AREA CIENTIFICA: GESTAO DAS ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

A GESTAO DAS MISERICORDIAS: ESTUDO DO IMPACTO DA ORIENTACAO
PARA O MERCADO SOCIAL NO DESEMPENHO, MODERADA PELA
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E INOVACAO'.

RESUMO

O propésito deste artigo € proporcionar aos dirigentes das Misericdrdias ferramentas que possam
contribuir para melhorar o desempenho e a competitividade das suas organizagdes, explorando as
relacdes entre os conceitos orientacdo de mercado, aprendizagem organizacional, inovagdo e
desempenho. E questionado a utilizagio de metodologias de gestdo nestas organizacdes e sugere-se
o aprofundamento dos estudos e a consciencializacdo sobre a importincia da sua aplicacdo para
melhorar o desempenho nas mesmas.

A gestdo das organizagdes sem fins lucrativos deve passar para outra configuragdo, diferente do
informalismo que as caracteriza. A questdo que se pde nesta realidade é que estas, enquanto
organizacdes complexas, devem procurar adoptar novas ferramentas de gestdo que lhes permita
alcancgar a sustentabilidade, a0 mesmo tempo em que procuram atingir a sua missdo social no
universo que estdo inseridas. Considerando a escassez de estudos com abordagem quantitativa
nesta drea, o objetivo geral do estudo € caracterizar a gestdo das misericérdias e investigar a relagcdo
existente entre orientacdo para o mercado social e desempenho, sendo esta relagdo mediada pela
aprendizagem organizacional e inovagao.

ABSTRACT

The purpose of this paper is provide to leaders of Mercy tools that can help improve the
performance and competitiveness of their organizations , exploring the relationships between the
concepts of market orientation , organizational learning , innovation and performance. It questioned
the use of management methodologies in these organizations and suggests the investigation of its
application to improve its performance. The management of nonprofit organizations should move
to another setting, unlike the informality that characterizes them. The question which arises is this
reality that these organizations as complex organizations, should strive to implement new
management tools that enable them to achieve sustainability, while they seek to achieve their social
mission in the universe that are inserted. Given the scarcity of studies with a quantitative approach
in this area the general objective of the study is to characterize the management of Mercies and
investigate the relationship between market orientation and social performance, mediated by
organizational learning and innovation.
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1 - INTRODUCAO

Desde a década de 80 do século XX que a sociedade vive um periodo de transformacdo revoluciondria, onde
a competicdo da era industrial deu lugar a competi¢do da era da informacgao (Kaplan & Norton, 1996). 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 remuneracdo 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 organizacdes dos tradicionais
setores privado e publico.

' O presente artigo tem por base uma investigacio no Ambito de uma tese de doutoramento em gestdo, dedicada 2 temdtica das
organizacdes sem fins lucrativos, e tem por objectivo partilhar alguns resultados dessa investigagdo.




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 dispde de um
elevado potencial para gerar e manter empregos estdveis, devido principalmente a natureza ndo
deslocalizdvel 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 sustentidvel em
que as pessoas sd0 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 legisla¢@o pertinente.

O mesmo estudo realizado no dmbito do Intergrupo "Economia Social" do Parlamento Europeu (2009)
propos que o Observatdrio 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
organizagdes e convida a criacdo de programas que promovam a experimentacdo de novos modelos
econdmicos e sociais, ao lancamento de programas-quadro de investigagc@o 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 econémico e social. A
gestdo das organizagdes sem fins lucrativos [OSFL] caracterizam-se por uma forma de funcionar diferente
das empresas de capitais ou lucrativas. Trata-se de organizacdes privadas, independentes das autoridades
publicas e que ddo resposta as necessidades e solicitagdes dos seus membros e da sociedade em geral. A
capacidade das OSFL de darem respostas inovadoras as necessidades sociais que surgiram ao longo da
historia 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 consideracao.

Neste contexto, pretendemos responder a questdes como: as OSFL que se encontram viradas para o mercado
sdo as que apresentam melhor desempenho? E possivel utilizar a aprendizagem organizacional e a inovagio
como potenciadores de um melhor desempenho? Quais as caracteristicas da gestdo das OSFL? Para uma
maior clarificacdo do trabalho que pretendemos efectuar, estruturamos o nosso artigo em cinco secgdes,
sendo na seccdo 2 apresentada uma breve revisdo sobre o conceito e contextualizacdo do terceiro sector e a
explanacdo dos conceitos em estudo, na seccdo 3 apresentaremos os resultados da investigacdo,
consideracdes finais na sec¢do 4, e referéncias bibliogréficas na sec¢do 5.

2 - O TERCEIRO SECTOR: CONCEITOS E CONTEXTUALIZACAO

O denominado terceiro sector 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 fundagdes, os sindicatos, os clubes recreativos e as organizagdes religiosas. Tiveram a sua origem no
século XIX por iniciativa da sociedade civil e desenvolveram-se diferentemente entre si, de pais para pafs e
de regido para regido, observando-se, desde finais dos anos 70 do século XX, dindmicas de renovagdo da
capacidade de iniciativa e inovag@o da sociedade civil. A relevancia deste sector tem vindo a ser equacionada
em diversos dominios (econdémico, emprego e luta contra o desemprego, exclusdo social, desenvolvimento
local, entre outros). As realidades sociais do terceiro sector foram sendo estudadas através de diferentes
perspectivas tedricas pela economia social e soliddria na perspectiva francéfona, pelo sector das organizacdes
ndo lucrativas ou voluntdrias na perspectiva angléfona e, mais recentemente pelo terceiro sistema na
perspectiva da U.E. (Quintdo, 2004). As inimeras denominacdes que recebe, sdo fruto da sua prépria
diversidade, ou seja, a diversidade de organizacdes que o compdem e a multiplicidade de formas e dreas de
actuacdo. As principais formas de organizac¢des sdo (Chaves & Monzén, 2001):
—  Cooperativas — realizam uma atividade econémica em que procuram satisfazer os seus membros
através do mercado.
— Fundacgdes — consiste em patriménios afetos a um fim de interesse social e geral e cujos
beneficios ndo se distribuem entre os seus proprietarios.
— Associagdes
— Mutualidades — estas sdo entidades privadas que exercem uma atividade seguradora de cariter
voluntdrio, complementar ao sistema de seguranca social obrigatdrio.

Chegarmos a um conceito do sector é essencial para a construcdo da sua prépria identidade, de forma a
fortalecer-se e poder lidar com os problemas da sociedade em que se insere. Existem contudo,
inquestionavelmente, subsectores com crescente visibilidade, como o social, e dentro deste consideramos as




Instituicdes Particulares de Solidariedade Social, as Misericérdias e as Cooperativas como as CERCIS
(Franco, 2004). Simultaneamente ao surgimento de certas organizagdes na sociedade, caracterizadas pela
promog¢do de acc¢des de natureza privada com fins publicos, diferentes denominacdes surgiram, tais como:
organizagdes voluntdrias, organiza¢des ndo-governamentais (ONG’s), organizacdes sem fins lucrativos
(OSFL), terceiro sector. Esta ultima designacdo é sobretudo usada, por aqueles que consideram como
primeiro sector o Estado (representado pela Administragdo Publica) e como segundo sector o Mercado
(representado pelas empresas com finalidade lucrativa, responsdveis pela producéo e comercializa¢iio de bens
e servicos). Em linhas gerais, o terceiro sector € visto como uma conjugag¢do entre as finalidades do primeiro
e a metodologia do segundo sector, ou seja, composto por entidades que visam beneficios colectivos de
natureza privada, realizam actividades complementares as publicas. Combinam a flexibilidade e a eficiéncia
do mercado e a equidade e previsibilidade do Estado.

As organizacdes que constituem o Terceiro Setor t€ém caracteristicas peculiares derivadas do ambiente que
estdo inseridas. De acordo com Olak e Nascimento (2000), as principais caracteristicas dessas sdo as que se
podem observar no Quadro 1,

Quadro 1 — Caracteristicas das Organizacoes Nao Lucrativas

Objetivos da organizacio Provocar mudangas sociais

Principais fontes de recursos Doagdes, contribuicdes, subvencdes e receitas proprias
Lucro Meio para atingir os objetivos organizacionais € ndo um fim
Patriménio / Resultados Nao ha participacdo / distribuicdo

Aspetos fiscais Normalmente sio isentas

Mensuracao do resultado social  Dificil de ser mensurado
Fonte: Adaptado de Olak e Nascimento (2000)
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O espaco criado pelo terceiro sector é aquele feito pelas iniciativas da sociedade civil, cujas ac¢des sdao
tipicamente extensdes da esfera publica, ndo executadas pelo estado e demasiado caras para serem geridas
pelos mercados. Encontrar uma defini¢do para o terceiro sector, que retina as diversas organizacdes que o
constituem, baseada em caracteristicas comuns, € essencial para que se possa determinar os limites entre este
o mercado e o Estado. A perspectiva das organizagdes nao lucrativas (non-profit organizations) privilegia
uma abordagem institucionalista, organizacional e funcional® do Terceiro sector, mais do que uma
perspectiva normativa de énfase nas finalidades sociais destas organiza¢des. The Johns Hopkins Comparative
Nonprofit Sector Project foi um projecto que nasceu da constatacdo da crescente importincia das
organizagdes de cardcter associativo e ndo lucrativo, com especial expressdo nos paises anglo-saxénicos,
nomeadamente em termos da relevancia econdmica que assumem para a economia mundial e para o
emprego, bem como para alguns sectores em concreto, onde as respostas do sector publico e do sector
privado lucrativo sdo insuficientes — a educago, satude, servi¢os sociais, servicos culturais e recreativos. As
estratégias operacionais de delimitacdo do sector utilizadas pelo Projecto Johns Hopkins estabelecem, a
escala internacional, os critérios que permitem definir o sector ndo lucrativo:

- Entidades formalizadas (instituidas);

- Privadas (institucionalmente separadas do governo);

- Nao distribuidoras de lucro;

- Auto-governadas;

- Voluntérias ou envolvendo um elevado grau de voluntariado.

O ndmero das organizagdes ndo lucrativas tem crescido considerdvelmente ao longo das udltimas décadas, no
entanto, as técnicas de gestdo ndo foram introduzidas com a mesma frequéncia que nas organizacdes
lucrativas. A crescente competi¢do neste sector criou um interesse crescente na gestdo destas organizagdes,
no entanto ainda existe pouca investigacdo empirica na drea. Hoje, mais do que nunca, dada a crescente
exigéncia da qualidade na presta¢do de servicos e na aplicacdo de fundos (muitos doados) leva a que seja
fundamental que as organiza¢des sejam boas gestoras e que mostrem que o sdo. Esta problematica leva a que
académicos se comecem a interessar pela gestdo das OSFL e em saber quais as varidveis que proporcionam
um melhor desempenho.

A percecdo piblica em Portugal é a de que o pais tem um terceiro setor “fraco”. Os dados gerados pelo
estudo da Universidade Catélica e Universidade Johns Hopkins parecem confirmar esta percecdo. Contudo,
este setor constitui uma fatia maior da economia em Portugal do que aquilo que € normalmente reconhecido.

Quadro 2 — Evolucao do Setor em Portugal de 2002 para 2010
Dados 2002 Dados 2010
PIB 4.2% 2.8%

2 . . - . . .
Alguns dos autores mais referenciados neste dominio sao Anheier, Seibel, Salamon, Sokolowski.




Trabalhadores ETI 4.2% 5.5%
Despesa € 5.4 mil milhdes € 14.75 mil milhoes (2.4%)
Fonte: Adaptado de Franco er al. (2005) e CSES’ (2010)

Em particular, e como se pode observar no Quadro 2, o setor ndo lucrativo em Portugal é:

— Um contribuinte considerdvel para o rendimento e despesa nacionais. Em 2002, estas
organizagdes 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.

— Um empregador significativo. O terceiro setor portugués envolve quase um quarto de milhdo de
trabalhadores equivalentes a tempo inteiro [ETI] (incluindo os envolvidos em atividades de
culto), dos quais dois tergos (70%) em posi¢des remuneradas e os restantes como voluntarios.
Isto representa cerca de 4.2% da populacdo economicamente ativa do pafs, e cerca de 5.0% do
emprego nio agricola. S6 o valor do esfor¢o voluntario,* estimado em €675 milhdes (US$650
milhdes), contribui mais de 0.5% para o PIB da nacgdo. E verificamos que para 2010 teve um
ligeiro aumento. Passando a representar 5.5% do trabalho.

As misericérdias, dentro do setor ndo lucrativo, sdo uma das multiplas dimensdes que compde esse setor, que
no entanto apresentam uma caracteristica Unica, a sua atuagdo plurissecular. As misericérdias sdo uma
instituicdo laical e secular que apresenta o maior movimento de mobilizacdo de leigos que mais tradi¢do
criou e atravessou os tempos, sem nunca se desatualizar. Citando o Presidente da UMP, Dr. Manuel de
Lemos “As Misericdrdias Portuguesas sobreviveram, ao longo de mais de quinhentos anos, porque sempre
souberam preparar o futuro. Estdo 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 € somos inovadores.” (X
Congresso das Misericérdias Portuguesas, 18 de junho de 2011). Ainda antes da instituicio oficial e histérica
das misericérdias, em 1498, ji 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 Misericérdia de
Lisboa deu entdo origem a futura rede de misericérdias.

As misericérdias primam por tratar todos os seres humanos como irmdos, independentemente da sua raca,
linguagem e cultura. Estas organiza¢des foram crescendo em nimero pelo territério portugués e pelo mundo,
atualmente ainda encontramos algumas misericérdias na ndia, no J apao, nos PALOP’s, em Espanha, entre
outros. Foram entretando havendo tentativas de absorcdo estatal, no seguimento das nacionalizacdes da
Revolugdo do 25 de Abril de 1974. As misericérdias respondem entdo através da criagdo da Unido das
Misericérdias Portuguesas em novembro de 1976°.

Podemos observar no Quadro 3 que atualmente estdo ativas 386 misericérdias 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 populacdo. Verificamos também que a regido do Alentejo
com apenas 7% da populag@o tem o terceiro maior nimero de misericérdias — 66.

Quadro 3 — Estatisticas gerais

NUTS I Misericordias Populacio residente
N° % N° %
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

3 Conta Satélite da Economia Social:

http://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_publicacoes& PUBLICACOESpub_boui=157543613&PUBLICACOESmodo=2
* 0 valor do esfor¢o voluntdrio foi introduzido afetando as horas de voluntariado um saldrio/hora equivalente ao das dreas da satde e da
acdo 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 comparacdo transnacional, convertemos todos os
valores em moeda local para d6lares americanos usando a taxa de cimbio média para o ano base.

® Decreto - Lei 618/75 de 11 de novembro de 1975




| Total | 386 | 100 | 10534255 | 100 |

A nivel europeu as OSFL representam cerca de 8% das empresas e instituicdes e também cerca de 10% de
todo o emprego, estimando-se que cerca de 25% dos cidaddos europeus estejam a ela ligados, nos mais
diversos aspetos (Leirido, 2004). Em Portugal estas organizagdes contribuem cerca de 2.2% do VAB e
empregam cerca de 4.4% da populagdo’. Em Portugal este setor excedeu atividades como os téxteis e
vestudrio, agroindustria e a agricultura (INE, 2011).

Em 20107 a acdo 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 misericérdias 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 remuneracdes (cerca de 34%) e com transferéncias sociais
(29%) e atingiram um total de € 1.25 mil milhdes.

Segundo os dados da Conta Satélite da Economia Social (2013) em 2010 existiam 381 misericérdias em
Portugal sendo a acdo social a atividade que registava o maior nimero de misericérdias € um maior peso no
valor acrescentado bruto [VAB]. O mesmo estudo constatou que estas organizacdes 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 produgdo 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
responsdveis por cerca de 1% na distribuicio do emprego remunerado na economia portuguesa ¢ o VAB
gerado por estas foi de cerca de 0,3%.

O Estado reconhece a estas organizacdes o estatuto de instituicdes de utilidade publica, que atua em
colabora¢do e complementaridade. Assim, existem entre as misericordias e o Estado os denominados
Acordos de Cooperacdo. Neste sentido, as misericérdias sdo organizagdes que gozam de total autonomia, a
rela¢do de apoio e complementaridade a fun¢do do Estado deve assentar na boa fé.

Seguidamente vamos expdr como perante a crise econdmica que vivemos as misericérdias podem adotar
comportamentos que proporcionem melhor desempenho e consequentemente uma sustentabilidade a médio,
longo prazo.

3 - A GESTAO DAS ORGANIZACOES NAO LUCRATIVAS

No levantamento efetuado por Azevedo, Franco, Aires e Silva (2007) as organizacdes ndo lucrativas
verificou-se uma subutilizacdo e desconhecimento de instrumentos basicos de suporte & gestdo. Existe ainda
uma clara tendéncia para orientar todos os esfor¢os para a resolucdo de problemas de curto prazo, em
prejuizo de uma preocupagdo com o planeamento a médio e longo-prazo, a que ndo ¢ alheia a crénica
dificuldade de garantir a autossustentabilidade das organizac¢des, agravada pelo facto das fontes de
financiamento serem pouco diversificadas, assentando fortemente nos acordos com o Estado. Finalmente,
ndo existe nestas organizacdes — nem, de resto, na sociedade portuguesa em geral — uma cultura generalizada
de envolvimento e fomento da participag@o dos utilizadores e outros stakeholders (ou partes interessadas) nas
tomadas de decisao.

Também no dmbito da Presidéncia Portuguesa da UE (2000) no Semindrio 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 organizacdes
dotando-as de competéncias técnicas e de gestdo. Pretende-se entre outros introduzir praticas 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 dltimo 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 atuacdo no mercado.

® Dados divulgados em 2010 relativo ao ano de 2006.

7 Dados fornecidos pelo INE - Conta Satélite para a Economia Social
8 Presidéncia Portuguesa da U.E. (Trabalhos e Assuntos Sociais), “Reflexdes de Base e Atuacdes Recomenddveis”, Semindrio
Desenvolvimento Local, Cidadania e Economia Social, Santa Maria da Feira, 06-07/04/2000




No contexto atual, as misericérdias sendo parte integrante de um ambiente dindmico, sistémico, globalizante
e mutdvel necessitam repensar de forma continua as suas estratégias, objetivos e prioridade e a gestdo € a
ferramenta ideal para que esse processo de repensar a organizacdo seja executado de forma eficiente, eficaz e
sustentdvel. A complexidade que envolve uma misericérdia pode advir de diversos aspetos como, por
exemplo: da crescente diversidade dos stakeholders, da dificuldade na obtengcdo de recursos, da estrutura
organizacional que precisa contemplar o trabalho voluntirio ou ainda das mudangas em volume e
caracteristicas da procura. A medida que aumenta a complexidade com que lidam estas organizacdes é
natural que recorram aos instrumentos e ferramentas que a gestio oferece.

As atividades que as OSFL desenvolvem sdo normalmente de cardter social (Baraldi, 1998; Carvalho, 2004;
Henderson, Chase & Woodson, 2002; Merchant & Van der Stede, 2011; Soldevila & Oliveras, 2000). Desta
forma, a gestdo estratégica adquire maior importincia nas OSFL, sendo reconhecida por varios autores como
um elemento essencial da gestdao (Brown & Yoshika, 2003; Mara, 2000). O planeamento estratégico é 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 defini¢do dos valores, missdo e metas
prioritdrias e a andlise do meio. A grande dependéncia nos fundos externos neste tipo de organizagdo requere
uma missdo clara e uma boa politica nas comunica¢des da empresa. Ao definir-se claramente a missdo, os
recursos que sdo escassos vao ser afetos apenas a atividades que se encontram abrangidas pela mesma e uma
missdo clara contribui a nivel interno para motivar e alinhar a conduta dos funciondrios e a nivel externo
pode servir de atrativo a clientes, mecenas, financiadores, funciondrios e voluntdrios para a organizagdo.
Assim, durante o seu processo de planeamento estratégico as misericordias devem explicitar a sua missao,
definindo o seu papel perante a sociedade e as necessidades sociais que a organiza¢io se propde colmatar
(Ramanathan, 1982; Ziebell & DeCoster, 1991). Nas OSFL, e ao contrario das organiza¢des 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
funciondrios, pois estes sabem que estdo a colaborar para uma causa e ndo 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 t€m de ser geridas. Dessa forma, o sucesso depende
diretamente do empenhamento, comprometimento, a¢des, decisdes e idéias de cada uma delas. Relativamente
a direcdo das organizacdes lucrativas esta é nomeada segundo uma légica de mercado que garante que 0s
gestores das organizacdes tenham formacdo e competéncias para realizar o seu trabalho, nas OSFL os
gestores sdo nomeados por se tratarem de mecenas relevantes, amigos da causa, entre outros € nio sao
necessdriamente qualificados para o cargo (Merchant & Van der Stede, 2011). A direcdo das misericérdias
envolve, em regra, conselhos de administragdo ndo remunerados e trabalhadores voluntdrios. Para um OSFL
forte devemos concentrar-nos ndo sé na estrutura da organizagdo, mas também nas competéncias dos
funciondrios. E importante o papel dos gestores na motiva¢io e desempenho dos elementos de uma
organizagdo.

Relativamente a gestdo financeira das OSFL e das misericérdias 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
competicdo por recursos. A captacio dos recursos financeiros nestas organizagdes depende do
relacionamento que se estabelece com os mecenas. O compartilhamento da missao, valores e objetivos gerais
da organizacio é que define os potenciais doadores. E por este motivo que a implementagio de uma filosofia
de orientagdo para o mercado nestas organizagdes estd estreitamente ligado a sua capacidade de captar
recursos. As organizagdes necessitam de definir claramente as suas atividades, componentes, resultados e
impactos esperados. E necessdrio também a clarificacio da 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 gestdo utilizados por uma
organizagdo para assegurar que os comportamentos e decisdes dos seus funciondrios sdo consistentes com a
estratégia da organizacdo. 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 gestio de desempenho que o setor privado tem
desenvolvido mais recentemente mostram uma maior preocupagdo e consciéncia das necessidades dos
principais stakeholders, e ndo apenas dos acionistas. Assim, assiste-se a um aumento no nimero de OSFL




que adotam instrumentos de gestdo de desempenho tipicos do setor privado pois torna-se necessirio a estas
instituicdes providenciar garantias e informag@o sobre o seu desempenho, caso contririo existe o risco de
perda de confianga da sociedade.

Nas dltimas décadas o setor ndo lucrativo tem sofrido diferentes pressdes, tais como o aumento do controlo
por parte do Estado e dos doadores/contribuientes, concorréncia pelos recursos e cortes nos subsidios. Isto
leva a que as OSFL prestem especial atengdo as medidas de desempenho e a consecugdo de objetivos
externos a fim de obter novos recursos (Duque-Zuluaga & Schneider, 2008). Os estudos mais 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. Assim o conceito de orientacdo para o mercado é
entendido como a implementacdo 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, 1994). Podemos afirmar que uma misericérdia
orientada para o mercado social € aquela que se preocupa com os seus beneficidrios, mecenas, voluntérios e
funciondrios, procurando parcerias convenientes, aprender com a experiéncia e trabalhar de forma
coordenada. Estas organiza¢des serdo mais eficazes e eficientes em varios aspetos organizacionais dando essa
resposta as expectativas dos seus vdrios stakeholders.

Por outro lado, a aprendizagem organizacional existe nas organizacdes 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 orientagdo para o
mercado nos permite ter maior sucesso na gestdo das nossas relagdes com o ambiente, a aprendizagem
organizacional permite-nos constituir e gerir de uma forma mais eficiente e eficaz as informacdes ou
conhecimento da organiza¢do com o ambiente. As OSFL tem suficiente abertura mental e desejo de aprender
(Carvalho, 2005). Sendo assim, é necessdrio aproveitar estas capacidades para adquirir novas competéncias,
designadamente ao nivel da inovagdo. No entanto, para se conseguir implementar uma orientagdo de mercado
ou social € util que as organizagdes tenham uma cultura adaptada a aprendizagem organizacional.

Também a inovagdo tornou-se um elemento fundamental da competitividade e da garantia da adaptacdo das
organizagdes ao mundo globalizado (Frutos, 2008). A inovacdo envolve as producdes bem sucedidas, assim
como a assimilacdo e gestdo da novidade, ndo sé na esfera econdmica, mas também na social (Salamon,
Geller & Mengel, 2010). Isto implica que falamos em inovac¢do tecnoldgica, mas também em inovagdo
organizacional que engloba os novos modelos de negécio até as novas formas de organizar a forca de
trabalho, distribui¢do, finangas, producdo, entre outras (Damanpour, 1991; Hage, 1980; OCDE, 2010;
Sawhney, Wolcott, & Arroniz, 2006; Wood, 1998). Apesar de existirem estudos sobre os fatores que
originam a inovacao nas organizagdes, ndo existe ainda um consenso de como isso pode ser relacionado com
um maior desempenho (Deshpandé, Farley & Webster, 1993; Han, Kim & Srivastava, 1998; Slater & Narver,
1995). No entanto, acredita-se que a inovagdo possa ter um efeito mediador potencial na relacdo entre
orientacdo para o mercado e desempenho, mas a investigacdo existente sobre a matéria ainda é muito
reduzida, existindo uma lacuna na literatura.

A andlise e discussdo da relag@o entre inovag@o e aprendizagem organizacional é uma drea de investigagcdo
relativamente recente (Vakola, 2000), no entanto podemos entender que a aprendizagem organizacional leva
a inovacdo, que € considerada uma componente fundamental da gestdo e o elemento chave do sucesso € 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 inovacdo, € possivel concluir que o tema ainda nfo se encontra esgotado entre os académicos, devido
principalmente ao facto de existirem poucos estudos empiricos.

Até aqui relacionaram-se vdrios conceitos com o de desempenho, embora uma defini¢do mais formal ainda
ndo tenha sido apresentada. Neste trabalho vamos avaliar o desempenho organizacional decorrente da
orientacdo para o mercado, aprendizagem organizacional e inovagdo (Venkatraman & Ramanujam, 1986). O
conceito de desempenho pode ter uma variedade de significados (curto ou longo prazo, financeiro ou ndo
financeiro, entre outros), mas na literatura, em regra, assume duas perspetivas: medidas objetivas e medidas
subjetivas. As organizacdes que traduzem estratégias em sistemas de mensura¢do do desempenho t€m mais
probabilidade de executd-las, pois conseguem transmitir objetivos e metas a todos os agentes, permitindo o
controlo e o monitoramento. Verificamos que s3o escassos os estudos empiricos e que € indispensivel
realizar trabalho empirico que permita validar os modelos disponiveis nas organiza¢des ndo lucrativas (Agle,
Mitchell & Sonnenfeld, 1999; Becker & Gerhart, 1996; Harrison & Freeman, 1999; Wheeler, Colbert &
Freeman, 2003). Assim tendo por base a discussdo entre os varios autores sobre a gestdo pratica e sobre as




relacdes entre orientacdo para o mercado, aprendizagem organizacional, inovacdo e desempenho no contexto
lucrativo, formulamos as seguintes questdes de partida para as misericordias:

Questao 1: Qual é a gestao praticada nas misericéordias em Portugal?

Questdo 2: Qual é a influéncia de uma orientacdo para o mercado social no desempenho das
misericordias?

Questio 3: Tera a aprendizagem organizacional uma influéncia direta e/ou indireta no desempenho
das misericérdias?

Questio 4: A inovacio tera uma influéncia direta e/ou indireta no desempenho das misericérdias?

Existem diversos estudos nas organizacdes lucrativas que t€m demonstrado a existéncia de uma influéncia
positiva entre as varidveis, outros t€ém encontrado uma influéncia ndo significativa e outros ndo tém
encontrado. Dada a diversidade de conclusdes, comecaram a ser incluidas varidveis mediadoras
(aprendizagem organizacional e inovacdo). No entanto, toda a investigacdo empirica tem sido
maioritdriamente realizada no contexto lucrativo.

No Quadro 4 apresenta-se uma sintese dos principais estudos empiricos elaborados em OSFL. Verificamos
que a terminologia, métodos e resultados variam conforme estudos anteriores. Em termos de conceitos e

métodos o grau de adaptagdo do conceito de OM € misto.

Quadro 4 — Estudos empiricos sobre Orientaciio para o mercado realizados em OSFL

Autores Estudo Conclusoes

Balabanis et al. (1997) Orientacdo para o mercado dador.
Escala MARKOR

Orientag@o para o mercado

Indice OM: filosofia para o cliente;
marketing integrado; informagao
adequada; orientacdo estratégica e
eficiéncia operacional

Afeta o alcance dos objetivos de
curto-prazo e longo-prazo

O indice estd correlacionado com a
satisfacdo dos utentes e as fontes
financeiras

Chan & Chau (1998)

Voss & Voss (2000)

Orientagdo estratégica: orientagdo

A coordenagdo interfuncional afeta

para o produto; para o concorrente todas as medidas objetivas do
e para o cliente; coordenagdo desempenho
interfuncional
Kara ef al. (2004) Orientagdo de mercado Fortes efeitos diretos da OM no
Escala MARKOR esforco de angariacdo de recursos
Brace-Govan, Brady, Orientagdo para o mercado dador. As OSFL que tém controlo de
Brennan & Conduit gestdo apresentam melhor
(2011) desempenho.
Mahmoud &  Yusif Examinam o impacto da ado¢do da A relacgio entre OM e o
(2012) orientagdo para o mercado e desempenho ¢é positiva e a
aprendizagem organizacional no aprendizagem organizacional
desempenho aumenta esse efeito
Modi (2012) Estuda as relacbes entre OM, A OM melhora a reputagdo, a

satisfacdo dos beneficidrios e a
inovagao.

inovagdo, recursos, financiamento e
o desempenho

Relativamente a relacdo entre OM e medidas de desempenho, apenas o estudo de Voss and Voss (2000)
avaliou os efeitos das vdrias dimensdes sobre o desempenho organizacional. Em termos de conclusdes, o
estudo de Balabanis et al. (1997) apontou para uma relacio 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 tnicas que devem ser consideradas a fim de desenvolver uma andlise
organizacional mais aperfeicoada.

Da revisdo de literatura constatamos que existem lacunas nas andlises realizadas pelos diferentes autores. Em
primeiro lugar, ndo se conhece nenhum modelo conceptual que tenha pesquisado a influéncia da orientagdo
para o mercado, aprendizagem organizacional e inova¢do 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 e nomeadamente nas Misericérdias que relacionem
0s conceitos orientagdo para o mercado, aprendizagem organizacional, inovacdo e desempenho.

A pesquisa bibliografica realizada permite concluir que sdo em nimero muito reduzido os estudos de
investigacdo que incorporam as varidveis aprendizagem organizacional e inovacdo na relacdo entre
orientacdo para o mercado e desempenho. Hurley and Hult (1998) introduziram a varidvel inovag¢do na
andlise da relac@o entre as caracteristicas da organizacdo e o seu desempenho. Estes recomendam que os
modelos de orienta¢do para o mercado devem incidir na inovacdo em vez da aprendizagem organizacional.
Pelo contrario, Sinkula, Baker and Noordewier (1997) sugerem apenas que se investigue as relacdes entre
orientagdo para o mercado, para a aprendizagem e desempenho. Ora, é precisamente nesse esforco de ligagdo
entre os conceitos aplicdveis as organizacdes lucrativas e a sua aplicacdo nas Misericordias que se pretende
alicercar o presente trabalho.

4 - DADOS E RESULTADOS

Constatamos pela revisdo de literatura efetuada no ponto anterior que tem sido discutida e testada a relacdo
entre orientacdo para o mercado e desempenho no contexto lucrativo e, na generalidade dos casos, foi
encontrado um efeito positivo entre ambas as varidveis. Nao se encontrou nenhum estudo que tenha estudado
estes dois conceitos no contexto nio lucrativo em Portugal, nomeadamente nas misericérdias, o que se traduz
numa lacuna da literatura, abrindo espago para investigacdes neste dominio, nomeadamente a conducio de
estudos em novos contextos com o fim de testar e consolidar a relagdo entre orientacdo para o mercado e
desempenho.

Posto isto, é nosso objetivo analisar a gestdo praticada pelas misericérdias e analisar as relacdes entre os
conceitos de orientagdo social, aprendizagem organizacional e inovag@o, bem como a influéncia conjunta
destas na relacdio entre orientacdo social e desempenho nas Misericérdias em Portugal. Adicionalmente,
pretende-se analisar a influéncia das varidveis de controlo, como a dimensdo das misericérdias, atividade da
misericordia e a antiguidade da misericérdia.

A Figura 1 ilustra o modelo que vai servir de base a nossa investigacao:

Aprendizagem Organizacional

w
\ 4

Orientagdo mercado social

Desempenho

4 v 6
Inovacéo social

Variaveis de controlo:
- Atividade
- Dimensao

- Antiguidade

Figura 1 — Modelo de Investigacao

As relagdes causais a examinar segundo o modelo que propomos s@o a relagdo direta entre orientagdo para o
mercado social e desempenho (caminho 3) e as ligacdes das cadeias orientagdo para o mercado social —
aprendizagem organizacional — desempenho (caminho (1) e (2)) e orientagdo para o mercado social —
inovacdo social — desempenho (caminho (4) e (6)). Os caminhos (5) e (6) representam as relagdes entre
aprendizagem organizacional — inovacao social — desempenho.

A andlise dos caminhos pretende mostrar o seguinte:

i A aprendizagem organizacional e a inovagdo social sdo as varidveis mediadoras na relacdo entre
orientacdo para o mercado social e desempenho;
ii. A orientacdo para o mercado social pode influenciar diretamente o desempenho (caminho 3) e

indiretamente através da aprendizagem organizacional (caminhos 1 — 2) e da inovacdo social
(caminhos 4 — 6);




iii. A aprendizagem organizacional pode ndo sé influenciar diretamente o desempenho (caminho 2),
mas também indiretamente através da inovacdo social (caminhos 5 — 6);
iv. A inovagdo social pode influenciar diretamente o desempenho (caminho 6);

O teste as hip6teses a investigar delineadas foi realizado através de uma pesquisa do tipo survey (inquiricio)
que atende aos objetivos deste estudo (Churchill, 1999) e estd de acordo com os estudos precedentes nessa
linha de investigacdo’. Deste modo, o questiondrio utilizado na nossa pesquisa contou com vinte e seis
perguntas com o objetivo de caracterizar a gestdo praticada e quatro varidveis latentes (orientagdo para o
mercado social, aprendizagem organizacional, inova¢do e desempenho) e um total de 68 indicadores. As
varidveis 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. Nesta pesquisa e
para dar cumprimento ao que se pretendia utilizamos técnicas estatisticas de natureza univariada e
multivariada, através da utilizag@o dos softwares estatisticos SPSS e AMOS.

Assim, comegamos pela andlise preliminar dos dados, onde efetuamos a andlise descritiva da amostra,
nomeadamente a média, a varidncia e a andlise da assimetria e do achatamento com vista a averiguar a
normalidade da distribui¢do da amostra e obtivemos um panorama geral do perfil dos respondentes e das
organizagdes em andlise. Seguidamente a andlise preliminar dos dados analisamos 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 tltimo,
utilizamos as técnicas estatisticas multivariadas, nomeadamente a analise fatorial confirmatdria e os modelos
de equagdes estruturais, que tém como fim a avaliacdo das relagdes hipotetizadas para as varidveis latentes e
a verificac¢do da validade dos constructos do modelo teérico proposto.

Um dos objetivos deste estudo era caraterizar a gestdo das misericérdias. Podemos observar no Quadro 5 as
principais conclusdes retiradas do estudo sobre a gestdo das misericérdias em Portugal.

Quadro 5 — Resultados da caraterizacio da gestdo das misericordias

Questao

Resultados

Cargo que ocupa na organizacao
Antiguidade no cargo

Idade dos inquiridos
Habilitacoes literarias

Area de formacao

Género

Inicio da atividade da organizacio
Atividade principal

Numero de utentes

Tipo de gestao

Declaracao da missao e visao
Avaliacao da envolvente
Comunicacao aos stakeholders
Nimero de funcionarios
Nimero de voluntarios

59% Gestor e 33% Provedor

77% ha menos de 12 anos

Meédia de 44 anos

71% possuem licenciatura

36% em ciéncias econémico-empresariais
52% masculino

79% ha mais de 20 anos

78% assisténcia social

70% superior a 100 utentes

60% pratica uma gestdo descentralizada
96% tem definidas

53% ja realizou essa andlise

93% informa as partes interessadas

41% acima de 100 e 11% entre 75 e 100
72% até 10 e 20% entre 10 e 25

Comunicaciao das medidas e divulgacio de metas 75% informa todos os seus colaboradores

Fontes de recursos 87% ja as identificou e 81% tem nas receitas proprias

Sistema medicio de desempenho 53% possui um SMD

Tipo variavel medida 35% qualidade dos servigos, 32% financeiras e 32%
recursos humanos

Constatamos que a gestdo destas organizacdes estd em mudanga, estando-se a tornar cada vez mais
profissional. Constata-se que 59% dos respondentes ocupam o lugar de gestor (dire¢do, coordenadores),
seguidos dos provedores que representam 33% do total. 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 misericordias. Verificamos que 27% dos respondentes tem entre 41 e 45 anos de idade, no
entanto cerca de 57% dos respondentes t€m idade inferior a 40 anos, o que revela que as misericérdias estdo
com dirigentes jovens. No que respeita as habilitagdes literdrios, concluimos que a maioria possui

® Ver por exemplo Baker & Sinkula (1999); Hurley & Hult (1998); Perin (2001); Slater & Narver (1995).
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licenciatura (71% dos casos). Este resultado vem também confirmar a mudanca que estd a ocorrer nas
misericérdias, ou seja, os seus dirigentes sdo cada vez mais profissionais. Verificamos que existe uma grande
similaridade na 4rea de formagao de ciéncias econdmicas e empresariais e em servigo social. A maioria dos
participantes é do sexo masculino. Este predominio ji era esperado, refletindo uma caracteristica dos
dirigentes das misericérdias. 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 gestdo de topo das organizagdes.

Como exposto anteriormente caracterizam-se por serem organizacdes antigas, pois a esmagadora maioria
destas iniciaram a sua atividade h4 mais de 20 anos. O nimero de utentes ou beneficidrios abrangidos pela
organizagdo reflete, também, a sua prépria dimensdo. Cerca de 70% das misericérdias servem mais de 100
utentes, refletindo que estas organizagdes sdio de média e grande dimensdo. Outro aspeto relevante é a
atividade da organizacdo e concluimos que a esmagadora maioria das misericérdias t€ém a sua atividade na
assisténcia social, como alids também seria de esperar. Um sinal de mudanca que estd a ocorrer na gestdo
destas organizacdes € a sua forma de gerir: descentralizado ou centralizado. Constatamos que ji mais de 50%
das organizacdes pratica uma gestdo descentralizada. Também a esmagadora maioria das organizagdes tem a
sua visdo e missdo definidas e declaradas (96%), no entanto, verificamos que essa visdo e missao em algumas
organizagdes nao resultou de uma anélise ao seu ambiente interno e externo. Apenas 53% das organizagdes ja
se preocupou em analisar o ambiente, quer o interno quer o externos, onde a sua organizagdo estd inserida.
Na atualidade seria importante que mais organizagdes o fizessem. Pretendiamos saber se as organizacdes se
encontram abertas ao exterior e se realizam reunides, assembleias para discussio, exposi¢cio e comunicacio
das suas atividades aos seus stakeholders. Verificamos que a esmagadora maioria das organizagdes faz essa
comunicac¢do aos seus influenciadores (93%) e realiza varios eventos para promover a discussdo das mesmas.
Uma das informac¢des mais importantes a obter das organizagdes participantes diz respeito ao nimero de
colaboradores (funciondrios e voluntdrios) ao seu servico. Esta informagdo permite retirar conclusdes acerca
da dimensdo média das misericérdias. Constata-se que das 100 misericérdias participantes, 41% dispde ao
seu servico mais de 100 funciondrios, ndo tendo estas voluntdrios ao seu servi¢co. Por outro lado, as
misericordias que apresentam um menor nimero de funciondrios, sdo aquelas que apresentam mais
voluntdrios. Constatamos pela que 75% das organizagdes tem o cuidado de transmitir, informar todo os seus
colaboradores das medidas e dos objetivos estratégicos da organizacdo. Isto € importante porque quando os
colaboradores se sentem parte da organizagdo esta apresenta uma sustentabilidade maior. A maioria das
organizagdes apenas transmite as suas metas aos diretores (24%) e funciondrios (35%). De referir que cerca
de 22% j4 se preocupa em transmitir as metas ndo s6 aos diretores, funciondrios, como também aos
voluntdrios e a comunidade em geral. Podemos constatar que relativamente as potenciais fontes de recursos a
esmagadora maioria das organizagdes ja procurou saber quais sdo, cerca de 87% (na Figura xx observamos as
atividades para a captagdo de recursos). Constatamos assim que a maioria das organizagdes 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 € os seus financiadores. Verificamos que a esmagadora
maioria das organizac¢des t€m a sua fonte de recursos nas receitas proprias. Constatamos que relativamente
aos programas comunitdrios, 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 organizacdes. Verificamos que apenas 53% das organizagdes possui um sistema de
medicdo de desempenho. Ainda sdo muitas as organizagdes que ndo se preocupam em analisar se as suas
atividades estdo a ser desempenhadas de forma eficiente e eficaz. Das 53% das organiza¢des que possuem
um sistema de avaliacdo de desempenho, constatamos que essa andlise recdi sobre as varidveis financeiras
(32%), os recursos humanos (32%) e a qualidade nos servigos prestados (35%). Por tltimo, analisamos qual a
importancia que a orienta¢io para o mercado tem para as misericordias. A maioria das organizacgdes, cerca de
55%, considera que a existéncia do marketing social € bastante/muito importante. Apenas 1% das mesmas
considera que ndo € nada importante.

Outros

Existe um site 3% T
da organizacdo

Dias de porta aberta a
comunidade
6%

21% A organizacio
edita e envia
alguma newsletter
4%

Eventos abertos a
comunidade
Edigdo de um 20%
jOrnal, folheto ou Presenga da
outro organizagio nos
projectos da 11% érgios de
organizacio a comunicacdo social
comunidade local
23% 12%

Divulgacdo dos
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Relativamente ao modelo que estd em estudo (Figura 1) e relacdes entre as varidveis apresentadas os
resultados mostram-nos que o modelo tedrico proposto apresenta um nivel adequado de ajustamento aos
dados. Procedemos ao teste das hipéteses formuladas, verificando a relagdo das varidveis e segundo Garver
and Mentzer (1999) é através da andlise do valor de ¢ que atestamos a significincia dos coeficientes e se
obtivermos um coeficiente estatisticamente significativo quer dizer que a relacdo entre as duas varidveis
latentes se comprova empiricamente (Hair, Black, Babin & Anderson, 2009) e, no caso da avaliacdo
satisfatéria das medidas de ajustamento, destaca a validade preditiva do modelo (Garver & Mentzer, 1999;
Hoe, 2008).

Apesar de ser amplamente discutida a forma de gestdo das OSFL e os seus problemas, nunca tinha sido
discutido a implementacdo duma orientaciio para o mercado social e seus efeitos nas Misericérdias. Com o
objectivo de se compreender essa relagdo, a primeira hipdtese relaciona a varidvel orientagido para o mercado
social [OMS] com a varidvel desempenho organizacional [DO]. A varidvel OMS obteve indices de
fiabilidade acima do recomendado pela literatura e coeficientes estandardizados significativos. Podemos
entdo dizer que a primeira hipétese: existe uma relagdo positiva directa entre orientagdo para o mercado
social e desempenho organizacional é vélida, 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 realizagdo deste estudo. Este resultado sugere que se as Misericérdias implementarem o conceito de
orientacdo para o mercado social leva a que tenham um desempenho organizacional superior. A segunda
hipétese que testamos foi a de que existe uma rela¢@o positiva directa entre orientacéio para o mercado social
e aprendizagem organizacional. Esta foi também ela suportada pelo estudo empirico. Os resultados mostram
que as Misericordias que tenham comportamentos orientados para o mercado social t€ém niveis mais elevados
de aprendizagem organizacional (coeficiente de 0,80, valor de t de 4,47, p < 0,001). A confirmagdo desta
relacdo permite aos gestores das Misericérdias uma melhor compreensido deste fendémeno estratégico, pois
saberdo que € relevante empenharem-se na adop¢do de comportamentos de marketing que proporcionem um
bom ajustamento organizagdo — funciondrios. Relativamente a terceira hipdtese em estudo (existe uma
relacdo positiva e directa entre aprendizagem organizacional e desempenho organizacional) ndo foi suportada
pelo estudo. Os resultados mostram que ndo hd evidéncia estatistica de que a varidvel 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.

Este estudo assume que a relacdo entre a orientacdo para o mercado social e a inova¢do organizacional é
positiva. Os resultados mostram que esta varidvel tem um efeito directo positivo significativo na inovacdo
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 organiza¢do melhor serd o seu grau de inova¢do. Também a hipdtese de estudo,
existe uma relacdo directa e positiva entre inova¢do organizacional e desempenho organizacional, ndo foi
suportada pelo estudo. Ou seja, o grau de desempenho nao melhora pelo aumento do grau de inovagao.

O estudo assume que a relagdo entre aprendizagem organizacional e inovagdo organizacional € positiva.
Constata-se que a aprendizagem organizacional tem um efeito directo positivo significativo na inovagdo
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 organizacdo, melhor serd o seu grau de inovacao.

Assim, este estudo conclui que existem relacdes entre os conceitos que abordamos e que nio tém sido
estudados no contexto ndo lucrativo. A principal conclusdo que podemos retirar deste estudo é que, de uma
forma geral, se confirma que o modelo aplicado as OL se pode aplicar as misericérdias. Outra implicacdo é a
que realca o papel que a aprendizagem organizacional e a inovacdo desempenham na orientacdo para o
mercado social.

5 — CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo d4 importantes contribuicdes para o desenvolvimento da gestdo das misericérdias e das
organizagdes sem fins lucrativos. A sua importancia resulta, em primeiro lugar, do facto de ser o primeiro
estudo empirico que aplica ao contexto nao lucrativo conceitos apenas aplicados ao contexto lucrativo, como
o de orientag¢do para o mercado, aprendizagem organizacional, inovac¢do e desempenho. Demonstra-se com
este estudo que as misericérdias que tenham comportamentos orientados para o mercado vao obter um
melhor desempenho o que contribuird para a sua sustentabilidade a médio, longo-prazo.
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Em segundo lugar, analisa um modelo de gestdo onde se relacionam os conceitos j4 referidos. A literatura
mostra que hd necessidade de replicar as conclusdes 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 ndo lucrativo. Nao obstante, este estudo revelou
que € necessdrio prosseguir o esforco de refinamento das escalas de medida, visto algumas delas
apresentarem imperfeicdes que podem compremeter significativamente a fiabilidade e validade das
conclusdes. Verificamos que alguns indicadores ndo mostraram um padrdo claro de convergéncia nos
respetivos fatores e outros ndo saturaram nos fatores que estava pré-defenido convergirem.

No nosso trabalho avaliamos as propriedades psicométricas de todas as varidveis latentes do modelo,
recorrendo aos métodos tradicionais de andlise da fiabilidade e validade e a métodos de segunda geragdo,
como a andlise fatorial confirmatoria, utilizando o método das equacdes estruturais. Verificamos que da
andlise da fiabilidade e validade é que foram retirados on indicadores que ndo satisfaziam os requisitos
minimos recomendados na literatura. As escalas de medida inovacdo e desempenho sdo inéditas, surgindo
apos a purificacio e validacio 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, inovacdo e desempenho. Tém que ter uma forte preocupacdo com a
missdo, valores, visdo e com particular cuidado nos resultados, procurando desenvolver liderangas,
focalizando-se nas pessoas, no negécio e na procura da sustentabilidade (Drucker, 1994).

Mostramos a importincia 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 inovagdo destas organizagdes.

Para terem comportamentos orientados para o mercado social os gestores das misericérdias devem estar
convictos da importancia da satisfacdo das necessidades dos seus utentes, conhecerem os seus concorrentes,
serem avaliados e avaliarem com base no mercado e na satisfacdo dos utentes. Nesta perspetiva as
misericordias devem procurar sistemdticamente informagdo sobre o mercado, identificar oportunidades de
negdcio e agir em fungdo dessa informacdo recolhida.

Em face das conclusdes retiradas, os gestores das misericérdias devem promover, monitorar e avaliar o grau
de orientacdo para o mercado social das organizagdes e adoptar comportamentos orientados para esse
mercado, para a aprendizagem social e inovagdo e lutar pela sua execugdo.
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