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Resumo/ Abstract

O empreendedorismo social é reconhecido
como um importante instrumento para a criacdo
de valor para a sociedade, bem como para o de-
senvolvimento regional. No entanto, pelo facto
de combinarem uma orientagdo social e empre-
endedora, as organiza¢bes sociais deparam-se
com frequéncia com um cenério de escassez de
recursos, que poderd comprometer a capacidade
para prosseguir a sua missao social. Com esta in-
vestigacao pretende-se compreender em que me-
dida a forma como sdo geridos 0s recursos nas
organizacdes sociais Portuguesas é capaz de in-
fluenciar o desempenho que estas sdo capazes de
alcancar. A investigacao adota uma metodologia
guantitativa, através de inquérito por questiona-
rio on-line enviado aos gestores de organizacgdes
sociais em Portugal. A investigacdo indica que a
forma como 0s responsaveis gerem 0S recursos
influencia o nivel de desempenho geral das or-
ganizacgdes, quer sejam de natureza tangivel (re-
cursos financeiros e recursos tecnolégicos) quer
intangivel (identidade, envolvimento dos gru-
pos-alvo e percecdo da qualidade).

Palavras-chave: Empreendedorismo social,
gestdo de recursos, desempenho

Social entrepreneurship is recognized as a
valuable tool for creating value for society as
well as for regional development. However, by
blending a social and entrepreneurial orienta-
tion, social organizations are often faced with a
resource scarcity scenario, which might con-
strain their ability to pursue their social mission.
This research aims to understand to what extent
the way resources are managed in Portuguese
social organizations can influence their success.
To achieve this purpose, the research uses a
guantitative methodology, based on an online
guestionnaire survey sent to the managers of so-
cial organizations in Portugal. The investigation
shows that the way the resources are managed
influences the overall performance of these or-
ganizations, whether they are tangible resources
(financial and technological resources) or intan-
gible resources (identity, engagement of target
groups and quality perception).

Keywords: Social entrepreneurship, resources
management, performance
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1. INTRODUCAO

Em linguagem corrente ser empreendedor
encontra-se frequentemente associado ao inicio
de um negécio privado com fins lucrativos
(Dees, 2001). Todavia, para Dees (2001) esta é
uma aplicacdo muito redutora para um conceito
mais abrangente e com raizes historicas na teo-
ria econdmica. A origem do termo ‘empreende-
dor’ remonta aos séculos XVI e XVII, deri-
vando da palavra francesa ‘entreprendre’, que
significa “empreender, tentar, experimentar”
(Tan, Williams & Tan, 2005, p.355). Na litera-
tura econémica, a presenca do conceito de em-
preendedor esta, nas palavras de J. B. Say, rela-
cionada com a capacidade para se combinar re-
cursos produtivos, ou, segundo Richard Cantil-
lon, para se aceitar correr os riscos do préprio
negdcio. Outros economistas, na segunda me-
tade do século XIX (tais como Stuart Mill ou
Marshall), advogam uma funcdo restrita de em-
preendedor limitando-a a um mero gestor de re-
cursos financeiros, humanos e produtivos. Pelo
contrério, Schumpeter (1934; 1947) alarga essa
fungdo a inovagdo considerando o empreende-
dor ndo apenas um gestor de recursos, mas um
criador de novos negdcios que surgem pela des-
coberta de novas combinacGes de produtos,
conquista de novos mercados ou ganhos de efi-
ciéncia na gestdo e organizacao dos recursos in-
dispensaveis ao processo produtivo. Deste
modo, o empreendedor é responsavel por fazer
novas coisas ou coisas que ja eram levadas a
cabo, mas de um novo modo, fazendo com que
o0s padrdes até ai existentes se tornem obsoletos.
Esta atividade de ‘destrui¢do criativa’ viabiliza
a criacdo de oportunidades no mercado e, deste
modo, a obtencdo do lucro pelo empreendedor
(Schumpeter, 1934). Knight (1921) enfatiza a
capacidade do empreendedor em lidar eficaz-
mente com 0 risco e a incerteza. Liebenstein
(1968) recorda que o empreendedorismo é um
exercicio de gestdo de recursos que procura re-
duzir ao minimo as ineficiéncias organizacio-
nais, enquanto Kirzner (1979) se centra no con-
ceito de oportunidade e na funcéo de arbitragem
gue o empreendedor desempenha ao conduzir o
mercado para o equilibrio.

Stevenson (citado em Dees, 2001) acres-
centa a ideia de utilizacdo plena de recursos,
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pela forma como os empreendedores ndo se
acomodam as restrigdes de recursos existentes,
conseguindo mesmo assim a exploracdo das
oportunidades consideradas vidveis. Mais re-
centemente, Kuratko, Hornsby e Goldsby
(2007) falam em intensidade empreendedora,
referindo que o grau de empreendedorismo sera
tanto maior quanto maiores forem a inovagéo, o
risco e a proatividade envolvidos nas atividades
desenvolvidas.

O conceito de empreendedorismo nos ulti-
mos anos tem vindo a ser progressivamente
aplicado a resolucdo de questdes sociais. O em-
preendedorismo social, enquanto préatica, aplica
um comportamento empreendedor a area social.
A conjugacdo de uma dimensdo ‘social’ com
uma dimensdo ‘empreendedora’ num mesmo
modelo organizacional procura sinergias que
amplifiqguem a capacidade geral de criacdo de
valor para a sociedade. Mantendo a missao so-
cial explicita e central, estas organizac¢des incor-
poram uma visdo empreendedora e econémica
com o intuito de aumentar a eficacia, eficiéncia
e viabilidade das suas operagdes (Mair & Marti,
2006). Deste modo, o objetivo do empreende-
dorismo social sera é o de potenciar a constru-
¢do de uma resposta social duradoura e permitir
assegurar a continuidade do exercicio da missao
social da organizacdo (Weerawardena & Mort,
2006, 2012). A originalidade deste novo enqua-
dramento reside precisamente em combinar a
eficiéncia dos mercados, que o setor privado
prossegue, com a orientagdo para o bem-estar
social tipico do setor ndo lucrativo.

Para Alvord et al. (2004) o empreendedo-
rismo social “cria solu¢des inovadoras para os
problemas sociais imediatos e mobiliza as
ideias, capacidades, recursos, e 0s acordos soci-
ais necessarios para a transformagcéo social sus-
tentavel” (p. 262). Dees (2001) propde uma de-
finicdo idilica de empreendedorismo social, na
qual os empreendedores sociais assumem o pa-
pel de agentes de mudanca no setor social atra-
vés da(o): (i) ado¢cdo de uma missdo para criar
valor social de um modo sustentavel (e ndo ape-
nas valor privado); (ii) reconhecimento e cap-
tura de novas oportunidades que sirvam a sua
missdo; (iii) compromisso num processo de ino-
vacdo continua, adaptacdo e aprendizagem; (iv)
atuacdo audaciosa sem ficarem limitados aos
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recursos detidos num dado momento do tempo;
(v) demonstracdo de uma elevada prestagéo de
contas para com os elementos servidos e pelos
resultados gerados.

A andlise dos conceitos mostra que o princi-
pal elemento que delimita os contornos do em-
preendedorismo social enquanto campo de ati-
vidade é a missdo social, que é explicita e cen-
tral. A criacdo de valor social representa o obje-
tivo primério da organizacdo, que prevalece so-
bre todas as suas atividades apesar de coexistir
com objetivos de cariz econémico, considera-
dos instrumentais para a sustentabilidade da or-
ganizacgdo e para a capacidade de producdo de
valor social de um modo continuado.

Pela combinacédo de um propdsito social e de
uma orientacdo empreendedora, 0 empreende-
dorismo social tem sido reconhecido como um
campo promissor, desighadamente, no que se
refere a atenuacdo dos problemas de desem-
prego e de exclusdo social, bem como motor do
desenvolvimento regional e local sustentavel
(Azmat, 2013; Friedman & Desivilya, 2010;
Nega & Schneider, 2014; Yiu, Wan, Ng, Chen
& Su, 2014). De facto, sdo inegaveis os contri-
butos do empreendedorismo social para a cria-
¢do de emprego, a mudanga da sociedade e a in-
cluséo social (Alvord et al., 2004; Friedman &
Desivilya, 2010). Como sublinha McAnany
(2012), o empreendedorismo social apresenta
um enorme potencial em termos de: (i) mudanga
social; (ii) apoio ao desenvolvimento das comu-
nidades locais; (iii) estimulo ao desenvolvi-
mento econdmico; e (iv) sustentabilidade ambi-
ental.

Contudo, a presenca de duas orientacdes de
fundo (econdmica e social) leva a que o empre-
endedorismo social seja um campo intrinseca-
mente hibrido, que se desenvolve na intersecéo
dos convencionais dominios de atividade. Esta
condicdo introduz importantes desafios na edi-
ficacdo de uma estratégia e na conce¢do do mo-
dus operandi da organizacéo social. De facto, a
natureza hibrida do empreendedorismo social
provoca uma complexidade adicional no que
respeita @ mobilizacdo e gestdo de recursos, de-
rivada da baixa capacidade de apropriagdo de
valor num contexto de relativa insuficiéncia de
recursos. Nessa medida, a construgdo de um
projeto (auto)sustentavel passa pela adocdo de
uma abordagem inovadora e criativa, quer no
desenvolvimento de novas formas de angaria-
¢do de recursos, quer na atracdo de recursos
ndo-tradicionais, ou na combinacao de recursos
de um modo novo (Kickul et al., 2010; Krlev,
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2012). Tal como defendido por Peredo e
McLean (2006), as pessoas que exercem 0 em-
preendedorismo social sdo extraordinariamente
engenhosas, ndo se deixando intimidar pela es-
cassez de recursos na prossecucdo da sua inici-
ativa social. De um modo geral, estes empreen-
dedores procuram utilizar em pleno os recursos
disponiveis (Light, 2006), dispondo de uma ca-
pacidade para reunir, alocar, utilizar e alavancar
recursos (Leadbeater, 1997; Thompson, Alvy &
Lees, 2000). Para além disso, os empreendedo-
res sociais possuem a capacidade para identifi-
car e gerir recursos que se encontram subvalori-
zados, demonstrando uma forte capacidade de
lideranca transformacional e de comunicacdo,
quer com o0s seus colaboradores quer com 0s
stakeholders em geral (Schmitz & Scheuerle,
2012).

Com esta investigacdo pretende-se, através
de um estudo exploratorio, compreender de que
forma a importancia atribuida pelos responsa-
veis das organizagbes sociais Portuguesas a
posse, uso e afetacdo de um conjunto de recur-
so0s e capacidades organizacionais é capaz de in-
fluenciar o sucesso das organizagdes sociais.

A relevancia da investigacdo resulta da ne-
cessidade de se compreender como se podem
alavancar os recursos disponiveis e potenciar
um nivel de desempenho superior em organiza-
¢Bes que, embora muito promissoras, enfrentam
com frequéncia um contexto de forte escassez
de recursos. No ambito das organizagdes sociais
em Portugal, o conhecimento aprofundado dos
comportamentos adotados tem fortes implica-
¢Oes na gestdo mais eficiente e eficaz destas or-
ganizacdes, que poderdo dessa forma maximi-
zar a cria¢do de valor social. Apesar da impor-
tancia do tema a evidéncia empirica é ainda bas-
tante escassa, sendo reclamada a necessidade de
investigacdo adicional (Zeyen et al., 2013), em
particular no contexto Portugués onde os estu-
dos sobre o impacto da gestao de recursos sobre
0 desempenho sdo praticamente inexistentes.
Acresce que o empreendedorismo social pode
ser visto como um importante instrumento para
0 desenvolvimento regional e uma forma de
contribuir para a reducdo das diferencas econo-
micas entre as regides em Portugal, em particu-
lar em regiGes menos desenvolvidas e com me-
nor nivel de dinamismo econdémico (Bernar-
dino, Freitas Santos & Cadima Ribeiro, 2016).

Tendo em mente o propdésito da investiga-
¢do, a comunicacdo é organizada do seguinte
modo. Em primeiro lugar procede-se a uma re-
visdo da literatura relevante sobre o tema,



Revista Portuguesa de Estudos Regionais, n® 50

explorando a teoria baseada nos recursos e a re-
lacdo entre a gestdo de recursos e 0 desempe-
nho. Segue-se a apresentacdo das op¢des meto-
doldgicas assumidas para a realiza¢do do estudo
empirico. Na sec¢do seguinte apresentam-se 0s
principais resultados obtidos que sédo depois dis-
cutidos. Por fim sdo sintetizadas as principais
conclusdes, apresentando-se ainda pistas para
investigacdo futuras.

2. ENQUADRAMENTO TEORICO
2.1

Breve reflexdo sobre a teoria ba-
seada nos recursos

A literatura da gestdo considera que o0s recur-
S0S constituem um meio para que as organiza-
¢Bes possam explorar uma oportunidade e, por
consequéncia, alcancem de uma forma mais efi-
ciente os seus propédsitos (Gras & Mendoza-
Abarca, 2013; Meyskens et al., 2010). De facto,
a execucdo de uma estratégia organizacional re-
guer um conjunto de recursos adequados para
ser bem-sucedida (O’Reilly et al., 2010). Na
acecdo de Katz e Gartner (1988) os recursos di-
zem respeito aos componentes fisicos que sdo
combinados para se formar uma organizagéo.
Para Nevo e Wade (2010), os recursos sdo defi-
nidos como os fatores de producao tangiveis ou
intangiveis que a organizacdo possui, controla
ou tem acesso numa base semipermanente. Bar-
ney (1991) alarga a definig&o, considerando que
0s recursos de uma empresa incluem todos os
ativos, capacidades, processos organizacionais,
atributos, informacéo ou conhecimento contro-
lados por uma empresa, que permitem que esta
conceba e implemente estratégias que melho-
rem a sua eficiéncia e eficacia.

Desde a década de 90 que a teoria baseada
Nnos recursos, resource-based theory (RBT) na
literatura anglo-saxonica, se tem tornado central
no ambito da gestdo estratégica das organiza-
¢bes e do empreendedorismo (Hart & Dowell,
2011; Steffens, Davidsson & Fitzsimmons,
2009; Kellermanns et al., 2016). A RBT assenta
na ideia de que uma empresa € um conjunto de
recursos e capacidades que assumem um papel
determinante na construcdo das vantagens com-
petitivas de uma organizacdo (Hart & Dowell,
2011; Molloy, Chadwick, Ployhart & Golden,
2011). O portfolio de recursos € visto como a
combinagdo de todos os ativos, tangiveis e in-
tangiveis, que uma empresa detém ou tem
acesso, que deverdo ser agrupados de modo a
gue permitam a identificacdo e exploracdo de
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oportunidades empreendedoras, bem como a
construcdo de vantagens competitivas sustenta-
veis (Ireland, Hitt & Sirmon, 2003).

Deste modo, a empresa é encarada como um
conjunto Unico de recursos e capacidades (Bar-
ney, 1991), assumindo-se que as diferencas per-
sistentes de desempenho entre organizacdes re-
sidem precisamente na singularidade do seu
portfélio de recursos e capacidades (Finney,
Lueg & Campbell, 2008; Foss, Knudsen &
Montgomery, 1995). A RBT recorre, portanto,
a heterogeneidade das empresas em termos de
recursos e capacidades, para explicar as diferen-
cas ao nivel do desempenho entre organizagGes
(Killen, Jugdev, Drouin & Petit, 2012; Brito &
Brito, 2012).

A literatura acautela, porém, que nem todos
0sS recursos sdo capazes de conferir uma vanta-
gem competitiva sustentavel. Desde o artigo se-
minal de Barney (1991), que os autores defen-
dem que os recursos deverdo apresentar quatro
caracteristicas (Barney & Clark, 2007; Finney
et al., 2008; Greco, Cricelli & Grimaldi, 2013):
serem (i) valiosos, (ii) raros, (iii) inimitaveis e
(iv) insubstituiveis; ou, segundo uma nomencla-
tura alternativa: (i) valiosos, (ii) raros, (iii) ini-
mitaveis e (iv) capazes de serem explorados de
forma auténoma pelos processos organizacio-
nais de uma empresa. O valor de um recurso tra-
duz-se na extenséo com que viabiliza a explora-
¢do de uma oportunidade e/ou a neutralizacdo
de uma ameaca (Barney & Clark, 2007). Um re-
curso sera raro quando esta indisponivel para os
concorrentes da organizagdo (atuais ou potenci-
ais) (Nevo & Wade, 2010). A inimitabilidade
reflete as dificuldades associadas a reproducéo
dos recursos organizacionais. Por ultimo, a ndo-
substituibilidade expressa a inexisténcia de re-
CUrsos organizacionais estrategicamente equi-
valentes (Nevo & Wade, 2010). Barney e Clark
(2007) defendem que os recursos valiosos, raros
e inimitaveis apenas poderao ser fonte de vanta-
gem competitiva sustentavel caso a empresa se
encontre organizada para explorar o potencial
que estes sdo capazes de oferecer. Para isso, re-
levam elementos como a estrutura formal, os
sistemas de controlo de gestdo ou a politica de
compensagdes da organizacao.

Pela andlise das caracteristicas criticas dos
recursos e capacidades apenas uma pequena
guantidade de ativos de uma empresa é conside-
rada estratégica e contribui para a construcao
das suas vantagens competitivas (Killen et al.,
2012). Para além disso, a RBT sugere que o va-
lor criado pela organizagéo resulta ndo s6 dos
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recursos que detém, mas também do modo
como estes sdo geridos (Finney et al., 2008).
Deste modo, os recursos poderéo ser configura-
dos de mdaltiplas formas, consoante a estratégia
empresarial e a natureza idiossincréatica da orga-
nizacdo (Molloy etal., 2011). Ora, organizacoes
com recursos semelhantes poderdo combiné-los
de formas diferentes, o que leva a que cada uma
possua um conjunto de recursos Unico e distinto
das demais organizagbes (Meyskens et al.,
2010; Steffens et al., 2009). Daqui se podera
concluir, tal como defendido por Molloy et al.
(2011), que nem sempre as empresas com me-
Ihores recursos sdo aquelas que apresentam uma
maior capacidade de criacdo de valor. De
acordo com a RBT, ndo é a posse de recursos
per si que gera valor, mas sim o modo como es-
tes sdo combinados (Austin & Seitanidi, 2011;
McKelvie & Davidsson, 2009), o que significa
gue a geracao de valor depende essencialmente
das capacidades da organizacdo (McKelvie &
Davidsson, 2009; Rumelt, Schendel & Teece,
1991).

Meyskens et al. (2010), aplicam a RBT ao
empreendedorismo social, encontrando um pro-
cesso operacional semelhante ao existente no
empreendedorismo econémico, concluindo que
as diferengas entre estes dois tipos de empreen-
dedorismo nédo se manifestam ao nivel da RBT.
Zeyen et al. (2013), por sua vez, sdo mais céti-
cos em relacdo a capacidade do modelo RBT
explicar adequadamente o nivel de desempenho
nas organizacges sociais, reclamando investiga-
¢do adicional ao tema. A razdo deste ceticismo
reside nos objetivos, que no caso das organiza-
¢Oes sociais é 0 da maximizagdo do valor social
criado e nas outras organizagdes serd o da cria-
¢do de vantagens competitivas, cuja posse po-
dera conduzir a maximizag&o do lucro.

2.2  Arelacéo entre a gestdo de recur-
sos e 0 desempenho

As iniciativas de empreendedorismo social
séo criadas, desenvolvidas e levadas a cabo com
um propésito: criar valor econémico e social.
Como a figura 1 sistematiza, o processo de cri-
acdo de valor resulta da aplicacdo de um con-
junto de atividades organizacionais (comporta-
mentos) que aglutinam um conjunto de recursos
(inputs) para a producdo de determinados pro-
dutos ou servicos (outputs), que sdo disponibili-
zados enquanto veiculo para a produgdo dos

127

resultados pretendidos (desempenho). Para a
compreensao do quadro completo de criacdo de
valor, Clark, Rosenzweig, Long e Olsen (2004)
introduzem o conceito de impacto. Para estes, 0
impacto diz respeito a proporcdo de resultados
na sociedade que decorrem Unica e exclusiva-
mente da atividade da organizacéo, isto &, repre-
senta o acréscimo de valor que as atividades da
organizacdo libertam para a sociedade.

Embora ndo haja estatisticas disponiveis, a
literatura reconhece que nem todas as iniciativas
de empreendedorismo social sdo de facto bem-
sucedidas (Germak & Singh, 2010; Studdard &
Darby, 2011). Na visdo de Zeyen et al. (2013),
sem um bom sistema de métricas é dificil dis-
tinguir o sucesso do fracasso ou aprender com
base nas experiéncias passadas. Torna-se, por-
tanto, necessario determinar e analisar o desem-
penho obtido com as atividades da organizagéo.

Para Lynch-Cerullo e Cooney (2011) a ava-
liacdo do desempenho organizacional diz res-
peito ao processo continuo de estabelecimento
de objetivos, transformacao desses objetivos em
componentes mensuraveis e recolha e anélise de
dados sobre essas mesmas medidas. A avaliacdo
do desempenho organizacional diz, assim, res-
peito & analise da forma como os comportamen-
tos organizacionais desenvolvidos estdo, ou
ndo, a conduzir aos resultados pretendidos.
Achleitner et al. (2009) descrevem o desempe-
nho de uma organizacdo como a utilizacéo efi-
ciente e eficaz de recursos para a prossecucao
de determinados resultados. Deste modo, a efi-
cacia mede os resultados em termos de mudanca
social, enquanto a eficiéncia avalia a extensao
COM que 0S recursos sdo economicamente con-
vertidos em resultados. Por conseguinte, as me-
didas de eficacia sdo construidas com base na
comparagéo da proximidade dos resultados ob-
tidos (em termos de outputs, desempenho ou
impacto) com o0s objetivos inicialmente defini-
dos pelo empreendedor social (Achleitner et al.,
2009). Assim, quanto menores forem os desvios
observados, maior seré a eficécia.

A eficiéncia, por sua vez, analisa a produti-
vidade dos processos, podendo ser avaliada
atraves de racios entre os inputs incorporados e
0s outputs gerados. Sawhill e Williamson
(2001) defendem que o processo de avaliacdo
de desempenho organizacional devera contem-
plar a informagéo relativa a trés vetores: proces-
sos (atividades), outputs (produtos e servicos) e
resultados. Em paralelo, na terminologia de
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Figura 1- O processo de geracdo de desempenho

INPUTS ATIVIDADES :> OUTPUTS :> DESEMPENHO ALINHAMENTO
DE METAS
Aquilo que é Atividades Resultados que Alteragdes aos Ajustamento de
colocado na primdrias da podem ser sistemas sociais atividades e
iniciativa iniciativa mensurados objetivos
= o que teria

acontecido de
qualquer modo

= IMPACTO

Fonte: Clark et al. (2004)

Clark et al. (2004) as métricas de avaliagdo de
desempenho podem ser classificadas em trés ca-
tegorias distintas, embora complementares: (i)
métodos de processos; (ii) métodos de impacto;
e (iif) métodos monetarios. Os métodos de pro-
cesso incluem as ferramentas que séo utilizadas
para avaliar a eficiéncia e eficacia dos outputs,
traduzindo-se em indicadores que monitorizam
a continuidade operacional dos processos. Clark
et al. (2004) consideram adequada a sua avalia-
¢do por via dos outputs da organizacdo na me-
dida em que estes se encontram correlacionados
com o desempenho social desejado. Os métodos
de impacto, por sua vez, avaliam os resultados
incrementais (em termos de desempenho ou de
output) proporcionados a sociedade pelas ativi-
dades da organizacdo, comparativamente com a
melhor alternativa existente para a resolugdo do
problema social em questdo. Por ltimo, os mé-
todos monetarios representam o desempenho ou
0 impacto gerado, expressos em unidades mo-
netarias, descontando, ou ndo, o valor temporal
do dinheiro.

3. METODOLOGIA

A recensdo de literatura realizada sugere que
a forma como as organizac¢des gerem 0s Seus re-
Ccursos é critica para as organizacdes que desen-
volvem atividades de empreendedorismo social.
Esta investigagdo tem como objetivo compreen-
der em gue medida a importancia atribuida pe-
los responsaveis das organizac@es sociais a ges-
tdo de diferentes tipologias de recursos contri-
bui para o sucesso das organizagbes sociais.
Tendo em mente esse prop6sito € proposta a hi-
potese de que o nivel de desempenho das orga-
nizagdes sociais é influenciado positivamente
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pela forma como os seus responsaveis gerem os
recursos (H1).

A investigagcdo adotou uma metodologia
quantitativa, atraves de um inquérito por questi-
ondrio on-line. Para a construcdo da amostra
consideraram-se as Organizages N&o Gover-
namentais para o Desenvolvimento (ONGD) re-
gistadas em Portugal e os projetos cotados na
Bolsa de Valores Sociais (BVS). De forma a as-
segurar que as organizagOes analisadas apresen-
tavam caracteristicas proximas do espirito do
empreendedorismo  social, excluiram-se da
amostra as organizagdes com ligagdes religi-
osas, politicas ou partidarias, ou detidas por ou-
tras organizages de carater empresarial. Esta
selecdo foi realizada com base na informagéo
recolhida nos sites institucionais, blogues das
organizagdes, e demais fontes disponiveis na in-
ternet.

Esta op¢do metodoldgica resultou numa
amostra constituida por 99 ONGD e 29 projetos
cotados na Bolsa de Valores Sociais. No pro-
cesso de recolha de dados foram incluidos pro-
Cessos que permitiram assegurar a aleatoriedade
da amostra. Como unidades de andlise foram
considerados o0s responsaveis pela gestao de or-
ganizagOes de empreendedorismo social, asse-
gurando-se a ndo resposta dos restantes através
de questdes de filtro.

Os dados primarios foram recolhidos entre
19 de setembro de 2012 e 2 de janeiro de 2013,
tendo permitido a obtencdo de um total de 68
respostas, 0 que corresponde a uma taxa média
de resposta de 53.1% (82.8% nos projetos cota-
dos na BVS e 44.9% nas ONGD). Das respostas
obtidas, 62 foram concedidas por individuos
responsaveis pela gestdo das organizacOes, 42
dos quais responsaveis pela gestdo de ONGD e
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0s restantes 20 por projetos cotados na BVS. De
salientar que a taxa de resposta obtida € bastante
superior a taxa geral de resposta encontrada em
questionarios online por Nulty (2008, 303), que
é de 33%.

Tendo por base a férmula da populagéo fi-
nita (N=128) e tomando como referéncia um ni-
vel de confianca de 95% e um erro de amostra-
gem de +/- 10%, o tamanho estimado da amos-
tra foi de 55 (Malhotra, 1999, 362), sendo que 0
estudo empirico foi realizado com base numa
amostra superior, de 68 respostas.

O questionario era composto por 3 seccdes.
Uma primeira, para caracterizagdo geral dos
respondentes e das organizagdes sociais. Um se-
gundo grupo abordava a gestdo de recursos e,
por fim, um terceiro grupo incluia questdes re-
lativas ao desempenho da organizacao.

A construcdo do questionario teve por base
os estudos realizados por Light (2008), National
Survey of Third Setor (2008) e Ewing e Napoli
(2005), efetuando-se as adaptacBes necessérias.
O questionario foi, depois, sujeito a um estudo
piloto, através da opinido de especialistas.

O questionario privilegiou o uso de questdes
de resposta fechada. Através de uma escala gra-
fica de 5 pontos, onde se procurava avaliar a im-
portancia atribuida a gestdo de diferentes recur-
S0s na organizacdo (em que 1 correspondia a
uma importancia muito baixa e 5 a uma impor-
tancia muito elevada). Na avaliacdo do desem-

penho geral da empresa foi também aplicada
uma escala grafica de 5 pontos, em que 1 cor-
respondia a um desempenho muito baixo e 5 a
um desempenho muito elevado.

Para a anélise dos dados primarios, optou-se
pelo uso de técnicas de analise descritiva. No
decorrer da analise, para sintetizar e compreen-
der melhor a estrutura dos dados, procedeu-se a
analise fatorial (componentes principais), em-
pregando-se uma rotagdo ortogonal (método va-
rimax). Por fim, para teste da hipdtese de inves-
tigacéo recorreu-se ao Teste MANOVA ndo-pa-
ramétrico.

O tratamento estatistico dos dados foi obtido
por recurso ao programa SPSS verséo 20.

4. RESULTADOS
4.1 A gestao de recursos

De modo a facilitar a analise de dados e po-
der fazer uma melhor leitura dos resultados ob-
tidos, procedeu-se a reducdo dos dados (Analise
Fatorial por Componentes Principais), através
do uso de rotacdo ortogonal, com normalizacao
de Kaiser. Apds o apuramento das componentes
principais, construiram-se 0s respetivos indices
com base na média ponderada dos pesos fatori-
ais das variaveis nas componentes.

Os resultados obtidos encontram-se sinteti-
zados na tabela 1.

Tabela 1- Importancia conferida a gestdo de recursos

Componentes principais Meédia De;v:éoc—)pa— Alpha de Cronbach
Recursos humanos
Gestéo de colaboradores 4.0 1.0 0.82
Trabalho em equipa 4.4 0.7 0.76
Gestéo de voluntarios 4.2 0.9 -
Recursos financeiros:
Obtencéo de donativos 4.2 11 0.89
Posse dos meios liquidos necessarios 4.2 0.7 0.72
Geragao de receitas proprias 4.1 1.0 0.73
Recursos fisicos 3.6 1.0 0.82
Recursos tecnoldgicos 3.8 1.0 0.91
Imagem da organizagéo
Comunicagao e marketing 4.0 0.9 0.84
Identidade corporativa 41 1.0 0.90
Reputacdo
Gestdo de percegdes 3.8 0.9 0.92
Envolvimento do publico-alvo 4.3 0.8 -
Qualidade
Percecdo de qualidade pelos stakeholders 4.3 0.9 0.90
Instrumentos de gestdo de qualidade 4.0 0.9 0.92

Fonte: Elaboracéo prépria
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Como a andlise da tabela 1 revela, a gestdo
de recursos humanos é bastante valorizada pe-
los responsaveis pelas organizacgdes sociais, pa-
tente nas médias obtidas superiores ao ponto 4
da escala. A componente mais valorada é o tra-
balho em equipa (M=4.4), a que se segue a ges-
tdo de voluntérios (M=4.2) e a gestdo de cola-
boradores (M=4.0). A gestdo de recursos finan-
ceiros € também vista como relevante, seja ao
nivel da obtencdo de donativos (M= 4.2), posse
dos meios liquidos necessarios (M=4.2) ou ge-
racdo de receitas proprias (M=4.1). Uma impor-
tancia elevada é também conferida a gestdo da
qualidade, quer nas componentes percecdo de
qualidade pelos stakeholders (M=4.3) como
também em relacdo aos instrumentos para ges-
tdo da qualidade (M=4.0). A gestdo da imagem

e da reputagdo acolhem também uma importan-
cia elevada por parte dos responsaveis das orga-
nizagBes. Com uma valoracdo um pouco infe-
rior, ainda que situada no polo positivo da es-
cala, encontram-se a gestdo de recursos tecno-
légicos (M= 3.8) e a gestdo de recursos fisicos
(M= 3.6).

4.2 O desempenho das organizacoes

De seguida procedeu-se a anlise do desem-
penho geral das organizagdes sociais. Os indica-
dores em anélise foram agregados em torno de
duas componentes principais: o desempenho
econdmico e o desempenho social, conforme se
observa na tabela 2.

Tabela 2- Desempenho geral das organizacfes

Componentes principais Média | Desvio- | Alpha de
padréo Cronbach
Desempenho econémico 35 0.9 0.94
O crescimento dos valores monetarios movimen- 34 1.2
tados
O aumento da sustentabilidade econdmica 34 1.2
Capacidade para atingir objetivos econémicos 3.3 1.1
O crescimento da procura pelos programas 3.8 1.0
O crescimento do nimero de beneficiarios 3.8 1.0
Desempenho social 4.2 0.8 0.89
Capacidade para atingir a missdo social 4.3 0.9
Capacidade para atingir objetivos sociais 4.2 0.9
Capacidade para a prossecucdo dos principais 4.1 0.9
objetivos

Fonte: Elaboracéo propria

A andlise dos dados revela que as organiza-
cdes apresentam um desempenho superior na
dimensédo social (M= 4.2) do que na dimensao
econdmica (M= 3.5), verificando-se que apenas
8 das organizacGes (12.9%) manifestam um ni-
vel de desempenho econdémico superior ao so-
cial. De acrescentar que o desempenho econo-
mico é baixo (inferior ao ponto neutro da escala)
em quase um quarto dos respondentes (24.2%),
verificando-se 0 mesmo apenas num pequeno
namero de organizagdes em relacdo a dimensao
social (6.5%).

Das trés varidveis que integram a compo-
nente desempenho social, a mais pontuada € a
capacidade de prossecucdo da missdo social
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(média de 4.3), embora muito proxima das de-
mais variaveis (tabela 2). Na componente de de-
sempenho econdmico, as variaveis que tiveram
uma maior pontuacdo foram o crescimento da
procura pelos programas da organizagdo e o
crescimento do nimero de beneficiarios (ambas
com uma cotacdo média de 3.8). O aumento da
sustentabilidade da organizag&o e o crescimento
dos valores monetarios movimentados pela or-
ganizag&do contaram apenas com uma pontuagao
média de 3.4, logo seguidas pela capacidade de
prossecucdo dos objetivos econdmicos (M=
3.3).

Apesar das componentes principais serem
determinadas por recurso a métodos de rotagao
ortogonal, as dimensdes econdémica e social
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encontram-se, ainda assim, relacionadas
(r=0.495, 0=0.01), o que atesta a forte interde-
pendéncia entre a criagdo de valor social e eco-
némico no empreendedorismo social.

4.2 A gestdo de recursos e o
desempenho

A andlise exploratéria desenvolvida indicia
gue 0s responsaveis organizacionais atribuem
uma importancia positiva (e elevada) as diferen-
tes componentes de gestdo de recursos. Deste
modo, importa agora avaliar em que medida ¢é
que estes comportamentos sao capazes de con-
tribuir positivamente para o desempenho das or-
ganizagdes sociais.

A andlise da matriz de correlacGes (tabela 3)
sugere que a importancia atribuida a gestéo de
determinados recursos se encontra associada a
um maior nivel de desempenho. Nomeadamen-
te, o trabalho em equipa (gestéo de recursos hu-
manos), € o envolvimento do puablico-alvo na
organizacdo (reputacao) estdo positivamente re-
lacionados com o desempenho social. Desta re-
lagdo parecem emergir duas observac6es impor-
tantes. Em primeiro, que o empreendedorismo
social é um processo essencialmente coletivo e
partilhado e, em segundo lugar, que a contribui-
¢do de todos (interna ou externa) e as sinergias
dai resultantes, permitem atingir a criacdo de
um nivel de valor social que de outro modo nao
seria possivel. Adicionalmente, a gestdo de re-
cursos financeiros e, em particular, a geracédo de
receitas proprias e a posse dos meios liquidos
necessarios para o desenvolvimento das ativida-
des da organizacdo estdo positivamente associ-
adas ao desempenho econémico. A angariacdo
de donativos é a Unica componente da gestdo de
recursos financeiros que ndo parece influenciar
o0 nivel de desempenho econdmico. Entre estas
duas variaveis (angariacdo de donativos e de-
sempenho econdmico) verifica-se inclusiva-
mente uma relacdo negativa, embora ndo esta-
tisticamente significativa. Um melhor desempe-
nho econdmico encontra-se também associado
a uma maior valoracdo da gestdo dos colabora-
dores, dos recursos tecnolégicos, das percecbes
(dimensédo da reputagdo) e da gestdo da quali-
dade (percecdo de qualidade pelos stakeholders
e instrumentos de gestdo de qualidade).
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Apobs a andlise das correlagdes, avanga-se
para os testes de inferéncia estatistica, para se
testar em que medida o nivel de desempenho
das organizagOes sociais é ou ndo influenciado
pela importancia que os responsaveis da organi-
zacdo atribuem a gestdo de recursos. A anélise
das correlages indica que as duas dimensdes do
desempenho (econémico e social) ndo sdo inde-
pendentes (r=0.495, 04=0.01). Deste modo, afi-
gura-se pertinente recorrer a analise multivari-
ada de variancia (MANOVA), para se avaliar a
extensdo com que as diferentes componentes
principais sdo capazes de afetar, no global, as
duas variaveis dependentes em analise (Ma-
roco, 2007, pp. 188-194). Isto significa que se
pretende estudar até que ponto o desempenho
social e econémico em simultaneo (desempe-
nho global), varidvel dependente, é influenciado
pelas diversas préticas de gestdo de humanos
em andlise (varidveis independentes).

A andlise a normalidade das variaveis, desig-
nadamente pela aplicacéo dos testes de Kolmo-
gorov-Smirnov (com a correcdo de Lilliefors) e
dos testes de Shapiro-Wilk levam a rejeitar a hi-
potese de que os dados tenham aderéncia a uma
distribuicdo normal (p-value<0.05). Verifica-se
gue as componentes apresentam uma distribui-
¢do enviesada a direita (Zassimetria < - 1.96), 0 que
confirma uma concentragdo das respostas nos
valores superiores da escala, tal como a analise
descritiva havia sugerido. A andlise do achata-
mento da distribuicdo (curtose), por sua vez, in-
dica a presenca de uma distribuicdo leptocurtica
(Zcurtose>1.96) para a maioria das variaveis, de-
nunciando que muitas componentes principais
apresentam uma tendéncia pontiaguda na distri-
buicdo de dados (Field, 2005, p. 93). O teste M
de Box da igualdade da matriz de covariancias,
por sua vez, rejeita a hipotese de as covariancias
serem, para algumas componentes principais,
iguais entre grupos (p-value<0.05) (Field, 2005,
p. 593). Por isso, como sugerido por Maroco
(2007, p. 254), utilizar-se-4 o modelo MA-
NOVA néo paramétrico, baseado na ordem das
observaces. A opg¢do tomada foi pela utilizacéo
da estatistica de Roy (Roy's Largest Root), con-
siderada como particularmente adequada para a
investigacdo em ciéncias sociais (Field, 2005, p.
594).
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Tabela 3- Correlacdo entre desempenho e praticas de gestao de recursos

De- De- Gestdo Gestao Posse dos Geragé_o . - Envolv. Percecéo qua- | Instrum
" Trab. em Obtengao AP de recei- | Recursos | Recursos | Comunicacdo | ldentidade | Gestdo de | do pu- . .
Questdo semp. | semp. | deco- . de vo- meios liqui- i e . - ~ . lidade stake- | gestdo da
. equipa de donat. tas pro- Fisicos Tecnol. e marketing | corporativa | percegdes | blico- -
Econ. | social lab. lunt. dos - holders qualidade
prias alvo

Desempenho 1

econdmico

Desempenho 495" 1

social

Gestdo de co- 310" 0,179 1

laboradores

Trabathoem | o500 | o9y | 477 1

equipa

Gestaodevo- | 4151 | 001 | 0222 | 0166 1

luntérios

Obtenciode | 503 | 9101 | 0,110 | 274" | 0,108 1

donativos

Posse dos

meios liqui- 282" -0,094 497 276" 0,093 ,281" 1

dos

Geragdode | 505+ | o031 | 267 | 0190 | 0168 | 272" 385" 1

receitas prop.

Rec;’ifg: Fl- | 0204 | -0020 | 258" | 410" | j341™ | 0.208 380" 0,141 1

Recursos | aao= | 0079 | 498" | 572% | 270° | 300" 510 297" 667" 1

Tecnoldgicos

comunicacao | 6511 | 0210 | 431" | 604" | 0157 | 509" 437" 4237 | 3887 | 4807 !

e marketing

dentidade |, 77 | 0008 | 0202 | 303 | 0246 | 0198 357" 0,147 272 0,245 404™ 1

corporativa

Gestdode | o5~ | 151 | 516™ | 603" | 0176 | 0,224 492" 465" 292" 4747 ,703™ 443" 1

percegdes

Envolvi-

mentopl- | 0,175 | 315" | ,364™ | ,252° | 0,110 | -0,138 0,201 0,050 0,106 253" 0,206 0,132 0,137 1

blico-alvo

Percecéo de

qualidade sta- | ,373™ 0,036 516™ 577 0,167 0,076 ,618™ ,285" ,326™ 4927 563" ,354™ 781" 0,192 1

keholders

Instrumentos

de gestdo da ,270" 0,153 ,543™ ,649™ 0,237 0,235 ,559™ ,285" ,516™ ,560™ 517 ,409™ 641" ,394™ 544" 1

qualidade

* A correlagao € estatisticamente significativa para 0=0.05; ** A correlagdo ¢ estatisticamente significativa para a=0.01;

Fonte: Elaboragéo prépria
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A aplicacdo desta técnica multivariada de
analise de dados mostra que o desempenho ge-
ral da empresa é influenciado, de uma forma es-
tatisticamente significativa pelas a¢des de ges-
tdo de recursos prosseguidas no interior das or-
ganizacgdes sociais (tabela 4). A anélise reali-
zada indica como alavancas do desempenho das
organizagbes sociais 0s seguintes comporta-
mentos organizacionais: posse dos meios liqui-
dos necessarios e geracdo de receitas préprias
(associados a gestao de recursos financeiros), a

gestdo de recursos tecnoldgicas, a identidade
corporativa (relativa a imagem institucional),
envolvimento do publico-alvo na organizacao
(reputacéo) e a percecdo de qualidade pelos sta-
keholders e gestdo da qualidade. Os resultados
obtidos permitem deste modo confirmar a hip6-
tese de que o nivel de desempenho das organi-
zagdes sociais Portuguesas € influenciado posi-
tivamente pela forma como os seus responsa-
veis gerem os recursos (H1).

Tabela 4 - Teste MANOVA nédo-paramétrico

Componente Poder Observado Estatistica Sig.
=0,05 F
Gestéo de recursos humanos
Gestao de colaboradores 0.713 1.194 0.308
Trabalho em equipa 0.829 1.528 0.122
Gestdo de voluntarios 0.453 1.564 0.196
Gestéo de recursos financeiros
Obtencéo de donativos 0.641 1.073 0.413
Posse dos meios liquidos necessarios 0.886 1.734 0.066 *
Geragdo de receitas proprias 0.907 2.059 0.031 **
Gestdo de recursos fisicos 0.717 1.198 0.308
Gestdo de recursos tecnolégicos 0.967 2.212 0.015 **
Gestdo da imagem
Comunicacédo e marketing 0.596 1.027 0.480
Identidade corporativa 0.849 1.958 0.05*
Gestéo da reputacao
Gestao de percecles 0.719 1.289 0.259
Envolvimento do pugbg:;co-alvo na organiza- 0.923 5.478 0.002 ***
Gestéo da qualidade
Percecéo de qualidade pelos stakeholders 0.843 1.807 0.066 *
Instrumentos de gestdo de qualidade 0.850 1.641 0.09 *

***_ Existem diferengas estatisticamente significativas no nivel de desempenho, para a=0,01; **. Existem diferencas estatisticamente signifi-
cativas no nivel de desempenho, para 0=0,05; *. Existem diferencas estatisticamente significativas no nivel de desempenho, para 0=0,10

Fonte: Elaboracéo propria

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados do estudo permitiram concluir
pela relevancia da gestao de recursos sobre o ni-
vel de desempenho das organizacgdes sociais,
quer 0s recursos sejam de natureza tangivel (re-
cursos financeiros e recursos tecnoldgicos),
quer intangivel (imagem institucional, reputa-
¢do, qualidade do servico prestado e capital so-
cial). Parece, por isso, que a forma como as

133

organizages sociais gerem 0S Seus recursos e
capacidades explica as diferencas de desempe-
nho observadas. Assim, verifica-se a aderéncia
da teoria baseada nos recursos ao empreendedo-
rismo social, tal como evidenciado empirica-
mente por Meyskens et al. (2010). Esta ilacdo
permite responder ao desafio lancado por Zeyen
et al. (2013) quanto a necessidade de investiga-
¢do adicional sobre a possibilidade de aplicacdo
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desta teoria a esfera do empreendedorismo so-
cial.

Os resultados apontam também para uma
preponderancia dos ativos de natureza intangi-
vel na explicacdo da heterogeneidade das orga-
nizagOes sociais, o que reforca a ideia apontada
por Barney na década de 90, quando se referiu
a importancia desta categoria de ativos no su-
cesso das organizacdes. Os recursos intangiveis,
gue segundo Collis e Montgomery (1991) néo
se esgotam com o uso, poderao ser interpretados
como particularmente relevantes no ambito do
empreendedorismo social, em consequéncia do
ambiente de escassez de recursos que caracte-
riza este tipo de organizacfes e da associacdo
aos valores de cooperacdo e partilha.

Ao nivel dos recursos de carater tangivel, ve-
rifica-se a relevancia dos recursos financeiros,
nomeadamente a posse dos meios liquidos ne-
cessarios e a geragao de receitas proprias. A per-
tinéncia da gestéo dos recursos financeiros po-
dera ser interpretada pelos desafios especificos
gue a natureza hibrida do empreendedorismo
social impde e pela reconhecida importancia da
conjugacéo da sustentabilidade financeira com
a criacdo de valor social. Os resultados obtidos
validam a ideia de que para a construcao de um
equilibrio econdmico, sempre dificil de alcan-
car, sdo fundamentais os recursos financeiros.
Estes recursos sdo necessarios para assegurar a
continuidade dos programas da organizag&o so-
cial e para a maximizacédo do valor gerado para
a sociedade.

Um outro recurso de natureza tangivel apon-
tado como relevante para o sucesso das organi-
zagOes sociais sdo 0s recursos tecnoldgicos, em
particular por via do nivel de desempenho eco-
noémico alcangado. Os resultados indicam que a
gestdo de recursos tecnoldgicos estd positiva-
mente associada & maioria das componentes de
gestdo de recursos, 0 que comprova a importan-
cia central que este ativo assume para as orga-
nizagbes sociais. Os recursos tecnoldgicos po-
derdo ser importantes para a eficiéncia dos pro-
Cessos organizacionais ou constituir importan-
tes veiculos para a formacdo das percecdes dos
seus stakeholders. Poderdo também contribuir
para a construcdo da reputacdo e percecdo da
qualidade da organizacdo, bem como para afir-
mar a sua identidade na sociedade.

Os recursos materiais (e a sua gestdo) ndo fo-
ram confirmados como determinantes para o Su-
cesso das organizacgdes sociais. Esta analise po-
dera sugerir uma certa desmaterializacdo da ati-
vidade do empreendedorismo social, acentuada
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pelo facto de ser um processo essencialmente
méao-de-obra intensivo, onde outras categorias
de recursos se afiguram como mais relevantes
do que a componente fisica. A ideia de ‘se fazer
as coisas com as proprias maos’ ou de ‘fazer as
coisas com aquilo que se tem a mao’, presentes
no conceito de bricolagem social (Kickul et al.,
2010), podera levar a que a dimensdo material
seja colocada em segundo plano. Com efeito, o
facto de os recursos materiais serem a categoria
de recursos menos valorizada e de n&o serem as-
sinalados como capazes de explicar o sucesso
das organizag0es sociais, indicia, ainda que par-
cialmente, a presenca do conceito de bricola-
gem social. Os resultados obtidos séo ainda co-
erentes com a ideia defendida pela teoria dos re-
cursos, de que ndo sdo o0s recursos (neste caso
fisicos) por si proprios, quem cria as vantagens
competitivas, mas sim a forma como séo agre-
gados e utilizados para a formacao das compe-
téncias organizacionais (Finney et al., 2008;
Foss et al., 1995; Killen et al., 2012; McKelvie
& Davidsson, 2009; Rumelt et al., 1991). Daqui
resulta a confirmacdo de que nem todos 0s re-
cursos sdo capazes de conferir vantagens com-
petitivas (Barney & Clark, 2007; Finney et al.,
2008; Greco et al., 2013) e que ndo é nos recur-
sos de natureza material que se forma a hetero-
geneidade das organizages sociais.

A evidéncia empirica disponivel ndo encon-
tra suporte para a influéncia positiva da gestéo
de recursos humanos sobre o desempenho da or-
ganizacdo, o que contraria as conclusdes de es-
tudos existentes (Sharir & Lerner, 2006; Bloom
& Smith, 2010). No entanto, salienta-se que 0s
elementos da gestdo de recursos humanos mais
préximos de uma atuacdo empreendedora (ges-
tdo de colaboradores e trabalho em equipa) es-
tdo associados a grande maioria das dimensdes
de recursos em andlise, com particular intensi-
dade nos recursos de natureza intangivel. Esta
situacdo é sublinhada por Guclu et al. (2002)
gue apontam para a importancia dos recursos
humanos na captagdo de outros recursos. A ges-
tdo de recursos humanos poderd, por isso, ser
vista como um elemento mediador, que influen-
cia outros comportamentos organizacionais e a
forma como outros recursos sdo geridos dentro
da organizacéo, pelo que poderdo ser interpreta-
das como uma variavel indireta na explicacdo
do desempenho das organizagdes sociais.
Acresce gque a ndo observacdo de uma correla-
cdo da gestdo de voluntarios com os demais
comportamentos organizacionais alimenta o
alerta de Dees (1998) e Gallagher et al. (2012)
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sobre os riscos de uma forte dependéncia do tra-
balho de voluntarios. Estes riscos podem origi-
nar fraquezas para a organizagao social na me-
dida em que ndo se verifica uma verdadeira ar-
ticulacdo com a estratégia da organizacao.

No que respeita aos recursos de carater in-
tangivel, a analise permitiu concluir pela impor-
tancia da imagem, reputagdo, gestdo da quali-
dade e capital social sobre o desempenho das
organizagdes sociais portuguesas. A analise re-
vela uma forte interconexdo entre a gestdo da
imagem institucional e um elevado nimero de
varidveis, que suporta a ideia de que a imagem
da organizacdo melhora a sua capacidade para
mobilizar e gerir recursos (Ewing & Napoli,
2005; Kylander & Stone, 2012; Michel & Rieu-
nier, 2012), ao mesmo tempo que facilita a ges-
tdo das percecdes externas junto dos seus publi-
cos (Kylander & Stone, 2012). A evidéncia em-
pirica permitiu, depois, concluir pela importan-
cia da reputacéo sobre o desempenho organiza-
cional, encontrando-se suporte para 0s argu-
mentos desenvolvidos na literatura quanto a
mais-valia que este ativo proporciona, bem
como a sua importancia para as decisdes de fi-
nanciamento (Bae & Cameron, 2006; Ang &
Wight, 2009).

Um outro comportamento assinalado como
catalisador para 0 sucesso organizacional é a
gestdo da qualidade. De facto, a literatura assi-
nala que a extensdo com que a organizagao vai
de encontro as necessidades/expectativas dos
seus utilizadores é determinante para o seu de-
sempenho (Ang & Wight, 2009; Gorla et al.,
2010). Deste modo, a preocupagdo com a gestdo
da qualidade traduz a sua orientagdo para o mer-
cado e reforca o seu carater empreendedor. De
notar que a gestéo da qualidade se encontra cor-
relacionada com todos os comportamentos or-
ganizacionais em analise, excecdo feita a gestdo
de voluntéarios e obtencdo de donativos, elemen-
tos mais proximos da gestdo de organizagdes
sem fins lucrativos tradicionais. A gestdo de
qualidade confirma-se, assim, como um ele-
mento essencial as organizagGes mais empreen-
dedoras e que procuram a producdo de um
maior nivel de desempenho. Esta aten¢éo para a
qualidade podera ser particularmente Util ao em-
preendedorismo social em virtude do ambiente
de escassez de recursos em que operam, que
obriga a procura da exceléncia na forma como
se desenvolvem 0s processos organizacionais
de modo a evitar desperdicios e a canalizar os
£sCcassos recursos disponiveis para as verdadei-
ras necessidades dos seus publicos.
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6. CONCLUSAO

O objetivo da investigacdo era o de compre-
ender de que forma a gestdo de recursos reali-
zada pelos responsaveis das organizac@es soci-
ais em Portugal poderia influenciar o desempe-
nho dessas organizag6es. O estudo realizado re-
vela que o0 sucesso das organizacdes de empre-
endedorismo social é explicado pela forma
como sdo geridos 0s recursos organizacionais,
quer os de natureza tangivel quer intangivel.
Nos recursos tangiveis, verificou-se que as or-
ganizacgdes mais bem-sucedidas sdo aquelas que
atribuem maior importancia a gestdo de recur-
sos financeiros e a gestdo de recursos tecnolégi-
cos. Para além da importéncia da gestdo dos re-
cursos tangiveis, os resultados sublinham a in-
fluéncia positiva dos recursos de natureza intan-
givel (imagem, reputacdo, qualidade do servico
prestado e capital social), identificados como
sendo capazes de explicar um melhor nivel de
desempenho. As praticas de gestdo de recursos
humanos embora ndo sejam apontadas, de uma
forma direta, como capazes de explicar as dife-
rencgas gerais de desempenho das organizacoes,
estdo associadas a comportamentos organizaci-
onais tidos como relevantes para 0 Seu SUcesso.
Em particular, os elementos mais operacionais
da gestdo de recursos humanos (gestéo de cola-
boradores e gestdo de equipas de trabalho) en-
contram-se associados a forma como se gerem
0s recursos financeiros da organizacéo e os ati-
vos de caracter intangivel (imagem, reputacdo e
gestdo da qualidade). Por isso, a gestdo de re-
cursos humanos € vista como uma importante
capacidade organizacional, que determina a
forma como a organizagdo utiliza 0s recursos
disponiveis, sendo por isso confirmada como
uma importante fonte de vantagem competitiva.
Este facto é particularmente relevante pelo ce-
nario de particular escassez de recursos com que
estas organizagdes geralmente se deparam, o
que leva a que as dotacOes de recursos humanos
sejam imprescindiveis para que as organizacGes
sociais possam alavancar 0s parcos recursos de
gue dispdem e consigam otimizar o valor social
gue sdo capazes de criar.

A investigagdo realizada oferece um contri-
buto na compreenséo das praticas de gestdo de
recursos no ambito do empreendedorismo so-
cial em Portugal. As conclusdes obtidas com o
estudo empirico tém implicagBes importantes
para a gestdo mais eficiente e eficaz das organi-
zacOes sociais, que podem maximizar a criacdo
de valor social e potenciar o desenvolvimento



Revista Portuguesa de Estudos Regionais, n° 50

regional. No entanto, como qualquer trabalho de
investigacdo, a investigacao realizada apresenta
algumas limitaces. De destacar o nimero de
observaces obtidas e o facto de a investigacdo
se restringir ao contexto Portugués. De referir
ainda que a investigacao foi realizada com base
na percecdo dos responsaveis pela gestdo das
organizagdes. Em futuras investigacOes, seria
importante analisar a informacdo disponibili-
zada pelas organizagdes no &mbito do processo
de prestacdo de contas, de forma a compreender

melhor a relacdo entre comportamentos e de-
sempenho organizacionais. A utilizacdo de ou-
tros modelos econométricos que permitam ava-
liar a magnitude da relacéo entre as variaveis em
estudo e a performance seria igualmente posi-
tiva em futuros trabalhos de investigagdo. A re-
alizacdo de focus groups e entrevistas em pro-
fundidade com os responsaveis das organiza-
¢Bes e com os principais stakeholders permitira
também compreender melhor os resultados
avancados com este estudo preliminar.
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