasto dos ssus recursos, — de aiguma forma sos seun Imrerensados f influencisdores
) Slm
) Nlo

20_ Hé rouniies, assamblaian & oulros syantos para discimafo s sxpoaicio das sctividedes que & organimgio realzs?
T &iIm
) Nlla

21. Como & que & organizacio receba o trats an critices & augssiSes felins pslos Intksressados / Infhenciadores ds organbecia

22. Ax madidas a 0s objaciivos sstratégicos sio tanamikios s todos os colaboradorss
8im
) Niio

23, Ax matax sxinbslecidex xlio dvalgadas
Somuents nos direcioras E

24. Quals as varlivels de dessmpenho que siic avaliadas pela organizagio
[”| Financslras

Recursos humanos
|| Qualidads nos sarvicos prastados
|| Outre:

26. Comidesrando qus um sistema de medigliio de dessmpenho comprsends uh conjunio de indicadores o relatérios para svallar 2 evoluglic » ¢ desempenho da organizacio,
diga ws a organizagiio p l aligum alst e Hgio de d penk
) Bim

' Ndo

28. D urn Mmoo geral, como avala a importincia do marketing social pars & sus orpganizagio
1 2 23 4 6

Nadaimportante @ © © @ O Muilto Importante



Questies da Orientagfo para ¢ mercado

Az afimmacgdes seguintes t8m como objective conhecer as priticas de markeling social da sua organizagso. Por faver, assinale as situagdes que melhor se adaptam 3 sua
organizagho.

1. Os objectives da organizagiio siio orlentados com vista 4 satisfaglio do utente
1 2 3 4 5

Discordototalmente @) @ (& @ () Cencordototaimente

2. Aorganizagio avalla constantemente o grau de anvolvimento & entusiasmo na satisfagio das necessidades dos piblicos-alvo
1 2 3 4 5

Discordototalmente @& (& ) & (O Concordo totalments

3. Aorgankagiio procura frequentemente obter Informagbes sobre as necessidades e desejos dos piblicos-alvo
1 2 3 4 5

Discordofotalmente @) & (O @ (O Cencordo totalmente

4. Aorganizagfio presta grande atengdo e procura frequentemente obter Informag#io acbre as necessidades das famflas e outros grupos de referéncla para os utentes
1 2 3 4 5

Discordo totalmente @ (© o @ @ Concordo totalmente

5. Aorganizagiio procura frequentamente obtar Informagbes sobra as necessidades e desajos dos doadores de bens, servicos e malos financeires
1 2 3 4 5

Digcordo totalmente ) (O (O @ () Concordo totaiments

6. Aostratégia da organizagio basela-so na compreensio das necassidades dos ulontes
1 2 3 4 5

Discordofotalmente ) O (O @ (0 Cencordototaiments

7. As estratéglas sfo orlantacdas no sentkio de criar valor superior para os utentss
1 2 3 4 5

Discordo fotalments (0 ) Concordo totaiments

8. Aorganizagiio avalia sistemiitica & frequentemants o grau de satisfagiio dos utentes
1 2 3 4 5

Diggordodotalmente @) (0 @ @ (@ Concordo totaimente

8. Aorganizaciio presta grande atengfio ds necessidades das famlllas 8 outros grupos de referéincla para os utenias
1 2 3 4 5

Discordefolalmente & & @ @ (@ Concordototaiments

10. A organizaghio distribul regularmsnts Informag#o pelas diversas valdnclas acerca das estratégias das cutras organizacfes que actuam no ncsso marcado / drea soclal
1 2 3 4 5

Discordo totalments (&) ™) Concordo totalmenta

11. A organizagiio responda rapidal te ds des das outras entidades

Discordoiotalmente (0 @ @ @ (@ Cencordotofalmente

12. Adirecclio discute regularmente as forgas, fraquezas o estratéglas das outras organlzagtes
1 2 3 4 5

Discordo fotalmente @ @ | © (@ Concordo totalments

13. A organizagiio define as actividades alvo onde hi oportunidades de ter vantagam
1 2 3 4 5

Discordofotalmente () & (O (0 (&) Concordo totalments

14. A direc¢io { organizagio visita regularments os nossos ulentes actuais e polenciais
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1 2 3 4 5

Discordo fotalments ) (O (O @ (O Concordo totaiments

15. Todos os bros da organizagiio estiio Infegrados com vista a f; as Idades das dreas alvo

Discordofotalments @& @ & @ & Concordototaiments

16. Todoa os responsdwvels da organizagiio estiio clentes de que podem contribulr para erlar valor superlor para o utente
1 2 3 4 5§

Discordo tfotalmente (@) T @ @ Concordo totalmente

17. Alnformagao acerca dos utantes circula Irements através de tados oa membros
1 2 3 4 5

Discordofotalmenta @& & @ & (& Concordo totalments

18.0s bros da organizagio partilham entre sl o8 programas @ os recursos da organkzagio
1 2 3 4 5

Discordofotelmente @ & @ @ (© Concordo totalmente

19. Aavallaglio do grau de satlsfagiic dos utertes Influencla o nfvel de remuneragiio / beneficles dos membros
1 2 3 4 5

Discordototalments O @ O @ ) Concordo totaimenta

20. O nival de remunaragSas contempia quem, de forma consistante, fornace boas Informagses sobre o mercade
1 2 3 4 5

Discorde totalmenta () ) Concordo totalments

21. Aorpankzagio usa as Informagdes dos utentes para avallar os membres da organkzagiio
1 2 3 4 5

Discordefotelmente & @ (O @ (@ Concordo totaiments

Questies sobre a Aprendizagem Organizacional
Considere que a aprendizagem organizacional consiste na capacdidade para criar, desenvolver e transmilir conhecimentio nas organizagdes e que estas devem estar abertas a

medificar comportamentos, de forma a absorver novos conhecimentos. Por favor, considere as afirnagbes seguintes e assinale as situagBes que melhor se adaptam 4 sua
organizagho.

1. Adireccglo pensa que as capacidades de aprendizagem da organizacfio ado a nossa vaniagem competithra
1 2 3 4 5

Discordofotalmente @ @ @ & @ Concordototaimente

2. Aaprendizagem como o melhor caminho para o crescimanto / sustentabllidade é um valor béiskco da organizagio
1 2 3 4 5

Discordo fotalmente ) (0 (O @ (O Concordo totaimenta

3. Aorganizagd idera a formagdo dos funciondrios um investimento em vez de um gasto
1 2 3 4 5

Discordotolalmente @ @ & @ & Concordo totalmente

4. Aorganizagio considera a aprendizagem come uma condiglio sasencial para a sua sobrevivincia / sustentabilidade
1 2 3 4 &

Discordo totalmente () 7 @ @ Concordo totalmente

5. Na cultura da organizagio, a aprendizagem nfo 6 considerada como a colsa mals Importante
1 2 3 4 5

Discordo fotalmenta ) O @ (© Concordo totalments

chrome://newtabhitps//docs .google.com/spreads heet/gform key=0AgwrfirK3tvOdDgySWNRAOdVY. .
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6. E consensco na organizagio que “se pararmos a aprendizagem, © nosso futuro ficard comprometido
1 2 3 4 5

Discordofotalmente @ © © @ @ Concordo totalmente

7. Exlste uma nogiio clara do posiclonamento da organizaghio ¢ do seu desenvolvimento future
1 2 3 4 5

Discordofotalments @ & (O @ @ Concordo totaimente

8. Todos os nivels de responsabliidade e todos as valénclas da organizagho partilham uma visSo organizaclonal comum
1 2 3 4 5

Discordofotalmente @ & @ & ) Concordo iotalments

8. Todos os funclondirics estiic ampenhados nos objectivos da organizagio
1 2 3 4 5

Discordo totalmenta ) ) @ @ @ Concordo totalments

10. Os funclondrics sentam que também tém responsabllidades no futuro desenvolvimanto da organizagio
1 2 3 4 5

Discordofotalments (O & (O @ ) Concordo totaimenta

11. Adirscghio da organkzagiio tem vontade de partiihar & sua visdo sobre a organizagiio com o8 funclondrios de nivels hlerirquicos Inferlores
1 2 3 4 &

Digcordoiotalmente @) @ @ @ (O Concordo totalmenie

12. A organkzacfio nfio tem uma visfic estratégica clara e bem definkda
1 2 3 4 5

Discordofetalmente &0 @ (O @ (@ Concordo totaiments

13. Niio receamos ser questionados sobre a gestio das valdnclas
1 2 3 4 5

Discorde totalments @ () @ @ (O Concordo totaimenta

14, A direcglio nlie gosta ques as suas opiniles esjam questionadas
1 2 3 4 5

Digcordo fotalmente ) @ @ @ Concordotofalmente

15. A organizaglio pensa que é Imporiante ouvir e aceltar opiniSes diferentes
1 2 3 4 5

Discordofotalmente @ @ @ & @ Concordototaimente

16. Adirscgio encoraja os funclonérios a serem criativos e a quebrarem rotinas
1 2 3 4 5

Discordo fotalmente ) (0 (O @ (O Concordo totaimenta

17. A cultura organizacional da organzagdo nio enfatiza a inovagdo
1 2 3 4 5

Discordotolalmente @ @ & @ & Concordo totalmente

1B. A erganizagiio di grande importincia e estimula a criatividade
1 2 3 4 &
Discordototalmente @ @& @ @ @ Concordo totalmente

Questoes sobre as mudangas organizacionais

As afiagdies seguintes referem-se 4s mudangas Intreduzidas na sua organizagao nos dlimos trds anos. Por faver, assinale as sltuagbes que melhor se adaptam 4 sua
organizacao.

chrome://newtabhitps//docs .google.com/spreads heet/gform key=0AgwrfirK3tvOdDgySWNRAOdVY. .
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1. Aorganizacio adopta activa e entusiasticamente novas politicas que possam contribuir para mehorar o desempenho da organtzagfio
1 2 3 4 5

Discordefotalments & & (O & (O Concordo totalments

2. A organizagic reorganiza as fungSes entre os departamentos de acordo com as circunstinclas do mercado
1 2 3 4 5

Discordototalmente @ @ (O @ @ Concordototaimenta

3. Osistsma de remuneragées da erganizaglio é uniformae » pode eatimular o entusiasme des funciondrios
1 2 3 4 &

Discordofotalmente ™ (O @ @ @ Concordo totaimente

4. A direccglio encara serlamente a Inovagilio
1 2 3 4 §

Discordofotalmente @ @ (O @ (@ Concordototalments

5. Aorganizagiio tem um sistema de atendimsnto das reclamagdes dos utentss » procura sfecthvaments resolvé-los
1 2 3 4 5

Discordetolslmente @ @ © @ @ Concordo totalmente

8. A organizagfio muda a sua gama de ssrviges de acordo com as alteragdes das necesskiades dos utentes/bensficlirios
1 2 3 4 5

Discordo fotalments ™ Concordo totalmenta

7. Adirecgdo tanta diferentes procedimentos operacionais para acelerar o alcance dos objectives da organizagio
1 2 3 4 5

Discordootalmente @ () @ @ © Concordo totaimentes

8. Adirecciio ajusta as fungSes dos funclonérics quando se torna necessério para facliitar o alcance dos objectivos da organizaciio
1 2 3 4 5

Discordofotalments @ & @ @ (© Concordo totalmenta

9, O sistema de Incentives da organkzagéio é criativo s pode efectivamente mothar os funclonfirics
1 2 3 4 5

Discordototalments (O & (O @ () Concordo totaimenta

10. Adirecgiio usa novas formas de gestios [ o & ir

1 2 3 4 5

Digcordototalmente @ @ @ @ (@ Concordo totalmente

11. Aorganizagio ullliza novos sistemas de controlo de gesiio que efectivamente relevam cs desvios entre oa resuliados obtidos e os objectivos
1 2 3 4 5

Discordefotalmente @ @ @ @ (@ Concordo totaiments

12, A organizagio tem actuaiments novas formas ds atender as raclamagdes dos utentes / bensficlirios e pods sfactivamente reschvi-las
1 2 3 4 5

Discordefotalmente & (& (O ¢ (O Concordo totalmenta

13. Aorgankzagiic utlliza novos P quap reflectir as diferangas snire os # 0% ob
1 2 3 4 5

Discordofotalmente @ (@ @ @ (@ Concordo totalmente

14. A organkzacilio compra noves equipamentos ou ferramentas ¢ sfio Gtels para aumentar a eficiincia do trabalho
1 2 3 4 &

Discordotolalments @ (O © & @ Concordo totalments

chrome://newtabhitps//docs .google.com/spreads heet/gform key=0AgwrfirK3tvOdDgySWNRAOdVY. .



15. Os funclonérios podem sugerir métodos diferentss para melhorar o8 processos
1 2 3 4 5§

Discordo totalments @ (O () @ (O Concordo totaiments

16. Uma parte significativa das receltas resulta do desenvolvimento de novos servigos
1 2 3 4 5

Discordofotalmente @& @& (O @ ¢ Concordo totalments

17. Aorganizagéio Introduz multas vezes neves procedimentos que podem melhorar o8 processoa operativos
1 2 3 4 5

Discordo totalmente ) Concordo totalmente

16. A organizagio desenvolve multas vezes novos sarvigos qua sio aceltas pelo mercado
1 2 3 4 5

Discordo totalments ) (O () @ () Concordo totaimenta

19. Os funclondrics multas wezes d k nowos servigos que melhoram o desempenho da organizagiio

Discordofotelmente ) & (7 @ ) Concordototalments

20. A organkzaciio tem comparativamente mals novas servigos que as outras organizagdes
1 2 3 4 &

Discordototalmente @) O @ @ (@ Concordo toteimente

Questoes referentes ao negdcio

As afirmagtes saguintes referem-se ao contexto do negdécle da sua onganizagsio. Por favor, assinale as stuagbes qua melhor sa p 4 sua org

1. No nosso negéclo as preferfncias dos utentes mudam pouco com o tempo
1 2 3 4 5

Discordototalmente & & @ @ (@ Cencordototaiments

2. O3 nossos utentes tanciem semprs a proCUrar Novos servigos
1 2 3 4 5

Discordototalments @ (O @& @ (O Concordo totaimenta

3. Algumas vezes o8 nossos utentes sdo muito sensiveis aos pragos, maa noutras ocasides o preg¢o é relatvaments pouco importante
1 2 3 4 5

Discordootalmente @) (0 @ @0 @ Concordo totaiments

4. Estamos a asslstir a utllizacdo dos nossos services de utentes que nunca antes os tinham utliizado
1 2 3 4 5

Discordo fotalmente @ @ | © @ Concordo totalments

5. Os nowos utentss tendem a necessidades relacionadas com o3 produtos que sic difersntes das cos nossos actuals utentes
1 2 3 4 5

Discordofotalmente ) & (O ¢ (&) Concordo totalmente

6. Fornecamos para muitas dos meamas utantes que ti no o
1 2 3 4 5

Discordotalmente @ @ © @ @ Cencordotofalmente

7. Aconcarréncla no nosso negéclo é mulio agressiva
1 2 3 4 &

Discordetotalments @ @ (O @& () Ceoncordototaiments
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8. HA multas “guerras promocionals™ na nossa Indistria
1 2 3 4 5

Discordetolalmente @ & @ @ @ Concordo totalmente

8. Qualquer colsa que um concorrante possa oferecer, o8 outros podem responder prontamante
1 2 3 4 5

Discorde totalmenta &) ) O @ (© Concordo totalments

10. A concorréncla pelo prego é a marca do nosso negd

1 2 3 4 5§
Discordotolalmente @ & @ @ @ Concordototaimente

11. Sente-se uma nova ameaca competitiva quase todos os dlas
1 2 3 4 5

Discordototalmente @ @ @ @ (@ Concordo totaimente

12. Os nossoa concorrentes s#o relativaments fracos
1 2 3 4 5

Discordototalmenta ) &) @ ¢ () Concordo totalmenta

13. A tecnologia na nossa Inddstria estA em mudanga ripida
1 2 3 4 5

Discordototelmente & @ (O @ (@ Concordototaiments

14. Az mudangas tecnolglcas proporclonam grandes oportunidades na nossa Indistria
1 2 3 4 5

Discordototalmente @ @ © @ @ Concordototaimente

15. E multo ficll prever qual serd a techolegla na nossa Indastria nos praximos 2 a 3 anos
1 2 3 4 5

Digcordootalments ) &) (O ¢ (O Concordo totalments

16. Um grande niimero de novas ldelas sobre produtos / servigos tem sido possivel através de saltos tecnolégicos na nossa Indiastria
1 2 3 4 5§

Discordototalmente @ () © @ (@ Concordo totalments

17.0sd vl tos tecnoléglcos na sua Indistria séio bastants pequencs
1 2 3 4 5

Discordo fotalmente Concordo totaimente

Questoes relativas ao desempenho

As perguntas seguintes raferem-se ao desampenho da sua organizagdio relativamente ao ssu princlpal concomante nos dlimos trés anos. Por favor, assinale as respostas mals
adeguadas 4 sua organizagio

1. Crescimento das vendas / prestagiio de servigos
1 2 3 4 5

Muito pior 3 @ @& @ @ Muito melhor

2. Margem de Lugre liquide
1 2 3 4 5

Muito pior (@) @ | @ @ Muito melhor

3. Crescimento da quota de mercado
1 2 3 4 5

Muite pior ) 7 Muito melhor

chrome://newtabhitps//docs .google.com/spreads heet/gform key=0AgwrfirK3tvOdDgySWNRAOdVY. .
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4. Retomno dos actives
1 2 3 4 &

Muteplor @ © © © © Wulto melhor

5. Retongéio dos utentes existentes
1 2 3 4 5

Muitopior @ @ @ @ © Muite melhor

6. Angarlagiio de novos utentes
1 2 3 4 5

Muilb pior @& @ & @& ) Muito melhor

7. Retenglo e angariagio de doadores e financladores
1 2 3 4 5§

Multoplor ) O @ ) Multo melhor

8. Bucesso de novos produtos / serviges
1 2 3 4 5

Muitopior @ @ @ @ @ Muito melhor

8. Crealidacie dos produtos [ servigos prestados
1 2 3 4 5§

Muito pior (¢ ( (@) ) Muito melhor

chrome://newtabhitps//docs .google.com/spreads heet/gform key=0AgwrfirK3tvOdDgySWNRAOdVY. .



Anexos

ANEXO 2 — Modelos de Medida

Modelo sub-medida de orientacio para o mercado social

@ ! -l SMEAN(OMS10)
l 'SMEAN(OMSﬂ I .‘ N

1 g SMEAN(OMS19)] @
[SMEAN(OMS20)] @

SMEAN OMS12)
‘ SMEAN(OMS13 ‘

Modelo sub-medida de aprendizagem organizacional

|SMEANAO16) [smMEAN(AD18)]
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Modelo sub-medida de inovac¢ao organizacional

@ l‘ I SMEAN(IO10)

SMEAN(IO16)|at—. @
1
'@ SMEAN(IO18) @
‘ SMEAN(I019) | @
SMEAN(I01) 1
1
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ANEXO 3 — Modelos de Segunda Ordem

Modelo 2% ordem da variavel orientacio mercado social

SMEAN(OMS1)

[ SMEAN(OMS?2)
[ A

@ | p/SMEAN(OMS10)
. SMEAN(OMS1)] @ @ /
@ 1 ] 4 I SMEAN(OMS6)
T 3
@ @\. SMEAN(OMS?7)
@ SMEAN(OMS13) .

1 {\SMEAN(OMSS)
1 SMEAN(OMS14) @ @ SMEAN(OMSS) jet—
1
14| SMEAN(OMS18)

@ () @~

SMEAN(OMS20)| |SMEAN(OMS19)

Modelo 2? ordem da variavel aprendizagem organizacional

298



Anexos

Modelo 2* ordem da variavel inovaciao organizacional
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