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Sumario
Este artigo aborda vérias formas de caracterizar e definir uma organizagdo privada sem fins

lucrativos, asssm como os diversos tipos de medidas do seu desempenho que tém sido propostos.

Conclui-se que uma organizagdo sem fins lucrativos € uma entidade de iniciativa privada, que
fornece bens, servicos e ideias para melhorar a qualidade de vida em sociedade, onde podera existir

trabalho voluntario, e que ndo remunera os detentores e fornecedores de capital.

As medidas de desempenho deste tipo de organizacdes deverdo estar intimamente ligadas a sua
missd0, aos seus stakeholders e a sua sustentabilidade, podendo dividir-se em medidas objectivas ou

subjectivas e absolutas ou relativas.

Abstract

This article approaches severa forms of to characterize and to define an organization deprived

without lucrative ends, as well as the several types of measures of its acting that have been proposed.

It is ended that an organization without lucrative endsis an entity of private initiative, that supplies
goods, services and ideas to improve the life quality in society, where voluntary work can exist, and that

doesn't remunerate the detainers and capital vendors.

The measures of performance of this type of organizations should be intimately linked to its
mission, to its stakeholders and its subsistence, and could be divide in objective or subjectives and

absolute or relative measures.



Introducéo

O chamado “terceiro sector” tem cada vez mais importancia e o seu crescimento
tem sido assinalavel, nos paises desenvolvidos, desde a 22 Guerra Mundial. Nas
economias modernas, 0 Seu peso é crescente nos orgamentos dos Estados, assim como
em diversas varidveis macroecondmicas, nomeadamente no emprego. Por exemplo, na
Unido Europeia procura-se incrementar, cada vez mais, 0 mercado social de emprego e
a congtituicdo de empresas de insercdo e de formagdo profissional. Existe um ndmero
crescente de programas de apoio socia e de mudanca comportamental, visando o
aumento do bem-estar das populagbes mais desfavorecidas. As preocupagbes com o
apoio a cidadaos em situacdo de vulnerabilidade ou de exclusdo social estdo presentes
nas discussdes sobre a Carta de Direitos Sociais, nas politicas de rendimento minimo, de

formacéo profissional e de prevencao das doengas mais incapacitantes da actualidade.

Assim, o futuro passara com certeza por um terceiro sector com cada vez maior
peso nas economias, devido a crescente procura de bens e servicos fornecidos por
entidades fora dos chamados sector privado lucrativo e sector publico, as quais teréo um

contributo importante na criagdo de emprego e na distribui¢&o do rendimento.

Para além da educacdo, cultura, salide e seguranca social, uma das maiores
preocupacOes de cada governo sera conseguir que cada pessoa tenha uma fonte de
rendimento, como condicdo necessdria para a resolucéo de todos o0s outros problemas.
Logo, todas as organizagdes que de diversas formas actuam nas areas da ac¢édo socidl,
promovendo a cidadania e a inclusdo social, sdo importantes e devem ser eficientes e
eficazes, isto &, ter um bom desempenho.

Nos vérios ramos da Gestéo e da Economia, as organizagdes deste sector tém sido
objecto, cada vez mais, de investigacdo nos Ultimos anos, nomeadamente as ligadas a

educacdo e a salide, em que se encontram actividades com e sem fins lucrativos.

Uma das questbes mais polémica e importante tem a ver com a forma de medir os

desempenhos nestas organizacfes sem fins lucrativos.

Num mundo concorrencial, a sustentabilidade das organizacbes sem fins

lucrativos passa também pela eficiéncia e eficicia das suas actividades, que devem ter



sucesso, de forma a justificarem 0s recursos, cada vez maiores, que a sociedade e o
Estado |hes véo disponibilizando.

Para medir esses resultados e desempenhos € necesséria a criacéo de medidas que
possam avaliar as pessoas e as organizagdes. Esta avaliacdo global € o culminar dos
processos de planeamento estratégico e operacional, sem 0s quais as organizagdes
poderdo facilmente entrar em desequilibrio financeiro e ndo conseguir cumprir a sua
mi Ss&o.

Assim, este artigo procura fazer uma revisdo da literatura da érea da gestdo sobre
0 desempenho nas organizagOes sem fins lucrativos. Comegamos pela caracterizagéo e
definicdo deste tipo de organizacdes, assim como do sector em que se inserem. Depois,
s80 descritas as principais abordagens sobre 0 desempenho, que serdo sistematizadas na

conclusao.

Asdiferencas entre as or ganizacdes com e sem fins lucrativos (OSFL)

Varios autores tém procurado equacionar as diferencas entre organizagdes com e
sem fins lucrativos. Por exemplo, Zaltman e Jacobs (1977) afirmam que todas as
organizagcbes mantém um objectivo de lucratividade, embora existam diferencas na
definicdo desta. Uns definem-na em termos monetéarios, outros em termos de vidas
salvas ou de muitas outras maneiras, tais como em funcéo de activos, investimento ou
guota de mercado. Eles sugerem que a caracteristica que distingue as organizagdes € a
dos clientes que servem. Ora a lucratividade, sgjam quais forem as suas medidas de
concretizagdo, € importante por ser um indicador dos resultados das actividades, os
quais sendo positivos revelam o nivel de sucesso da organizagéo e a sua capacidade de

fazer e atrair investimento para as suas actividades.

Lamb (1987) refere vérias caracteristicas de diferenciagdo: os objectivos de uma
OSFL s8o mais numerosos e diversos; o preco ndo é definido como no sector lucrativo;
a avaliagcdo do desempenho é extremamente complexa e dificil, devido a uma falta de
motivacdo para o lucro ou para 0s numeros, existem diferencas nos mercados-alvo a

servir; e aorganizacdo deve ser vista como complementando outras OSFL .



Concordamos com a questdo dos pregos e da avaliagdo do desempenho,
obviamente, mas nos outros aspectos parece-nos discutivel que existam grandes
diferencas, pois as organizagdes com fins lucrativos tém hoje muitos mais objectivos do
gue sb o lucro, inclusive preocupacdes sociais e ecoldgicas, através duma orientacdo
societal. Para além disso, elas tém mercados-alvo muitas vezes coincidentes com os das

OSFL, podendo trabal har em rede e serem complementares entre Si.

Fine (1990) também sumaria as diferencas, considerando que entre as muitas
guestdes que diferenciam os dois grupos estdo o altruismo, as metas e missdes, 0s
precos, a comunicagdo, as medidas de desempenho e as atribui¢cbes orcamentais de
marketing. Mas existem duas questdes que sd0 as mesmas para ambos os tipos de
organizagOes. ocorre sempre umatroca e a satisfagéo do cliente € ametafinal .

Lovelock e Weinberg (1990) consideram que o corte entre atraccao de recursos e
alocacdo de recursos ndo € uma boa diferenca, pois também as organizacdes lucrativas
tém vérios publicos. Eles encontraram medidas de desempenho como o numero de
pessoas gjudadas, a qualidade de vida do individuo, as mudancas nas atitudes dos
publicos e mesmo taxas de mortalidade, mostrando que os resultados no sector néo
lucrativo estariam, essencialmente, fora da organizacdo (Drucker, 1990). Assim, as
OSFL promovem trocas em grande medida para beneficiar a audiéncia-alvo e/ou a
sociedade, e sO, secundariamente, para satisfazer as necessidades proprias da
organizacdo em termos de sobrevivéncia e crescimento (Kotler e Andreasen, 1996).
Contudo, as necessidades dos protagonistas nas OSFL ja ndo sdo secundérias, porque
fundamentais para que se mantenha o seu interesse e esforco. E pois uma diferenca
fraca, ja que as organizagbes com fins lucrativos também apresentam resultados
externos, influenciando comportamentos a todos os niveis, desde os habitos de compra,

até a forma de actuar socialmente.

Quanto a0 grande escrutinio publico e as pressdes externas a0 mercado que as
OSFL sofreriam, parece-nos ndo existir diferenca, pois no sector lucrativo também tém
0 escrutinio publico das contas, da bolsa, das auditorias, das financas, assim como a
pressdo dos media e da opinido publica em geral, que condicionam 0 seu

comportamento no mercado.



Ha quem considere que, no sector ndo lucrativo, a missdo é muitas vezes de longo
prazo ndo olhando a satisfacdo actual (Lovelock e Weinberg, 1990). No6s defendemos
gue a satisfagdo no curto prazo ndo pode ser descurada sob pena de ndo se conseguir
gue o publico-alvo evolua no sentido desegjado. No entanto, o sector lucrativo também
tenta satisfazer necessidades de longo prazo, pois faz antecipacéo dessas necessidades e

desgjos dos clientes, assim como investimentos em investigagao e desenvolvimento.

Franco (2000) refere diferencas relacionadas com o voluntariado, o controlo do
desempenho, a missdo, os objectivos, o marketing e a natureza das transacgdes. Sendo a

primeira pacifica, ja as outras suscitam alguma reflexao.

Assim, o controlo do desempenho pode ndo ser téo apertado ou eficaz no sector
ndo lucrativo, mas deveria sé-lo, pois defendemos que os finalidades deste sector sdo
duma grande importancia social, logo devem ser avaliados os resultados e os
desempenhos individuais e colectivos nestas organizactes. N&o esquecer que utilizam
recursos econdémicos e que existe muito trabalho assalariado, logo ndo se pode

negligenciar aavaliagcdo so porque se consideram “nobres” os seus fins.

O sentido de misséo seria algo em comum nas OSFL, desempenhando os valores
um papel essencial, sendo partilhados por todos. Ora, também as empresas no sector
lucrativo tém a formulagdo da sua missGo como um dos primeiros passos do
planeamento estratégico, sendo fundamental a sua visdo partilhada, contribuindo para

uma melhor aprendizagem organizacional .

Nas OSFL seria facil ter objectivos vagos, porque se detém muitas vezes na
vontade de fazer bem aos outros, julgando que qualquer aprofundamento desses
objectivos € um esforgo vao e desnecessario. Julgamos que esta questéo é fulcral, dai o
nosso contributo para que estas organizagdes sejam mais profissionais, construindo uma
cultura que proporcione maiores recompensas para todos, 0 que passa por estabelecer e

atingir objectivos organizacionais.

As diferencas no marketing das OSFL teriam a ver com as dificuldades na
pesgquisa de marketing e na modificacdo do produto, isto porque os beneficios sdo
intangivels, muitas vezes para terceiros, ou sO se observam no longo prazo. Haveria
também dificuldades na medicdo dos resultados e uma mudanca de atitude seria muitas
vezes necessaria. A gestéo de crises seria a ordem do dia. Concordamos com a questéo



da procura poder ser mais imprevisivel no sector ndo lucrativo, e 0s comportamentos
das audiéncias-alvo serem, muitas vezes, mais dificeis de aterar, tornando a tarefa dos
marketers mais ardua. Mas o objectivo Ultimo do marketing ser4 sempre influenciar o
comportamento das audiéncias-alvo, oferecendo conjuntos de beneficios e custos
minimos em troca de um comportamento desgjado, seja qual for o sector de actividade.
No sector lucrativo também é necess&rio mudar atitudes para que se estabelecam os
comportamentos de compra desgjados para os produtos e servicos, assim como a falta
de planeamento ou um mercado deveras turbulento e incerto, também pode justificar

umagestdo de crises diaria.

Quanto a questdo da natureza das transaccfes, no sector privado os capitais
investidos pelos accionistas (ou sOcios) seriam remunerados, enquanto a empresa
trocaria bens e servicos por dinheiro com os seus clientes. No sector publico existiria
uma troca de votos, financiamento, taxas e impostos por bens e servigos publicos. No
terceiro sector, os doadores financiariam a actividade das OSFL, as quais forneceriam
bens e servicos aos clientes. Ora, existem bens e servigos que sdo parcialmente pagos
neste sector, isto para aém de outros valores, também de caracter intangivel, que séo a
remuneracdo dos doadores. bem-estar psicoldgico, cumprimento religioso ou civico,
satisfacdo da necessidade de agudar, diminuicdo de sentimentos de culpa,
reconhecimento publico, etc. A maior diferenca serd, efectivamente, a questéo da

remuneracdo dos capitais, pois ndo existe distribuic¢éo de lucros nas OSFL .

No sector lucrativo, os empreendedores procuram satisfazer necessidades pessoais
e organizacionais de sobrevivéncia, as quais passam por um crescimento econémico-
financeiro que proporcione maiores lucros. Enquanto no sector ndo lucrativo, eles
procuram satisfazer necessidades pessoais €/ou socials, que ndo sgjam completamente,
Ou que ndo devam, ou que ndo possam ser satisfeitas pelo sector lucrativo, 0 que passa
pela sobrevivéncia da organizagéo e pela sustentabilidade das suas actividades. Em
ambos 0s casos, para conseguirem 0s seus objectivos, eles tém que pesquisar, criar,
produzir e oferecer bens, servicos e ideias com valor para os clientes, de forma a que
estes aterem o0s seus comportamentos no sentido de estabelecerem relagcOes

transaccionais sustentadas.



Concluiriamos entdo que as grandes diferencas, entre organizagcdes com e sem fins
lucrativos, estdo no seu estatuto juridico, que implica a ndo distribuicéo de lucros, e na
satisfacdo de necessidades diferentes dos seus promotores.

Como definir uma organizagdo sem finslucr ativos?

O sector, onde se inserem as organizacbes sem fins lucrativos, tem vérias
denominacdes: sector de economia social, terceiro sector ou sector ndo lucrativo. No
fundo, este sector representa as organizacdes em que ndo ha apropriacdo do excedente
gerado pela organizacdo (Weisbrod, 1977, 1988; James e Rose-Ackerman, 1986),

existindo um patrimoénio impessoal afavor de um determinado fim ou misso.

A definicéo deste tipo de organizagGes como do terceiro sector, em contraponto
com o sector privado e o sector publico, ndo € precisa porgue também este sector é
privado. Design&las como sem fins lucrativos também tem limitagOes, visto poder
incluir todo o sector publico, que também ndo coloca o lucro como primeiro objectivo
(Franco, 2000). Considera-las ndo governamentais € impreciso, pois existe o sector
privado lucrativo. Denomina-las como empresas sociais ndo serd ainda perfeito, pois
estas incluem organizacOes hibridas (ex: com e sem fins lucrativos de ac¢éo social), de
parcerias intersectoriais, cooperativas e até negécios orientados socialmente. No
entanto, reconhece-se gque tem a vantagem de ser uma denominagdo pela positiva, de
acordo com as novas perspectivas de inovacdo, dinamismo e assumpcao dos valores

empresariais no sector social (Paton, 2003).

Morris (2000) aponta trés tipos de caracteristicas que, individua e colectivamente,
produzem diferentes definicbes do sector. A primeira relaciona-se com a natureza dos
recursos da organizacéo; a segunda com os resultados e a natureza dos bens e servicos
fornecidos; e a terceira com a forma como as organizagoes distribuem o seu rendimento

excedente.

De acordo com 0s recursos, existem duas maneiras de definir o terceiro sector:
através do seu rendimento (taxas, subsidios governamentais, vendas); ou do
fornecimento de trabalho (trabalho pago e voluntario). Quanto aos resultados, apontam-

se os propdsitos publicos, o que falha nos casos de interesses de grupos particulares.



Como ja vimos na sec¢do anterior, julgamos que a terceira caracteristica é a mais
distintiva, pois estas organizacdes ndo distribuem lucros.

As definicdes de organizacdo sem fins lucrativos tém assim proliferado (ex:
Thomas, 1976; Kotler, 1979; Anthony e Young, 1984; McLaughlin, 1986; Smith,
Baldwin e White, 1988; Weisbrod, 1988; Giunipero, Crittenden e Crittenden, 1990;
Mokwa, 1990; Salamon e Anheier, 1992, 1997; Sargeant, 1999; Franco, 2000; Morris,

2000), dando origem a grupos de organizacdes diferentes.

Para resolver esta questdo, Salamon e Anheier (1992, 1997) desenvolveram a
chamada defini¢do estruturo-operacional do sector, estudando vérias organizagdes em
termos de ambito, estrutura, historia, posicdo legal e papel no sector em 44 paises, 0 que
permitiu identificar cinco caracteristicas-chave que estas organizagdes deveriam
partilhar: serem organizadas, privadas, ndo distribuidoras de lucros, auto-governadas e

voluntérias.

Ent&o, poderiamos definir uma organizagéo privada sem fins lucrativos como uma
entidade de iniciativa privada, que fornece bens, servicos e ideias para melhorar a
qualidade de vida em sociedade, onde podera existir trabalho voluntario, e que ndo

remunera os detentores e fornecedores de capital.

O Desempenho nas OSFL

As organizacoes sem fins lucrativos tém um valor econdmico mensuravel, mesmo
se as medidas sdo imperfeitas. Uma medida bruta do seu valor serd, por exemplo, o
apoio publico que recebe, tanto financeiro como em trabaho voluntério ou de
promoc&o. Assim, sdo também instituigdes econdmicas, com Custos e receitas, que tém

de ser geridas.

A avaiagdo do desempenho nas organizacGes sem fins lucrativos € ainda uma
questdo polémica. Este facto pode ser devido a diversidade de objectivos e a
complexidade associada com a avaliacéo de diferentes medidas.

Cutt e Murray (2000) fazem uma revisdo sobre varios métodos de medicéo do
desempenho, que sdo utilizadas por grandes organizagOes, criticando quase todas

porque se baseiam nos processos e actividades e ndo nos resultados que produzem. Isto



€, muitos destes métodos partem do pressuposto de que se os procedimentos sd0 0S
melhores, ent@o os resultados serdo bons. Concluem que muito ainda ha a fazer nesta
area, ndo existindo padrbes absolutos de desempenho e de boas praticas nestas

organizacoes.

Algumas tentativas para quantificar os resultados das OSFL (Ditrina, 1984; Lamb
e Crompton, 1990; Balabanis, Stables e Phillips, 1997) sugerem a classificagdo das
medidas de desempenho usando dois critérios. medidas de eficacia, que permitem a
quantificacdo das actividades dirigidas aos doadores e aos beneficidrios Ultimos da
organizagao; e as medidas de eficiéncia, que visam analisar a relacdo existente entre as
doacles recebidas e as accdes desenvolvidas. No entanto, Martin e Kettner (1996)
apontam para a medicao do desempenho segundo trés perspectivas. a da eficiéncia, ada
qualidade e a da eficacia, como resultados que aparecem por esta ordem nos programas

de servigos humanos.

Morrell (1986) apresenta cinco dimensdes do desempenho de sucesso: 0s
resultados atingidos pela organizacdo prosseguindo a sua missdo; a eficacia do
planeamento estratégico; a capacidade da organizacdo para atingir a estabilidade
financeira; a alocagado e uso eficazes dos activos de capital; e 0 uso e desenvolvimento

dos recursos humanos.

O ré&cio custo-beneficio foi também sugerido como uma medida do desempenho
valiosa (Unterman e Davis, 1984; Smith, 1988; Kotler e Andreasen, 1996).

Uma escala de medida com grande interesse € a de Van de Ven e Ferry (1980).
Trata-se duma medida subjectiva da eficacia organizacional, que foi rigorosamente
testada, e que consiste em oito itens que exploram 0 sucesso duma organizagdo no
atingir dos seus objectivos em comparagdo com outras unidades ou organizagoes,
abrangendo questfes sobre a qualidade do servico, a satisfacdo do cliente, a contencéo

de custos e a eficéacia na aquisi¢ao de recursos.



Outros investigadores (ex: Ostroff e Schmitt, 1993) criaram indices de avaliagdo
para medir a eficacia organizaciona e utilizaram a metodologia de Charnes, Cooper e
Rhodes (1978)* para medir aeficiéncia.

Kanter e Summers (1987) apontam a importancia de avaliar o0 desempenho em
relacdo aos multiplos constituintes e a necessidade de ter medidas de longo prazo

(resultados) e de curto prazo (processos e actividades desempenhadas).

Kotler e Roberto (1989) propdem um conjunto de mecanismos, gue reflectem as
relacdes da eficacia e da eficiéncia conjuntamente, baseados em dados sobre a adeséo
dos clientes-alvo, sendo por isso medidas objectivas. A andlise da eficécia é vista pela
comparacéo do desempenho do programa com 0 objectivo deste e com o total das
necessidades potenciais dos clientes-alvo em relagdo ao produto social. A anadlise de
eficiéncia mede e compara 0 desempenho do programa em termos da relacéo entre os
custos totais unitarios realizados e os previstos, e em termos do nimero de clientes

servidos em relacdo a capacidade potencial instalada.

Serd sempre mais motivador estabelecer e conhecer objectivos especificos do que
trabalhar com objectivos implicitos, faceis de atingir e generalizadores. A determinacgéo
de metas e objectivos tem de reflectir as necessidades das pessoas e prever resultados
realistas, de forma a fornecer uma base eficaz de reforco dos comportamentos

organizacionais Necessarios para a sua cConsecucao.

Porque as OSFL sd0 muitas vezes subsidiadas e 0S seus servicos sao
frequentemente gratuitos, os clientes estdo mais inclinados para perdoar a falta de
qualidade e ignorar a ineficiéncia (Herzlinger, 1994), embora também se torne mais
dificil fazer qualquer critica, e de esta ser bem aceite por aqueles que acham que
trabalhar voluntariamente numa causa o0s desculpa dessas inconformidades (Rochet,
1992).

Contudo, n&o concordamos que se diga que ndo existe a prova de mercado para
avaliar a oferta. Embora haja tendéncia para se ser mais tolerante quando se usufrui de

bens e servicos gratuitos (e s6 nesse caso!), a procura sera sempre afectada se ndo

! Data Envelopment Analysis: método de grande interesse no caso de se desejar medir a eficiéncia
organizacional, mas que implica que haja grande homogeneidade entre os tipos de actividades das
organizagdes, visto classificdlas por ordem de eficiénciarelativa
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houver um minimo de qualidade e de satisfagdo das necessidades. Existem no entanto
muitas excepcdes, devido a grande caréncia de determinados bens e servigos por parte
de populagdes mais desfavorecidas, configurando-se um excesso de procura gue elimina

a possibilidade de alternativas, 0 que pode levar a degradacéo dos servicos.

Herzlinger (1994, 1996), baseada no estudo de centenas de OSFL durante 25
anos, desenvolveu quatro questdes e respectivos indicadores, que podem ajudar o0s
membros da direccéo a criarem um sistema de medic¢éo do desempenho, muito baseado

nas questdes financeiras:

> S80 as metas da organizagdo consistentes com 0S Seus recursos

financeiros?

o0 Rotatividade do activo (quanto maior, mais actividade); grau de
liquidez (se dto, entdo esta-se a ser modesto nos objectivos);
caracteristicas socio-demogréficas dos clientes (segmentos-alvo
correctos?); distribuicdo das despesas (entre servicos Uteis e
despesas administrativas).

» Estdaorganizacdo a praticar uma equidade intergeracional ?

0 Baango gustado pela inflacdo (capital disponivel estavel em

organizacdes que ndo estejam a comegar OuU a Crescey).
> S&o asfontes e utilizagcdes de fundos apropriadamente combinadas?

o Andise da controlo das fontes e utilizagdes de fundos (receitas e
despesas fixas e variaveis; o idea seria as receitas fixas cobrirem
0s custos totais, mas ndo sendo possivel entdo que cubram pelo
Menos 0S Custos fixos).

> E aorganizacdo sustentavel?
o Plano estratégico e financeiro integrado; medidas de dispersdo das

fontes de receita.

Herzlinger (1996) insiste nos problemas que sdo frequentes nas OSFL, mas
também nos servicos governamentais. Sao eles a ineficacia (ndo cumprem bem a sua

missao), a ineficiéncia (desaproveitamento de recursos), os habitos privados (beneficios
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excessivos para quem controla as OSFL) e os riscos excessivos (fazem investimentos
sem ter o controlo que advém da propriedade, da concorréncia e do lucro). Obviamente,
uma gestéo, que se preocupe com a avaliacdo continua e controlo do seu desempenho,
tenderd a minorar estes problemas. Uma maior divulgacdo da informagdo operacional,
uma melhor andlise do desempenho do sector e dos dados contabilisticos, e aimposi¢éo
de sangbes a quem persista num comportamento anti-ético, serdo bons antidotos,
restaurando a confianca nas OSFL .

Kumar, Subramanian e Y auger (1998), no seu estudo sobre hospitais lucrativos e
ndo lucrativos, expandiram a componente da orientagdo para o lucro para incluir a
sobrevivéncia e 0 crescimento, que sdo consideradas varidvels analogas a lucratividade
(Kotler e Andreasen, 1996). Com efeito, a dimensdo da lucratividade nas OSFL inclui
os esforgos para terem receitas suficientes para cobrir as despesas e serem capazes de

crescer no longo prazo.

No entanto, informac&o ideal sobre os resultados duma OSFL €, muitas vezes,
impossivel de obter ou excessivamente custosa. Pode-se também utilizar medidas
indirectas, como determinadas varidaveis estruturais (por exemplo, o nuimero de
assistentes sociais relativamente a0 numero de familias pobres), ou variaveis
processuais, tais como o tempo de resposta duma ambuléncia, ou 0 uso dum conjunto de
regras prescritas que constituem um processo legal, ou 0 uso de revisdes pelos pares
para julgar a qualidade duma investigacéo (Weisbrod, 1988). No entanto, € preciso ter
em atencdo que a tentativa de medir e recompensar circunstancias particulares pode

afectar os comportamentos de forma indesejavel’.

A medicéo do desempenho tem também o potencial de afectar significativamente
as decisbes sobre alocacdo de recursos por parte do governo e de apoios ndo

governamentais aos programas (Martin e Kettner, 1996).

Segundo McLeish (1995), o “lucro” para as OSFL pode ser medido de varias
formas. pelo crescimento, pelo bem-estar dos empregados, pelo movimento dos

doadores e suas contribuicdes financeiras, pelo desenvolvimento da gestdo, pela

2 Por exemplo, reduzir custos hospitalares per capita, fazendo admitir mais casos sem importancia; ou
reduzir o crime criando quotas para os crimes que sdo facilmente medidos e punidos, mas ndo os
prevenindo; ou criar limites de rendimentos, levando & mudanca para casa de parentes para se ter gjudas
sociais.
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estabilidade financeira, pela qualidade do produto/servico, pelo investimento num
programa novo e pela aceitagéo dos programas por parte dos doadores.

Qualquer OSFL existe para conseguir provocar uma mudanga nas pessoas e na
sociedade. N&o basta fazer o bem, a obra de Deus, ou melhorar um pouco a vida das
pessoas, pois assim desperdicam-se recursos (Drucker, 1990). O rendimento dos
recursos humanos determina o desempenho da organizagdo, sendo fundamental o

desenvolvimento pessoal dos gestores e de todo o pessoal.

Entretanto, Kaplan e Norton (1992, 1996) criaram um sistema de gestdo do
desempenho chamado “Balanced Scorecard”, para organizactes do sector privado. Este
sistema tem medidas financeiras (cash-flow, crescimento das vendas, quota de mercado,
rendibilidade do capital, etc.) relativas aos clientes (percentagem de vendas de novos
produtos, quota de compras de clientes-chave, retencdo dos clientes, aquisicao de novos
clientes, lucratividade do cliente, etc.); relativas aos processos internos (custos,
qualidade, ciclos temporais, produtividade, processos de inovacdo, etc.); e sobre a
aprendizagem e ainovagao (motivacao e retencdo dos empregados, tempo de maturacdo
dos produtos, horas de formacao, etc.). Kaplan (2001) propde a sua utilizacéo nas OSFL
adaptando o sistema, colocando a missdo como mais relevante do que o desempenho
financeiro. A preparagdo deste quadro de resultados a atingir e respectivos objectivos
estratégicos, pode gjudar a gestédo das OSFL a determinar com eficacia as medidas que
permitirdo avaliar o seu desempenho. Assim, baseado na missdo, 0 grande objectivo
estratégico no longo prazo sera a maximizacdo da eficécia/utilidade do servigo, na base

dos constrangimentos orgamentai s esperados.

Baseados num estudo de caso americano® e em entrevistas a 30 gestores de
grandes organizacdes sem fins lucrativos, Sawhill e Williamson (2001) tentaram
investigar um modelo de medicdo do desempenho, que se baseia em medidas sobre a
capacidade (grau em gue a organizacdo mobiliza 0s recursos necessarios para cumprir a
sua misséo), o impacto (medida do grau de sucesso da organizagdo) e a actividade
(medidas sobre a implementagdo de estratégias e da consecucdo das metas da
organizacao). Estas medidas reforcam aligagdo entre a misséo, as metas, as estratégias e

os programas. Como li¢Bes a tirar, estes autores reiteram aspectos j& conhecidos nas

% Organizacdo: The Nature Conservancy.
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organizagdes com fins lucrativos, a saber: medir o grau de sucesso da missdo depende
de metas e objectivos mensuraveis, as medidas devem ser simples e faceis de
comunicar; as medidas poderdo ser uma boa forma de influenciar favoravelmente a

opini&o publica e todos os stakeholders; e sdo fundamentai s para uma boa gestao.

Conclusao

Assim, conclui-se que as medidas de desempenho organizacional para as

organizacfes sem fins lucrativos poderéo ser de vérios tipos.

As medidas objectivas absolutas sdo preferiveis, quando existe possibilidade de
ter medidas quantitativas crediveis, pois neste tipo de organizacfes faz-se muito uma
contabilidade gjustada aos requisitos dos financiamentos publicos a contratualizar, o que
retira alguma verdade a tais nUmeros. As medidas de anadlise financeira normais no
sector lucrativo ndo tém a mesma analise nestas organizagfes, visto ndo se preocuparem
com o lucro, mas, contudo, a necessidade de manter a sustentabilidade das actividades,
obriga a que os grandes equilibrios financeiros e orgamentais devam ser mantidos.
Assim, devemos procurar encontrar medidas quamtitativas de eficacia, eficiéncia e
qualidade, através de valores absolutos e de racios entre estes valores, que sgam
gjustadas ao tipo de actividades que a organizagdo desenvolva, assim como as metas,

objectivos e tarefas que estejam previstas nos planeamentos estratégico e operacional .

As medidas objectivas relativas sdo importantes porque permitem uma analise
comparativa com outras organizagbes similares. Isto €, tratase das medidas
quantitativas absolutas que é possivel avaliar em comparagdo com as mesmas medidas
nas outras organizacdes, em cada segmento de actividade. Tornam-se dificeis de aplicar

por faltade informacao credivel sobre o que se passa nas diversas organi zagoes.

As medidas subjectivas absolutas sdo aguelas que permitem avaliar 0s
desempenhos da organizacéo do ponto de vista de um determinado informante. Isto €, a
dificuldade em obter medidas absolutas reais, leva a que os investigadores procurem
obter a opinido de varios elementos das organizacdes sobre diversos aspectos que
poderdo caracterizar o desempenho organizacional. S80 estas as mais utilizadas na
investigacdo deste sector. Contudo, cada organizagcdo podera ter um painel de medidas

com valores verdadeiros para se auto-avaliar.
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As medidas subjectivas relativas séo aquelas que permitem as comparagdes com
outras organizagOes semel hantes.

Um sistema interessante, embora com algum grau de complexidade para o sector,
€ 0 balanced scorecard adaptado. Julgamos que € possivel trabalhar este método para

cada caso concreto, ou cada segmento de actividade no sector n&o lucrativo.

Entéo, a avaliacdo principal deve estar relacionada com a misséo da organizacéo,
com a satisfacdo de todas as partes interessadas nela e com a sustentabilidade das suas

actividades.
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