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Resumo

As Fundacoes de ambito privado apareceram em Portugal hd poucas décadas, embora ja sejam consideradas
como uma das organizagdes mais institucionalizadas no seio do Terceiro Setor. Uma das lacunas
evidenciadas pelas organizacdes do Terceiro Setor é a utilizacao de modelos e praticas do setor empresarial.
Assim, através da elaboragao de dois artigos cientificos procurou-se: (1) clarificar e compreender o conceito
de governance de acordo com a literatura cientifica; (2) medir a produtividade cientifica de artigos, revistas e
autores no campo de investigacao do Nonprofit Governance. (3) apresentar mapas bibliométricos de citagges,
cocitacdes e redes de palavras, de forma a identificar potenciais tematicas de investigacao futura; (4)
caracterizar a estrutura de governance das Fundagdes portuguesas; (5) identificar as principais motivagdes
dos 6rgaos de gestao do setor fundacional para o desempenho das suas funcées; e (6) aferir as relacdes de
dependéncia entre os fatores/varidveis que caracterizam o MNonprofit Governance e o Desempenho
Organizacional. O principal propdsito desta dissertacao passa por realizar uma abordagem pratica e
conceptual relativamente as préticas de governance adotadas pelas Fundagoes portuguesas e perceber 0s
fatores que sao preditivos do seu desempenho organizacional.

Palavras-chave: Andlise Bibliométrica, Desempenho Organizacional, Estrutura de Governance, Fundacoes,

Motivacoes, Nonprofit Governance, Terceiro Setor.

Abstract

Private Foundations appeared in Portugal only a few decades ago despite being already considered as one of
the most institutionalized organizations within the Third Sector. One of the gaps evidenced by Third Sector
organizations is the use of models and practices from the corporate sector. Through the elaboration of two
scientific articles, the aim is to: (1) clarify and understand the concept of governance according to the scientific
literature; (2) measure the scientific productivity of articles, journals and authors in the Nonprofit Governance
area; (3) present bibliometric maps of citations, co-citations and word networks in order to identify potential
future research themes; (4) characterize the governance structure of Portuguese Foundations; (5) identify the
main motivations of the governance boards of Portuguese Foundations to perform their roles; and (6) assess
the relationships between Nonprofit Governance factors and organizational performance. The main purpose
of this dissertation is to carry out a practical and conceptual approach to the governance practices adopted by
Portuguese Foundations and to understand the factors that predict their organizational performance.

Keywords: Bibliometric Analysis, Foundations, Governance Structure, Motivations, Nonprofit Governance,

Organizational Performance, Third Sector.
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Introducao

1. Contexto e Relevancia da Problematica

O Terceiro Setor reflete um campo de investigacdo emergente que engloba um conjunto de
organizacoes da sociedade civil, de entre as quais se salientam as Associac6es, as Cooperativas, as
FundacGes e as Mutualidades enquanto tipologias juridicas mais institucionalizadas (Quintdo, 2011).
O crescimento deste setor deve-se, em parte, a desenvolucao da vertente da acao social, da
participacao civica e do ativismo social. Salientam-se, ainda, enquanto fatores promotores desta
expansao a criacao de politicas de desenvolvimento social pelos governos, a adesao as praticas de
responsabilidade social por parte do setor empresarial e a aposta realizada pelas organizacdes do

Terceiro Setor no perpetuar da sua missao e atividade (Casey, 2020).

No que concerne as economias europeias, tem sido atribuido ao Terceiro Setor um maior
reconhecimento e valor devido ao seu papel preponderante no seio da sociedade civil (Chaves &
Monzdn, 2001). A relevancia deste setor é evidenciada no mérito econémico que tem obtido,
nomeadamente em termos de empregabilidade e produtividade; na concretizacao de parcerias com
os governos, fomentando politicas publicas; e no aumento de investigagoes cientificas com enfoque
nas organizacées do setor e consequente criacao de cursos com vista ao desenvolvimento dos seus

recursos humanos (Defourny & Pestoff, 2014).

De acordo com Liao et a/ (2001), o aumento destas entidades potenciou uma mudanca cultural.
Dada a dependéncia de financiamento publico que se verifica no setor, a cultura de cooperacao deu
gradualmente lugar a uma cultura de competicao (Parker, 1998). Face a esta alteracao de
paradigma, as organizacdes do Terceiro Setor passaram a apresentar uma abordagem mais
corporativa (Funnell & Cooper, 1998), adotando praticas de governance do setor empresarial

(Alexander & Weiner,1998).

No caso especifico de Portugal, também nao se verifica a existéncia de modelos de gestao
especificos para o Terceiro Setor (Carvalho & Braga, 2010), constatando-se a utilizacao de
mecanismos e praticas de Corporate Governance. O conceito de governance ganhaimportancia nos
finais do seculo XX, mais concretamente nos anos 80, devido a situacdes como a queda da bolsa de
valores e a faléncia de organizacdes, em resultado de mds préticas de governance (Tricker, 2011).
Dada esta conjuntura, foram desenvolvidos estudos que apontaram para a existéncia de
correlagdes positivas entre as praticas de Corporate Governance e o Desempenho Organizacional
(Gregg, 2001; Kiel & Nicholson, 2002).
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Para Siebart e Reichard (2004), a criacdo de um modelo de governance, com estruturas,
mecanismos e praticas adequadas as caracteristicas intrinsecas do Terceiro Setor, afigura-se como
um pré-requisito e premissa fundamental para a sustentabilidade e o sucesso da missao social de

qualquer organizacao.

De acordo com o exposto, e atendendo a reducao do financiamento obtido pelas organizacoes do
Terceiro Setor, é previsivel que no futuro estas tenham dificuldade em assegurar a sua
sustentabilidade, o que constitui um dos grandes desafios ao nivel do governance. Considerando o
cenario apresentado, torna-se pertinente estudar e analisar as praticas de governance adotadas

pelas entidades do Terceiro Setor, nomeadamente no setor fundacional portugués.

Em suma, e dada a caréncia de contributos cientificos que se verifica na area do governance,
principalmente na vertente nao lucrativa, esta dissertacao pretende realizar uma abordagem pratica

e conceptual as praticas de governance evidenciadas pelas Fundacdes portuguesas.

2. Objetivos e Questoes de Investigacao

Atendendo a relevancia da problematica em estudo, esta dissertacao pretende afigurar-se como
um contributo importante no estudo e desenvolvimento de um setor preponderante e basilar na
sociedade civil, o Terceiro Setor. De uma forma concreta, com a realizacao da vigente investigacao
procurar-se-a apresentar uma abordagem pratica e conceptual relativamente as praticas de

governance adotadas pelas Fundacoes portuguesas.

Por forma a cumprir com o propésito supramencionado, foram tragcados os seguintes objetivos
especificos: (1) clarificar e compreender o conceito de governance de acordo com a literatura
cientifica; (2) medir a produtividade cientifica de artigos, revistas e autores no campo de
investigacao do Nonprofit Governance, (3) apresentar mapas hibliométricos de citacdes, cocitacoes
e redes de palavras, de forma a identificar potenciais temdticas de investigacao futura; (4)
caracterizar a estrutura de governance das Fundacdes portuguesas; (5) identificar as principais
motivacdes dos 6rgaos de gestao do setor fundacional para o desempenho das suas funcdes; e (6)
aferir as relacdes de dependéncia entre os fatores de Nonprofit Governance e o Desempenho

Organizacional.

Em consonancia com os objetivos delineados foram definidas as seguintes questdes de
investigacao: (1) Quais as tendéncias centrais de investigacao no campo do Nonprofit Governance?;

(2) Qual a estrutura de governance predominante nas Fundacoes portuguesas?; (3) Quais as

principais motivacées dos drgaos de gestao para o desempenho das suas funcdes no setor
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fundacional?; e (4) Quais os fatores de Nonprofit Governance que influenciam o Desempenho

Organizacional das Fundag6es portuguesas?.

Na sua globalidade, esta dissertacao procura contribuir cientificamente para o desenvolvimento da
tematica do Nonprofit Governance e, ao mesmo tempo, sensibilizar os drgaos de gestao para a

importancia que as paticas de governance assumem no quotidiano das Fundacoes.

3. Abordagem Metodoldgica

A escolha da metodologia de um trabalho de investigacdo deve ser adequada aos objetivos que se
pretendem atingir, dado que a mesma ird condicionar a selecao das técnicas de recolha de dados a
utilizar. De acordo com a perspetiva referida, e considerando os objetivos e questées de
investigacao definidos, optou-se por realizar uma investigacao de cariz quantitativo que serd
apresentada em dois estudos e nos quais se irao utilizar diferentes instrumentos de recolha e de

analise dos dados.

O primeiro estudo, “Contributo Cientifico na Area do Nonprofit Governance: uma andlise
bibliométrica”, visa mapear e analisar a producao cientifica no campo do Nonprofit Governance por
meio da realizacao de uma revisao sistematica da literatura, com recurso ao método de analise
bibliométrica. Os métodos bhibliométricos sao utilizados pelos investigadores no processo de
exploracao, organizacao e andlise de contributos cientificos, permitindo identificar padrdes de
investigacao presentes na literatura (Daim et a/, 2006). A amostra a considerar sera recolhida
através da base de dados da /S/ Web of Science e composta por artigos cientificos pertencentes ao
indice de Citacdes de Ciéncias Sociais. A luz do exposto, este estudo intenciona clarificar e
compreender o conceito de governance de acordo com a literatura cientifica; medir a produtividade
cientifica de artigos, revistas e autores no campo de investigacao do Nonprofit Governance. e
apresentar mapas hibliométricos de citacoes, cocitacoes e redes de palavras, de forma a identificar
potenciais temdticas de investigacao futura. A andlise de texto e a criagao de mapas hibliométricos
sera otimizada através do software \VOSviewer. Concluido o processo de analise, é expectavel o
facultar de um mapeamento tedrico da estrutura intelectual da tematica do Nonprofit Governance

que permita expor as principais tendéncias de investigacao.

Por outro lado, de acordo com as variaveis obtidas na revisao sistematica da literatura, o sequndo
estudo "A Influéncia dos Fatores do ANonprofit Governance no Desempenho das Fundagdes
Portuguesas” procura caracterizar a estrutura de governance das Fundacbes portuguesas;
identificar as motivacdes dos 6rgaos de gestao do setor fundacional para o desempenho das suas

funcoes; e aferir as relacdes de dependéncia entre os fatores de Nonprofit Governance e o
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Desempenho Organizacional. De maneira a recolher os dados pertinentes a dinamizacao desta
investigacao, serd elaborado um inquérito por questiondrio que permitira organizar e controlar o
processo de recolha dos dados de uma forma mais rigorosa (Fortin, 1999). Numa primeira instancia,
o0 questiondrio construido serd submetido a uma fase de pré-teste e, posteriormente, proceder-se-
a a sua aplicacao aos 6rgaos de governance das Fundagoes portuguesas, publico-alvo a inquirir no
decurso deste estudo. Apés a recolha dos dados, serao realizadas diferentes andlises estatisticas
(Estatistica Descritiva Global, Analise Fatorial Exploratdria, Andlise Inferencial) por forma a cumprir
com os objetivos delineados e a dar resposta as questdes de investigacao. O tratamento dos dados

serd efetuado com o auxilio do softwarede andlise estatistica SPSS (versio 28).

4. EstruturadaDissertacao

Com o intuito de cumprir com os objetivos a que nos propusemaos, a estrutura do presente trabalho
de investigacao apresenta uma organizacao tripartida. Na Figura 1 encontra-se uma sintese da

estrutura adotada.

~
- Introducao;
12 Parte
J
- Artigo 1: "Contributo Cientifico na Area do Nonmprofit Governance uma andlise)
bibliométrica";
a - Artigo 2: "A Influéncia dos Fatores de MNonprofit Governance no Desempenho das
2?Parte | Fyndacdes Portuguesas )
N
- Consideracoes Finais.
32 Parte
J

Figura 1- Estrutura da Dissertacdo
Fonte: elaboracgdo prépria

A primeira parte é constituida pela introducao que comporta um breve enquadramento a
problematica em estudo, os objetivos e as questoes de investigacao, a abordagem metodoldgica e
a estrutura da dissertacao. Por sua vez, na sequnda parte serdao apresentados os dois artigos que
resultam da conducao dos estudos empiricos e que pretendem dar resposta aos objetivos e

questdes de investigacao inicialmente definidos. Por fim, na terceira e tltima parte da dissertacao,
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serao expostas as consideracoes finais da dissertacao, nomeadamente as conclusdes e as

limitacOes. Serao ainda contempladas, nesta seccao, algumas perspetivas de investigacao futura.
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Resumo

O presente artigo visa contribuir para o estado da arte relativo as praticas de governance nas fundagoes
portuguesas. De modo a cumprir com o propésito indicado, optou-se pela realizacdo de uma revisao
sistemdtica da literatura com recurso a andlise hibliométrica, de forma a mapear e analisar a producao
cientifica na area do nonprofit governance. Recorrendo a base de dados da ISI Web of Science e utilizando
como tdpico de pesquisa o termo “nonprofit governance’, coletou-se uma amostra constituida por 71 artigos
entre 1996 e 2021. Através da andlise realizada, foi possivel clarificar e compreender o conceito de
governance medir a produtividade cientifica de artigos, revistas e autores; hem como apresentar e analisar
mapas bibliométricos de citacdes, cocitacdes e redes de palavras relacionadas com a vertente ndo lucrativa
do governance.

Palavras-chave: Analise Bibliométrica; Fundac6es; Nonprofit Governance

Abstract

The present article aims to contribute to the state of the art of the governance practices in Portuguese
foundations. In order to fulfil the indicated purpose, we chose to carry out a systematic literature review using
bibliometric analysis to map and analyze the scientific production in the area of nonprofit governance.
Resorting to the ISI Web of Science database and using the term "nonprofit governance" as a search topic, a
sample of 71 articles was collected between 1996 and 2021. From the analysis carried out it was possible to
clarify and understand the concept of governance; measure the scientific productivity of articles, journals, and
authors; as well as present and analyze bibliometric maps of citations, co-citations and word networks related
to the nonprofit governance dimension.

Keywords: Bibliometric analysis, Foundations, Nonprofit Governance
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Introducdo

Ao longo dos ultimos anos, em grande parte dos paises tem-se verificado um intensificar do
crescimento, tanto em tamanho, como em significancia do Terceiro Setor. Esta tendéncia pode ser
explicada com base na abrangéncia da prestacdo de servicos publicos por parte das suas
organizac¢oes, como cogitado pelos diferentes governos. Associado ao fator crescimento, encontra-
se a dependéncia de fundos publicos que propicia a fomentacao de acordos de governance
(Cornforth, 2011). Relativamente as organizagdes, o governance procura garantir que os interesses
dos doadores, financiadores, beneficidrios, Estado e sociedade civil sejam salvaguardados através

de entidades com finalidades altruistas e sem propdsitos financeiros.

Tendo em consideracao as afirmacdes supracitadas e a sua pertinéncia no seio do setor da
economia social, constata-se que o governance das entidades nao lucrativas tem vindo a revelar-
se como uma tematica emergente e de relevo no ambito do Terceiro Setor (Cornforth, 2011). Assim,
e em virtude da predisposicao e interesse demonstrado por parte da comunidade cientifica neste
campo de investigacao, desponta-se a necessidade de expandir o conhecimento associado ao
conceito de governance. No sequimento do mencionado, optou-se por recorrer ao método de
analise bibliométrica, com a finalidade de analisar e identificar as tendéncias das publicaces
concernentes ao tdpico de investigacao em questao. Os estudos bhibliométricos tém aumentado de
forma significativa (Willett, 2007) e resultam de uma técnica quantitativa e estatistica, que permite

mensurar a producao e a difusao do conhecimento em diversas areas de investigacao cientifica.

Em conformidade com o supramencionado, o objetivo deste estudo passa por mapear e analisar a
producao cientifica na drea do Nonprofit Governance, através da analise dos artigos provenientes
da base de dados da /S/ Web of Science. De uma forma mais especifica, o presente trabalho visa
clarificar e compreender o conceito de governance; medir a produtividade cientifica de artigos,
revistas e autores-chave neste campo de investigacdo; e apresentar e analisar mapas
hibliométricos de citacoes, cocitacdes e redes de palavras, com o intuito de identificar potenciais

tematicas de investigacao futura.

No que concerne a estrutura do documento foram definidas quatro partes. A primeira apresentaum
enquadramento tedrico alusivo a temdtica do governance, nomeadamente ao seu conceito e
significado. Na segunda etapa é introduzido o0 método de analise hibliométrica, onde é descrita a
metodologia utilizada na pesquisa dos artigos e definida a amostra do estudo. Num terceiro
segmento do documento encontram-se explanados os principais resultados provenientes da

andlise realizada, bem como os respetivos mapas bibliométricos. Por fim, na quarta e ultima parte
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do estudo, sao expostas conclusdes pertinentes da andlise realizada e constatam-se algumas

tematicas passiveis de investigacao.

. Enguadramento Tedrico

Ao Terceiro Setor incumbe o desempenho de funcées de ambito social e cultural perante a
sociedade civil, sendo maioritariamente constituido por organizacdes que visam suprir algumas
lacunas evidenciadas pelo Estado para com a populacao (Salamon & Anheier, 1997). Segundo
Salamon e Anheier (1996), o nimero de organizacdes que desenvolvem o seu trabalho no dominio
privado mas com finalidades sociais tem crescido ao longo dos anos. De acordo com Quintao (2011),
o0 crescente interesse neste setor por parte de estudantes, investigadores e voluntdrios pode ser
justificado atendendo aos movimentos de reafirmacao de identidade por parte das organizacoes,
bem como pelas suas constantes mobilizacdes em busca da satisfacao das necessidades da

sociedade.

Todavia, este setor é conhecido também pelas desigualdades que apresenta, sobretudo devido as
politicas de financiamento e subcontratacao que se verificam no panorama nacional,
nomeadamente através da realizacao de acordos de cooperagao com as diversas organizacoes
com vista a prestacao de servicos a populacao (Carvalho, 2010). Ainda que a dependéncia do
financiamento publico possa ser considerada como um obstdculo a sustentabilidade das entidades
do Terceiro Setor, a evolucao evidenciada pelas mesmas apresenta-se como um importante

contributo para o desenvolvimento da economia e da sociedade.

No que diz respeito a gestao, as organizacoes do Terceiro Setor recorrem a modelos e praticas
provenientes do setor empresarial dada a escassez de informacao que se observa para o setor em
guestao (Carvalho & Braga, 2010). Considerando a pratica referida, pode afirmar-se que o grande
desafio que se coloca as organizacoes do Terceiro Setor passa pela criacao e desenvolvimento de
um modelo de governance adaptado as suas caracteristicas (Speckbacher, 2008) e que aponte na

direcdo da integracao e sustentabilidade (Quintao, 2011).

0 governance surgiu enquanto tematica de interesse para a realizacao de estudos cientificos nos
anos 90. Situacdes como o colapso de empresas e acusacoes de fraude contra os seus respetivos
diretores fomentaram a curiosidade em temas como a prestacao de contas, a monitorizacao do
desempenho e a criagao de normas de auditoria para empresas do setor privado (Siebart & Reichard,

2004). Seqgundo Gibelman e Gelman (2001), esta tematica carece de desenvolvimento cientifico,
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umavez que a presenca de irregularidades nas organizacoes do Terceiro Setor é sugestiva de falhas

ou de mas praticas de governance.

Embora a utilizacao deste conceito se tenha intensificado nos ultimos anos, este é por vezes
empregue de forma pouco criteriosa. Tal pode ser explicado com base na sua vasta abrangéncia, o
que nao facilita a sua traducao direta para o portugués. De uma forma geral, 0 governanceé descrito
como sendo um conceito complexo e abrangente, que é mencionado numa pandplia de contextos
diversificados e que tem sofrido algumas mutacdes ao longo do tempo. Trata-se, portanto, de uma
terminologia que apresenta significados diferenciados consoante a pessoa que o utiliza ou

interpreta (Hyden & Court, 2002).

Atendendo ao exposto, e em virtude da complexidade e transversalidade do conceito de
governance, considerou-se pertinente consultar a literatura para aferir as suas definicdes. Sequndo
Schmitter (2002), trata-se de um método utilizado para resolver diversos problemas, onde os varios
atores tomam decisdes e cooperam entre si para a implementacao das mesmas. Ja Parente et al.
(2014) define este conceito como um mecanismo de controlo que permite reportar, auditar e prestar
contas, através de principios éticos e de transparéncia. Encontra-se ainda descrito como um
conjunto de acdes e meios que sao utilizados pela sociedade com vista a promocao de acoes

coletivas com finalidades comuns (Dodgson et a/, 2002).

De acordo com o exposto pela literatura, é possivel constatar-se uma multiplicidade de concec¢oes
e perspetivas relativamente a area em estudo. Por forma a compilar e sistematizar as diversas

definicdes inerentes ao conceito de governancefoi construida a Tabela 1.

Tabela 7- Definigoes do conceito de governance

Referencia bibliografica Conceito

Formas e métodos utilizados, tanto por organizagdes publicas como por

Kooiman, 2003 . . . . .
( ' ) privadas, com o intuito de resolver problemas e criar oportunidades sociais.

Do ponto de vista econdmico, 0 governance representa um exercicio de
(Speckbacher, 2008) autoridade e controlo. J& um sistema de govemance regula-se por um
conjunto de principios e instituicoes.

(Dodgson et al, 2002) Conjunto de acdes e meios utilizados pela sociedade com o intuito de
promover agoes coletivas com finalidades comuns.

(Stoker, 1998) 0 governance pretende criar condigdes que viahilizem a existéncia de regras
e acdes coletivas.
(Parente etal, 2014) Método de controlo que possibilita reportar, auditar e prestar contas através

de principios éticos e de transparéncia.
Forma de poder utilizada na gestao de recursos sociais e econdmicos e que
influencia o desenvolvimento de um determinado pais.

(WORLD BANK, 1993)
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Sistema de regras que permitem garantir a seguranca, prosperidade,

(Rosenau, 2000) estabilidade, coeréncia e continuidade.

(Zingales, 1998) E um sistema formado por um conjunto de regras, principios e instituicées.

Fonte: elaboracao prépria

0 conceito de Corporate Governance é utilizado no segundo setor da sociedade civil. Considerando
Zingales (1998), o sistema de Corporate Governance apresenta trés objetivos: incentivar a
maximizacao dos lucros provenientes dos investimentos, minimizar negociacoes ineficientes e
determinar os riscos entre as partes envolvidas. No caso concreto do Nonprofit Governance, a
literatura cientifica aponta para a implementacao de mecanismos de gestao que visem o
desenvolvimento das organizacdes do setor nao lucrativo (Alexander & Weiner, 1998). Ja
Speckbacher (2008) argumenta que este se relaciona coma criacao de valor e cooperacao por parte
das partes interessadas, de forma a atingirem um objetivo comum. De acordo com o0 mesmo autor e
de uma perspetiva mais econémica, o governancenestas organizacoes pretende disponibilizar um

conjunto de regras que fomentem uma cooperacao mais eficiente.

Atualmente, os modelos de governance permitem uma maior responsabilizacao ao nivel das
praticas de gestao e podem ser descritos através de diversas teorias, das quais se destacam a
Teoria da Agéncia e a Teoria da Dependéncia de Recursos. A Teoria da Agéncia preconiza a
separacdo entre a propriedade e a gestdo. Assim, cabe aos administradores nao executivos
monitorizar e controlar as a¢des dos administradores executivos (Fama & Jensen, 1998; Jensen &
Meckling, 1976). Uma vez que no caso especifico das organizagdes do Terceiro Setor ndo existe a
figura do acionista, é da responsabilidade dos gestores garantir que a missao da organizacao é
cumprida, evitando o gerar de conflitos de interesse e de poder (conflitos de agéncia) resultantes de
diferentes visdes e motivacoes dentro da organizacao, nomeadamente entre os gestores ou 6rgaos
de governance (agente) e os doadores particulares ou publicos (principal) (Bradley et a/ 2003). No
decorrer do seu trabalho é expectavel que ambas as partes sejam capazes de realizar as suas
funcoes de forma eficaz, nao havendo, por isso, motivos para crer que o gestor nao atue de acordo
com os interesses dos doadores. Caso esta situacao nao se verifique, os doadores podem procurar
resolver estas divergéncias mediante a utilizacao de incentivos convenientes ao agente - custos de
agéncia (Jensen & Meckling, 1976). Por sua vez, a Teoria da Dependéncia de Recursos alega que os
conselhos de administracao devem recrutar recursos para a organiza¢ao com o intuito de fortalecer

o desempenho da mesma (Brown, 2005).

Para Alexander e Weiner (1998) , os métodos de governance apresentados por parte das

organizacdes do Terceiro Setor resultam da fusao dos dois modelos (corporate e nonprofid. A
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adocao deste modelo “hibrido” é fruto da procura e do contacto com empresas de consultadoria,
bem como pelo recrutamento de colaboradores provenientes do setor empresarial (Powell &
DiMaggio, 1991). Na sua generalidade, este modelo demonstra a importancia e o impacto da
composicao dos 6rgaos de governance na reducao das probabilidades de fracasso ao nivel da

gestao.

No que diz respeito aos quadros de governance, Brown (2002) introduziu o conceito de “inclusive
governance’ que defende que os conselhos de administracao devem optar por recrutar individuos
diferenciados, uma vez que dérgaos de gestao constituidos por grupos de trabalho heterogéneos
apresentam uma maior probabilidade de serem inovadores e produtivos. Ja Carvalho et a/ (2017)
concluiram que a dimensao de uma Fundagao é uma varidvel que influencia a constituicao e
formalizacao dos drgaos de governance, varidvel essa que ja havia sido apontada no estudo

desenvolvido por Cornforth e Simpson (2002).

L. Revisao da literatura com recurso a andlise bibliométrica

Atendendo ao interesse cientifico demonstrado na vertente do Nonprofit Governance, este estudo
pretende fornecer uma analise das publicacdes existentes, através de uma revisao sistematica da

literatura com recurso ao método de andlise bibliométrica.

0 mapeamento cientifico realizado através da aplicacao de métodos bibliométricos procura nao sé
auxiliar os investigadores na exploracao de um determinado campo de investigacao, como também

permite incorporar um maior rigor cientifico ao processo de revisao da literatura.

Segundo Okubo (1997) e Aradjo (2006), a bibliometria é encarada como sendo uma técnica
quantitativa e estatistica que visa a medicao da producao e da difusao do conhecimento em diversas
areas de investigacao cientifica. De acordo com Pritchard (1969), as andlises bibliométricas
permitem identificar as tendéncias e o crescimento de um determinado campo de investigacao;
aferiroimpacto das publicagdes e estudos; vislumbrar a amplitude de cobertura dos documentos de

difusao cientifica; e conhecer os padroes de produtividade dos autores e das respetivas instituicoes.

As técnicas de analise bibliométrica podem ser divididas em dois grupos: a andlise de desempenho
e 0 mapeamento cientifico (Donthu et al, 2021). Por um lado, a andlise do desempenho é de natureza
descritiva e pretende examinar os contributos dos diversos elementos de investigacao, como os
autores, as instituicoes, os paises e as revistas (Cobo et a/, 2011). Salienta-se a existéncia de uma

pandplia de medidas de andlise do desempenho, sendo que as mais utilizadas dizem respeito ao
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nimero de publicacdes e citacdes por ano ou por elementos de investigacao. O nimero de
publicacdes permite aferir a produtividade de um determinado campo da investigacao, enquanto
gue o nimero de citagcdes representa uma medida de impacto e influéncia (Noyons et a/,1999). Por
outro lado, o mapeamento cientifico possibilita a verificacao das relaces estabelecidas entre os
elementos de investigacao (Cobo et al, 2011), através da andlise das ligacdes intelectuais e
estruturais. As técnicas mais usadas para a realizacao do mapeamento cientifico incluem a analise
de citacoes, a analise de cocitagdes e a andlise de coocorréncia de palavras-chave. A combinacao
destas técnicas com a respetiva andlise de rede é fundamental para a construcao da estrutura
intelectual de um determinado campo de investigacao (Tunger & Eulerich, 2018). A andlise de
citacoes é uma técnica de mapeamento cientifico na qual as citacées nao so refletem as ligagoes
intelectuais entre as publicacoes (Appio et a/, 2014) como também permitem determinar o impacto
de cada publicacao. Assim, os artigos com um maior nimero de citacoes evidenciam uma maior
influéncia no desenvolvimento do campo da investigacao em comparacao com os menos citados.
Para Small (1973), a cocitacao diz respeito ao niimero de vezes que dois artigos sao citados em
conjunto. Geralmente, publicacbes que sao citadas em conjunto apresentam temas semelhantes
(Hjerland, 2013). A andlise da cocitagdes permite classificar as referéncias citadas, os autores e as
fontes de publicacao. Outro beneficio desta analise é a possibilidade de encontrar as publicacdes
mais influentes numa determinada area da investigacao e de obter agrupamentos tematicos. Na
analise de coocorréncia, as palavras utilizadas sao extraidas do titulo e resumo de cada publicacao,
assim como da lista de palavras-chave fornecidas pelos autores. Este tipo de andlise permite-nos

explorar o contetido das publicacdes e identificar novos rumos de investigacao.

Neste estudo, recorreu-se ao software VOSviewer para a realizacao da analise de texto e a criacao

de mapas hibliométricos.

Selecao dos Artigos

A base de dados utilizada neste estudo foirecolhida através da /S/ Web of Science, sendo composta
por artigos cientificos pertencentes ao indice de Citacées de Ciéncias Sociais. Para além das
publicacdes, foi também possivel obter informacaes relativas aos autores, afiliacdes, bem como ao
respetivo nimero de citacoes. A pesquisa dos artigos realizou-se de acordo com os seguintes

parametros (Tabela 2):
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Tabela 2 - Configuragdes de pesquisa

Pesquisa Intervalo de Base de dados Tipologia de
Tempo Documentos
Topico: "Nonprofit governance” De 1996 até 2021 Web of Science Core Collection Artigos

Fonte: elaboracdo prépria

Numa primeira abordagem utilizou-se como termo de pesquisa o tépico “Nonprofit governance que
permitiu coletar um total de 90 publicacdes. Posteriormente, procedeu-se a refinacao destes
resultados através da aplicacao de dois critérios: a escolha de artigos em detrimento de outras
tipologias de documentos cientificos e constar do indice de Citacdes de Ciéncias Sociais. No final, e
apds a aplicacao dos filtros supramencionados, obteve-se um conjunto de 71 artigos que

constituem a amostra deste estudo.

Segundo Donthu et a/ (2021), perante dimensdes de amostra relativamente baixas, entre 0s 50 e 0s
300 documentos, a conducao da andlise bibliométrica deve ser adequada ao campo de
investigacao. Nestas situacoes, os autores apontam como métodos alternativos a realizagao de

revisoes sistematicas ou de meta-analises.

Todavia, o mapeamento da estrutura intelectual datematica do Monprofit Governancedeve seruma
metodologia a considerar nesta situacao dado que o progresso cientifico é o suporte que possibilita
o desenvolvimento econdmico e cultural de cada pais. Assim, a realizagao de avaliagdes objetivas a
qualidade das investigacdes afigura-se como um processo fulcral na compreensao da posicao
ocupada pelos diferentes paises e que permitira perspetivar o seu desenvolvimento futuro (Allik,
2008 Moed, 2005). A luz do exposto, os governos dos diferentes paises tém recorrido de forma
sistematica aindicadores bibliométricos devido a sua aplicagao a grandes quantidades de dados, ao
seu baixo custo e a sua objetividade. Acresce ainda que este tipo de estudos apresenta umimpacto
ao nivel da gestao e da disponibilizacao de verbas governamentais (financiamento mais eficiente)

para a realizagao de investigagdes cientificas (Okubo, 1997; Weingart, 2005).

Uma vez justificada a metodologia torna-se pertinente validar o tamanho da amostra a utilizar
durante a conducao da analise bibliométrica. Neste sentido, Lehmann et a/ (2008) demonstraram
através da aplicacao de diferentes indicadores de desempenho cientifico que para um nimero
minimo de 50 documentos seria possivel gerar conclusées com um grau de incerteza associado
relativamente baixo. A semelhanca dos autores anteriores, Sjostedt et a/ (2015), através da

utilizacao de indicadores baseados em citacdes, recomendaram a utilizacao de, pelo menos, mais
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de 50 artigos. Os investigadores salientaram ainda que este valor poderia ser reduzido para mais de
20 artigos se os resultados fossem analisados e utilizados por parte de um conjunto de peritos na
respetiva drea de estudo ou se a andlise a realizar fosse limitada a uma drea de investigacao
especifica. Ja Seglen (1994) estudou a correlacdo entre as citagcoes dos artigos e o impacto da
revista, tendo observado que a mesma melhorava gradualmente em funcao do tamanho da
amostra. De forma a obter coeficientes préximos da unidade (0.8-0.9), o autor concluiu ser
necessario apresentar uma amostra com cerca de 50 a 100 artigos. Por fim, Glanzel e Moed (2013)
abordaram no seu estudo as limitacoes relativas a dimensao da amostra e, apesar de nao existir um
limite minimo estabelecido para a mesma, os autores adotaram por principio um valor minimo de 50
publicagdes de forma a garantir valores de “normalidade” relativamente a distribuicao das médias e
frequéncias relativas. A titulo de exemplo, num estudo bibliométrico mencionado pelos autores foi
utilizada uma amostra constituida por 100 documentos, sendo que os resultados obtidos foram

classificados como aceitaveis.

Atendendo as conclusdes apresentadas pelos diferentes autores relativamente ao tamanho da
amostra a utilizar numa analise bibliométrica, pode observar-se uma tendéncia que aponta paraum
nimero minimo compreendido entre os 50 e os 100 documentos. Por esta ordem de ideias, a
dimensao da amostra coletada para a conducao desta andlise hibliométrica, composta por 71

artigos, encontra-se justificada e validada.

lll.  Origem e evolugao do conceito de Nonprofit governance

No que concerne aliteratura, a tematica da Monprofit Governance apresenta-se como um campo de
interesse e de pesquisa relativamente recente no seio da comunidade cientifica. Todavia, os
primeiros trabalhos cientificos redigidos no ambito deste tema datam do final do século XX, tendo
sido encetados em 1996 por Ronald Shaiko com o artigo “Female participation in public interest

nonprofit governance: Yet another glass ceiling?”.

0 estudo supramencionado de Shaiko (1996) aborda a desproporcionalidade do nimero de
mulheres que executam funcées enquanto colaboradoras (quadro de pessoal) e nas posicées de
governance, nomeadamente em cargos de direcao executiva e membros do conselho de
administracao. Desta forma, este artigo procura fornecer informacées relativas aos atributos que
podem dificultar o acesso por parte das mulheres a cargos de direcao nas organizagoes do Terceiro
Setor. Numa fase inicial, o autor expde quatro preditores organizacionais/estruturais que procuram
explicar o acesso das mulheres a “altos cargos”, como por exemplo: 0 orcamento (as organizagdoes

que apresentam orcamentos superiores sao mais provavelmente geridas por homens), a idade
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(quanto mais antigas sao as instituicées mais dificil ¢ o acesso de mulheres a posicdes de direcao),
alocalizagao geogrdfica (entidades localizadas nos centros das cidades tém maior concorréncia por
um lugar e o preconceito masculino pode imperar) e a presenca de individuos do sexo feminino nos
conselhos diretivos (menos mulheres no conselho pode propiciar um aumento da selecdo de
homens em detrimento de mulheres). Posteriormente, sdo elencados atributos e caracteristicas
individuais inerentes aos membros dos conselhos administrativos que também contribuem para o
seu recrutamento, tais como: competéncias de gestao, experiéncia relativa a questoes politicas,

representacao do eleitorado, contribuicao financeira, conexoes politicas e estatuto de celebridade.

Considerando o Grafico 1é possivel observar uma tendéncia que evidencia um aumento do nimero
de publicacdes nos ultimos anos. De uma forma concreta, o espaco temporal compreendido entre
2011 e 2021 foi responsavel pela publicacao de 46 artigos, o que representa cerca de 64,7% da
amostra. Os dados demonstram ainda que, desde o ano da primeira publicacao (1996) até a
atualidade (2021), somente em cinco anos ndo se constataram divulgacdes de trabalhos cientificos

relacionados com a tematica.

E igualmente pertinente mencionar que 2012 e 2020 correspondem aos periodos anuais onde se
verificaram o maior nimero de publicagcdes neste campo de investigagcao, com um total de 9 artigos
por ano. O aumento generalizado do nimero de publicacoes que se verificou entre 2009 e 2012
pode ser justificado pela crise financeira que ocorreu em 2008. Segundo Marx e Davis (2012), no
ano de 2010 os Estados Unidos da América (pais com maior niimero de publicacées da amostra)
encontrava-se a recuperar da pior crise econdmica desde a “Grande Depressao”’, também conhecida
por Crise de 1929. Em tempos conturbados como estes, é expectdvel assistir-se a um aumento da
afluéncia aos servigos das organizacoes do Terceiro Setor, bem como a uma diminuicao ao nivel das
doacoes. Nesta linha de pensamento, as investigacées procuraram melhorar o desempenho da
gestdo nao lucrativa (Marx & Davis, 2012) e aferir as relagdes estabelecidas entre os drgaos de
governance(Reid & Turbide, 2011) durante esse periodo critico. Por outro lado, o pico de publicacoes
que se observa em 2020 €, em grande parte, promovido pela pandemia da Covid-19 que
impulsionou o desenvolvimento de investigacoes cientificas, nomeadamente no que concerne as
adaptacoes a que os conselhos de administracao foram sujeitos, quer ao nivel da gestao, quer ao

nivel da lideranca (McMullin & Raggo, 2020).
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Grdfico 1- Numero de artigos publicados por ano

Relativamente aos paises responsaveis pela producao do maior nimero de artigos, destacam-se os
Estados Unidos com 42 artigos publicados, o que representa mais de metade dos artigos da

amostra (59,15%), e o Canadd com 7 artigos publicados (Tabela 3).

Tabela 3 - Paises mais produtivos

Paises Numero de artigos % de artigos
Estados Unidos 42 5915
Canada 7 9,85
Inglaterra 6 8,45
Espanha 4 5,63
Australia 3 4.23
Alemanha 3 4.23

Fonte: elaboracdo prépria

Os 71artigos que constituem a amostra do estudo apresentam um total de 1677 citacdes; dos quais
sete nunca foram citados, seis foram citados uma vez, e um totaliza cento e quarenta e nove
citacdes (maximo de citacoes). A Tabela 4 exibe o ranking dos artigos mais citados no campo do

Nonprofit Governance.
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Tabela 4 - Artigos mais citados

Total de . . Ano da
o - Titulo do artigo Autores s
Citacdes publicacdo
149 l{ndersz‘amﬂng the behavior ofnoneraﬂtbaards of Judith Miller-Millesen 2003
directors: A theory-based approac
Jeffrey Callen
141 “Board composition, committees, and organizational April Klein 2003
efficiency: The case of nonprofits” Daniel Tinkelman
123 “Acting in the public interest? Another look at research on Melissa Stone 2007
nonprofit governance” Francie Ostrower
“When government becomes the principal philanthropist:
121 The effects of public funding on patterns of nonprofit Chao Guo 2007
governance”
108 ‘Nonprofit Governance Research: L/m/{atlaﬁs a:‘the Focus Chris Cornforth 5012
on Boards and Suggestions for New Directions
74 “Does government funding alter nonprofit governance? Katherine O'Regan 2002
Evidence from New York city nonprofit contractors” Sharon Oster

‘Managing Stakeholder Demands Balancing
53 Responsiveness to Clients and Funding Agents in Kelly LeRoux 2009
Nonprofit Social Service Organizations”

51 "Moving Governance Research Forward: A Contingency- Franc'ie Ostrower 5010
Based Framework and Data Application” Melissa Stone
“Precautionary savings and the governance of nonprofit Raymond Fisman

> organizations” R. Glenn Hubbard 2005

Fonte: elaboracdo prépria

O artigo mais citado, " Understanding the behavior of nonprofit boards of directors: A theory-based
approach’, pretende contribuir cientificamente para a tematica do governancerelativa aos quadros
administrativos do setor nao lucrativo. Neste sentido, foram delineados trés objetivos principais:
apresentar uma ligacao entre a teoria e a pratica, nomeadamente através da identificacao dos
pressupostos tedricos que servem de base a literatura; oferecer uma estrutura tedrica relativa ao
comportamento dos conselhos de administracao; e providenciar um leque de hipéteses que possam

vir a ser utilizadas em investigacoes futuras.

As perspetivas tedricas apresentadas no estudo pretendem explicar de que forma os diferentes
pressupostos tedricos originam comportamentos diferentes por parte dos conselhos de
administracao e, ao mesmo tempo, procuram descrever o impacto e a influéncia dos mesmaos no
desempenho da organizacgao. A primeira perspetiva abordada é a Teoria da Agéncia que prevé que
os conselhos de administracao sem fins lucrativos selecionem membros que tenham a capacidade
de fornecer uma supervisao organizacional. A responsabilidade destes novos membros passa por
monitorizar a acao administrativa, de forma a assegurar que 0s seus interesses se encontram
alinhados com as expectativas dos seus constituintes (Miller-Millesen, 2003). Segundo a Teoria da

Dependéncia de Recursos, cabe ao conselho de administracao contratar novos membros que
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facilitem o acesso a determinados recursos considerados importantes para as organizacées. Desta
forma, o CA pretende conectar a organizacao ao seu ambiente com o intuito de que outras pessoas
influentes possam fornecer os recursos necessarios a sobrevivéncia e desenvolvimento da
organizagao (Miller-Millesen, 2003). Por fim, a Teoria Institucional defende que o recrutamento de
novos membros € realizado com o objetivo de legitimar a organizacao, sendo que a constituicao do
conselho reflete pressées institucionais que vao de encontro as expectativas da sociedade (Miller-

Millesen, 2003).

No final do estudo, sdao apresentados alguns temas para a realizacao de investigacoes futuras, tais
como determinar a distribuicao das funcdes entre os conselhos de administracao e,
consequentemente, compreender o seu comportamento ou verificar empiricamente o grau de

influéncia de cada teoria nos comportamentos do conselho de administragao.

Redes de evolucao e cocitagdes

A amostra inicial de 71 artigos foi filtrada de forma a agregar somente artigos com pelo menos 9
citacoes, o que se traduziu numa amostra reduzida de 14 artigos. Com base nesta nova amostra,
efetuou-se uma andlise de cocitagcoes das referéncias e, posteriormente, construiu-se a respetiva

rede (Figura 2).

harlan s.I., 1988, nonprofit m

millerj. 1., 2002, nonprofit
pfeffer j., 1978 external con

bradshaw p., {892, nonprofit v
middleton m, 4887, nonprofit

stone mm, 200ggnonprof volunt

green jc., 199@gnonprofit man

fama ef, 1983¢law econ, v26

brown wa.; 20@8) onprofit man jensen mc, 196, j financ econ

herman rd, 20Q0;am rev public hansmann hbg980, yale lav

callen jl, 2003ghonprof volun
S5 VOSviewer

Figura 2 - Rede de cocitacoes das referéncias

A partir da observacao da Figura 2 é possivel observar-se a formacao de dois clusters (Tabela 5): 0

cluster1relacionado com o desempenho do conselho de administracao e a eficacia organizacional e
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0 cluster 2 ligado a questoes relativas a composicao, caracterizacao e relagdes dos conselhos

administrativos.

Os artigos do cluster 1 focam a sua atencao na importancia e no impacto que os quadros de
governance apresentam na eficacia organizacional. A maioria dos estudos é responsavel pela
afericao daquelas que sao consideradas as prdticas de governance mais “eficazes” e que acabam
por influenciar a performance dos drgaos de gestao das organizacoes do Terceiro Setor. De uma
forma geral, os trabalhos contemplados neste cluster tém como objetivo a promocao do
desenvolvimento e da melhoria da performance associada aos quadros de governance,

contribuindo para a eficacia das diferentes organizacoes.

Por outro lado, os artigos do cluster 2 acabam por focar-se em questdes relacionadas com a
composicdo e caracterizacdo dos quadros de governance, e que sao abordadas maioritariamente
através da perspetiva da Teoria da Agéncia. Esta abordagem visa a separacao da gestao e do poder,
evitando assim conflitos de interesse entre os gestores e os administradores. Estamos, portanto,
perante uma Teoria que apresenta um papel preponderante no equilibrio dos objetivos dos
individuos que constituem os 6rgaos de governance, promovendo nao s6 a compreensao das
funcdes desempenhadas por ambas as partes como também a maximizacao da performance da
respetiva organizacao. Os casos de fraude ou de crise financeira que ja ocorreram no seio do
Terceiro Setor podem, de certa forma, justificar a utilizacao da Teoria da Agéncia para explicar as
relacoes que se verificam nos quadros de governance, visto que esta privilegia a missao e os

objetivos da organizacao em detrimento dos interesses pessoais dos diferentes individuos.

Tabela 5 - Clusters resultantes da andlise de cocitagcdo aos artigos mais cocitados

Cluster 1 - Desempenho do conselho de administragao e eficacia da organizacao

(Bradshaw et al,1992)

Artigo Do Nonprofit Boards Make a Difference? An Exploration of the Relationships Among
Board Structure Process, and Effectiveness”

Neste artigo, os autores elaboraram uma proposta de uma estrutura conceptual que
procura identificar as principais varidveis abordadas na literatura e que relacionam o
conselho de administragao com o desempenho organizacional.

Principais
conclusdes do | ESte estudo revela que um conselho de administracao de uma organizagao sem fins
estudo lucrativos pode executar uma pandplia de fungdes (planeamento estratégico,

desenvolvimento de uma visao comum para a instituicao, envolvimento nas operagoes
didrias, atuacao de acordo com as diretrizes de uma bhoa gestao e de modo a evitar
conflitos entre a equipa) que contribuem para a performance geral da entidade.
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No que concerne ao desempenho mais objetivo, nomeadamente no contributo para o
aumento do orcamento, o papel do conselho de administracao é minimo, ainda que
desempenhe um trabalho preponderante na satde financeira da organizagao (manter as
financas positivas).

Os autores consideram que futuras investigacoes que procurem representar e legitimar
as atividades do conselho de administracao das organizacoes poderao ajudar a perceber
que tipo de atividades contribuem para o sucesso da organizagao. Sao também
mencionados estudos que visam explorar a influéncia de outras varidaveis, como o caso
da constituicao/composicao do conselho de administrativo e das varidveis ambientais e
organizacionais.

Artigo

(Brown, 2005)

“Exploring the Association Between Board and Organizational Performance in Nonprofit
Organizations”

Principais
conclusdes

De acordo com este estudo, organizacdes maiores tendem a apresentar quadros
diretivos com melhor desempenho e, consequentemente, poderao obter um melhor
desempenho financeiro.

0 autor sugeriu ainda que a Teoria da Agéncia nao se prende exclusivamente a fungoes
de monotorizacao do comportamento ético e financeiro. O conselho administrativo deve
igualmente assegurar a defesa da missao, valores e propdsitos sociais da organizagao,
como refletido na dimensao contextual que apresentou niveis positivos de correlacao
com o desempenho da organizacao.

A Teoria da Dependéncia de Recursos alega que os conselhos de administracao devem
recrutar recursos para a organizagao com o intuito de fortalecer o desempenho da
mesma. Assim sendo, e apds uma investigacao sobre a orientacao estratégica e as
parcerias/conexdes externas, 0 autor concluiu que as organizagdes com melhor
desempenho tendem a ser representadas por conselhos de administracao que fornecem
orientacao estratégica.

A Teoria dos Processos de Grupo defende que processos de grupo eficazes fomentam
um contexto que facilita um funcionamento eficaz por parte do conselho administrativo
e, consequentemente, a tomada de melhores decisdes. Relativamente a esta teoria
foram relacionadas trés dimensdes do desempenho: educacional, analitica e
interpessoal. A dimensao analitica, que reconhece a necessidade de os conselhos
debaterem questdes importantes, foi correlacionada com o lucro/receita e com as
percecoes do desempenho organizacional. Jd a dimensao interpessoal procura promover
processos de grupo e estabelecer relacdes interpessoais entre os membros que
compdem o conselho. Este ponto de desempenho foi positivamente correlacionado com
organizagdes que operam com um recurso financeiro considerdvel.

Artigo

(Cornforth, 2011)

“Nonprofit Governance Research: Limitations of the Focus on Boards and Suggestions
for New Directions”

Principais
conclusoes

Este estudo analisou trés limitacdes das pesquisas relacionadas com o governance das
organizacdes do Terceiro Setor.
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A primeira diz respeito ao facto de a maioria das investigacoes relativas ao governance
estarem muito restritas e individualizadas no conselho de administracao, ignorando os
6rgaos de auditoria e inspecao e os atores internos como os gestores e membros
consultivos, que ajudam no desempenho de funcées de governance.

Outra limitacao prende-se com o facto de os estudos se focarem predominantemente
nos conselhos de administracao de organizacdes unitdrias (com um tnico drgdo de
administracao), enquanto que, na prdtica atual, muitas organizacdes ja apresentam
estruturas de governance mais complexas (com diferentes niveis).

Por fim, a pesquisa empirica tem analisado as caracteristicas e o comportamento do
conselho administrativo, em detrimento de estudos que tentem explicar a evolucao e
desenvolvimento das estruturas de governance e das suas respetivas praticas.

Tendo em consideracao as limitacdes expostas, os autores apresentam novos rumos de
investigacao. E fundamental a criacdo de uma conceptualizacdo mais ampla da tematica
que reconheca que outros atores dentro das organizac6es podem contribuir para o
desempenho defungoes de governance permitindo construir questoes relacionadas com
o contributo de outros agentes nas funcées de governance.

Por outro lado, a percecao de que muitas estruturas de governance sao formadas por
varios niveis implica novos objetivos de pesquisa,nomeadamente sobre o modo como as
responsabilidades sao divididas entre os conselhos e os diversos niveis. Acresce também
que as colaboracoes, parcerias e aliancas com outras organizacoes possibilitam a
formulagao de novos rumos de investigagao, como a compreensao das implicagoes que
uma colaboracao apresenta no governance das organizacoes envolvidas.

Os autores refereminclusive a necessidade de estudos longitudinais e comparativos que
nao se foquem exclusivamente nas caracteristicas e comportamentos dos quadros
administrativos, mas que visem analisar as alteracdes nas praticas e estruturas de
governanceao longo do tempo.

Artigo

(Green & Griesinger, 1996)

“Board Performance and Organizational Effectiveness in Nonprofit Social Services
Organizations”

Principais
conclusoes

Neste estudo, os autores confirmaram que os membros da amostra estavam em sintonia
com a literatura normativa relativamente as responsabilidades dos conselhos de
administracao das organizagdes sem fins lucrativos.

Apesar de se terem verificado algumas limitagcées na avaliacao do desempenho do
conselho administrativo, foi possivel estabelecer correlagcdes positivas entre o
desempenho do conselho e a eficdcia da organizacao. Assim sendo, os conselhos
administrativos de organizagoes “eficazes” em comparagao com os das “menos
eficazes” tendem a envolver-se mais em funcdes relacionadas com formacao de
politicas, planeamento estratégico, revisao de programas, desenvolvimento diretivo e de
recursos, planeamento e controlo financeiro e resolucao de conflitos.

Salienta-se que o facto de os dados se correlacionarem entre si nao permite, por si s,
estabelecer uma relacao de causa-efeito, ainda que os resultados estejam em
consonancia com os argumentos descritos na literatura relativamente ao impacto dos
conselhos administrativos no desempenho da organizacao.
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Artigo

(Saidel & Harlan,1998)

“Contracting and Patterns of Nonprofit Governance”

Principais
conclusoes

O governance nas organizacoes sem fins lucrativos, apoiadas em parte por fundos
publicos, é realizado pelos responsdveis executivos e pelos membros do conselho
administrativo, sendo que as relacoes que se estabelecem entre si sao denominadas por
“padroes de governance'.

No que concerne ao envolvimento dos executivos e do conselho de administracao nas
relacbes com o governo, o estudo concluiu que as atividades de governance sao
realizadas por ambas as entidades. O padrao recorrente de partilha ou dominancia é uma
evidéncia de que o governance nao é uma caracteristica exclusiva do conselho de
administracao.

Além disso, a importancia da lideranca executiva na partilha da responsabilidade reforca
a ideia de que o executivo se apresenta como uma “influéncia chave” no que diz respeito
ao trabalho desenvolvido pelos diferentes drgaos de gestao no governance.

A filiacao a uma entidade do estado e a existéncia de um conselho de administracao
composto por membros conceituados sao também fatores que permitem explicar uma
participacao conjunta.

Embora a literatura considere que os quadros de gestao sao liderados pelo executivo em
diversas atividades de governance, os resultados demonstram que o conselho
administrativo também contribui com os seus recursos. Isto porque um conselho
administrativo que é reconhecido pelos financiadores e pela comunidade acaba por
apresentar um leque de contactos e conexaes que desempenham papéis importantes ao
nivel da tomada de decisao, o que melhora a capacidade politica das organiza¢des sem
fins lucrativos e revela a importancia do conselho administrativo na gestao através da
sua “influéncia politica”.

Uma das sugestdes das autoras para uma investigacao futura tem como tema os
padroes de governancee a sua eficacia.

Artigo

(Herman & Renz, 2000)

“Board practices of especially effective and less effective local nonprofit organizations”

Principais
conclusoes

De acordo com os resultados obtidos no estudo, as praticas mais frequentemente
utilizadas pelos conselhos de administracao “especialmente eficazes” sao: a auto-
avaliacao do conselho, escrever expectativas sobre contributos adare areceber e o papel
do chefe executivo nas nomeagaes para o conselho.

A auto-avaliacao ao conselho representa um comprometimento do mesmo com o seu
desempenho. Jd as expectativas escritas permitem clarificar as tarefas mais importantes
de um conselho de administracao sem fins lucrativos. Por sua vez, o facto de os chefes
executivos das organizacoes “eficazes” participarem no processo de nomeagao dos
diretores apoia a ideia de que os chefes executivos apresentam uma lideranca
facilitadora para com os seus conselhos de administracao.

37



Este estudo apurou tamhém que as organizagées sem fins lucrativos “eficazes” sao
constituidas por conselhos administrativos mais prestigiados do que as “menos
eficazes”.

(Stone & Ostrower, 2007)

Artigo
“Acting in the Public Interest? Another Look at Research on Nonprofit Governance”

A lacuna que se verifica entre as investigacdes focadas no governance publico e das
organizagoes sem fins lucrativos é grande. Nao obstante, a literatura recente relativa a
gestao publica apresenta abordagens, questdes e conceitos de relevo para futuros
trabalhos cientificos no ambito do governance sem fins lucrativos.

Principais | peste modo, é necessério expandir o foco de investigacao para além dos conselhos de
conclusdes | administracdo. De uma forma mais concreta, o estudo apela para pesquisas futuras que
visem: as ligacdes entre o0 governancedas organizacoes e o publico em geral; as relacdes
entre os conceitos de governance, direito e politicas publicas; a incorporagao de uma
visao ampla inerente ao processo de governance que engloba varios atores; e temas
relacionados com o governancee o desempenho.

Cluster 2 — Composicao e caracterizacdo dos conselhos administrativos

(Fama & Jensen, 1983)

Artigo
“Separation of ownership and control”

Segundo os autores, os contratos centrais nas organizacdes nao sé especificam a
natureza dos direitos, como também atribuem aos agentes as fases do processo de
decisao.

Numa primeira fase, os contratos limitam o nivel de risco a que estao sujeitos a maioria
dos agentes. Posteriormente, as etapas do processo de decisao podem ser divididas em
Principais quatro fases: iniciacao (consiste na criacao de propostas para utilizacao de recursos);
conclusdes do | confirmacdo ou ratificagao (escolha das propostas para implementar); implementacao
estudo (execucao das decisées ratificadas); e monitorizacao (medir a performance das decisées
dos agentes).

Postoisto, os autores argumentam que um sistema eficiente de controlo prossupde uma
separacao das fases de ratificacao e monitorizacao (funcao de controlo) das de iniciaco
e implementacao (funcao de decisao). O nivel de eficiéncia das organizagoes deriva deste
sistema de apoio ao processo de decisao.

(Jensen & Meckling, 1976h)

Artigo
“Theory of the firm: managerial behavior, agency costs and ownership structure”
Os autores do estudo caracterizam um relacionamento de agéncia como um contrato no
Principais qual uma ou mais pessoas contratam outra pessoa (o agente) para desempenhar
p~ determinada tarefa. Neste caso, e se ambas as partes decidirem maximizar as suas
conclusdes

utilidades pessoais, podera dar-se o caso de o agente (pessoa contratada) nao agir em
todos os momentos em concordancia com o interesse pessoal da pessoa que o
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contratou. Um exemplo prdtico desta situacao € a relagao que se estabelece entre
acionistas e gestores, na qual os primeiros podem evitar divergéncias com os executivos
através de uma monitorizacao das atividades e de uma proposta contratual com
incentivos. Deste modo, os custos que 0s acionistas iriam ter para alinhar os interesses
dos executivos com os seus sao denominados de custos de agéncia e resultam da soma
dos custos dos contratos estabelecidos entre o principal e o agente, das despesas de
monitorizacao das atividades dos agentes e das perdas residuais provenientes de
eventuais divergéncias entre o agente e o principal.

Considerando as divergéncias de agéncia entre os gestores e os acionistas, Jensen e
Meckling (1976) constataram que os conflitos de interesses entre estes dois grupos
poderiam ser resolvidos através de diferentes medidas (envolvendo custos para uma ou
ambas as partes), tais como: processos de monitorizacdo, restricbes a nivel dos
contratos, elaboracao regular de relatdrios, realizacao de auditorias e criagao de um
sistema de incentivos que procure alinhar os interesses de ambas as partes.

Artigo

(Callen et al, 2003)

“Board Composition, Committees, and Organizational Efficiency: The Case of Nonprofits”

Principais
conclusdes

0O presente estudo conclui que a proporcao de despesas administrativas em relagao as
despesas totais tende a diminuir em proporcao com a presenca de grandes doadores no
conselho de administracao. Esta associacao é consistente com ideia defendida por Fama
e Jensen (1983), sequndo a qual os grandes doadores monitorizam as organizacées sem
fins lucrativos enquanto os grandes acionistas monitorizam as organizagoes com fins
lucrativos. Por outro lado, a proporcao de despesas administrativas em relacao as
despesas totais da organizacao também diminui com a proporgao de contribuicdes por
parte dos doadores emrelacao ao total das receitas.

Constata-se também que, a proporcao das despesas decorrentes do processo de
captacao de recursos em relacao as despesas totais aumenta significativamente com o
tamanho da organizacao em questao.

No que concerne aos doadores, eles apresentam-se em grande parte nos comités de
monitorizacao em detrimento da sua representacao no conselho administrativo. Ainda
assim, os resultados obtidos mostram que a presenca de uma grande percentagem de
doadores no comité de financas do conselho estd positivamente correlacionada com a
eficiéncia ao nivel das despesas administrativas da organizagao.

N

Por fim, o estudo sugere que, a excecao do conselho financeiro, a posicao mais
importante para os doadores é o conselho de administracao.

Artigo

(Miller,2002)

“The Board as a Monitor of Organizational Activity The Applicability of Agency Theory to
Nonprofit Boards”

Principais
conclusoes

Os resultados deste estudo indicam que os membros do conselho administrativo sem
fins lucrativos nao tém como expetativa a ocorréncia de conflitos entre o diretor
executivo e o propdsito para o qual a organizacao foi criada.
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Os dados obtidos sugerem que, mesmo apds situacdes de conduta questiondvel, os
membros do conselho administrativo tendem a submeter-se ao diretor executivo
durante periodos criticos de tomada de decisao.

0 estudo sugere que a investigacao futura deve ter como objetivo perceber o porqué de
os conselhos administrativos negligenciarem o seu papel de monitorizacao apés uma
situacao mais negativa, como um escandalo.

(Hansmann, 1980)

Artigo
The Role of Nonprofit Enterprise

Segundo o autor, a proibi¢ao da distribuicao do lucro nas organizagdes sem fins lucrativos
é denominada por “restricao da nao distribuicao”. A ndo-distribuicdo de lucros favorece
as organizacoes sem fins lucrativos na medida em que as torna mais fidveis em
comparacao com as empresas com fins lucrativos, nomeadamente quando nao se
verifica o cumprimento do contrato estipulado. Nestes casos de “falha contratual®, as
organizacoes sem fins lucrativos sao dignas de mais confianca relativamente as com
Principais finalidades lucrativas, visto que os proprietdrios (gestores e diretores) nao lucram com
conclusées | esta situagao. Para além disso, se os membros de governance estiverem focados e
empenhados na missao da organizacao as probabilidades de "falha contratual” sao
menores.

Este mecanismo de "restricao da nao distribuicao” permite que organizac6es obtenham
receitas ou gerem lucros, desde que os mesmos sejam utilizados para despesas futuras
ou distribuidos pelos beneficidarios ou empregados que nao desempenhem fungdes de
controlo/gestao.

(Pfeffer & Salancik,1978)

Artigo
The External Control of Organizations: A Resource Dependence Perspective

Sao abordados os constrangimentos externos que tém influéncia nas organizagoes.
Segundo uma perspetiva de dependéncia de recursos, sao discutidos temas relativos a

disponibilidade de recursos, ao papel dos gestores, a interdependéncia entre as
organizacoes e a estrutura organizacional.

Segundo os autores, as relacdes de dependéncia das organizacdes nao se restringem
somente aos seus respetivos governos, uma vez que também dependem dos recursos
provenientes de outras organizacdes.

Principais
conclusoes

As conclusoes obtidas sugerem que as organizagoes dependem do ambiente externo
para garantir a sua sobrevivéncia. Os resultados indicam ainda que as organizagoes que
apresentam uma maior dependéncia dos governos sao mais capazes de se adaptarem
aos pedidos dos mesmos.

(Middleton, 1987)

Artigo
Nonprofit Boards of Directors: Beyond the Governance Function

O conselho de administracdo executa quatro fungdes primdrias: representar a
organizacao em circulos eleitorais externos; estabelecer relacdes de "troca" com os
circulos eleitorais com o intuito de garantir a entrada de recursos na organizagao e

Principais
conclusoes
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diminuir a dependéncia de recursos; assegurar a competitividade da organizacao face ao
ambiente externo; e proteger a organizacao das informacées exteriores, transmitindo
somente as mensagens essenciais ao seu funcionamento.

Segundo a autora, e de acordo com a Teoria da Dependéncia de Recursos, as funcoes e
responsabilidades do conselho diretivo passam por garantir os recursos necessarios
para cumprir os objetivos da organizacao.

No que concerne as fontes de publicacdo, os 71artigos da amostra foram publicados em 35 revistas

académicas e contaram com um total de 1677 citacoes. Na tabela 6 sao apresentadas as fontes de

publicacao com, pelo menos, um minimo de 19 citagcdes nos seus artigos.

Tabela 6 - Principais fontes de publicacdo

Fontes de Publicacao

Total de artigos

Total de citagoes

Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly 19 861
Nonprofit Management Leadership 10 163
Public Administration Review 1 121
Voluntas 7 79
Journal of Policy Analysis and Management 1 74
Administration and Society 1 53
Journal of Public Economics 1 51
Journal of Business Ethics 2 39
Accounting Review 1 33
American Review of Public Administration 2 30
Financial Management 1 25
Journal of Corporate Finance 1 25
Fordham Law Review 2 19

Fonte: elaboracdo prépria

Da anadlise da Tabela 6 é possivel observar que existem trés fontes de publicacao que apresentam

um ndmero de citagdes superior a 100: a Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly (861 citagdes), a

Nonprofit Management Leadership (163 citacoes) e a Public Administration Review (121 citacdes).

A Figura 3 apresenta arespetiva rede de fontes cocitadas para um minimo de 25 citacoes por fonte.
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Figura 3 - Rede de fontes cocitadas

A Tabela 7 traduz os 3 clustersque foram criados na rede de cocitagdes das fontes de publicacao. O
cluster1faz referéncia a publicacdes no ambito da administracao publica e dos problemas sociais, 0

cluster?2 a publicacoes da drea da gestao e o c/uster3 a fontes das dreas da economia e finangas.

Tabela 7 - Clusters resultantes das fontes mais citadas

Cluster 1— Administracao Publica e - Cluster 3 — Economia e
.. Cluster 2 — Gestao .

Problemas Saciais Financas
Administration in Social Work (29 Academy of Management Journal Accounting Review (27
citacdes) (60 citacges) citacoes)

Acad fM t Revi J | of Fi ial
Journal of Business Ethics (25 citagdes) ca 'emy~0 anagement Review ourna 9 |nanc'|a .
(83 citacdes) Economics (42 citagoes)
Journal of Public Administration Administrative Science Quarterly (52 Journal of Law &
Research and Theory (29 citacdes) citagoes) Economics (25 citagdes)
Nonprofit Management & Leadership American Sociological Review (27
(135 citagdes) citacoes)
Public Administration Review (53 Corporate Governance - an
citacoes) International Review (26 citagdes)

Voluntas (57 citacdes)

Fonte: elaboracao prépria

Relativamente a autoria, 126 autores sao responsaveis pelos artigos enquadrados na amostra
inicial de 71artigos. A Tabela 8 revela a quantidade de artigos publicados por autor e o respetivo total
de citacdes. De acordo com as informacoes disponibilizadas pela mesma, é possivel verificar que
Francie Ostrower e Melissa Stone sao as autoras mais citadas com 174 citacoes. Relativamente aos
autores com o maior numero de artigos publicados destacam-se Chris Cornforth e Jurgen Willems

com 3 publicac6es.
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Tabela 8 - Principais autores e respetivo nimero de citagoes

Autor Total de Total de Autor Total de Total de

artigos Citacdes artigos citacdes
Ostrower, F. 2 174 Hubbard, R. 1 51
Stone, M. 2 174 Martin cruz, N. 1 45
Miller-millesen, J. 1 149 Romero-merino, M. 1 45
Callen, J. 1 141 Coule, T. 1 42
Klein, A. 1 141 Maier, F. 1 40
Tinkelman, D. 1 141 Meyer, M. 1 40
Cornforth, C. 3 138 Bernstein, R. 1 37
Guo, C. 1 121 Bimoria, D. 1 37
:Iznso, p.a"dres' 2 80 Buse, K. 1 37
Bradshaw, P. 2 77 C?Ofra'pa'enzue'a' 1 35
O'regan, K. 1 74 Elena romero- 1 35

merino, M.

Oster, S. 1 74 Harris, E. 1 33
Leroux, K. 1 53 Petrovits, C. 1 33
Fisman, R. 1 51 Willems, J. 3 17

Fonte: elaboracao prépria

Considerando a rede de cocitacao presente na Figura 4 é possivel verificar os autores com mais
cocitacdes, dos quais destacamos Bradshaw (39 citacées), Brown (36 citacées), Cornforth (38

citagdes) e Herman (51 citagdes) e Ostrower (37 citacdes).
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Figura 4 - Rede de autores cocitados
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Na Tabela 9 sao exibidos os clustersreferentes aos autores mais cocitados. Assim sendo, no cluster

1 os autores estao mais relacionados com as dreas da gestao e economia; no c/uster 2 temos

predominantemente autores no ambito do comportamento organizacional e da gestao nao

lucrativa; e no cluster3 os autores focam-se maioritariamente na drea da gestao.

Tabela 9 - Clusters dos autores mais cocitados

Cluster1 - Gestao e Economia

Cluster2 — Comportamento
Organizacional e Gestao Nao
Lucrativa

Cluster3 — Gestao

Brody, E. (19 citacbes)
Callen, J. (21 citagdes)
Fama, E. (14 citagdes)
Hansmann, H. (14 citacdes)
Jensen, M. (21 citacGes)
Pfeffer, J. (24 citages)
Salamon, L. (15 citagdes)
Weisbrod, B. (14 citacées)

Young, D. (18 citagdes)

Abzug, R. (18 citacées)
Harlan, S. (16 citagdes)
Kramer, R. (16 citacdes)
Middleton, M. (16 citacdes)
Ostrower, F. (37 citagdes)
Stone, M. (23 citacdes)

Zald, M. (14 citagdes)

Bradshaw, P. (39 citacdes)
Brown, W. (36 citacges)
Cornforth, C. (38 citacdes)
Eisenhardt, K. (14 citacdes)
Green, J. (18 citagdes)
Herman, R. (51 citacbes)

Willems, J. (14 citagdes)

Fonte: elaboragao prépria

Rede de palavras

Com o intuito de aumentar o conhecimento e compreensao da temadtica em estudo nas diferentes

publicacdes, realizou-se uma analise lexical das palavras mais frequentes nos artigos. As redes de

coocorréncia de palavras sao extraidas do titulo e do resumo da publicagao, bem como da lista de

palavras-chave fornecidas pelo autor. Na Figura 5 encontra-se representada a rede de palavras da

amostra.
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Figura 5 - Rede de palavras

Na Tabela 10 apresentam-se os clusters resultantes da rede de palavras que evidenciaram a

formacao de 5 clusters. As palavras do c/luster 1 remetem para o desempenho dos 6rgaos de

governance e o seu impacto no desempenho organizacional; o cluster 2 retrata algumas préticas

adotadas pelo nonprofit governance. o cluster 3 identifica algumas fungées envolvidas no

governance das organizagoes; o c/luster 4 indica algumas caracteristicas dos quadros de nonprofit

governance; e o0 cluster 5 aponta possiveis topicos de investigacao no ambito do nonprofit

governance.

Tabela 70 - Clusters com a contagem da ocorréncia de palavras

Cluster1 —
desempenho dos Cluster2 — Cluster3 — Cluster4 —
P oy - . Cluster -
6rgaos de praticas funcoes de caracteristicas ..
futuros tdpicos
governancee adotadas pelo governance dos quadros de de
impacto na nonprofit nas nonprofit investigacio
eficacia governance organizagdes governance gas
organizacional
Directors (14 Corporate Accountability Boards (12 Agency (5

ocorréncias)

Model (7
ocorréncias)

Performance (22
ocorréncias)

Power (7
ocorréncias)

Governance (17
ocorréncias)

Nonprofit
Organizations (4
ocorréncias)

Incentives (3
ocorréncias)

Compensation (3
ocorréncias)

(15 ocorréncias)

Governance (24
ocorréncias)

Management (7
ocorréncias)

Organizations
(13 ocorréncias)

ocorréncias)
Nonprofit
Governance (33
ocorréncias)

Firm (4 ocorréncias)

Leadership (4
ocorréncias)

ocorréncias)

Donations (4
ocorréncias)

Efficiency (4
ocorréncias)

Nonprofit (8
ocorréncias)
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Fonte: elaboracdo prépria

A analise hibliométrica efetuada demonstra a existéncia de evidéncias de que a investigacao no
campo do governance das organizacdes sem fins lucrativos é extremamente relevante. Tal facto
pode ser verificado e comprovado através do aumento do nimero de artigos publicados nos tltimos
anos sobre a tematica em questao. Nao obstante, e comparativamente a outras dreas de
conhecimento cientifico, 0s nimeros nao sao assim tao elevados. Em particular, se analisarmos o
contexto nacional, esta tematica de investigacao apresenta uma baixa representatividade, sendo

que na amostra utilizada nao havia nenhum artigo de autores portugueses.

IV.  Conclusoes e perspetivas de investigacao futura

A realizacao da revisao sistematica da literatura com recurso ao método de analise bibliométrica
possibilitou mapear e analisar a producao cientifica na drea do ANonprofit Governance o que
representa um contributo importante nao sé para a redacao do estado da arte da dissertacao de
mestrado, mas também para o desenvolvimento da investigacao no Terceiro Setor. De uma forma
genérica, o estudo realizado comprovou a tendéncia da realizacao de investigacdes na drea do
governance, uma vez que no espaco temporal compreendido entre 2011 e 2021 se verificou a
publicacao de 46 artigos, o que representa 64,7% da amostra definida neste estudo. Relativamente
aos paises responsdveis pela producao do maior nimero de artigos, destacam-se os Estados

Unidos e o Canada com quarenta e duas e sete publicacoes, respetivamente.

Da andlise dos mapas hibliométricos foram recolhidas informacoes relevantes que viabilizaram a
realizacao de um mapeamento tedrico da estrutura intelectual associada ao nonprofit governance.
No que concerne as fontes de publicacao com mais citacoes destacam-se a Nonprofit and Voluntary
Sector Quarterly, a Nonprofit Management Leadership e a Public Administration Review.
Relativamente aos autores, salientam-se Francie Ostrower e Melissa Stone enquanto as mais
citadas, sendo que Chris Cornforth e Jurgen Willems foram responsdveis pelo maior nimero de
publicacdes. No que diz respeito a construcao da rede de palavras, foram identificados enquanto
vocabulos mais frequentes os sequintes: directors, performance, accountability, corporate

governance, organizations, boards, governance e nonprofit governarnce.
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A andlise efetuada aos artigos permitiu ainda, sinalizar duas perspetivas de investigacao no campo
do Nonprofit Governance. A primeira estd relacionada com o desempenho dos conselhos de
administracao e o seu impacto na eficacia organizacional. A maioria destes artigos abordam o
desempenho dos conselhos de administracao de acordo com diferentes teorias e procuram
estabelecer relacoes de dependéncia entre o desempenho dos quadros de gestao e a eficdcia
organizacional, identificando os fatores e as varidveis que contribuem positivamente para esta
correlacao. Em contraste, a sequnda tendéncia de investigacao visa estudar a composicao e
caracterizacao dos conselhos de administracao, teorizando as caracteristicas das estruturas de

governance, bem como as relacoes entre si estabelecidas.

Enquanto principais limitacoes deste estudo podem-se apontar a utilizacao de uma tnica base de
dados (Web of Science) ainda que seja bastante reconhecida no seio da comunidade cientifica; e o
facto de a amostra selecionada apenas contemplar artigos em detrimento de outras tipologias de

documentos.

Obstante das limitacoes identificadas, o presente estudo oferece valiosos contributos acerca do
Nonprofit Governance.Neste sentido, e tendo por base o mapeamento realizado, serd conduzido um
trabalho de investigacao relacionado com as praticas de governancedas Fundagoes portuguesas e
no qual as varidveis a considerar serao provenientes da rede de palavras-chave apresentada neste

artigo.
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Resumo

O crescimento do Terceiro Setor tem desencadeado, na sociedade civil,uma pressao positiva para que as suas
organizacoes demonstrem a sua eficacia, eficiéncia e desempenho. Este artigo visa contribuir paraum melhor
entendimento do desenvolvimento das praticas de governance dos 6rgaos de gestao do setor fundacional
portugués. Em particular, pretende-se caracterizar a estrutura de governance predominante nas Fundacoes
portuguesas; identificar as principais motivacoes dos 6rgaos de gestao do setor fundacional para o
desempenho das suas funcoes; e aferir as relacoes de dependéncia entre os fatores do Morprofit Governance
e o desempenho organizacional das Fundagoes Portuguesas. Com o intuito de cumprir com os objetivos
expostos, foi elaborado um questionario que permitiu recolher os dados junto do publico-alvo, os drgaos de
gestao das Fundacoes. Os resultados obtidos permitiram caracterizar os diferentes fatores preditivos da
estrutura de governancee apontar tendéncias relativamente a sua influéncia no desempenho organizacional,
0 que constitui um contributo relevante para a atividade das Fundacoes.

Palavras-chave: Desempenho Organizacional, Estrutura de Governance, Fundacoes, Motivacoes, Norprofit
Governance, Terceiro Setor.

Abstract

The growth of the Third Sector of the civil society has led to a positive pressure for its organizations to
demonstrate their effectiveness, efficiency, and performance. For this reason, this article aims to contribute
to the development of the governance practices of the governance boards of the Portuguese Foundations.
More specifically, the purpose is to characterize the governance structure of Portuguese Foundations; to
identify the main motivations of the governance boards of Portuguese Foundations to perform their roles; and
to assess the relationships between Nonprofit Governance factors and organizational performance. In order
to fulfil the objectives above, a questionnaire was prepared to collect data from the governance boards of
Portuguese Foundations, who are the target population of this study. The results allowed to characterize the
different predictive factors and to point out some trends about their influence on organizational performance,
which is a relevant contribution for the Foundations' activities.

Keywords: Foundations, Governance Structure, Motivations, Nonprofit Governance, Organizational
Performance, Third Sector.
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Introducao

Ao longo dos Ultimos anos tem-se assistido a um crescimento das organizacoes do Terceiro Setor
que visam dar resposta a problemas sociais complexos e aos quais as entidades publicas nao
conseguem dar resposta (Hoogendoorn et a/, 2011). Esta expansao é fruto do crescente nimero de
movimentos ao nivel da acao social, da participacao civica e do ativismo. A implementacao de
politicas publicas promovidas pelos diferentes governos também contribui para a multiplicacao

destas entidades (Casey, 2020).

Como consequéncia deste crescimento, as organizagoes do setor nao lucrativo tém recebido mais
exigéncias e pressoes ao nivel da sua accountability, tanto por parte do publico como dos seus
fundadores (Kim et al, 2019; LeRoux & Wright, 2010). Por outro lado, a urgéncia inerente as
questdes sociais tamhém pressiona as organizacoes no sentido de procurarem ser mais eficientes
e eficazes, nomeadamente através da adocao de uma postura mais empreendedora por forma a
alcancar a sua missao social (Hoogendoorn et a/, 2011; Weerawardena & Mort, 2012). O combinar
de uma perspetiva social com uma mais empreendedora permite as entidades obter parcerias que
viabilizem a criacao de valor para a sociedade (Liickenbach et a/, 2019). Face ao panorama descrito,
as organizagoes tém atribuido um grau de importancia significativo a tematica do desempenho
organizacional, tendo inclusive adotado métodos que permitem aferir esta dimensao (Lee & Clerkin

2017).

0 desempenho organizacional é determinado pelos resultados obtidos por uma organizacao face
aos objetivos por si delineados (Richard et a/, 2009; Tomal & Jones, 2015) e pode ser medido
através de indicadores objetivos ou subjetivos (Andrews et a/, 2006). Os indicadores objetivos
apresentam-se como imparciais e podem ser verificados empiricamente, ao passo que 0s
indicadores subjetivos resultam de informac6es provenientes de agentes internos ou externos. Na
sua globalidade, a medicao do desempenho organizacional afigura-se com uma prdtica de
governancea adotar pelas organizacoes do Terceiro Setor, visto que auxilia no processo de tomada
de decisao, bem como facilita a correcao de acdes menos eficientes/eficazes por parte da

organizacao (Neely, 1998).

Atendendo as informacdes mencionadas, este trabalho de investigacao pretende contribuir para o
desenvolvimento das praticas de governancedos érgaos de gestao do setor fundacional portugués.
De uma forma mais especifica pretende-se caracterizar a estrutura de governance predominante
nas Fundacdes portuguesas; identificar as principais motivacoes dos drgaos de gestao do setor
fundacional para o desempenho das suas funcoes; e aferir as relacdes de dependéncia entre os

fatores de Nonprofit Governance e o Desempenho Organizacional das Fundac6es Portuguesas.
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Relativamente a estrutura do artigo foram definidas quatro partes. A primeira corresponde ao
enquadramento tedrico, onde sao apresentados os diferentes temas e teorias a abordar ao longo do
artigo. Posteriormente, sera comunicada a metodologia de investigacao nomeadamente os
objetivos do trabalho cientifico, o esquema e as hipéteses de investigacao propostas, bem como o
respetivo procedimento metodoldgico. Na terceira parte do artigo serao divulgados e discutidos os
resultados empiricos da investigacao. Por fim, na ultima seccao sera realizada uma sintese dos
resultados obtidos e serao apresentadas as principais limitagcdes do estudo hem como os possiveis

temas de investigacao futura.

1. Enquadramento Tedrico

A sociedade civil encontra-se dividida em trés setores de atividade - o setor publico, o setor privado
empresarial e o Terceiro Setor (Andrade & Campos, 2007). O primeiro é formado pelo Governo e o
segundo diz respeito as empresas privadas. Por sua vez, o Terceiro Setor contempla organizacoes
provenientes de movimentos sociais, que nao visam a producao de lucro e que foram criadas com o
intuito de colmatar lacunas presentes no poder puiblico de cada pais (Salamon & Anheier, 1997a),
nomeadamente nas areas da educacao, satide e servicos sociais (Franco et a/, 2005). Todavia, no
que concerne a sua definicao e nomenclatura, o Terceiro Setor nao retne consenso no seio da
comunidade cientifica (Defourny et a/, 1999). De acordo com a literatura, este setor de atividade
apresenta uma multiplicidade de denominac6es e terminologias, tais como setor social,
organizacdes voluntdrias ou sociedade civil (Gray et al, 2006), servicos cooperativos (Pestoff,
1992), organizagdes nao-governamentais (Gibelman & Gelman, 2004), Terceiro Setor (Salamon &
Anheier, 1997) e organizacdes de direito privado de interesse ptiblico (Salamon, 2001). De entre as
designac6es mencionadas, a de Terceiro Setor tem sido aquela que tem revelado maior

unanimidade por parte dos investigadores.

Relativamente as tipologias juridicas, o conjunto das organizacoes do Terceiro Setor podem ser
agrupadas em Associacdes, Fundacgoes, Cooperativas e Sociedades mutuas. Salamon e Anheier
(1997) destacam as sequintes caracteristicas-chave: sao organizadas, detentoras de uma
formalizacao de procedimentos e hierarquia; privadas, na medida em que nao se encontram ligadas
de forma institucional aos governos; nao distribuidoras de lucros, dado que nao podem distribuir os
seus lucros pelos dirigentes e colaboradores; autdnomas, visto que apresentam uma gestao propria;
e voluntarias, sendo que uma parcela significativa de trabalho realizado é proveniente de mao-de-

obra voluntdria e nao remunerada. Assim sendo, estas entidades nao esperam receber heneficios
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financeiros proporcionais aos contributos que concedem a sociedade e a finalidade das suas

missdes nao assenta na obtencao de beneficios (Franco et al, 2005).

As Fundacoes, tipologia juridica sobre a qual incide este estudo, apareceram em Portugal ha apenas
um século e sao ja consideradas como uma das organizacoes mais institucionalizadas no seio do
Terceiro Setor, com caracteristicas e legislacao préprias (Rey-Garcia, 2019). E essencial realcar que
o setor fundacional desempenha uma funcdo vital na sociedade, mais concretamente na
substituicao das fungoes inerentes ao Estado, atuando em realidades face as quais o 6rgao de poder
publico éincapaz de dar resposta, por diversas ocasioes. Aquando da constituicao de uma Fundacao
existe um patriménio que lhe é concedido para arealizacao da sua atividade e, adicionalmente, a sua
finalidade é formalmente expressa em escritura publica ou em testamento do seu fundador,
assegurando a atuacao da Fundagao em fungao de objetivos altruistas e filantrépicos (Macedo,
2001). De acordo com a Lei portuguesa das Fundacdes (Lei n.2 24/2012, de 09 de julho), podem
distinguir-se as Fundacoes publicas das privadas. As Fundac6es publicas sao criadas mediante
regras legislativas e decorrem da iniciativa do setor publico, através do qual sao financiadas, de
forma a prosseguirem objetivos de interesse publico. Jd as Fundacdes privadas advém da iniciativa
pessoal, apresentam objetivos de diferentes ambitos (culturais, sociais, cientificos, educacionais,
recreativos ou de solidariedade social) e recorrem a financiamento privado. Segundo Rey-Garcia
(2018), o setor fundacional tem vindo a priorizar a atuacao na area cultural e educacional em
detrimento do alivio social, tendo-se vindo a assistir a uma diminuicao do nivel de filantropia
prestada pelo catolicismo em beneficio de propdsitos relacionados com a protecao e a mudanca. Ja
0s corpos sociais das Fundagoes Portuguesas desenvolvem a sua atividade por meio de drgaos de
natureza colegial, nomeadamente através de um conselho de administracdo (doravante designado
por CA) e um conselho diretivo/executivo com fungdes executivas e um conselho fiscal com
funcoes de fiscalizacao. Em alguns casos é comum encontrar 6rgaos complementares ou
facultativos como os Conselhos de Curadores e os Conselhos de Fundadores. Importa referir
também, de acordo com o Artigo 10° (Lei n.2 24,/2012, de 09 de julho) que as Fundacdes privadas
com estatuto de Utilidade Publica juntamente com as Fundacdes Publicas nao podem exceder ao
nivel dos gastos com o pessoal os seguintes limites: 15% dos seus rendimentos anuais no caso da
sua atividade consistir predominantemente na concessao de beneficios ou apoios a comunidade e
75% dos seus rendimentos anuais quando a sua atividade é pautada maioritariamente pela

prestacao de servicos a comunidade.

No que concerne as praticas de gestao, as organizagoes do Terceiro Setor, no qual se incluem as
Fundaco6es, recorrem a modelos e praticas provenientes do setor empresarial. Por este motivo, a

elaboracao e o desenvolvimento de um modelo de Governance adaptado as suas caracteristicas
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configura-se como um grande objetivo do setor (Speckbacher, 2008). O aparecimento do
Governance enquanto temdtica de interesse para a investigacao remonta a década de 90 (Siebart
& Reichard, 2004), periodo a partir do qual se intensificou a utilizacao deste conceito por parte da

comunidade cientifica, ainda que em muitos casos de uma forma pouco correta e coerente.

Face aos factos supramencionados, considerou-se pertinente aprofundar algumas especificidades
inerentes a vertente nao lucrativa do Governance, tendo-se optado por desenvolver uma andlise
bibliométrica’ ao campo de estudo do " Nonprofit Governance' de forma a compreender o conceito
em questao e a identificar as principais tendéncias de investigacao. De acordo com o mapeamento
realizado, o Governance é um procedimento utilizado na resolucao de diversos problemas, no qual
os diferentes atores tomam decis6es e cooperam entre si para a implementacdao das mesmas
(Schmitter, 2002). Ja Kooiman (2003) argumenta que este termo compreende uma diversidade de
métodos que procuram resolver problemas quer nas organizagoes publicas, quer nas organizagoes
privadas. Mais recentemente, Parente et al (2014) definiram o Governance como sendo um
mecanismo de controlo que permite reportar, auditar e prestar contas, com base em principios
éticos e na transparéncia. De uma forma geral, este conceito pode ser empregue numa vertente
empresarial, bem como numa nao lucrativa. Deste modo, ao passo que o Corporate Governance
remete para o segundo setor da sociedade civil, o Nonprofit Governance aponta para a
implementacao de mecanismos de gestao que visem o desenvolvimento das organizacdes do
Terceiro Setor (Alexander & Weiner, 1998). 0 mapeamento da estrutura intelectual do campo do
Nonprofit Governance permitiu ainda aferir os principais temas de investigacao, sendo que o
escolhido para abordar ao longo deste artigo foi o relacionado com a influéncia dos fatores de

Nonprofit Governanceno Desempenho Organizacional das Fundac6es portuguesas.

0 Desempenho Organizacional tem sido amplamente estudado no setor lucrativo dada a relacao
estabelecida com o Corporate Governance. Tal nao se verifica no sector nao lucrativo, devido a
dificuldade em definir principios que permitam a convergéncia entre os objetivos dos drgaos de
governance e dos doadores, hem como em estabelecer medidas de avaliagao do desempenho
(Helmig et al., 2004). Uma das razdes apontadas na literatura para esta situacdo prende-se com a
condicao nao-lucrativa destas organizacoes que inviabiliza a utilizacao de indicadores estritamente
financeiros. Ainda que se verifiquem contrariedades na medicao do desempenho das organizacoes

do Terceiro Setor, muitos investigadores defendem a existéncia de uma relagcao entre os esforgos

1 *Contributo Cientifico na Area do Nonprofit Governance: uma analise hibliométrica”
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levados a cabo pelos 6rgaos de governance e o impacto dos mesmos no Desempenho

Organizacional (Nobbie & Brudney, 2003).

Nos dltimos anos, e fruto de pressodes constantes ao nivel da accountability, a medicao do
desempenho das organizacoes tornou-se uma pratica recorrente nao s6 no setor lucrativo, bem
como no Terceiro Setor (LeRoux & Wright, 2010). Para Callen et a/ (2010), o desempenho ou eficdcia
organizacional é um conceito que apresenta diferentes definicoes, o que dificulta o seu estudo. Esta
visdo é também partilhada por Rojas (2000), que afirma que na drea da gestao nao existe um
consenso relativamente a terminologia mais adequada. Em conformidade com a literatura, os
resultados organizacionais podem ser designados por uma pandplia de termos, dos quais se
destacam eficdcia, eficiéncia, desempenho, produtividade, exceléncia, qualidade, competitividade,

sucesso ou saude (Baruch & Ramalho, 2006; Glunk & Wilderom, 1996).

Apesar das diferentes terminologias adotadas pelos investigadores, o Desempenho Organizacional
encontra-se, consistentemente, associado aos conceitos de eficdcia e eficiéncia. De acordo com
varios investigadores (Kumar & Gulati, 2010; Mouzas, 2006; Nowy et a/, 2015), o Desempenho
Organizacional é fruto do resultado das medicoes da eficiéncia e da eficacia. Segundo Verschuere e
Suykens (2020), a eficiéncia encontra-se relacionada com as entradas (recursos captados pela
organizacao) e com as saidas organizacionais (produtos e servicos prestados), enquanto a eficacia
equaciona os objetivos definidos pela organizacao face aos resultados provenientes dos esforcos
para a concretizacao dos mesmos. Assim, o desempenho organizacional deve ser abordado tanto
de uma perspetiva financeira como de uma nao financeira, sendo esta tltima crucial no contexto das
organizacoes do Terceiro Setor, devido ao seu caracter nao lucrativo (Herman & Renz, 1999). Nesta
linha de pensamento, as informacdes financeiras sao utilizadas na medicao da eficiéncia
organizacional (Brooks, 2006), enquanto as nao financeiras sao aplicadas na medicao da eficacia

organizacional (Herman & Renz, 1999).

No trabalho de investigacao desenvolvido por Herman e Renz (1997), os autores fazem referéncia
para a existéncia de diversas abordagens a eficdcia organizacional. Segqundo Balduck e Buelens
(2008), 0s modelos de eficacia mais populares sao os seguintes: o Modelo de Objetivos (Etzioni,
1960), 0 Modelo de Recursos do Sistema (Yuchtman & Seashore, 1967), o Modelo de Processos
Internos (Steers, 1977), o Modelo de Constituintes Mudiltiplos (Connolly et a/, 1980) e o Modelo de
Valores Contrastantes (Quinn & Rohrbaugh, 1981,1983).

0 Modelo de Objetivos (Etzioni, 1960) é um dos mais antigos e relaciona a eficdcia com o

cumprimento dos objetivos da organizacao. Segundo este modelo, uma organizacao é considerada
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"eficaz" quando os seus resultados se aproximam dos objetivos previamente delineados (Cameron,
1980). Para Bilhim (2013), a eficacia consiste em obter resultados que satisfacam as necessidades
da organizacao e da comunidade. Adicionalmente, este modelo pressup6e que as organizacées
apresentam objetivos claros e identificaveis, que devem ser mensurdveis ao longo do tempo. Uma
das limitacOes apontadas a esta abordagem prende-se com a possibilidade de nao existir consenso
relativamente a definicao dos objetivos por parte das pessoas responsdveis (Slack, 1997), o que
poderd conduzir a determinacao de objetivos incoerentes e inadequados, colocando em risco a

eficacia da organizagao (Rojas, 2000).

0 Modelo de Recursos do Sistema, desenvolvido por Yuchtman e Seashore (1967), define a eficacia
organizacional como sendo a capacidade utilizada pelas organizac6es na exploracao do meio
ambiente, com o intuito de garantir os recursos necessdrios a sua sobrevivéncia. Nesta abordagem,
as "entradas" de recursos na organizacao sao mais relevantes do que os resultados obtidos e,
portanto, sao o indicador de maiorimportancia namedicao da eficacia organizacional. Slack e Parent
(2006) apontam como principal limitacdo deste modelo o facto de uma organizacao poder ser

considerada "eficaz" mesmo quando nao obtém os recursos que havia previamente idealizado.

No que concerne ao Modelo de Processos Internos, é abordado um conjunto de processos e
atividades realizadas por uma determinada organizacao na transformacao dos seus /inputs em
outputs. De acordo com Steers (1977), na presenca de ambientes agitados, nos quais a
sustentabilidade e sobrevivéncia das organizacoes é colocada em risco, cabe aos gestores
assegurar e utilizar os recursos disponiveis, com o intuito de cumprir com os objetivos definidos.
Assim, os processos utilizados, o comportamento dos ativos das organizagoes e as caracteristicas
internas das mesmas sao essenciais na definicao da eficdcia organizacional (Shilbury & Moore,
2006). Cameron (1981) aponta como uma das problematicas deste modelo o facto de uma
organizacao poder ser "eficaz" mesmo que o ambiente organizacional e 0s seus processos internos

sejam questionaveis.

A abordagem de Constituintes Mdltiplos emerge como uma alternativa ao Modelo dos Objetivos e
ao Modelo de Recursos do Sistema, que apenas consideram trés momentos do sistema (captagao
de recursos, processos internos e resultados) na avaliacao da eficacia. Contrariamente, este modelo
afirma que a eficacia se encontra relacionada com a satisfacao dos constituintes ou dos
componentes estratégicos de uma organizacao (Cameron,1980), isto €, os individuos ou grupos de
pessoas que participam na organizacao, desempenham um papel ou uma funcao preponderante
para a sobrevivéncia da mesma ou sao, simplesmente, afetadas pela atividade da organizacao. No

computo geral, este modelo alega que as preferéncias dos constituintes devem ser consideradas
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aquando da medicao da eficacia organizacional (Slack & Parent, 2006), sendo que organizacoes
mais “eficazes” correspondem aquelas que se aproximam mais das expectativas dos seus

constituintes (Connolly et a/, 1980).

Os diversos contributos dos modelos supramencionados sao reconhecidos pela comunidade
cientifica, ainda que limitados no que diz respeito a mensuracao da eficdcia organizacional. Na 6tica
de Cameron (1981), estes modelos fornecem uma visao unilateral que ignora a complexidade
inerente ao conceito de eficacia organizacional. Com base nesta perspetiva, foram posteriormente
desenvolvidos estudos que concluiram a necessidade de ter em conta as multiplas dimensoes e,
consequentemente, culminaram na criacao de modelos multidimensionais (Forbes, 1998; Herman

& Renz,1999: Sowa etal,2004).

Neste sentido, destaca-se o Modelo dos Valores Contrastantes (Quinn & Rohrbaugh, 1983)
enquanto um dos mais reconhecidos na literatura e que integra as abordagens anteriormente
explanadas. Segundo esta abordagem, a eficdcia organizacional pode ser compreendida através de
trés dimensoes: flexibilidade/controlo, orientacdo interna/externa e meios/fins (Bilhim, 2013). A
primeira dimensao, flexibilidade/controlo, relaciona-se com a estrutura organizacional e permite
verificar se a organizacao estd orientada para ainovacao ou, inversamente, para a estabilidade. Por
sua vez, a sequnda dimensao corresponde a satisfacdo individual (orientacdo interna) e a
abrangéncia dos objetivos (orientacdo externa), sendo a énfase colocada no desenvolvimento das
pessoas ou da organizac¢ao. Por fim, a dimensdo contrastante meios/fins remete para a definicao
dos objetivos versus a obtencdo de resultados, respetivamente. A juncao das dimensdes
especificadas permite identificar quatro modelos relacionados com a eficacia organizacional
(Bilhim, 2013): 0 Modelo das Relagdes Humanas (foco na flexibilidade e no meio interno para
desenvolver os recursos humanos), o Modelo do Sistema Aberto (énfase na flexibilidade e no meio
externo, com o intuito de obter suporte externo, nomeadamente na angariacao de recursos), o
Modelo dos Objetivos Racionais (centrado ao nivel do controlo e no meio externo, enfatizando a
definicao de objetivos como meio para atingir a eficiéncia) e o Modelo dos Processos Internos (com
foco no controlo e no meio interno, sendo que a gestao da informacao e a comunicacao tém como

finalidade a estabilidade da organizacao).

Por outro lado, a eficiéncia financeira nas organizacoes do Terceiro Setor preconiza o uso rentavel
dos recursos financeiros disponiveis, de forma a cumprir com amissao e os objetivos das respetivas
instituicoes. Atualmente, a medicao da eficiéncia organizacional tem sido realizada essencialmente
através da aplicacao de diferentes racios financeiros como sao os casos do Rendimento Liquido e

do Retorno sobre Ativos (ROA). De uma forma geral, o averiguar desta medida permite verificar o
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grau de eficiéncia da utilizagao das receitas, doacoes e outro tipo de apoios financeiros por parte das

organizagdes nao lucrativas (Omondi-Ochieng, 2018).

Conforme descrito na literatura, existe um conjunto de variaveis que influenciam a eficdcia e a
eficiéncia das organizagoes do Terceiro Setor, de entre as quais se destacam as caracteristicas
organizacionais como a idade, as praticas de gestao adotadas e a performance dos quadros de
governance (Forbes, 1998; Herman & Renz, 2004). No que concerne a idade, verifica-se que as
entidades mais antigas, contrariamente as mais novas, usufruem de uma relativa estabilidade no
seio do setor e, por isso, nao sao confrontadas com obstaculos, como a dificuldade no recrutamento
de membros qualificados para o CA (Bradshaw et al, 1992; Zahra & Pearce, 1989). Por sua vez,
vdrios estudos tém sustentado uma associacao entre a eficacia dos drgaos de governance e a
implementacao de "boas" praticas ao nivel da gestao, tais como o planeamento estratégico, o
desenvolvimento de uma visao comum para a instituicao, o envolvimento nas operacoes didrias, a
atuacao conforme as diretrizes e praticas de boa gestao e o evitar de conflitos no seio da equipa de
governance (Bradshaw et al,1992; Green & Griesinger, 1996). Em consonancia, o estudo conduzido
por Green e Griesinger (1996) concluiu que os quadros de governance das organizacoes “eficazes”
adotavam de forma mais consistente as praticas supramencionadas, em compara¢ao com 0s
quadros das “menos eficazes”. Por este motivo, o fortalecimento do desempenho das fungoes e
responsabilidades dos CA é considerado um fator-chave na melhoria das organizacdes (Holland &
Jackson, 1998).

Todavia, o presente estudo pretende debrucar-se sobre algumas das caracteristicas estruturais
apontadas pela literatura que potenciam a eficdcia das organizacdes, tais como o tamanho, a

composicdo e a estrutura interna dos quadros de gestao (Callen et a/, 2003; Herman & Renz, 2004).

As criticas e propostas para a reforma dos CA tém proliferado ao longo dos anos (Yermack, 1996).
No que concerne ao tamanho dos quadros, os estudos nao retinem consenso. Alguma da literatura
sugere que organizacdes com CA maiores tém a sua disposicao um maior nimero de recursos
intelectuais (Bradshaw et a/, 1992; Brown, 2005; Callen et a/, 2003; Olson, 2000) o que permite
fazer face a custos operacionais fixos e avangar com as suas missoes de caridade (Aggarwal et al,
2012; 0'Regan & Oster, 2005). Referir ainda que, estas organizacdes apresentam um desempenho
financeiro e social superior, comparativamente a entidades com quadros administrativos menores
(Bai, 2013). Adicionalmente, a presenca elevada de membros externos no CA assegura resultados
mais positivos ao nivel da monotorizacao da gestao, dareputacao e do desempenho da organizagao
(Musteen et al., 2010; 0'Regan & Oster, 2005). Em contraste, outras investigacdes concluem que

um elevado nimero de membros pode provocar transtornos ao nivel da comunicacao e da tomada
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de decisao, resultando num processo de gestao menos eficiente por parte do CA (Callen et al, 2003;
O’'Regan & Oster, 2005). Em consonancia, Jensen (1993) afirma que CA mais reduzidos potenciam
um processamento de informacao mais rapido, uma monitorizacao mais eficaz e uma menor

suscetibilidade a manipulacao por parte do CEO.

Frequentemente, os cargos de governance sao compostos por individuos que desempenham,
simultaneamente, outros cargos em CA de outras instituicoes ou empresas (Dreiling & Darves, 2011;
Mizruchi, 1996). De uma forma geral, quando os quadros de diferentes organizacdes tém membros
em comum podem solucionar problemas de coordenacao (Faulk et a/, 2016) e aumentar a funcao
de monitorizacdo no seio dos conselhos (Hillman & Dalziel, 2003). Apesar das vantagens
enumeradas, a investigacao acerca desta tematica debruca-se essencialmente sobre o setor
empresarial (Yoon, 2021). Esta escassez de estudos relativamente ao setor ndo lucrativo é
alarmante, sobretudo tendo em consideracao as diferencas entre os CA dos diferentes setores, por
exemplo, no que consta as atividades, ao tamanho e as motivagdes primdrias para a realizacao das
funcdes (Miller-Millesen, 2003). Numa recente sistematizacao da literatura, Yoon (2021) concluiu
que a pesquisa no setor lucrativo sublinhava a capacidade de criacao de canais de informacao e de
recursos por parte destes membros, ao passo que os estudos sobre o setor nao lucrativo
destacavam o mérito do membro na sinalizacao do estatuto da organizagao e na aquisicao de
fundos. Deste modo, os afiliados de ambas as organizacées influenciam as percecoes dos
financiadores/doadores acerca da legitimidade (Esparza & Jeon, 2013) e da qualidade dos servigos
prestados pela organizacao (Podolny & Phillips, 1996), o que é particularmente pertinente no
contexto nao lucrativo. Concomitantemente, a investigacao empirica tem constatado uma
associacao entre a presenca de membros administrativos com “cargos simultaneos” e o
desempenho organizacional (Pfeffer & Salancik, 1978; Wu et a/, 2021), o crescimento (Galaskiewicz
etal,2006), as doacoes (Bloch et al, 2020) e a aquisicao de fundos (Faulk et al, 2016; Paarlberg et
al, 2020).

Um outro fator a considerar é a diversidade inerente aos CA e o seu contributo significativo para o
sucesso das organizacdes nao lucrativas. A diversidade nao é apenas relevante por aumentar a
capacidade de acesso arecursos criticos (Hafsi & Turgut, 2013), como também promove diferentes
pontos de vista e, consequentemente, influencia o processamento de informacao, a tomada de
decisoes e a resolucao de problemas (Lee & Cunningham, 2019; van Knippenberg et a/, 2004).
Deste modo, quadros compostos por membros pertencentes a minorias raciais/étnicas estao
associados a um maior desempenho ao nivel social e das doacoes (Siciliano, 1996). Adicionalmente,
na sua analise a 5100 organizacdes nao lucrativas, Ostrower (2007) verificou que conselhos com

maior diversidade étnica/racial apresentavam uma maior facilidade na resposta as necessidades
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da sua populacao-alvo. Neste sentido, Brown (2002) acabou por introduzir também o conceito de
"inclusive governance', defendendo que 6rgaos de governance constituidos por grupos de trabalho

heterogéneos sao mais produtivos e inovadores.

A diversidade dos quadros administrativos em funcao do género é de particular relevancia para a
presente investigacdo. Sabe-se que o Terceiro Setor proporcionou desde cedo um espaco para as
mulheres na esfera pblica, em cargos remunerados ou nao (Skocpol, 1992). Porém, apesar da
ampla presenca das mulheres no setor, vdrios autores tém chamado a atencao para a
predominancia de homens em cargos de lideranca de organizacoes maiores e mais conceituadas e
que auferem saldrios mais elevados, comparativamente as mulheres (Dale & Breeze, 2022;
Gibelman, 2000; Nickels & Leach, 2021). Deste modo, observa-se a existéncia de um “telhado de
vidro” (Davidson & Cooper, 1992) que representa todas as barreiras invisiveis, mas poderosas, que
dificultam a ascensdo de mulheres a postos de lideranca (Gibelman, 2000). Em contraste, os
homens parecem beneficiar de um tratamento preferencial em campos de trabalho dominados por
mulheres, fruto de redes e procedimentos informais que, implicitamente, proporcionam mais

oportunidades para alcancar cargos mais elevados dentro das organizagdes (McGuire, 2002).

Para além da preocupacao ética e do compromisso com o combate da desigualdade de género nas
organizagoes nao lucrativas, é importante compreender como CA com mais mulheres se relacionam
com o desempenho da organizagao. O estudo empirico de Siciliano (1996), sobre organizagdes
YMCA, permitiu constatar que a diversidade de género estava positivamente relacionada com o
desempenho social da organizacao, mas negativamente associada a obtencdo de doacoes. Estes
resultados permitem inferir que, devido aos obstdculos na obtencao de recursos econdmicos,
sociais e politicos, as mulheres nao sao tao bem-sucedidas na obtencao de fundos (Middleton,
1987). 0 estudo de Ostrower (2007) determinou diversos fatores que se encontram positivamente
associados a percentagem de mulheres diretoras, nomeadamente a aquisicao de financiamento, a
existéncia de relacoes externas e o conhecimento da missao da organizacao. Outras investigacoes
permitiram concluir que a presenca de mulheres contribuia ndo s6 para a eficacia e para elevados
niveis de satisfacao relativos ao desempenho dos quadros de governance (Bradshaw et al, 1996;

Dula et al, 2020), como também para o desempenho financeiro (Hartarska & Nadolnyak, 2012).

Em conformidade, tém emergido varias perspetivas que permitem predizer o impacto da
representacao de mulheres em cargos administrativos e em posicoes de lideranca. Neste sentido,
algumas abordagens defendem que ndo sé a diversidade de género determina os resultados
organizacionais, mas também um niimero critico de mulheres (Joecks et a/, 2013). Sequndo a teoria

da “massa critica” (Kanter, 1977), a dimensao influencia as dinamicas do grupo e, por este motivo,
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somente quanto se atinge um determinado nimero de membros, os sub-grupos sao capazes de
influenciar as dinamicas do grupo maior. Aplicando esta teoria aos CA das organizagoes, a pesquisa
apoia que um ndmero critico de mulheres se traduz num maior desempenho da organizacao em
ambos os setores lucrativo e ndo lucrativo (Dula, 2018: Wicker et al, 2022) e influencia a escolha de
uma mulher para o cargo diretora executiva (Lee, 2019). Adicionalmente, a investigacao de Wicker
et al.(2022) com organizagdes desportivas nao lucrativas demonstrou que a diversidade de género
reduz significativamente os problemas financeiros e de recursos humanos, sendo que estes tltimos
sao ainda mais reduzidos quando, no minimo, 60% do CA é constituido por mulheres. Outros autores
partem da Teoria dos Papéis Sociais, que reconhece que homens e mulheres apresentam diferentes
tracos dada a influéncia da sua socializagao. Nesta linha de pensamento, as mulheres apresentam
um estilo de lideranca transformacional, em oposicao a um estilo transacional, frequentemente
prescrito a homens (Chao, 2011; Eagly et a/, 2003). Lideres transformacionais encorajam novas
perspetivas para a resolucdo de problemas e atribuem incentivos mais adequados. Posto isto,
lideres mulheres estariam mais focalizadas sobre os aspetos da lideranca que predizem a eficacia
(Eagly et a, 2003). Ja no que diz respeito a tomada de decisao, as mulheres preferem geralmente
investimentos menores (Charness & Gneezy, 2012) e sao menos provaveis de demonstrar uma
confianca excessiva (Niederle & Vesterlund, 2007). Idealmente, a diversidade de género nos CA
favorece a diversidade de estilos de lideranca (Wicker et a/, 2022) e, por consequéncia, a criacao de
equipas que permitam aos seus membros explorar o seu potencial (Konrad et al, 2008), a
comunicacao e resolucao de problemas (Eagly et a/, 2003). Outros autores procuraram justificar o
impacto da diversidade de género nos CA através de teorias ja conhecidas do Terceiro Setor. No
campo nao-lucrativo, Ward & Forker (2017) conceptualizaram que, de acordo com a Teoria da
Dependéncia de Recursos (Pfeffer & Salancik, 1978), os CA mais diversos em funcao de género
apresentam efeitos positivos na criacao de canais de comunicacdo e contactos com stakeholders
externos, o que possibilita diminuir os custos de agéncia e assegurar uma maior legitimidade junto
do ambiente externo. Por sua vez, em consonancia com o defendido pela Teoria da Agéncia,
observa-se uma associacao positiva entre a percentagem de mulheres em quadros administrativos
e a capacidade de monitorizacao, o que conduz a diminuicao dos custos de agéncia (Adams &
Ferreira, 2009).

Face ao exposto, subentende-se que os CA devem ser compostos por individuos com perspetivas
e backgroundsdistintos (O'Regan & Oster 2005). Frequentemente, os diretores sao lideres politicos,
religiosos, sociais e comunitdrios e representantes de outras instituicoes, como universidades
(Hillman et a/, 2000). Contrariamente aos outros diretores, cujo objetivo principal assenta na

otimizacao do desempenho financeiro da organizacao, estes lideres apresentam uma influéncia
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maior ao nivel da comunidade. Por esta razao, estes diretores sao mais suscetiveis a ndo tolerar
irresponsabilidades organizacionais, visto que os seus interesses estao fortemente alinhados com
os interesses da comunidade (Kassinis & Vafeas, 2002). A evidéncia empirica sugere, ainda, que a
presenca destes lideres nos quadros de administracao estd associada a um impacto positivo no
desempenho social da organizacao (Evans et a/, 2020; Mallin & Michelon, 2011), ao passo que
outras investigacdes encontraram um impacto nao significativo ou negativo (Hillman et a/, 2001;
Ramdn-Llorens et al, 2019). O interesse relativo a estes membros influentes tem motivado a
investigacao acerca do desempenho de cargos politicos e o seu impacto no desempenho da
organizacgao, encontrando resultados contraditdrios em diferentes paises. Para Agrawal e Knoeber
(2001), a presenca de diretores com passados politicos apresenta um efeito positivo no
desempenho da empresa e favorece os interesses da mesma, inclusive em situacoes aversivas. Por
sua vez, o estudo efetuado por Bai (2013) permitiu concluir que a presenca de oficiais do governo
nos CA de hospitais nao lucrativos promove o desempenho social dos mesmos. A autora supds que,
quer enquanto representantes da comunidade, quer enquanto individuos que ambicionam ascender
nas suas carreiras, estes membros encontrar-se-iam dispostos a modificar a politica organizacional
e a propor iniciativas de modo a melhorar o desempenho social da organizacao. Em concordancia,
outras investigacoes corroboraram o efeito positivo destes membros com ligacdes politicas com o
desempenho das empresas (Li & Jin, 2021; Maaloul et a/, 2018; Wang et a/, 2018). Nao obstante,
outros estudos verificaram as consequéncias negativas destas conexoes politicas no desempenho
das organizacoes (Bertrand et al, 2018; Ling et al, 2016). Nomeadamente, um estudo recente
observou que empresas com diretores politicamente envolvidos apresentavam um fraco
desempenho financeiro, o que poderia ser justificado pela maior probabilidade de ocorrerem

problemas derivados do oportunismo e dos conflitos de agéncia (La Rocca et al, 2022).

Asresponsabilidades e os papéis destes membros do CA sao estritamente associados a eficaciado
Administrador Executivo (doravante designado por AE ou CEO) (Berardi et a/, 2016). Entre outras
funcoes, os CEOs sao responsdveis por encontrar e alocar recursos, influenciar processos de
decisao relativamente ao financiamento e procurar assegurar 0s interesses organizacionais
(Heimovics et al,1995). De facto, os resultados da investigacao de Heimovics et a/ (1995) sugerem
que CEOs mais eficazes envolvem-se em ac¢oes politicas com maior frequéncia por comparacao

com CEOs menos eficazes.

Geralmente, os cargos de CEO e de Presidente da organizacao sao ocupados por pessoas distintas.
Todavia, em alguns casos, uma unica pessoa assume ambas as posicoes de gestao, o que se

designa na literatura por “CEO duality’ (Berardi et al, 2016; Finkelstein & D'Aveni, 1994). Este
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conceito tem vindo a ser alvo de escrutinio por parte dos investigadores, sobretudo no setor

corporativo (Baliga et a/,1996; Fama & Jensen, 1983; Miller-Millesen, 2003).

Em conformidade com a Teoria da Agéncia, alguns autores defendem que estas funcdes devem ser
desempenhadas por individuos diferentes, atendendo as consequéncias nefastas advindas da
acumulacao de poderes por parte do CEO e do comprometimento do papel de monitorizacao e
controlo por parte do quadro administrativo (Fama & Jensen, 1983). De acordo com estes tedricos,
os CEOs tendem a agir em funcao dos seus interesses pessoais (Rechner & Dalton, 1991),
provocando conflitos de agéncia (Jensen & Meckling, 1976). A titulo de exemplo, a investigacao
longitudinal conduzida por Rechner e Dalton (1991) confirmou que a “CEQ duality’ estava
negativamente associada ao desempenho das empresas. Contrariamente, proponentes da Teoria
da Dependéncia de Recursos sustentam que a combinacao das duas funcées num sé individuo
proporciona ao CEO a autonomia para tomar decisdes que sirvam os melhores interesses das
organizacdes em tempo (til e face a eventos externos criticos (Boyd, 1995; Nicholson & Kiel, 2007;
Pfeffer & Salancik, 1978). Porém, face a ambiguidade dos resultados (Krause et al, 2013), os
investigadores tém procurado explicacdes em varidveis relativas ao contexto das organizacoes.
Nomeadamente, a investigacao de Boyd (1995) exp6s que a “CEQ Duality’ pode ser benéfica para o
desempenho da empresa em ambientes altamente complexos, nos quais a forte lideranca e a
velocidade nas tomadas de decis6es se sobrepoem as desvantagens inerentes ao poder acumulado
pelo CEO. Mais recentemente, o estudo de Bellante et a/ (2017) acerca de instituicdes de caridade
no Reino Unido sugeriu que a “CEO duality’ poderia ser benéfica para o desempenho da organizacao
em contextos especificos e, por este motivo, os membros administrativos e executivos deveriam

evitar abordagens " one-size-fits-all'.

A remuneracao dos membros dos CA das Fundagdes também é considerada como um fator
pertinente no desenvolvimento de CA mais eficazes, dada a preponderancia que estes apresentam
no processo de governance, na auséncia da figura de acionista em organizacoes nao lucrativas
(Allen & McAllister, 2018). Partindo deste pressuposto, as praticas remuneratdrias apresentadas
pelas Fundacdes sao entendidas como mecanismos que permitem atrair, reter e motivar diretores
mais qualificados, o que poderd contribuir para um melhor desempenho das organizagoes do setor
fundacional (Yetman, 2022). De igual forma, Jegers (2009) afirma que a existéncia de drgaos de
governance com remuneracoes varidveis (bdnus e comissdes) determina a eficdcia da gestao da
entidade. Contrariamente, a investigacao de Hartarska (2005) nao constatou qualquer influéncia

dos incentivos remuneratdrios no desempenho dos diretores e da respetiva organizagao.
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Outro aspeto a considerar sao as motivacoes pelas quais os 6rgaos de governance atuam no setor
nao lucrativo, visto serem consideradas como uma varidvel importante para a afericao da
performance e da eficacia dos mesmos (Ward & Miller-Stevens, 2020). Alguns estudos empiricos
procuraram averiguar as motivagdes ao nivel dos CA de organizacdes de voluntariado (Clary et al,
1998; Inglis, 1994; Searle, 1989; Taylor et al, 1991). Taylor e colaboradores (1991) recorreram a
tipologia de Widmer (1985), que define motivagdes materiais, sociais, desenvolvimentais e
ideoldgicas, de modo a explorar CA de faculdades eficazes e nao eficazes. Apesar da utilidade da
tipologia utilizada, as motivacées dos 6rgaos nao permitiram diferenciar entre CA eficazes e nao
eficazes. Searle (1989) efetuou uma investigacao junto dos drgaos do CA de programas municipais
de recriacao com o intuito de identificar as principais necessidades dos membros e as relacdes de
trabalho eficazes entre estes e os restantes trabalhadores. A andlise fatorial efetuada revelou
guatro fatores: crescimento, responsabilidade, contribuicao e reconhecimento (Searle, 1989). Estes
resultados foram também corroborados por Inglis (1994) na sua investigacao sobre os membros da
direcao de organizacoes desportivas amadoras e respetivas percecoes acerca da importancia e
realizacao das motivacdes associadas a execucao das suas funcoes. Partindo da perspetiva
funcionalista acerca dos propésitos e motivacdes do comportamento humano, Clary et a/ (1998)
identificaram seis func6es pessoais e sociais potencialmente servidas pelo voluntariado: valores,
compreensao, social, carreira, valorizacao e protecao. Os estudos mencionados possibilitaram uma

compreensao mais detalhada de fenémenos complexos como é o caso da motivacao.

Segundo Schepers et al (2005), o desenvolver de uma pratica profissional no ambito do Terceiro
Setor deve-se a fatores motivacionais como o crescimento pessoal, o altruismo, o desejo de
trabalhar com e para as pessoas, o estabelecimento de contactos a nivel social ou, até mesmo, a
oportunidade de novas aprendizagens. Também Baines (2010) identificou algumas motivacoes
para o trabalho neste setor, tais como: os valores dos individuos, as ideias politicas, a oportunidade
de realizar mudangas no sistema, o facto de servir a Deus e a contribuicao para as necessidades da
comunidade. Outras investigac6es apontam para o reconhecimento por parte da sociedade, em
resposta ao servico prestado (Le Grand, 2003) ou para no¢des de altruismo ou egoismo (Starnes &
Wymer, 2000). De acordo com Steen (2006), alguns membros voluntdrios apresentam um
altruismo apelidado por “impuro”, visto que nao s6 desejam ajudar os outros, como também
pretendem obter ganhos a nivel pessoal. Sequndo Miller-Stevens e Ward (2019), estas razdes vao-
se tornando, gradualmente, menos importantes a medida que os diferentes membros vao

exercendo os seus cargos.

Sublinha-se, também, que os colaboradores do Terceiro Setor apresentam elevados niveis de

motivacoes intrinsecas, das quais sao exemplo o sentimentos de realizagao pessoal ou de orgulho
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no trabalho, realizado por si ou pela respetiva organizacao (Boezeman & Ellemers, 2008; Garner &
Garner, 2010) e que, em diversas ocasioes, derivam da convergéncia dos valores e principios
defendidos por ambas as partes (Cooman et a/, 2009; Devaro & Brookshire, 2007; Word &
Carpenter, 2013). Na sua globalidade, os profissionais do Terceiro Setor demonstram um elevado
comprometimento com a missao e a filosofia defendida pela sua organizacao, colocando a
satisfacao das necessidades apresentadas pela sociedade (Lyons et a/, 2006) acima de prémios ou
recompensas extrinsecas (Schepers et al, 2005). Neste sentido, pode afirmar-se que sao
essencialmente motivados por interesses humanitarios e nao financeiros (Bassous, 2015; Brandl &

Giittel, 2007).

Por outro lado, verifica-se que os colaboradores deste setor apresentam remuneracdes mais baixas
(Devaro & Brookshire, 2007). Em contrapartida, destacam-se alguns beneficios no que concerne ao
equilibrio da vida profissional (" work life balance') como a perspetiva de emprego mais estavel (ndo
s para o préprio, como também para o respetivo companheiro), hordrios laborais mais flexiveis
(Benz, 2005; Park & Word, 2012) e a oportunidade de realizar um trabalho com uma finalidade social

(Cooman et al, 2009).

De uma forma global, a pertinéncia do estudo da performance das fundacoes pode ser justificada
considerando o artigo desenvolvido por Carvalho et a/ (2017), no qual se verificou que os dados
relativos ao desempenho organizacional sao das informacoes mais divulgadas nos relatdrios anuais

das Fundacobes Portuguesas.

2. Metodologia do estudo

2.1. Objetivos de Investigacao

De acordo com Jensen (1993) existem varios mecanismos de controlo a nivel empresarial que
possibilitam a resolucao de conflitos resultantes de tomadas de decisao e motivacoes divergentes
em relacao ao hem-estar social. Neste sentido, o CA de uma organizacao do Terceiro Setor é
considerado como um mecanismo de controlo interno. Todavia, em algumas situacoes, o
desempenho das funcdes de monotorizacao por parte do CA tem sido colocado em causa devido a
uma diminui¢ao da sua motivacao. Jensen (1993) aponta no seu estudo algumas causas que podem
justificar esta falta de comprometimento, nomeadamente a composicao, a independéncia e o

tamanho do CA.

No setor nao lucrativo, os CA apresentam-se na sua generalidade como menos eficientes por

comparacao com os das entidades empresariais, 0 que pode ser justificado pela incapacidade de
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definir objetivos que sejam consensuais entre os 6rgaos de governancee os doadores. Outra razao
apontada para a menor eficiéncia relaciona-se com a dificuldade no estabelecimento de medidas de

avaliacao e indicadores de desempenho (Helmig et a/, 2004).

Em consonancia com o verificado nas organizacoes com fins lucrativos, o Terceiro Setor necessita
de implementar e desenvolver praticas que visem alcancar resultados eficazes e eficientes para a
organizac¢ao. Assim sendo, a utilizacao de indicadores e medidas que possibilitem a mensuracao do
desempenho afigura-se como uma ferramenta essencial na afericao do sucesso de qualquer

organizacao (Curtis et al, 2020; Zeyen et al, 2013).

Em conformidade com o exposto, o presente estudo procura contribuir para o desenvolvimento das
praticas de governancedos 6rgaos de gestao do setor fundacional portugués. Mais concretamente,

com esta investigacao pretende-se:

1) Caracterizar a estrutura de governance predominante nas Fundagdes portuguesas;

2) Identificar as principais motivacdes dos drgaos de gestao do setor fundacional para o
desempenho das suas funcoes;

3) Aferir as relacdes de dependéncia entre os fatores de Nonprofit Governance e o
Desempenho Organizacional, ou seja, verificar se existe uma associacao entre o
desempenho organizacional das Fundacdes e:

a. onumero de membros do CA;

b. onumerode membros externos do CA;

c. onumero de membros do CA que desempenham, simultaneamente, outros cargos
de direcdo noutras instituicdes/empresas;

d. ondmero de membros do sexo feminino do CA;

e. onumerode membros remunerados do CA;

f. o numero de membros do CA que desempenham ou ja desempenharam cargos
publicos;

g. onumerode membros do CA que desempenham ou ja desempenharam cargos ou
mandatos politicos;

h. o facto de o Administrador Executivo desempenhar ou ja ter desempenhado
algum cargo publico;

i. o facto de o Administrador Executivo desempenhar ou ja ter desempenhado
algum cargo ou mandato politico;

j. ofacto de o Administrador Executivo da Fundacao tambhém ser o Presidente do

CA.
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2.2. Esquema de investigacao e hipoteses

0 esquema de investigacao considerado para a execugao deste trabalho de investigacao cientifica

encontra-se apresentado na Figura 6:

Cumprimento Caracteristicas
dos Objetivos do Board
Desempenho Nonprofit
Organizacional Governance
Resultado / \ Motivacdes Orgdos

Liquido Governance

Figura 6 - Esquema de Investigacdo
Fonte: elaboracgao prépria

Na Tabela 11, encontram-se apresentados os objetivos e as hipéteses de investigacao, bem como

as respetivas tipologias de andlise estatistica a utilizar.

Tabela 11 - Investigagao: objetivos, hipoteses e respetiva andlise estatistica

. N . N Andlise
Objetivo de Investigacao Hipotese de Investigacao .

) gas P gas estatistica
Caracterizar a estrutura de Estatistica
governance predominante Descritiva
nas Fundac6es Portuguesas. Global
Identificar as principais
motivagoes dos 6rgaos de Analise
gestao do setor fundacional Fatorial
para o desempenho das suas Exploratdria
funcoes.

H1: O nimero de membros do CA influencia o desempenho
Aferir as relacdes de organizacional das Fundacoes.
dependéncia entre os fatores ’ ] ) Andlise
de Nonprofit Governancee o H2: 0 nimero de mgmb_ros externos no C~A influencia o '
desempenho organizacional das Fundacoes. Inferencial
Desempenho
Organizacional. H3: 0 nimero de membros do CA que desempenham,

simultaneamente, outros cargos de direcao noutras
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instituicdes/empresas influencia o desempenho
organizacional das Fundacoes.

H4: 0 nimero de membros do sexo feminino no CA
influencia o desempenho organizacional das Fundacoes.

H5: O nimero de membros remunerados do CA influencia
o desempenho organizacional das Fundacoes.

H6: O nimero de membros do CA que desempenham ou ja
desempenharam cargos publicos influencia o
desempenho organizacional das Fundacoes.

H7: 0 numero de membros do CA que desempenham ou ja
desempenharam cargos ou mandatos politicos influencia
o desempenho organizacional das Fundacoes.

H8: 0 facto de o Administrador Executivo (CEO)
desempenhar ou ja ter desempenhado algum cargo
publico influencia o desempenho organizacional das
Fundacoes.

H9: O facto de o Administrador Executivo (CEO)
desempenhar ou ja ter desempenhado algum
cargo/mandato politico influencia o desempenho
organizacional das Fundacoes.

H10: O facto de o Administrador Executivo da Fundagao
também ser o Presidente do Conselho de Administracao
influencia o desempenho organizacional das Fundacades.

Fonte: elaboracao prépria

As hipdteses de investigacao formuladas, sustentadas pela literatura cientifica, procuram aferir a
influéncia dos fatores de Norprofit Governance nomeadamente das caracteristicas estruturais dos

6rgaos de gestao, no Desempenho Organizacional das Fundacdes portuguesas.

O tamanho do CA é encarado como um indicador que podera influenciar o desempenho das
organizacdes (Yermack, 1996). De acordo com diversos estudos, organizaces com CA maiores
terao a sua disposicao um maior numero de recursos intelectuais, por comparacao com estruturas
mais pequenas (Bradshaw et a/, 1992; Brown, 2005; Callen et a/, 2003). Esta ideia é também
defendida por Olson (2000), que sugere que CA maiores tendem a apresentar uma maior eficiéncia
na obtencao de recursos, o que permite ndao s6 a prossecucao da missao, como também a
possihilidade de fazer face aos custos operacionais fixos (Aggarwal et a/, 2012; O'Regan & Oster,
2005). Adicionalmente, a formalizacao de CA constituidos por um elevado nimero de membros
externos contribui para a melhoria do processo de monotorizacao da gestao, da reputacao e do
desempenho da organizacao (0O'Regan & Oster, 2005). Por outro lado, o facto de um CA ser
constituido por um ndmero elevado de membros podera resultar em transtornos ao nivel da

comunicacao e da tomada de decisao e, consequentemente, num processo de gestao menos
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eficiente (Callen et a/, 2003; O'Regan & Oster, 2005). Contrariamente, CA mais reduzidos estao
associados a uma monitorizacao mais eficaz e a um processamento de informagao otimizado

(Jensen, 1993). Posto isso, formuldamos as seguintes hipéteses:

H1: O nimero de membros do CA influencia o desempenho organizacional das Fundagdes.

H2: 0 niimero de membros externos no CA influencia o desempenho organizacional das Fundagées.

Segundo a literatura, existem membros que estao presentes, em simultaneo, em CA de diferentes
organizacdes (Dreiling & Darves, 2011; Mizruchi, 1996). A existéncia destes casos esta associada a
diversos beneficios, como a resolucao de problemas ao nivel da coordenacao (Faulk etal, 2016) e 0
aumento da monitorizacao dos CA (Hillman & Dalziel, 2003). No setor nao lucrativo, esta prética
favorece a sinalizacao do estatuto da organizacao e a aquisicao de fundos (Esparza & Jeon, 2013;

Yoon, 2021). Estes resultados sustentam a hip6tese de que:

H3: O nimero de membros do CA que desempenham, simultaneamente, outros cargos de direcao
noutras instituicdes/empresas influencia o desempenho organizacional das Fundagées.

As mulheres apresentam um papel preponderante ao nivel dos CA. Os estudos efetuados
permitiram concluir que a presenca de mulheres nos CA estava positivamente associada ao
desempenho financeiro, ao conhecimento da missao da organizacao e a eficacia e satisfacao como
desempenho dos 6rgaos de governance(Bradshaw et al,1996; Dula, 2020; Hartarska & Nadolnyak,
2012). Por sua vez, o estudo empirico de Siciliano (1996) aferiu que a diversidade de género nos CA
estava positivamente associada com o desempenho social, mas negativamente relacionada com o

desempenho financeiro. Com base nestes dados, podemos inferir que:

H4: 0 nimero de membros do sexo feminino no CA influencia o0 desempenho organizacional das
Fundacoes.

A remuneracao dos membros dos CA das Fundacdes é considerada como um fator pertinente no
desenvolvimento de CA mais eficazes, dada a preponderancia que estes apresentam no processo
de governance na auséncia da figura de acionista em organizacdes nao lucrativas (Allen &
McAllister, 2018). Nesta linha de pensamento, as praticas remuneratdrias apresentadas pelas
Fundacdes sao entendidas como mecanismos que permitem atrair, reter e motivar diretores mais

qualificados, o que podera contribuir para um melhor desempenho das organizacoes do setor
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fundacional (Yetman,2022). Jegers (2009) corrobora esta visao e afirma que a existéncia de 6rgaos
de governance com remuneracdes varidveis (bdnus e comissoes) sugere umimpacto na eficacia da
gestao da entidade. Contrariamente, Hartarska (2005) argumenta que o0s incentivos
remuneratérios nao apresentam qualquer tipo de influéncia no desempenho dos diretores e da

respetiva organizagao. Assim, é concebivel a seguinte hipdtese:

H5: O ndmero de membros remunerados do CA influencia o desempenho organizacional das
Fundacoes.

Frequentemente, os CA sao compostos por individuos em cargos publicos e politicos. Enquanto
alguma literatura sugere que diretores com influéncia na comunidade defendem os interesses
mesma (Kassinis & Vafeas, 2002) e, por isso, apresentam um impacto positivo ao nivel do
desempenho social (Evans et a/, 2020; Mallin & Michelon, 2011), outras investigacdes encontraram
um efeito nao significativo ou negativo (Hillman et a/, 2001; Ramén-Llorens et al, 2019). No que
concerne ao desempenho de cargos politicos, em particular, alguns autores sustentam a ideia de
que a presenca destes diretores nos CA promove o desempenho da empresa (Agrawal & Knoeber,
2001; Li & Jin, 2021; Malooul et a, 2018; Wang et a/, 2018). Neste sentido, Bai (2013) propds que
estes individuos encontrar-se-iam dispostos a modificar a politica organizacional e a sugerir
iniciativas, quer enquanto representantes da comunidade, quer enquanto profissionais que
ambicionam a ascensao na carreira. Nao obstante, outros estudos evidenciaram as consequéncias
negativas destas conexdes politicas no desempenho das organizacdes (Bertrand et a/, 2018; Ling
etal,2016), o que poderia ser atribuido a problemas de oportunismo e conflitos de agéncia (La Rocca
et al, 2022). Partindo destes resultados, pretendemos testar empiricamente as seguintes

hipéteses:

H6: O ndmero de membros do CA que desempenham ou jd desempenharam cargos publicos
influencia o desempenho organizacional das Fundagdes.

H7: O nimero de membros do CA que desempenham ou j& desempenharam cargos ou mandatos
politicos influencia o desempenho organizacional das Fundagodes.

A teoria da “contratacao eficiente” pressupde que CEOs mais prestigiados apresentam uma menor
propensao a comprometer o desempenho organizacional (Fama, 1980). Em contraste, a perspetiva
de “rent extraction” parte do pressuposto que CEOs de maior reputacao sobrevalorizam a
possibilidade de ascenderem profissionalmente e, por isso, atuam em detrimento dos resultados

organizacionais (Francis et a/, 2005). Em particular, o estudo de Francis et a/.(2005) constatou que
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a presenca de CEOs com maior notoriedade estava associada a uma pior qualidade dos ganhos da

empresa. Portanto, podemos inferir:

H8: O facto de o Administrador Executivo (CEO) desempenhar ou ja ter desempenhado algum cargo
publico influencia o desempenho organizacional das Fundacoes.

H9: O facto de o Administrador Executivo (CEQ) desempenhar ou ja ter desempenhado algum
cargo/mandato politico influencia o desempenho organizacional das Fundagoes.

Em alguns casos, uma Unica pessoa assume ambas as posicoes de CEO e de Presidente da
organizacao, o que se designa na literatura por “CEQ duality’ (Berardi et al, 2016; Finkelstein &
D’Aveni, 1994). De acordo com alguns autores, esta pratica consolida e reforca as responsabilidades
inerentes ao CEO, o que pode desencadear uma tendéncia para atuar em prol dos seus interesses
pessoais (Rechner & Dalton, 1991), bem como na diminuicao da monitorizacao da eficacia de gestao
(Fama & Jensen, 1983). Por sua vez, outros autores argumentam que a acumulacao das duas
funcoes pela mesma pessoa proporciona uma maior autonomia para tomar decisoes de acordo com
osinteresses da organizacao, em tempo Util (Boyd, 1995; Nicholson & Kiel, 2007; Pfeffer & Salancik,
1978). Porém, os resultados acerca da relacao entre "CEQ Duality' e o desempenho organizacional
sao contraditdrios (Krause et al, 2013). Enquanto algumas investigacdes evidenciaram um efeito
negativo ou nao significativo (Berardi et al, 2016; Rechner & Dalton, 1991), outros estudos
verificaram a existéncia de um impacto positivo da "CEO Duality’ no desempenho organizacional,
em determinados contextos (Bellante et a/, 2017; Boyd, 1995). Sendo assim, é possivel formular a

seguinte hipdtese:

H10: O facto de o Administrador Executivo da Fundacdo também ser o Presidente do CA (CEO
"Duality’) influencia o desempenho organizacional das Fundagdes.

Considerando as varidveis selecionadas, e de acordo com a revisao da literatura efetuada, foi

construido o seguinte quadro de sinais (Tabela 12):

Tabela 12- Tabela de sinais esperados para cada hipdtese

Varidvel Hipdtese  Sinal Esperado Autor
+ (Aggarwal et al 2011; Bradshaw et
al, 1992; Brown, 2005; Callen et al,
N2 de membros do CA H1 2003; Olson, 2000; O'Regan & Oster
2005)
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(Callen et al, 2003; Jensen, 1993;
0O'Regan & Oster, 2005)

N2 de membros externos do CA He (O'Regan & Oster, 2005).
N2 de membros do CA que (Esparza & Jeon, 2013; Faulk et al,
desempenham, 2016; Hillman & Dalziel, 2003; Yoon,
simultaneamente, outros cargos H3 2021).
de direcao noutras
instituicdes/empresas
(Bradshaw et af, 1996; Dula, 2020;
Hartarska & Nadolnyak, 2012;).
N2 de membros do sexo H4
feminino do CA
(Siciliano, 1996).
(Allen & McAllister, 2018; lJegers,
N2 de membros remunerados do H5 2009; Yetman, 2022).
CA
(Hartaska, 2005).
N2 de membros do CA que (Eyans et a[, 2020, Mallin &
desempenham ou j& H6 Michelon, 2011).
desempenharam cargos
puiblicos (Ramén-Llorens et al, 2019).
(Agrawal & Knoeber, 2001; Bai,2013;
N2 de membros do CA que Li & Jin, 2021; Malooul et a/, 2018;
desempenhamouja H7 Wang et al, 2018).
desempenharam
cargos/mandatos politicos (Bertrand et al., 2018; La Rocca et al,
2022; Ling et al, 2016).
Administrador Executivo (CEO) (Fama, 1980).
desempenhar ou ja ter H8
desempenhado algum cargo ]
ptiblico (Francis et al, 2005).
Administrador Executivo (CEO) (Fama, 1980).
desempenhar ou ja ter H9
desempenhado algum )
cargo/mandato politico (Francis et al,2005).
(Bellante et al, 2017; Boyd, 1995;
Administrador Executivo da Pfeffer&SaIanC|k,1978, Nicholson &
H10 Kle|, 2007).

Fundacao (CEQ) também ser o
Presidente do CA

Fonte: elaboragao prépria

2.3. Procedimento Metodoldgico

(Fama & lJensen, 1983. Rechner &
Dalton, 1991).

Em consonancia com as informacoes cientificas provenientes da revisao da literatura, foi efetuada
a recolha de dados com base num questionario, constituido por diferentes varidveis e organizado

em 5 seccdes (Apéndice 1):
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Seccao 1: Dados do Respondente

Foi pedido aos participantes que assinalassem os campos referentes ao género e ao cargo
desempenhado, tendo em consideracao que estes fatores podem influenciar a analise e discussao

dos resultados obtidos.

Seccao 2: Caracteristicas do Conselho de Administracao

Nesta parte do questiondrio, e recorrendo a diferentes varidveis quantitativas, foi pedida uma

caracterizacao dos drgaos de governanceda Fundagcao, nomeadamente no que diz respeito ao:
a) N2de membros do CA;

b) Nivel de formagao dos membros do CA:
i.  N2membros que possuem apenas formacao de nivel basico;
ii.  N2membros que possuem apenas formacao de nivel secundario;
ii. ~ N2membros que possuem licenciatura;
iv.  N2membros que possuem mestrado;

v.  N2membros que possuem doutoramento.

c) Areadeformacao dos membros do CA:
i. N2 de membros da drea Social;
ii.  N2demembros da area das Humanidades;
il N2 de membros da drea do Direito;
iv.  N2de membros da drea da Salde;
" N2 de membros da drea econdmica e financeira;
vi.  N2de membros da area da Engenharia;
vii.  N2de membros da drea Religiosa;

viii. N2 de membros de outras areas.

d) Caracteristicas dos membros do CA;
i. N2 de membros externos;
ii. N2 de membros exclusivos;
ii. N2 membros que desempenham, simultaneamente, outros cargos de
direcao noutras instituicoes/empresas;

iv.  N2de membros que desempenham ou ja desempenharam cargos publicos;

75



v. N2 de membros que desempenham ou ja desempenharam cargos ou
mandatos politicos;
vi.  N2de membros que tém cargo de executivo;
vii.  N2membros que nao sdo executivos;
vii. ~ N2de membros que possuem remuneracao;

ix.  N2de membros que sao do sexo feminino.

Seccao 3: Caracteristicas do Administrador Executivo da Fundacao

Nesta seccao procurou-se obter dados relativos ao AE da Fundacao, tais como o desempenho de
algum cargo publico ou mandato politico, o facto de acumular o cargo de Presidente do CA (CEO
duality), a existéncia de lacos de parentesco com algum dos membros dos Orgdos Sociais da

Fundaco, e se quando assumiu o cargo de AE j4 fazia parte dos Orgaos ou Membros da Fundacao.

Seccao 4: Motivacoes

De modo a aferir as motivagoes dos participantes aquando do seuingresso em cargos e fungées de
governance, foi efetuada uma adaptacao de uma escala internacionalmente testada (Inglis &
Cleave, 2006). As motivacoes foram classificadas pelos diferentes individuos de acordo com a
seguinte escala de L/er# 1 - nao importante; 2 - pouco importante; 3 - importante; 4 - muito
importante; e 5 - extremamente importante. Referir ainda que, e em consonancia com a tipologia
juridica das organizacdes em estudo, foi introduzida a motivacao "A retribuicao financeira atribuida
ao cargo (remuneracao; despesas representacao; retribuicao de presencas e despesas gerais)",
dado que no setor fundacional os drgaos de governance podem ser remunerados. Com a adicao

deste item ao instrumento original, a escala passou a totalizar 35 itens motivacionais.

Seccao 5: Desempenho Organizacional

Por dltimo, foram apuradas duas dimensoes pertinentes a medicao do desempenho organizacional.
Por um lado, o indicador financeiro considerado e que permitiu aferir a eficiéncia foi o Resultado
Liquido (positivo ou negativo) da Fundacao nos exercicios de 2019,2020 e 2021. Por outro lado, e
de forma a obter informacoes nao financeiras inerentes a eficacia das Fundacoes, optou-se por
utilizar o indicador Grau de Cumprimento dos Objetivos previamente estabelecidos pelas
Fundacoes, nos anos acima mencionados, através de 4 categorias de valores percentuais: 0%-25%;

26%-50%; 51%-75%; e 76%-100%.
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Depois de consumado o processo de recolha dos dados, os mesmos foram submetidos a um
tratamento estatistico através do software SPSS (versao 28). Num primeiro momento, realizou-se
uma analise univariada que permitiu averiguar as medidas descritivas das varidveis consideradas.
Posteriormente, foi realizada uma andlise fatorial de forma a validar e a analisar a fiabilidade da
escala de motivac6es e dos seus itens, o que contribuiu para aferir as principais motivacoes dos
orgaos de governance.Por fim, e comrecurso a andlise bivariada, verificou-se a possivel existéncia

de correlagdes entre as varidveis de Mosprofit Governarnce e o Desempenho Organizacional.

De forma a agjilizar este processo, foram categorizadas as varidveis quantitativas e foi criada a
varidvel composita "Desempenho Bidimensional®, pela necessidade da representacao do
Desempenho Organizacional para o Terceiro Setor, que foi apontado pela literatura (Richard et al,
2009: Tomal & Jones, 2015), como um indicador sensivel a medida de eficdcia e eficiéncia (Kumar &
Gulati, 2010; Mouzas, 2006; Nowy et a/, 2015), tendo em conta quer as tendéncia de resultados
econdmicos destas organizacoes, quer a propria execucao dos projetos que constituem o seu plano
de atividades. A varidvel compdsita Desempenho Bidimensional resultou das médias ponderadas
dos indicadores Resultado Liquido e Grau de Cumprimento dos Objetivos nos trés anos
considerados. De uma forma mais concreta, se uma fundacao apresentasse Resultados Liquidos
negativos em pelo menos dois anos seria considerada uma média ponderada negativa neste
indicador; mas se apresentasse valores positivos em pelo menos dois ja seria classificada como
média ponderada positiva. Relativamente ao Grau de Cumprimento dos Objetivos, uma Fundacao
que tenha exibido em pelo menos dois anos Graus inferiores a 50% apresentaria uma média
ponderada negativa para o indicador em questao; ja no caso de ter apresentado em pelo menos dois
anos Graus superiores a 50% seria classificada como média ponderada positiva. Da juncao das
médias ponderadas para os indicadores em questao foram estabelecidos 3 niveis de Desempenho
Bidimensional: Escasso - Fundacdes com médias ponderadas negativas em ambos os indicadores
nos 3 anos contemplados; Moderado - Fundagdes com indicadores de desempenho com média
ponderadas diferentes para os 3 anos considerados (um indicador com média ponderada positiva e
0 outro com negativa); e Conseguido - Fundagées com médias ponderadas positivas em ambos o0s
indicadores nos 3 anos examinados. Na Tabela 13, é visivel a operacionalizacao da variavel

compdsita.
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Tabela 13 - Operacionalizacdo da varidvel compdsita "‘Desempenho Bidimensional”

Média ponderada nos 3 anos contemplados (negativa ou positiva)

Desempenho Bidimensional

Resultado Liguido Grau de Cumprimento dos Objetivos
Escasso Negativa Negativa
Negativa Positiva
Moderado
Positiva Negativa
Conseguido Positiva Positiva

Fonte: elaboracao prépria

Na Tabela 14, apresenta-se uma sintese relativamente a natureza e a categorizagao das varidveis

utilizadas na analise bivariada.

Tabela 14 - Caracterizagdo das varidveis analisadas na andlise bivariada

Variavel Natureza Categorizacao

N2 de membros do CA Ordinal Apods ot{servagao do; dados discretos
foram criadas categorias.

N2 de membros externos do CA Ordinal Apos opservagao dog dados discretos
foram criadas categorias.

0
N. de membros do CA que desempenhan], . Apds observacao dos dados discretos
simultaneamente, outros cargos de direcao Ordinal . -
C o foram criadas categorias.

noutras instituicdes/empresas

N2 de membros do sexo feminino do CA Ordinal Apos opservagao do§ dados discretos
foram criadas categorias.

N2 de membros remunerados do CA Ordinal Apos opservagao do? dados discretos
foram criadas categorias.

N2 de membros do CA que desempenham ou ja ordinal Apds observacao dos dados discretos

desempenharam cargos publicos foram criadas categorias.

N2 de membros do CA que desempenham ou jd ordinal Apds observacao dos dados discretos

desempenharam cargos/mandatos politicos

foram criadas categorias.
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Tem ou nao tem Administrador

Administrador Executivo (CEQ) desempenhar ou . . .
Nominal = Executivo com essa caracteristica

ja ter desempenhado algum cargo publico

(Sim/Nao).
Administrador Executivo (CEO) desempenhar ou . Tem ou nao tem Administrador
. Nominal : o
ja ter desempenhado algum cargo/mandato Executivo com essa caracteristica
politico (Sim/Nao).

Tem ou nao tem Administrador

AdministradorExecutivodaFundagéo(CEO) Nominal Executivo com essa caracteristica

também ser o Presidente do CA

(Sim/Nao).
Valorindicado | Categoria
Desempenho Bidimensional Ordinal SCasso
2 Moderado
3 Conseguido

Fonte: elaboracdo prépria

2.4. Operacionalizacao dos dados

2.4.1.Recolha dos dados

O inquérito por questionario foi o método utilizado para a recolha de dados, por facilitar a obtencao
de uma quantidade consideravel de dados que, posteriormente, poderao ser generalizados para a
populacao, no caso de se obter uma amostra significativa (Quivy & Campenhoudt, 1998).

0 questionario construido foi sujeito a um processo de pré-teste como defendido por Brace (2008),
visto que numa fase inicial o mesmo poderd nao se encontrar na sua melhor versao. No presente
estudo, este processo de testagem foirealizado por uma especialista na area e que desempenha um
cargo de governance numa Fundacao. Da avaliacao realizada nao foram apontados quaisquer
problemas ao questiondrio inicial. No dia 12 de agosto, apds a validacao do questionario, foram
efetuados os primeiros contactos com as Fundacades através do envio de uma carta, via e-mail, a
solicitar a participacao no estudo. Nesta carta foram fornecidas informacoes relativas ao objetivo
da investigacao e o /ink para o preenchimento do questionario. Posteriormente, e com o intuito de
acelerar o processo de recolha de dados, foramrealizados diversos contactos via telefone e através
das Redes Sociais das Fundacdes como o caso do Facebook, do /nstagram e do Messenger. A
recolha dos dados foi realizada com recurso a plataforma do Google Forms, durante os meses de

agosto e setembro.

79



2.4.2. Selecao e Tamanho da Amostra

A populacao deste estudo é constituida pelas Fundacdes portuguesas de ambito privado.
Considerou-se uma amostragem probabilistica, obtida de uma listagem das Fundacoes de ambito
privado com registo ativo, dado que a amostra foi recolhida de forma aleatdria e que todas as
FundacGes tinham a mesma probabilidade de serem selecionadas (Trochim, 2007). Através de um
processo de amostragem aleatdria simples, todas as Fundacoes que preencheram o questionario
de forma integral foram selecionadas para integrar a amostra deste estudo. Neste sentido, foram
recebidas 82 respostas ao questionario por parte das entidades do setor fundacional, sendo que
todas elas se encontravam em conformidade com o solicitado e, portanto, foram definidas enquanto

amostra a considerar.

3. Andlise dos Resultados

3.1. Andlise descritiva da amostra

A amostra deste trabalho de investigacao é constituida por 82 Fundacoes Portuguesas, sendo que
cada uma delas foi representada através de um elemento pertencente aos seus 6rgaos de
governance.Deste modo, foraminquiridos 82 individuos que desempenham fungdes de gestao nas
entidades do setor fundacional, de entre os quais se salientam 45 do sexo masculino (54,9%) e 37

do sexo feminino (45,1%) como se pode verificar no Grafico 2.

Género

E Masculino
EFeminino

Grdfico 2 - Género dos inquiridos

No que concerne as funcoes exercidas pelos inquiridos, destacam-se 44 respostas por parte de

membros executivos do CA (53,7%) e 36 por parte de outras pessoas afetas a organizacao (43,9%),
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como por exemplo diretores gerais e de servicos, responsaveis pelo departamento econémico-

financeiro e assessores de dire¢ao (Grafico 3).

&0

Porcentagem

Membro Executivo do
Conselho
Administragao

Membro Nac-Executiva

do Conselho
Administracao

Cargo

Membro do Conselho
Fiscal

Gréfico 3 - Fungdes desempenhadas pelos inquiridos

3.2. Apresentacao, analise e discussao dos resultados

Outro

De forma a cumprir o primeiro objetivo delineado para este estudo, caracterizar a estrutura de

governance predominante nas Fundagdes Portuguesas, recorreu-se a andlise da estatistica

descritiva. Referir que esta descricao permite nao s6 enquadrar como também compreender a

estrutura de gestao adotada por estas organizacdes. A Tabela 15 apresenta a estatistica descritiva

relativa aos membros que comp6em os CA das Fundacdes Portuguesas.

Tabela 15 - Estatistica descritiva dos membros do CA

Membros do CA

Membros externos

Membros exclusivos

Membros com cargos simultaneos

Membros com cargos publicos

N % Min  Max 1 o
80 100 2 1 501 1972
75 915 0 9 363 2,099
36 439 0 5 074 1052
72 878 0 7 245 1813
52 634 0 7 143 1556
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Membros com cargos ou mandatos politicos 45 549 0 6 1,00 1,267

Membros com cargo executivo 70 875 0 7 212 1,486
Membros que nao sao executivos er 817 0 8 268 1968
Membros com remuneracao 30 36,6 0 9 0,82 1,61
Membros do sexo feminino 60 732 0 8 157 1556

Fonte: elaboracao prépria

Numa primeira observacao, verifica-se que as Fundacoes Portuguesas apresentam um nimero de
membros no CA que varia entre 2 a 11 elementos (média 5,01), sendo que 69,5% destas
organizacdes sao constituidas, até um mdximo, de 5 membros (Apéndice 2). Atenta-se, também, a
existéncia de membros externos em 91,5% das Fundacdes inquiridas, o que segundo O'Regan e
Oster (2005) contribui para a melhoria do processo de monitorizacao da gestao. Por comparacao
comoutros trabalhos de investigacao, o numero médio de membros do CA obtido é bastante inferior
aos 15 encontrados por Bradshaw et a/ (1992) em organizacdes nao lucrativas canadianas. Ainda
assim, nao se podera dar grande importancia a esta discrepancia de valores dada a diferenca
implicita entre os dois paises em questao. A titulo de exemplo, sera ttil considerar os valores obtidos
nainvestigacao de Andrés-Alonso e/ (2008) sobre as Fundagdes espanholas, que se aproximam
aos deste estudo (11,98 niimero médio de membros do CA e 0,89 nimero médio de membros
externos do CA). Ainda que os valores relativos ao tamanho do CA sejam bastantes inferiores na
realidade fundacional portuguesa, é possivel verificar-se, por outro lado, a presenca de um niimero
médio mais elevado de membros externos, o que podera contribuir positivamente para o processo

de monitorizacao da gestao das organizacoes.

Observa-se tamhém que a maioria das Fundacdes apresenta membros que desempenham, em
simultaneo, funcdes/cargos em outras entidades (87,8%), sendo que 61% destas entidades é
responsavel por empregar entre 1a 3 destes membros (Apéndice 3). Salienta-se, ainda, que uma
parte considerdvel das Fundacoes apresenta no seu CA membros com reconhecida notoriedade,
nomeadamente em cargos politicos (54,9%) e publicos (63,4%). Relativamente a temdtica da
remuneracao, somente 36,6% das organizacdes do setor fundacional apresentam membros
remunerados. Por fim, importa registar a presenca de membros do sexo feminino no CA de 73,2%
das Fundacdes, entre as quais mais de metade (52,5%) sao responsaveis por integrar somente uma
ou duas mulheres em cargos de gestao (Apéndice 4). Atendendo aos valores médios relativos ao

numero de membros do CA e do niimero de membros do sexo feminino no CA, constata-se que os
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CA apresentam, em média, cerca de 30% de mulheres na sua constituicao, cabendo a maioria dos

cargos de lideranca a elementos do sexo masculino.

No que concerne ao nivel de formacao, as Fundacoes exibem na sua composicao, maioritariamente,
membros qualificados para o desempenho das suas funcées. Como se pode constatar na Tabela 16,
95,1% das Fundacdes possuem membros licenciados no CA (média de 3,45 por Fundacao); 54,9%

tém elementos com o grau de mestre; e 43,9% contam nas suas fileiras com individuos doutorados.

Tabela 76 - Nivel de formagdo dos membros dos CA das Fundagdes portuguesas

N % Min  Max 1 o
Ensino Bésico 10 122 0 8 038 1348
Ensino Secunddrio 31 378 0 8 0,79 1,412
Licenciatura 78 951 0 9 345 2155
Mestrado 45 549 0 7 128 1605
Doutoramento 36 439 0 6 0,76 1202

Fonte: elaboracdo prépria

Relativamente as dreas de formagao dos membros que compdem o CA destacam-se a Econémico-
Financeira, a das Humanidades e a de Direito enquanto as mais predominantes no setor fundacional

(Tabela17).

Tabela 17 - Areas de formagéo dos membros dos CA das Fundagdes portuguesas

N % Min  Max u o
Social 26 317 0 4 0,44 0,787
Humanidades 37 45/ 0 4 062 0,870
Direito 37 451 0 3 060 0,751
Salde 16 195 0 8 033 1019
Econdmico-Financeira 60 732 0 6 1,49 1363
Engenharia 30 36,6 0 3 0,51 0,789
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Religiosa 12 146 0 5 022 0,685

’ ’

Outras 25 305 0 7 0,41 0,916

Fonte: elaboracao prépria

De uma forma geral, mais de metade dos AE das Fundacdes Portuguesas nunca ocupou cargos de
interesse publico (61,0%) ou politico (73,2%). Destaca-se que, em 47,5% das Fundagoes, os AE ja
faziam parte dos 6rgaos ou membros da organizacao antes de assumirem este cargo de gestao e
que a esmagadora maioria dos AE ndo apresenta relacdes de parentesco com membros dos Orgéos
Sociais (79,3%). Por fim, em 54,9% das Fundacoes inquiridas, os AE desempenham também a
funcao de Presidente do CA. Os dados relativos as caracteristicas dos AE das Fundagdes

portuguesas podem ser observados na Tabela 18.

Tabela 18 - Caracteristicas dos Administradores Executivos das Fundacées portuguesas

Frequéncia  Percentagem (%)

Sim 32 39,0
Desempenha/Desempenhou Cargo Pblico

Nao 50 61,0

Sim 22 26,8
Desempenha/Desempenhou Cargo/Mandato Politico

Nao 60 732

Sim 45 54,9
Também é Presidente do CA

Nao 37 451

Sim 17 20,7
Tem lacos de parentesco com membros dos Orgaos Sociais

Nao 65 793

5 Sim 39 47,6

Antes de assumir o cargo ja fazia parte dos Orgaos ou membros
da Fundacao Nao 43 52,4

Fonte: elaboracao prépria

0 segundo objetivo proposto para este trabalho de investigacao passa por identificar as principais
motivacdes dos drgaos de gestdo do setor fundacional para o desempenho das suas fungées. Por
forma a cumprir com o proposito definido, foram utilizados os 34 indicadores motivacionais

pertencentes a Escala desenvolvida por Inglis e Cleave (2006), aos quais se acrescentou um item
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relacionado com a retribuicao financeira. Atendendo ao descrito, torna-se pertinente averiguar a
qualidade da investigacao conduzida bem como dos dados recolhidos (Hair etal,1998).

Em conformidade com o enunciado, numa primeira fase, sera realizada a validacao empirica da
escala de medida e da relacao estabelecida com os itens definidos. Segundo Hair et a/ (2010) a
dimensionalidade de um determinado instrumento pode ser aferida por meio de uma Anadlise
Fatorial Exploratdria através do método de extracao de Andlise de Componentes Principais com
rotacao ortogonal Varimax, sendo que somente os fatores com valores préprios superiores a1serao
considerados (Mar6co, 2007). Ja a andlise dos fatores a considerar devem segquir os seguintes
parametros: critério de Kaiser (eigenvalues) com valores prdprios superiores a 1; valores do
indicador de Kaiser-Meyer-0lkin (KMO) superiores a 0,8; e um Teste de Bartlett (esfericidade) com
correlacoes significativamente diferentes entre as varidveis. Por fim, e de forma a obter os aspetos
motivacionais mais importantes na perspetiva dos drgaos de governance das Fundacgdes
Portuguesas, procedeu-se a eliminacao dos itens de acordo com os seguintes critérios:
comunalidades inferiores a 0,5; valores de saturacao inferiores a 0,3 por fator; e auséncia do item
para o aumento da consisténcia interna - Alpha de Cronbach (Hair et a/, 2010). Nos casos em que
os itens apresentaram uma correlacao simultanea em dois ou mais fatores, foi calculada a
proporcao entre o quadrado dos valores apresentados em cada fator, sendo a mesma definida
através de 3 categorias: problemdtica (rdcio entre 1,0 e 15), potencial (rdcio entre 1,5 e 2,0) e
ignoravel (racio maior que 2,0). Atendendo a divisao apresentada, os itens pertencentes as
categorias problematica e potencial serao eliminados, a menos que exista literatura que justifique a
sua consideracao (Hair et al, 2019). A andlise fatorial efetuada permitiu eliminar 5 itens (Apéndice
5) da Escala inicial: dois relacionados com a dimensao "Valorizacao Pessoal" e trés inerentes a
componente "Aprendizagem através da Comunidade”, de acordo com as categorias definidas por
Inglis e Cleave (2006). Apés uma observacao dos itens eliminados, que apresentavam valores
significativos em diferentes fatores, é interessante verificar que os mesmos poderiam ser
considerados na explicacao de diferentes dimensées motivacionais, o que permite compreender os

resultados estatisticos obtidos.

Atendendo a andlise realizada com recurso ao software SPSS, a solucao fatorial que melhor se
adequa aos dados do estudo, nomeadamente ao nivel da coeréncia tedrica dos fatores e da
variancia explicada pelos mesmos, foi a de 7 fatores/dimensdes que se encontra apresentada na

Tabela19.
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Tabela 19 - Dimensées resultantes da Andlise de Componentes Principais

Dimensoes

Itens

Fatores

2 3 4 5 6 7

D1

Valorizagao Pessoal

6. O reconhecimento obtido
face a conclusao de uma tarefa
COM SuCesso

,810

2. A oportunidade de satisfazer
a minha ambicao
desempenhando um papel
preponderante na comunidade

802

3. O desejo de ter mais
responsabilidade

,800

10. Faz-me sentir necessario

755

7. A percecao que os outros
tém da minha contribuicao
para o funcionamento da
organizacao

,751

9.0 reconhecimento que posso
obter das outras pessoas pelo
trabalho que realizo em prol de
uma hoa causa

746

5. A percecdo das outras
pessoas relativamente a
importancia do meu contributo

702

1. Faz-me sentir bem

659

’

1. A atencao que recebo por
parte dos outros dada a
posicao que ocupo no conselho
de administracao

,549

Cronbach's Alpha

927

D2

Apoio a Comunidade

23. A oportunidade de fazer a
diferenga na qualidade de vida
da comunidade

934

22. A oportunidade de
responder as necessidades da
comunidade

,907

24. A oportunidade de ajudar
na resolucao dos problemas da
comunidade

905

21. A oportunidade de trabalhar
em prol de uma boa causa

,833

25. A atuacao em defesa de
individuos e grupos de pessoas

742

Cronbach's Alpha

,933

D3

26. A oportunidade de
trabalhar com outras pessoas

,846

30. A gratificacao das relacdes
pessoais que se desenvolvem

,769
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Desenvolvimento de
Relacdes
Interpessoais

29. A oportunidade de ajudar
outros membros do conselho
de administracao

718

28. A oportunidade de
conhecer novas pessoas

,668

27. A oportunidade de
completar uma tarefa com
sucesso

578

Cronbach's Alpha

,898

D4

Bem-Estar Pessoal

33. A oportunidade de escapar
a0s meus préprios problemas

919

34. A oportunidade de lidar
com o0s meus proprios
problemas

,898

35. Sentir-me menos solitario

867

12. Areducdo do sentimento de
culpa pelo facto de ser mais
afortunado do que outras
pessoas

,623

Cronbach's Alpha

,897

D5

Desenvolvimento de
Competéncias

17. A oportunidade de
desenvolver novas
competéncias

,813

16. A oportunidade de aprender
mais acerca dos servicos e
programas comunitdrios

,696

15. A oportunidade de
desenvolver os meus pontos
fortes

637

Cronbach's Alpha

871

D6

Contribuicao para os
Orgéos de Gestdo

31. A oportunidade de
disponibilizar as  minhas
competéncias e
conhecimentos ao conselho de
administracao

678

32. O facultar diferentes
perspetivas e experiéncias ao
conselho de administracao

708

Cronbach's Alpha

823

D7

Financeira e
Reputacional

20. A oportunidade de interagir
com responsaveis politicos

,687

13. A retribuicao financeira
atribuida ao cargo
(remuneragao; despesas
representacao; retribuicao de
presencas e despesas gerais)

653

Cronbach's Alpha

,616

Valor préprio

65 48 39 26 32 25 2.0

% da variancia explicada 186 136 111 102 91 73 56
% da variancia total explicada 755
Kaiser-Meyer-0lkin 0,833
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Bartlett's Test Approx. Chi-Square 2561,030
df 595
Sig. <0,001

Fonte: elaboracdo prépria

Da leitura da Tabela 19, pode verificar-se a existéncia 7 categorias motivacionais que foram
categorizadas da seguinte maneira: a Dimensao 1 relacionada com a Valorizacdo Pessoal, a
Dimensao 2 que agrupa itens relacionados com o Apoio a Comunidade, a Dimensao 3 que aponta
para o Desenvolvimento de Relag6es Interpessoais, a Dimensao 4 inerente ao Bem-Estar Pessoal,
aDimensao 5 que diz respeito ao Desenvolvimento de Competéncias, a Dimensao 6 que comtempla
itens relacionados com a Contribuicao para os Orgaos de Gestao, e por fim, a Dimensao 7 que aponta

para a parte Financeira e Reputacional.

Os resultados obtidos indicam ainda que, a primeira dimensao (D1- Valorizagao Pessoal) apresenta
um valor prdprio de 6,5 e corresponde a18,6% da variancia total; a sequnda dimensao (D2 - Apoio a
Comunidade) um valor prdprio de 4,8; ou seja, 13,6% da variancia total; e a terceira dimensao (D3 -
Desenvolvimento de Relacoes Interpessoais) possui um valor prdprio de 3,8 explicando 11,1% da
variancia total. Por seu turno, a quarta dimensao (D4 - Bem-Estar Pessoal) tem um valor préprio de
2,6 que significa 10,2% da variancia total e a quinta dimensao (D5 - Desenvolvimento de
Competéncias) possui um valor proprio de 3,2 explicando 9,1% da variancia total. Por fim, a
dimensao niimero 6 (D6 - Contribuicdo para os Orgdos de Gestao) possui um valor préprio de 2,5
que corresponde a 7,3% da variancia total, enquanto que a sétima dimensao (D7 - Financeira e

Reputacional) apresenta um valor préprio de 2,0; ou seja, 5,6% da variancia total.

Na sua globalidade os sete fatores de dimens6es motivacionais explicam 75,5% da variancia total,
sendo que todas as dimensdes exibem valores proprios (eigenvalue) superiores a 1bem como Alpha
de Cronbach superiores a 0,8 em todas as dimensoées. Referir ainda que, o valor do teste KMO
(0,833) é considerado como Bom (Mardco, 2010). Os valores mencionados permitem validar a
analise realizada, visto que indicam a presenca de uma homogeneidade e consisténcia interna

elevada.

Num segundo momento, procurou-se analisar a fiabilidade enquanto medida de consisténcia
interna, de forma a aferir o grau com que os diferentes itens indicam o mesmo conceito (Maréco,
2010). Esta andlise foi realizada através da avaliacao do coeficiente de Alpha de Cronbach em
conjunto com a correlacao do item-to-total (Tabela 20). O Alpha de Cronbach reflete a
homogeneidade da escala e pode variar entre 0 e 1. Considera-se a existéncia de uma consisténcia

interna boa se superior a 0,8 e inaceitavel se inferior a 0,6 (Mardco, 2007). Por outro lado, o
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contributo de cada item para o valor do Alpha de Cronbach deve ser tido em consideracao, de modo
que os itens com baixa correlagao com o score total sejam eliminados. Assim sendo, serd apontado
como critério que cada item da escala tenha uma correlacao item-to-total superior a 0,3 (Hair et al,
2010).

Tabela 20 - Consisténcia Interna dos Indicadores Motivacionais

Correlacao de Alphade
Estatisticas de item — total item total Cronbachseo
corrigida item for excluido

1. Faz-me sentir bem 483 941
2. A oportunidade de satisfazer a minha ambicao desempenhando um 623 940
papel preponderante na comunidade ! '
3. 0 desejo de ter mais responsabilidade ,697 939
5. A percecao das outras pessoas relativamente a importancia do meu

. ,681 939
contributo
6. 0 reconhecimento obtido face a conclusao de uma tarefa com sucesso ,630 940
7. A percecao que os' ou:cros tém da minha contribuicdo para o 694 939
funcionamento da organizacao
9. O reconhecimento que posso obter das outras pessoas pelo trabalho 707 939
que realizo em prol de uma boa causa ! '
10. Faz-me sentir necessdrio ,695 939
11. A atencdo que recebo por parte dos outros dada a posi¢ao que ocupo no

» - ,613 ,940

conselho de administracao
12. Areducgao do sentimento de culpa pelo facto de ser mais afortunado do 445 941
que outras pessoas ' '
13. A retribuiao financeira atribuida ao cargo (remuneracao; despesas 365 942
representacao; retribuicao de presencas e despesas gerais) ' '
15. A oportunidade de desenvolver os meus pontos fortes ,635 ,940
16. A tunidade d d i d i

o'pf)r' unidade de aprender mais acerca dos servigos e programas 677 939
comunitarios
17. A oportunidade de desenvolver novas competéncias ,635 ,940
20. A oportunidade de interagir com responsaveis politicos ,686 940
21. A oportunidade de trabalhar em prol de uma boa causa 438 941
22.A oportunidade de responder as necessidades da comunidade 442 941
23. A 'oportunldade de fazer a diferenca na qualidade de vida da 462 o1
comunidade
24. A oportunidade de ajudar na resolucao dos problemas da comunidade 493 941
25. A atuagao em defesa de individuos e grupos de pessoas 510 941
26. A oportunidade de trabalhar com outras pessoas 605 940
27. A oportunidade de completar uma tarefa com sucesso 671 939
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28. A oportunidade de conhecer novas pessoas ,7136 ,938
29. A opottunldade de ajudar outros membros do conselho de 578 940
administracao

30. A gratificacdo das relacdes pessoais que se desenvolvem 597 ,940
31. A oportunidade de disponibilizar as minhas competéncias e 515 941
conhecimentos ao conselho de administracao ' )

32. O facultar diferentes perspetivas e experiéncias ao conselho de 497 941
administracao ! '
33. Aoportunidade de escapar aos meus préprios problemas ,493 941
34. A oportunidade de lidar com os meus prdprios problemas ,520 941
35. Sentir-me menos solitario A37 9M

Cronbach's Alpha

942

Fonte: elaboracdo prépria

Da andlise da Tabela 20, pode verificar-se que Alpha de Cronbach encontrado (0,942) para os 30

itens é muito bom, o que indicia homogeneidade e consisténcia interna elevadas.

A analise realizada viabilizou a identificacao das principais motivacdes dos érgaos de governance

das Fundac6es Portuguesas para o desempenho das suas fun¢des. As motivacdes encontram-se

distribuidas por sete dimens6es, sendo que os itens se dividem da seqguinte maneira: 9 itens de

Valorizacao Pessoal, 5 itens de Apoio a Comunidade, 5 itens de Desenvolvimento de Relagdes

Interpessoais, 4 itens relacionados com o Bem-estar Pessoal, 3 itens afetos ao Desenvolvimento

de Competéncias, 2 itens que visam a Contribuicdo para os Orgdos de Gestdo, e por fim 2 aspetos

sobre a componente Financeira e Reputacional. Os principais itens motivacionais encontram-se

listados na Tabela 21.

Tabela 21- Principais motivagdes dos orgaos de governance das Fundagoes portuguesas

a) Faz-me sentirbem

b) A oportunidade de satisfazer a minha ambicéo desempenhando um papel preponderante na comunidade

c) Odesejo de ter mais responsabilidade

d) A percecdo das outras pessoas relativamente aimporténcia do meu contributo
e) 0 reconhecimento obtido face & concluséo de uma tarefa com sucesso

f) A percecdo que os outros tém da minha contribuicdo para o funcionamento da organizacdo

g) Oreconhecimento que posso obter das outras pessoas pelo trabalho que realizo em prol de uma boa causa

h) Faz-me sentir necessdrio

i) Aatengdo que recebo por parte dos outros dada a posicéo que ocupo no conselho de administracdo

j)  Aredugdo do sentimento de culpa pelo facto de ser mais afortunado do que outras pessoas
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k)

l)
m)
n)
o)
p)
q
r
s)
t)
u)
v)
w)
x)
y)
2)
aa)
bb)
cc)

dd)

A retribuicdo financeira atribuida ao cargo (remuneracdo; despesas representaco; retribuicdo de presencas
e despesas gerais)

A oportunidade de desenvolver os meus pontos fortes

A oportunidade de aprender mais acerca dos servicos e programas comunitdrios
A oportunidade de desenvolver novas competéncias

A oportunidade de interagir com responsdveis politicos

A oportunidade de trabalhar em prol de uma boa causa

A oportunidade de responder as necessidades da comunidade

A oportunidade de fazer a diferenca na qualidade de vida da comunidade

A oportunidade de ajudar na resolucéo dos problemas da comunidade

A atuagdo em defesa de individuos e grupos de pessoas

A oportunidade de trabalhar com outras pessoas

A oportunidade de completar uma tarefa com sucesso

A oportunidade de conhecer novas pessoas

A oportunidade de ajudar outros membros do conselho de administragéo

A gratificacdo das relacoes pessoais que se desenvolvem

A oportunidade de disponibilizar as minhas competéncias e conhecimentos ao conselho de administragdo
O facultar diferentes perspetivas e experiéncias ao conselho de administracéo

A oportunidade de escapar aos meus proprios problemas

A oportunidade de lidar com os meus proprios problemas

Sentir-me menos solitdrio

Fonte: elaboragao prépria

Apos arealizacao da analise fatorial, que permitiu obter uma listagem das principais motivacées dos

6rgaos de gestao para o desempenho das suas fungoes, torna-se pertinente fazer uma analise aos

dados motivacionais recolhidos de acordo com a solucao fatorial encontrada. Na Tabela 22, é

possivel analisar a média dos itens motivacionais considerados pela andlise fatorial.

Tabela 22 - Média das motivagdes (em fungdo da andlise fatorial realizada)

Motivacoes n c
1. Faz-me sentir bem 370 110
2. A oportunidade de satisfazer a minha ambicao desempenhando um papel preponderante na

comunidade 344130
3. 0 desejo de ter mais responsabilidade 313 131
5. A percecao das outras pessoas relativamente aimportancia do meu contributo 293 123
6. 0 reconhecimento obtido face a conclusdo de uma tarefa com sucesso 328 110
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7. A percecao que os outros tém da minha contribuicao para o funcionamento da organizacao 332 123
9. 0 reconhecimento que posso obter das outras pessoas pelo trabalho que realizo em prol de uma
boa causa 27185
10. Faz-me sentir necessdrio 334 134
1. A atencao que recebo por parte dos outros dada a posicao que ocupo no conselho de 230 126
administracao
12. A reducao do sentimento de culpa pelo facto de ser mais afortunado do que outras pessoas 1,70 103
1,80 119
15. A oportunidade de desenvolver os meus pontos fortes 333 126
16. A oportunidade de aprender mais acerca dos servigos e programas comunitarios 323 122
17. A oportunidade de desenvolver novas competéncias 350 123
21. A oportunidade de trabalhar em prol de uma boa causa 455 0,71
22.A oportunidade de responder as necessidades da comunidade 444 085
23. A oportunidade de fazer a diferenca na qualidade de vida da comunidade 438 0,90
24. A oportunidade de ajudar na resolucao dos problemas da comunidade 433 093
25. A atuacao em defesa de individuos e grupos de pessoas 400 116
26. A oportunidade de trabalhar com outras pessoas 357 109
27. A oportunidade de completar uma tarefa com sucesso 356 110
28. A oportunidade de conhecer novas pessoas 322 118
29. A oportunidade de ajudar outros membros do conselho de administracao 340 112
30. A gratificagao das relagdes pessoais que se desenvolvem 354 105
31. A oportunidade de disponibilizar as minhas competéncias e conhecimentos ao conselho de
administracao 385 103
32. O facultar diferentes perspetivas e experiéncias ao conselho de administracao 384 101
33. Aoportunidade de escapar aos meus préprios problemas 155 1,00
34. A oportunidade de lidar com os meus préprios problemas 159 104
35. Sentir-me menos solitario 157 099

Fonte: elaboracao prépria

De acordo com a Tabela 22, o item de motivacdo com a média mais elevada (4,55) foi "A

oportunidade de trabalhar em prol de uma boa causa”. Salientar que apenas 5 itens da escala
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apresentam médias superiores a 4, estando todos eles relacionados com motivacoées altruistas de
"Apoio a Comunidade". Destacam-se também os itens "A oportunidade de disponibilizar as minhas
competéncias e conhecimentos ao conselho de administracao” (3,85) e "0 facultar diferentes
perspetivas e experiéncias ao conselho de administracdo” (3,84), referentes a dimensao
"Contribuicao para os Orgaos de Gestdo"; e oitem "Faz-me sentir bem” (3,73), que se enquadranuma
vertente de "Valorizagcao Pessoal". Por outro lado, 0s 4 itens considerados como menos importantes
para o desempenho de funcées de Governance dizem respeito a motivacoes relacionadas com o

"Bem-estar Pessoal".

Na Tabela 23 apresentam-se os valores referentes a média das motivacoes agrupadas em funcao
das suas respetivas dimensoes. As principais dimensées motivacionais para o desempenho de
cargos de Governance no setor fundacional portugués estao relacionadas com o "Apoio a
Comunidade”, a "Contribuico para os Orgdos de Gestdo" e o "Desenvolvimento de Relacdes
Interpessoais”. De acordo com os dados recolhidos, as dimensaes relacionadas com a "Valorizagao
Pessoal’, com a vertente "Financeira e Reputacional' e com o “"Bem-estar Pessoal’ foram
consideradas como as menos importantes para o desempenho de fun¢ées de gestao neste tipo de

organizacoes.

Tabela 23 - Média das motivagoes agrupadas de acordo com as diferentes dimensées

Dimensao Classificagao 11
2 Apoio a Comunidade 434
6 Contribuicao para os Orgaos de Gestdo 3,85
3 Desenvolvimento de Relag6es Interpessoais 3,46
5 Desenvolvimento de Competéncias 3,35
1 Valorizacao Pessoal 318
4 Bem-estar Pessoal 1,60

Fonte: elaboragao prépria

No que concerne as motivacoes dos 6rgaos de governancedas Fundacoes para o desempenho das
suas funcoes, os resultados obtidos neste estudo encontram-se em consonancia com a literatura
cientifica nomeadamente no que diz respeito ao altruismo, ao estabelecimento de contactos, a
oportunidade de novas aprendizagens (Schepers et a/, 2005) e a satisfacao das necessidades da

comunidade (Baines, 2010). Salienta-se, ainda, que as dimensées motivacionais consideradas

93



como mais importantes para os membros de governarnce corroboram aideia de que o desempenho
de fungdes neste setor se deve, principalmente, a interesses humanitdrios e nao financeiros

(Bassous, 2015; Brand| & Giittel, 2007).

A semelhanca dos estudos desenvolvidos por Inglis e Cleave (2006) e Taysir ef o/ (2013), a
investigacao demostra que a motivacao mais importante para a execucao das funcdes de

governance assenta no apoio a comunidade.

Por fim, e de forma a satisfazer o ultimo objetivo considerado para este estudo, aferir as rela¢ées de
dependéncia entre os fatores de Nonprofit Governance e o desempenho organizacional, procurou-
se analisar as relacoes estabelecidas entre as diferentes varidveis independentes e a varidvel

dependente (desempenho hidimensional).

Primeiramente, para verificar a relacao entre o nimero de membros do CA e o desempenho

organizacional das Fundacdes, foi postulada a sequinte hipdtese:

H1: 0 nimero de membros do CA influencia o0 desempenho organizacional das Fundacgoes.

Tabela 24 - Medidas Simétricas para as varidveis n® membros do CA e Desempenho Bidimensional

N2 de casos validos: 82

Valor Significancia aproximada
Tau-b de Kendall 0,045 0,652
Tau-c de Kendall 0,037 0,652
Correlagao de Spearman 0,049 0,661

Fonte: elaboracdo prépria

As medidas simétricas (com nivel de significancia superior a 0,05) mostram que nao é possivel
comprovar, neste estudo, que o nimero de membros do CA influencia o desempenho organizacional

das Fundacoes (Tabela 24). Assim sendo, a hipétese H1 ndo é suportada.

Tabela 25 - Tabela de Contingéncia para andlise de relagdo entre as varidveis n? de membros do CA e Desempenho
Bidimensional

Desempenho Bidimensional

Reduzido Moderado Consegquido Total
N2 de membros do CA 9
contagem 3 8 16 27
De0Oa3 g
% em membros do CA 1,1% 29,6% 59,3% 100,0%
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% em desempenho

i i 27.3% 40,0% 314% 32,9%
bidimensional
% do total 37% 9,8% 19,5% 32,9%
contagem 7 M 29 47
% em membros do CA 14,9% 23,4% 61,7% 100,0%
Ded4a7 % d h
@ @M desempenno 63,6% 55,0% 56,9% 57.3%
bidimensional
% do total 8,5% 13,4% 35,4% 57,3%
contagem 1 1 6 8
% em membros do CA 12,5% 12,5% 75,0% 100,0%
De8all % emdesempenho
o em desemp 9,1% 5,0% 7% 9,8%
bidimensional
% do total 1,2% 1,2% 73% 9,8%
contagem M 20 51 82
% em membros do CA 13,4% 24,4% 62,2% 100,0%
%emd h
Total © em gesempenno 100,0% 1000%  100,0% 100,0%
bidimensional
% do total 13,4% 24,4% 62,2% 100,0%

Fonte: elaboracdo prépria

A observacao dos dados da tabela de contingéncia destas duas varidveis (Tabela 25), permite
constatar que independentemente do ndmero de membros do CA, as Fundacdes portuguesas
apresentam maioritariamente um desempenho bidimensional conseguido. Esta andlise pode ser

confirmada atendendo aos sequintes dados:

e 593% das Fundacoes com até 3 membros no CA apresentam desempenho
bidimensional consequido;

e 617% das Fundacdes com 4 a 7 membros no CA apresentam desempenho
bidimensional conseguido;

e 75% das Fundacées com 8 a 11 membros no CA apresentam desempenho

bidimensional conseguido.

Os resultados obtidos nao sugerem a existéncia de uma influéncia por parte do nimero de membros
do CA (tamanho do CA) no desempenho organizacional. Ainda assim, parece evidenciar-se que a
medida que os valores das categorias do nimero de membros do CA vao aumentando se verifica
também que a percentagem de Fundagdes (em membros do CA) com desempenho conseguido em

cada categoria tende a aumentar também.

De uma forma global, os resultados indicam que independentemente do nimero de membros do CA,

as Fundacoes Portuguesas apresentam na sua maioria um desempenho conseguido, contrapondo

95



a ideia de que um CA constituido por um elevado nimero de membros podera propiciar a um

processo de gestao menos eficiente (Callen et a/, 2003; 0'Regan & Oster, 2005).

Posteriormente, procurou-se compreender de que modo o numero de membros externos no CA

impacta o desempenho organizacional das Fundacdes, testando a seguinte hipdtese:

H2: 0 niimero de membros externos no CA influencia o desempenho organizacional das Fundagées.

Tabela 26 - Medidas Simétricas para as varidveis n? de membros externos do CA e Desempenho Bidimensional

N2 de casos validos: 82

Valor Significancia aproximada
Tau-b de Kendall 0,077 0,447
Tau-c de Kendall 0,064 0,447
Correlacdo de Spearman 0,085 0,450

Fonte: elaboracdo prépria

As medidas simétricas apresentadas na Tabela 26 (com nivel de significancia superior a 0,05)
mostram que ndo é possivel comprovar, neste estudo, que o nimero de membros externos
presentes no CA influencia o desempenho organizacional das Fundacées. Assim, a hipdtese H2 nao

é suportada.

Tabela 27 - Tabela de Contingéncia para andlise de relacdo entre as varidveis n? de membros externos do CA e
Desempenho Bidimensional

Desempenho Bidimensional

Reduzido Moderado = Conseguido Total
N2 de membros externos do CA
contagem 4 15 25 44
% em membros externos CA 91% 341% 56,8% 100,0%
DeOa3 % ij des'empenho 36.4% 75,0% 49.0% 537%
bidimensional
% do total 49% 18,3% 30,5% 53,7%
contagem 6 4 19 29
% em membros externos CA 20,7% 13,8% 65,5% 100,0%
Ded4ab % d h
© em gesempenno 54,5% 20,0% 37.3% 35,4%
bidimensional
% do total 73% 49% 23.2% 35,4%
contagem 1 1 7 9
De7a9 % em membros externos CA 1,1% 1,1% 77,8% 100,0%
% em desempenho
o em desemp 9.1% 5,0% 137% 1,0%
bidimensional
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% do total 1,2% 1,2% 8,5% 11,0%

contagem M 20 51 82
% em membros externos CA 13,4% 24,4% 62,2% 100,0%
% em desempenho

Total  em desemp 100,0% 1000%  100,0% 100,0%
bidimensional
% do total 13,4% 24,4% 62,2% 100,0%

Fonte: elaboracao prépria

A andlise da Tabela 27 permite verificar que independentemente do nimero de membros externos
do CA, as Fundacdes portuguesas apresentam maioritariamente um desempenho bidimensional

conseguido, como se pode contemplar através dos seguintes dados:

e 56,8% das Fundagdes com até 3 membros externos no CA apresentam desempenho
bidimensional consequido;

e 655% das Fundac6es com 4 a 6 membros externos no CA apresentam desempenho
bidimensional conseguido;

e 77,8% das Fundagdes com 7 a 9 membros externos no CA apresentam desempenho

bidimensional conseguido.

Os resultados obtidos nao apontam para a existéncia de uma influéncia por parte do nimero de
membros externos do CA no desempenho organizacional. Todavia, parece verificar-se que a
medida que os valores das categorias referentes ao nimero de membros externos do CA vao
aumentando se observa também um aumento da percentagem de Fundagdes (em membros

externos do CA) com desempenho conseguido em cada categoria.

Assim sendo, e ainda que independentemente do nimero de membros externos do CA das
Fundacdes portuguesas apresentem maioritariamente um desempenho bidimensional conseguido,
a tendéncia evidenciada remete para a possivel existéncia de um contributo positivo por parte do
numero de membros externos na percentagem de Fundacées com desempenho consequido. De
certa forma, esta predisposicao dos dados pode considerar-se em conformidade com a literatura,
visto que a presenca de um elevado nimero de membros externos no CA parece contribuir para o

desempenho das organizacées como defendido por alguns investigadores (0'Regan & Oster, 2005).

De sequida, para compreender de que o modo o desempenho de cargos simultaneos afeta o

desempenho organizacional das Fundacoes, foi formulada a terceira hipdtese:

H3: O niimero de membros do CA que desempenham, simultaneamente, outros cargos de direcao
noutras instituicdes/empresas influencia 0 desempenho organizacional das Fundagoes.
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Tabela 28 - Medidas Simétricas para as varidveis n? de membros do CA com cargos simultidneos e Desempenho
Bidimensional

N2 de casos validos: 82

Valor Significancia aproximada
Tau-b de Kendall 0,140 0,176
Tau-c de Kendall 0113 0,176
Correlacdo de Spearman 0,148 0,185

Fonte: elaboracdo prépria

Na Tabela 28 as medidas simétricas (com nivel de significancia superior a 0,05) mostram que nao é
possivel comprovar, neste estudo, que o nimero de membros do CA que desempenham,
simultaneamente, outros cargos de direcdao noutras instituicdes/empresas influencia o

desempenho organizacional das Fundacoes. Deste modo, a hipétese H3 nao é suportada.

Tabela 29 - Tabela de Contingéncia para andlise de relacdo entre as varidveis n® de membros do CA com cargos
simultaneos e Desempenho Bidimensional

Desempenho Bidimensional

N2 de membros do CA com cargos Reduzido Moderado = Conseguido Total
simultaneos
contagem 7 13 25 45
% bros CA
S‘i’n(:mt?nee";;os cargos 15,5% 289% 55,6% 100,0%
De0a2 % em desempenho
b(inimensionaFI) 636% 65,0% 43,0% 24.9%
% do total 8,5% 15,9% 30,5% 54,9%
contagem 3 7 22 32
% bros CA
sti)n:!::t?neerzsros cargos 9,4% 219% 68,8% 100,0%
De3as % em desempenho
. dimensiona‘: 273% 35,0% 431% 39,0%
% do total 37% 8,5% 26,8% 39,0%
contagem 1 0 4 5
% em membros CA cargos
s?multéneos g 20,0% 0,0% 80,0% 100,0%
De6a7 % em desempenho
b(i)dimensionaFI) 1% 0.0% 7.3% 6.1%
% do total 12% 0,0% 4,9% 6,1%
contagem " 20 51 82
% bros CA
ot sti)n:!::t?neen;sms cargos 13,4% 24 4% 62,2% 100,0%
%emd h
. d‘?n":e:ssii:"aﬁe" ° 100,0% 1000%  100,0% 100,0%
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% do total 13,4% 24,4% 62,2% 100,0%

Fonte: elaboracdo prépria

Segundo a tabela de contingéncia destas duas varidveis (Tabela 29), é possivel constatar-se que
independentemente do nidmero de membros do CA com cargos simultaneos, as Fundacoes
portuguesas apresentam maioritariamente um desempenho bidimensional conseguido, como se

pode notar nos seguintes dados:

e 55,6%das Fundagdes com até 2 membros do CA com cargos simultaneos apresentam
desempenho bidimensional conseguido;

e 68,8%das Fundagdes com 3 a5 membros do CA com cargos simultaneos apresentam
desempenho bidimensional conseguido;

e 80,0%das Fundacoes com 6 a 7 membros do CA com cargos simultaneos apresentam

desempenho bidimensional conseguido.

Os resultados obtidos nao apontam para a existéncia de uma influéncia por parte do ndmero de
membros do CA com cargos simultaneos no desempenho organizacional. Contudo, os resultados
estatisticos parecem indicar que a medida que os valores das categorias referentes ao nimero de
membros do CA com cargos simultaneos vao aumentando, a percentagem de Fundagdes (em
membros CA cargos simultaneos) com desempenho conseguido nas diferentes categorias também
aumenta. A tendéncia descrita pode ser justificada através dos contributos que estes membros
providenciam ao CA, nomeadamente na resolucao de problemas ao nivel da coordenacao (Faulk et

al, 2016) e na melhoria do processo de monitorizacao do CA (Hillman & Dalziel, 2003).

De forma a testar o impacto do nimero de membros do sexo feminino no CA no desempenho

organizacional das Fundacaes, foi redigida a sequinte hipétese:

H4: O ndmero de membros do sexo feminino presentes no CA influencia o desempenho
organizacional das Fundacdes.

Tabela 30 - Medidas Simétricas para as varidveis n? de membros do CA do sexo feminino e Desempento Bidimensional

N2 de casos validos: 82

Valor Significancia aproximada
Tau-b de Kendall -0,078 -0,667
Tau-c de Kendall -0,050 -0,667
Correlacdo de Spearman -0,080 -0,724

Fonte: elaboracdo prépria
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As medidas simétricas (com nivel de significancia superior a 0,05) mostram que ndo é possivel
comprovar, neste estudo, que o nimero de membros do sexo feminino presentes no CA influencia o

desempenho organizacional das Fundacdes (Tabela 30). Assim, a hipdtese H4 ndo é suportada.

Tabela 31 - Tabela de Contingéncia para andlise de relagdo entre as varidveis n? de membros do CA do sexo feminino e
Desempenho Bidimensional

Desempenho Bidimensional

N2 de membros do sexo feminino Reduzido Moderado = Conseguido Total
presentes no CA
contagem 6 18 42 65
% em membros CA sexo 9,29 5779 631% 100.0%
feminino ! ' ' '
DeQOaZ2 o d h
o ém desempenno 545% 90,0% 80,4% 79,3%
bidimensional ' ' '
% do total 73% 22,0% 50,0% 79,3%
contagem 5 2 8 15
% em membros CA sexo 333% 133% 53,3% 100,0%
feminino ! ! ! !
De3as % em desempenho
o em desemp 455% 10,0% 15,7% 18,3%
bidimensional
% do total 6,1% 2,4% 9,8% 18,3%
contagem 0 0 2 2
% em membros CA sexo 0.0% 0.0% 100.0% 100 0%
feminino ' ' ' '
De6a8 0
% em desempenho 0.0% 0.0% 39% > 4%
bidimensional ! ) ) )
% do total 0,0% 0,0% 2,4% 2,4%
contagem M 20 51 82
% em membros CA sexo 13,4% 244% 62,2% 100,0%
| feminino ' ' ' '
Tota o
% d h
? e?m es.empen ° 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
bidimensional
% do total 13,4% 24,4% 62,2% 100,0%

Fonte: elaboracao prépria

A Tabela 31 evidencia que independentemente do nimero de membros do sexo feminino presentes
no CA, as Fundacdes portuguesas apresentam maioritariamente um desempenho bidimensional

conseguido, como se pode verificar nos seguintes dados:

e 631% das Fundacdes com até 2 membros do sexo feminino presentes no CA

apresentam desempenho bidimensional consequido;
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e 533% das Fundagdes com 3 a 5 membros do sexo feminino presentes no CA
apresentam um desempenho bidimensional conseguido;
e 100,0% das Fundacées com 6 a 8 membros do sexo feminino presentes no CA

apresentam desempenho bidimensional conseguido.

De forma a perceber de que modo o nimero de membros remunerados do CA influencia o

desempenho organizacional das Fundacdes, foi elaborada a seguinte hipétese:

H5: O ndmero de membros remunerados do CA influencia o desempenho organizacional das
Fundacoes.

Tabela 32 - Medidas Simétricas para as varidveis n? de membros remunerados do CA e Desempenho Bidimensional

N2 de casos vdlidos: 82

Valor Significancia aproximada
Tau-b de Kendall 0,014 0,876
Tau-c de Kendall 0,005 0,876
Correlagao de Spearman 0,015 0,893

Fonte: elaboragao prépria

As medidas simétricas (com nivel de significancia superior a 0,05) presentes na Tabela 32 mostram
que nao é possivel comprovar, neste estudo, que o nimero de membros remunerados do CA
influencia o desempenho organizacional das Fundacoes. Deste modo, a hipétese H5 nao é
suportada.

Tabela 33 - Tabela de Contingéncia para andlise de relagdo entre as varidveis n® de membros remunerados do CA e
Desempenho Bidimensional

Desempenho Bidimensional

Reduzido Moderado = Conseguido Total
N2 de membros remunerados no CA
contagem M 18 48 7
% em membros CA
° 14,3% 23,4% 62,3% 100,0%
remunerados
De0a3 % em desempenho
o emdesemp 100,0% 90,0% 94,1% 93,9%
bidimensional
% do total 13,4% 22,0% 58,5% 93,9%
contagem 0 1 2 3
% bros CA
o €M Membros 0,0% 33,3% 66,7% 100,0%
De4ab remunerados
% em desempenho
0,0% 5,0% 3,9% 3,7%

bidimensional
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% do total 0,0% 1,2% 2,4% 3,7%

contagem 0 1 1 2
% bros CA
© ém membros 0,0% 50,0% 50,0% 100,0%
remunerados
De7a9 0
% em desempenho 0.0% 5 0% > 0% > 4%
bidimensional ! ! ! !
% do total 0,0% 1,2% 1,2% 2,4%
contagem M 20 51 82
% em membros CA
° 13,4% 24.4% 62,2% 100,0%
| remunerados
Tota o
% d h
© &M desempenno 100,0% 1000%  1000%  100,0%
bidimensional
% do total 13.4% 24,4% 62,2% 100,0%

Fonte: elaboracao prépria

Os dados provenientes da tabela de contingéncia (Tabela 33) mostram que independentemente do
nimero de membros remunerados do CA, as Fundacoes portuguesas apresentam maioritariamente

um desempenho bidimensional conseguido, como se pode verificar nos seguintes dados:

e 623% das Fundacoes com até 3 membros remunerados no CA apresentam
desempenho bidimensional conseguido;

e 66,7% das Fundacoes com 4 a 6 membros remunerados no CA apresentam
desempenho bidimensional conseguido;

e 50,0% das Fundacbées com 7 a 9 membros remunerados no CA apresentam

desempenho bidimensional conseguido.

Com base na analise descritiva da varidvel "n® de membros do CA com remuneracao” (Apéndice 6) é
possivel constatar que 52 Fundagdes nao possuem nos seus quadros de gestao membros
remunerados, o que corresponde a 67,5% das Fundacoes pertencentes a categoria de 0 a 3
membros. Este dado aliado aos resultados apresentados pela tabela de contingéncia,
nomeadamente aos da categoria de 0 a 3 membros remunerados, parece sugerir que a
remuneracao dos membros do CA nao influencia o desempenho organizacional, por oposicao ao
defendido por Jegers (2009) que afirma que a existéncia de drgaos de governance com

remuneracdes varidveis (bénus e comissdes) sugere um impacto no desempenho da organizacao.

Posteriormente, pretendeu-se testar de que modo o nimero de membros do CA que desempenham
ou ja desempenharam cargos publicos impacta o desempenho organizacional das Fundacoes,

sendo levantada a seguinte hipétese:
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H6: O nimero de membros do CA que desempenham ou ja desempenharam cargos publicos
influencia o desempenho organizacional das Fundacdes.

Tabela 34 - Medidas Simétricas para as varidveis n® de membros do CA que desempenham,/ desempenharam cargos
publicos e Desempenho Bidimensional

N2 de casos validos: 82

Valor Significancia aproximada
Tau-b de Kendall 0,076 0,450
Tau-c de Kendall 0,050 0,450
Correlacdo de Spearman 0,080 0,476

Fonte: elaboracao prépria

De acordo com a Tabela 34, as medidas simétricas (com nivel de significancia superior a 0,05)
evidenciam que ndo é possivel comprovar, neste estudo, que o nimero de membros do CA que
desempenham ou ja desempenharam cargos publicos influencia o desempenho organizacional das

Fundacoes. Por conseguinte, a hipdtese H6 nao se encontra suportada.

Tabela 35 - Tabela de Contingéncia para andlise de relacao entre as varidveis n? de membros do CA que
desempenhamy,/desempenharam cargos piblicos e Desempenho Bidimensional

Desempenho Bidimensional

N2 de membros do CA que

Reduzido Moderado = Conseguido Total
desempenham/desempenharam cargos
publicos
contagem 9 16 38 63
% bros CA
© &M Membros LA cargos 14,3% 25,4% 60,3% 100,0%
publicos
Deda2 % em desempenho
o em desemp 81.8% 80,0% 745% 76,9%
bidimensional
% do total 11,0% 19,5% 46,3% 76,9%
contagem 2 4 M 17
% em membros CA cargos
0, . g 11,8% 23,5% 64,7% 100,0%
publicos
De3as % em desempenho
o em desemp 18,2% 20,0% 216% 20,7%
bidimensional
% do total 2,4% 49% 13,4% 20,7%
contagem 0 0 2 2
% em membros CA cargos
0, . g 0,0% 0,0% 100,0% 100,0%
De6a7  publicos
% d h
> @m gesempenno 0,0% 0,0% 3.9% 2.4%

bidimensional
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% do total 0,0% 0,0% 2,4% 2,4%

contagem M 20 51 82
% em membros CA cargos 13.4% >4 4% 62 2% 100.0%
Total publicos ' ' ’ '
ota o

% d h

© &M desempenmo 100,0% 1000%  1000%  100,0%
bidimensional
% do total 13.4% 24,4% 62,2% 100,0%

Fonte: elaboracao prépria

Considerando os dados da Tabela 35, é possivel perceber que independentemente do nimero de
membros do CA que desempenham/desempenharam cargos publicos, as Fundagdes portuguesas
apresentam maioritariamente um desempenho bidimensional conseguido, como se pode atentar

através dos sequintes dados:

e 603% das Fundacbes com até 2 membros do CA que
desempenham/desempenharam cargos publicos apresentam desempenho
bidimensional conseguido;

e 64,7%das Fundagoes com 3a5membros do CA que desempenham/desempenharam
cargos publicos apresentam desempenho bidimensional conseguido;

e 100,0% das Fundacbes com 6 a 7 membros do CA que
desempenham/desempenharam cargos publicos apresentam desempenho

bidimensional conseguido.

Em consonancia com os dados acima apresentados, e ainda que resultados obtidos nao apontem
para a existéncia de uma influéncia por parte do ndmero de membros do CA que
desempenham/desempenharam cargos publicos no desempenho organizacional, parece verificar-
se uma tendéncia na qual a medida que os valores das categorias referentes ao nimero de membros
do CA que desempenham/desempenharam cargos publicos vao aumentando se observa tambhém
um aumento na percentagem de Fundagdes (em membros CA cargos puiblicos) com desempenho
conseguido em cada categoria. O facto de estes membros procurarem defender os interesses da
comunidade através da sua influéncia (Kassinis & Vafeas, 2002), poderd justificar o crescente
impacto positivo na vertente do desempenho social das organizacées (Evans et al, 2020; Mallin &
Michelon, 2011).

De sequida, com o intuito de compreender o impacto do nimero de membros do CA que
desempenham ou ja desempenharam cargos ou mandatos politicos no desempenho organizacional

das Fundacodes, procurou-se testar empiricamente a seguinte hipétese:
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H7: O nimero de membros do CA que desempenham ou ja desempenharam cargos ou mandatos
politicos influencia o desempenho organizacional das Fundacoes.

Tabela 36 - Medidas Simétricas para as varidveis n° de membros desempenham,/ desempenharam cargos ou mandatos
politicos e Desempenho Bidimensional

N2 de casos validos: 82

Valor Significancia aproximada
Tau-b de Kendall -0,061 0,616
Tau-c de Kendall -0,031 0,616
Correlacdo de Spearman -0,064 0,567

Fonte: elaboracao prépria

As medidas simétricas (com nivel de significancia superior a 0,05) mostram que nao é possivel
comprovar, neste estudo, que o nimero de membros do CA que desempenham ou ja
desempenharam cargos ou mandatos politicos influencia o desempenho organizacional das

Fundacoes (Tabela 36). Deste modo, a hipétese H7 nao se encontra suportada.

Tabela 37 - Tabela de Contingéncia para andlise de relacdo entre as varidveis n? de membros do CA que
desempenham,/desempenharam cargos ou mandatos politicos e Desempenho Bidimensional

Desempenho Bidimensional

N2 de membros do CA que

desempenham/desempenharam

cargos/mandatos politicos
contagem 8 19 45 72
% em membros CA

Reduzido Moderado = Conseguido Total

- 1,1% 26,4% 62,5% 100,0%
mandatos politicos
DeQOaZ2 o d h
© ém desempenno 72.7% 95,0% 88,2% 87,8%
bidimensional ) ) !
% do total 9.8% 23,2% 59,4% 87,8%
contagem 2 1 5 8
% em membros CA
° » 25,0% 12,5% 62,5% 100,0%
mandatos politicos
De3a4 0
% em desempenho 18.2% 5,0% 9,.8% 9,.8%
bidimensional ' ' ' '
% do total 2,4% 1,2% 6,1% 9,8%
contagem 1 0 1 2
% em membros CA
° ” 50,0% 0,0% 50,0% 100,0%
De5a6  mandatos politicos
% em desempenho 91% 0.0% > 0% 249

bidimensional
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% do total 1,2% 0,0% 1,2% 2,4%
contagem M 20 51 82
% em membros CA

- 13,4% 24,4% 62,2% 100,0%
Total mandatos politicos
ota % em desempenho
- . P 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
bidimensional
% do total 13,4% 24,4% 62,2% 100,0%

Fonte: elaboracao prépria

De acordo com os dados exibidos pela Tabela 37, é possivel observar-se que independentemente
do niimero de membros do CA que desempenham/desempenharam cargos ou mandatos politicos,
as Fundacbes portuguesas apresentam maioritariamente um desempenho bidimensional

conseguido, como se pode atentar nos seguintes dados:

e 62,5%das Fundagoes com até 2 membros do CA que desempenham/desempenharam
cargos ou mandatos politicos apresentam desempenho bidimensional conseguido;

e 62,5%das Fundagoes com 3 a4 membros do CA que desempenham/desempenharam
cargos ou mandatos politicos apresentam desempenho bidimensional conseguido;

e 50,0%das Fundacdes com5a 6 membros do CA que desempenham/desempenharam

cargos ou mandatos politicos apresentam desempenho hidimensional conseguido.

Por um lado, e ainda que neste estudo nao seja possivel comprovar que o nimero de membros do
CA que desempenham/desempenharam cargos ou mandatos politicos influencie o desempenho
organizacional, os resultados parecem indicar que as fundacdes com presencas de membros da
esfera politica (independentemente do seu niimero) no seio dos CA apresentam um desempenho
organizacional consequido, visto que a maioria das Fundacdes apresentou essa tendéncia. Os
membros dos CA que possuem este "background” politico procuram, enquanto representantes da
comunidade e profissionais que ambicionam a ascensao na carreira politica, alterar a politica

organizacional e sugerir novas iniciativas (Bai, 2013).

Por outro lado, na categoria "de 5 a 6 membros do CA que desempenham/desempenharam cargos
ou mandatos politicos" pode verificar-se que 50% das Fundacdes obteve um desempenho
organizacionalreduzido e a outra metade um desempenho conseguido. Nao obstante de a categoria
"de 5 a 6 membros do CA que desempenham/desempenharam cargos ou mandatos politicos" ser
constituida por um ndmero significativamente reduzido de Fundacoes, os dados parecem sugerir
que o aumento significativo do nimero de membros com esta reputacao no seio dos CA podera
estar relacionado com um decréscimo do desempenho organizacional, até porque a medida que os

valores das categorias referentes ao ndmero de membros do CA que
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desempenham/desempenharam cargos ou mandatos politicos vao aumentando se observa
também um aumento na percentagem de Fundagdes (em membros CA mandatos politicos) com
desempenhoreduzido em cada categoria. Este efeito nocivo das conexdes politicas no desempenho
das organizagoes, anteriormente observado por outros investigadores (Bertrand et al., 2018; Ling et

al., 2016), pode ter por base conflitos de agéncia e oportunismo (La Rocca et al., 2022).

Considerando as hipdteses anteriores, procurou-se investigar de que modo o desempenho atual ou
prévio de um cargo publico, por parte do AE, impacta o desempenho organizacional das Fundaco6es,

tendo sido formulada a seguinte hipétese:

H8: O facto de o Administrador Executivo (CEQ) desempenhar ou ja ter desempenhado algum cargo
publico influencia o desempenho organizacional das Fundacoes.

Tabela 38 - Testes qui-quadrado para associacdo das varidveis AE desempenhary/ter desempenhado cargo piblico e
Desempenho Bidimensional

Testes qui-quadrado

Valor Significancia Assintdtica (bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 0,9752 0,614
Razdo de verossimilhanca 0,995 0,608
Associacdo Linear por Linear 0,015 0,903

N de casos vdlidos: 82
a. 1 células (16,7%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada é 4,29.

Fonte: elaboracdo prépria

Foram testadas as sequintes hipéteses:
e HO: as varidveis "Administrador Executivo desempenhar ou ja ter desempenhado algum
cargo publico" e "Desempenho Bidimensional" sao independentes;

e H1: as variaveis "Administrador Executivo desempenhar ou ja ter desempenhado algum
cargo publico" e "Desempenho Bidimensional” sao dependentes, isto &, existe uma relacao
entre as suas distribuicoes.

Analisando o teste qui-quadrado verificamos que o nivel de significancia associado é superior a 0,05

(Tabela 38). Desta forma, ndo se rejeita a hip6tese nula, verificando-se que as duas varidveis sao

independentes. Assim, a hipdtese H8 nao é suportada.
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Tabela 39 - Tabela de Contingéncia para andlise de relacdo entre as varidveis AE desempenha/desempenhou cargo
publico e Desempenho Bidimensional

Desempenho Bidimensional

Administrador Executivo (CEQ)

Reduzido Moderado = Conseguido Total
desempenha/desempenhou algum cargo
publico
contagem 5 6 21 32
% em CEO cargo publico 15,6% 18,8% 65,6% 100,0%
Sim % em desempenho 45,5% 30,0% 412% 39,0%
bidimensional
% do total 6,1% 73% 25,6% 39,0%
contagem 6 14 30 50
% em CEO cargo publico 12,0% 28,0% 60,0% 100,0%
Nao % d h
© &M gesempenno 54,5% 70,0% 58,8% 61,0%
bidimensional
% do total 73% 171% 36,6% 61,0%
contagem M 20 51 82
% em CEO cargo publico 13,4% 24,4% 62,2% 100,0%
% em desempenho
Total o em desemp 100,0% 1000%  100,0% 100,0%
bidimensional
% do total 13,4% 24,4% 62,2% 100,0%

Fonte: elaboracao prépria

De acordo com os dados da Tabela 39, é possivel observar-se que independentemente do facto de
o AE ter ou nao ligacdes a cargos publicos, as Fundacdes portuguesas apresentam
maioritariamente um desempenho bidimensional conseguido, como se pode atentar nos seguintes

dados:

e 656% das Fundacdes que tém um AE que desempenha/desempenhou algum cargo
publico apresentam um desempenho bhidimensional consequido;
e 60,0% das Fundacdes que nao possuem um AE que desempenha/desempenhou algum

cargo publico apresentam um desempenho bidimensional conseguido;

Posteriormente, procurou-se compreender de que modo o desempenho atual ou prévio de um cargo
ou mandato politico, por parte do AE, influencia o desempenho organizacional das Fundacoes,

testando a sequinte hipdtese:

H9: 0 facto de o Administrador Executivo (CEO) desempenhar ou j ter desempenhado algum cargo
ou mandato politico influencia o desempenho organizacional das Fundacdes.
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Tabela 40 - Testes qui-quadrado para associacdo das varidveis AE desempenhar/jd ter desempenhado cargo ou
mandato politico e Desempenho Bidimensional

Testes qui-quadrado

Valor Significancia Assintética (bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 2,4662 0,291
Razao de verossimilhanga 2,299 0,317
Associacdo Linear por Linear 0,884 0,347

N2 de casos vdlidos: 82

a. 1 células (16,7%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada é 2,95.
Fonte: elaboracao prépria

Foram testadas as sequintes hipéteses:

e HO: as varidveis "Administrador Executivo desempenhar ou ja ter desempenhado algum
cargo/mandato politico” e "Desempenho Bidimensional” sao independentes;

e H1: as varidveis "Administrador Executivo desempenhar ou ja ter desempenhado algum
cargo/mandato politico” e "Desempenho Bidimensional” sdo dependentes, isto €, existe
uma relacao entre as suas distribuicoes.

Analisando o teste qui-quadrado verificamos que o nivel de significancia associado é superior a 0,05
(Tabela 40). Desta forma, nao se rejeita a hipétese nula, verificando-se que as duas varidveis em

questao sao independentes. Assim, a hipdtese H9 nao é suportada.

Tabela 41- Tabela de Contingéncia para andlise de relacdo entre as varidveis AE desempenha,/desempenhou cargo ou
mandato politico e Desempenho Bidimensional

Desempenho Bidimensional

Administrador Executivo (CEQ)

desempenha,/desempenhou algum Reduzido Moderado = Conseguido Total
cargo/mandato politico
contagem 5 4 13 22
% em CEO cargo politico 22,7% 18,2% 591% 100,0%
Sim % e?m des.empenho 455% 20.0% 25 5% 26.8%
bidimensional
% do total 61% 49% 15,9% 26,8%
contagem 6 16 38 60
% em CEO cargo politico 10,0% 26,7% 63,3% 100,0%
Nao % em desempenho 545% 80,0% 74,5% 732%
bidimensional
% do total 73% 19,5% 46,3% 732%
contagem M 20 51 82
% em CEO cargo politico 13,4% 24,4% 62,2% 100,0%
fotal % em desempenho 100,0% 1000%  100,0% 100,0%
bidimensional
% do total 13.4% 24,4% 62,2% 100,0%

Fonte: elaboracdo prépria
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De acordo com os dados da Tabela 41, é possivel observar-se que independentemente do facto de
o AE ter ou nao ligacdes a cargos politicos, as Fundacées portuguesas apresentam
maioritariamente um desempenho bidimensional conseguido, como se pode atentar nos seguintes

dados:

e 591% das Fundacdes que tém um AE que desempenha/desempenhou algum cargo ou
mandato politico apresentam um desempenho bidimensional consequido;
e 63,3% das Fundacgdes que ndo tém um AE que desempenha/desempenhou algum cargo

ou mandato politico apresentam um desempenho bidimensional conseguido.

Por fim, pretendeu-se analisar de que forma o desempenho simultaneo das funcdes de
Administrador Executivo e de Presidente do Conselho de Administracdo (CEO "Duality") afeta o

desempenho organizacional das Fundacdes, tendo sido levantada a seguinte e tltima hipdtese:

H10: O facto de o Administrador Executivo da Fundagao também ser o Presidente do Conselho de
Administragdo (CEO "Duality’) influencia o desempenho organizacional das Fundagdes.

Tabela 42 - Medidas Simeétricas para as varidveis AE tambem € Presidente do CA e Desempenho Bidimensional

Testes qui-quadrado

Valor Significancia Assintdtica (bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 0,0012 1,000
Razao de verossimilhanca 0,001 1,000
Associacdo Linear por Linear 0,000 0,988

N2 de casos validos: 82

a. 1 células (16,7%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada € 4,96.
Fonte: elaboracao prépria

Foram testadas as seguintes hipéteses:

e HO: as varidveis "Administrador Executivo da Fundacao também ser o Presidente do
Conselho de Administracao” e "Desempenho Bidimensional" sao independentes;

e H1:asvaridveis sao dependentes, isto é, existe uma relagao entre as suas distribuicoes.

Analisando o teste qui-quadrado verificamos que o nivel de significancia associado é superior a0,05
(Tabela 42). Desta forma, nao se rejeita a hipdtese nula, verificando-se que as duas varidveis sao

independentes. Assim, a hipétese H10 nao é suportada.
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Tabela 43 - Tabela de Contingéncia para andlise de relacdo entre as varidveis AE também € o Presidente do CA e
Desempenho Bidimensional

Desempenho Bidimensional

Administrador Executivo da Fundacao

L . Reduzido Moderado = Conseguido Total
também é o Presidente do Conselho de
Administracdo da Fundacao
contagem 6 n 28 45
% em CEO “duality” 13,3% 24,4% 62,2% 100,0%
Sim % gm des.empenho 545% 55 0% 54.9% 54.9%
bidimensional
% do total 73% 13,4% 341% 54,9%
contagem 5 9 23 37
% em CEO “duality” 13,5% 24,3% 62,2% 100,0%
Nao % em desempenho 455% 45,0% 451% 451%
bidimensional
% do total 61% 11,0% 28,0% 451%
contagem M 20 51 82
% em CEO “duality” 13,4% 24,4% 62,2% 100,0%
Total % emdesempenho 100,0% 1000%  1000%  100,0%
bidimensional
% do total 13,4% 24,4% 62,2% 100,0%

Fonte: elaboracao prépria

De acordo com os dados da Tabela 43, é possivel observar-se que independentemente do facto de
0 AE ser ounao Presidente do Conselho de Administracdo da Fundacgao, as Fundagdes portuguesas
apresentam maioritariamente um desempenho bidimensional conseguido, como se pode atentar

nos sequintes dados:

e 62,2% das Fundacdes cujo AE da Fundacao tamhém é o Presidente do Conselho de

Administracao da Fundacao apresentam um desempenho bidimensional consequido;

e 622% das Fundacdes cujo AE da Fundacao nao é Presidente do Conselho de

Administracao da Fundacao apresentam um desempenho bidimensional conseguido.

Em suma, os resultados obtidos sugerem que algumas varidveis contribuem favoravelmente para
0 Desempenho Organizacional, nomeadamente o nimero de membros do CA, o ndmero de
membros externos do CA, o nimero de membros do CA com cargos simultaneos e o nimero de

membros do CA que desempenham/desempenharam cargos puiblicos.
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4. Conclusoes

Dado a concretizacao dos objetivos definidos, este trabalho de investigacao contribui para o
desenvolvimento das praticas de governanceno setor nao lucrativo, nomeadamente no setor

fundacional portugués.

A composicao dos 6rgaos de governance é uma das caracteristicas mais estudadas no ambito do
Terceiro Setor, visto que 0s 6rgaos de governance desempenham um papelimportante no processo
de monitorizacao da gestao (Jensen, 1993). Neste sentido, o presente estudo constatou a existéncia
de CA de constituicdo média a pequena (média de 5 pessoas por CA), que na sua maioria (91,5%)
integram membros externos. Como averiguado, os CA das Fundacdes sao compostos por membros
comreconhecida notoriedade e influéncia, que desempenham o ja desempenharam cargos politicos
(54,9%) e publicos (63,4%). Por fim, a maioria dos CA das Fundacdes inquiridas (73,2%) regista a
presenca de membros do género feminino. Nao obstante deste valor percentual, o nimero de

mulheres que constituem os CA das Fundacdes estudadas nao é muito significativo

Relativamente ao nivel de formacao dos 6rgaos de governance, verifica-se uma predominancia
de membros com qualificacées ao nivel do Ensino Superior, visto que 951% das Fundac6es
possuem membros licenciados no CA (média de 3,45); 54,9% tém elementos com o grau de mestre
e 43 9% contam com elementos doutorados. No que concerne as areas de formacao destes
membros, destacam-se a Econédmico-Financeira, a das Humanidades e a de Direito. Foram também
aferidas algumas caracteristicas relativas aos AE das Fundacoes, como o facto de em 55% destas
entidades existirem AE que também desempenham fun¢des enquanto Presidentes do CA
(CEO duality). Observou-se, ainda, que mais de metade dos AE das Fundagdes Portuguesas nunca
ocupou cargos de interesse puiblico (61,0%) ou politico (73,2%), o que sugere que a notoriedade dos
AE nao é um fator considerado pela maioria das Fundacdes aquando da sua nomeacao para o

desempenho do cargo.

As motivacoes para o desempenho de cargos de Governance no setor fundacional portugués foram
igualmente alvo de estudo. De acordo com a analise fatorial conduzida, as principais motivacées dos
6rgaos de gestao encontram-se relacionadas com as dimensoes de "Apoio a Comunidade”, da
"Contribuicdo para os Orgdos de Gestdo" e do "Desenvolvimento de Relacdes Interpessoais”. Por
outro lado, as dimensoes relacionadas com a "Valorizacao Pessoal”, com “Bem-estar Pessoal” e
com a parte "Financeira e Reputacional” foram consideradas como as menos importantes para o

desempenho de fungoes de gestao nesta tipologia juridica do Terceiro Setor. De uma forma global,

112



os resultados motivacionais obtidos demonstram que o desempenho de funcées de governanceno

Terceiro Setor se deve, predominantemente, a interesses altruistas e humanitarios.

O crescimento que se tem verificado no seio do Terceiro Setor tem promovido uma pressao positiva
e crescente para que as diferentes organizagoes sejam accountables,ou seja, para que demonstrem
eficdcia, eficiéncia e desempenho (Bryan et a/, 2021). Deste modo, foram investigadas as relacées
de dependéncia estabelecidas entre os fatores de Nonprofit Governance e o Desempenho
Organizacional das Fundacdes portuguesas. Contudo, os resultados obtidos nao permitiram
sustentar as Hipdtese de Investigacao e, consequentemente comprovar a influéncia das diferentes

varidveis no desempenho das organizacoes.

Nao obstante do descrito, os resultados estatisticos parecem sugerir que algumas varidveis
apresentam uma tendéncia de contribuicao para o Desempenho Organizacional, visto que o
aumento do ndmero de determinados membros do CA tende a contribuir para o aumento da
percentagem de Fundagdes com desempenhos conseguidos. De entre as varidveis consideradas
destacam-se o nimero de membros do CA, o nimero de membros externos do CA, o nimero de
membros do CA com cargos simultaneos e o numero de membros do CA que

desempenham/desempenharam cargos publicos.

A semelhanca dos referidos anteriormente, o nimero de membros do CA que
desempenham/desempenharam cargos ou mandatos politicos também parece apresentar uma
contribuicao positiva, ainda que a sua presenca em elevado nimero possa significar um decréscimo

no desempenho organizacional.

Como principais limitagcdes deste trabalho apontam-se a utilizacao de uma amostra conservadora,
tendo em consideracao a populacao em estudo, e de indicadores de desempenho organizacional que
foram aferidos de forma subjetiva, com suporte da literatura, o que pode ter constrangido alguns

resultados obtidos.

De acordo com os resultados deste estudo, as investigacdes futuras deverao recorrer aindicadores
de cariz mais objetivo e uma amostra de maior dimensao, ou ainda a abordagem a outra tipologia de
organizacao do terceiro setor, na tentativa de garantir uma maior generalidade dos dados. Sera
também oportuno, atendendo aos resultados obtidos, aferir o impacto de outras varidveis no
Desempenho Organizacional, como por exemplo das caracteristicas funcionais dos préprios

Conselhos de Administracao.
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Parte 3
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Consideracoes Finais

A presente dissertacao contemplou a realizagao de dois artigos, dois ensaios cientificos, ambos de
cariz mais quantitativo. O primeiro numa matriz bibliométrica que procurou e caracterizar a
investigacao cientifica a volta do Nonprofit Governance e tracar os construtos (varidveis principais)
sobre as quais interessava debrucar o sequndo estudo, de ambito mais empirico, para respondendo
aquestdes de investigacao, por forma a cumprir com os objetivos inicialmente definidos: (1) clarificar
e compreender o conceito de governance de acordo com a literatura cientifica; (2) medir a
produtividade cientifica de artigos, revistas e autores no campo de investigacao do ANonprofit
Governance: (3) apresentar mapas hibliométricos de citacoes, cocitacdes e redes de palavras, de
forma a identificar potenciais temdticas de investigacao futura; (4) caracterizar a estrutura de
governance das Fundacdes portuguesas; (5) identificar as principais motivacées dos drgaos de
gestao do setor fundacional para o desempenho das suas funcoes; e (6) aferir as relacoes de

dependéncia entre os fatores de Nonprofit Governance e o desempenho organizacional.

Nesta ultima seccao pretende-se dar resposta as questdes de investigacao previamente definidas,
de acordo com os resultados obtidos nos dois estudos/ensaios conduzidos. Serao, ainda,

apresentadas as principais limitages do estudo e as sugestdes para futuras investigacoes.
1. Conclusoes

Como evidenciado durante esta dissertacao o campo de investigacao do Nornprofit Governanceesta
em crescimento e é cada vez mais reconhecido. De modo a contribuir para este desenvolvimento,

este estudo procurou dar resposta as questées de investigacao inicialmente formuladas.

Quais as tendéncias centrais de investigacao no campo do Nonprofit Governance?

A realizacao da revisao sistematica da literatura com recurso ao método de analise bibliométrica
possibilitou mapear e analisar a producao cientifica na drea do nonprofit governance no periodo
entre 1996 e 2021, desde a génesis de aparecimento do conceito integrado de governance para o
terceiro.setor — Monprofit Governance. De modo geral, pode-se afirmar que aliteratura neste campo
de investigacao evidenciou um crescimento desde 1996, ano em que foi publicado o primeiro artigo
acerca desta tematica, “Female participation in public interest nonprofit governance: Yet another
glass ceiling?’, pelo autor Ronald Shaiko. Mais concretamente, foram publicados 46 artigos no
espaco temporal compreendido entre 2011 e 2021, o que equivale a cerca de 64,7% da amostra
deste estudo. Pode, ainda, constatar-se que os anos 2012 e 2020 correspondem aos periodos nos

quais ocorreram o maior nimero de publicacdes nesta area, com um total de 9 artigos por ano. Os
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valores ainda que modestos tém que ser enquadrados num contexto do setor da economia que tem
visto o interesse e o seu crescimento no ambito da investigacao a caminhar a passos estreitos e so

mais recentemente tem despertado interesse de conhecimento.

0 aumento generalizado do nimero de publicacoes pode ser atribuido a diversos fatores. Entre
estes, destaca-se a crise financeira de 2008, que motivou a elaboracao de estudos acerca do
desempenho da gestao nao lucrativa (Marx & Davis, 2012) e das relacoes estabelecidas entre os
orgaos de governance (Reid & Turbide, 2011) durante periodos conturbados e, mais recentemente,
a pandemia da COVID-19, que impulsionou o desenvolvimento da investigacao cientifica,
nomeadamente no que diz respeito as mudancas e adaptacoes ao nivel da gestao e da lideranca por
parte dos conselhos de administracao (McMullin & Raggo, 2020). Por sua vez, os paises
responsaveis pela producao do maior nimero de artigos sao os Estados Unidos da América e o

Canadd, com 42 e 7 publicacdes, respetivamente.

Os 71 artigos que compdem a amostra do estudo apresentam um total de 1677 citac6es, sendo que
o artigo “Understanding the behavior of nonprofit boards of directors: A theory-based approach”de
Judith Miller-Millesen foi 0 mais citado, com um total de 149 citacGes. Esta amostra inicial de 71
artigos foi reduzida somente a artigos com pelo menos 9 citagoes, o que se traduziu numa amostra
reduzida de 14 artigos. Com base nesta nova amostra, efetuou-se uma andlise de cocitagdes das
referéncias e, posteriormente, foram formados dois clusters que representam as duas tendéncias
de investigacdao neste campo, a saber: o cluster 1 relacionado com o impacto do governance no
desempenho das organizacoes e o cluster 2 centra-se na composicao e caracterizacao dos drgaos

de governance.

No que concerne as fontes de publicacao, os 71artigos da amostra foram publicados em 35 revistas
académicas e contaram com um total de 1677 citac6es. Entre as revistas mais citadas, salientam-
se a Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, a Nonprofit Management Leadership e a Public
Administration Review. Relativamente a autoria, 126 autores sao responsaveis pelos 71 artigos da
amostra inicial, sendo Francie Ostrower e Melissa Stone as autoras mais citadas e Chris Cornforth e
Jurgen Willems os autores com um maior nimero de publicacées. Por fim, rede de palavras-chave
é composta pelos sequintes termos: directors, performance, accountability, corporate governance,

organizations, boards, governance e nonprofit governance.

De uma forma global, a andlise bibliométrica efetuada evidenciou uma tendéncia positiva

relativamente a realizacao de investigacoes na drea do Nonprofit Governance.
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Qual a estrutura de governance predominante nas Fundagoes portuguesas?

Ainvestigacao procurou tracar a estrutura de governarnce das Fundacdes portuguesas, analisando
caracteristicas estruturais dos CA, como o nimero de elementos, o nivel e area de formacao, e o
desempenho de outros cargos, nomeadamente, cargos publicos, politicos e, inclusive, o

desempenho de funcdes enquanto Presidente e AE da Fundacao (CEO duality).

No que concerne a sua composicao, observou-se que os CA estudados eram de dimensao média a
pequena (média de 5 membros por CA) e quase todos (91,5%) eram constituidos por membros
externos. Adicionalmente, foi também evidenciada a presenca no CA de membros de considerdvel
notoriedade e influéncia, que desempenham ou ja@ desempenharam cargos politicos (54,9%) e
publicos (63,4%). Relativamente ao género dos elementos, constatou-se que maioria dos CA das
Fundac6es inquiridas (73,2%) integra mulheres, embora estas representem um niimero ainda muito

pouco significativo por comparacao com o género masculino.

No que diz respeito ao nivel de formacao dos 6rgaos de governance verifica-se uma predominancia
de membros dos CA com Ensino Superior, sendo que 95,1% das Fundacdes possuem membros
licenciados (média de 3,45), 54,9% tém elementos com o grau de mestre e 43,9% membros com
doutoramento. Relativamente as dreas de formacao predominantes no setor fundacional

destacam-se a Econdmico-Financeira, a das Humanidades e a de Direito.

Por fim, foram igualmente aferidas algumas caracteristicas relativas aos AE das Fundacées. A
investigacao efetuada demonstrou que 55% das Fundacgdes possuem AE que desempenham,
simultaneamente, funcdes enquanto Presidentes do CA (CEO duality). Adicionalmente, mais de
metade dos AE destas organizagdes nunca ocupou cargos de interesse publico (61,0%) ou politico
(73,2%), o que sugere que a notoriedade dos AE pode nao ser um fator a considerar aquando da

nomeacado do AE.

Quais as principais motivacdes dos 6rgaos de gestao para o desempenho das suas fungoes no setor
fundacional?

De acordo com os objetivos estabelecidos, as motivacdes para o desempenho de cargos
de Governance no setor fundacional portugués foram investigadas. Os 5 itens motivacionais mais
pontuados estavam relacionados com o "Apoio a Comunidade", sendo que o item que apresentou
uma média mais elevada foi "A oportunidade de trabalhar em prol de uma boa causa“. Destacam-se
ainda os itens "A oportunidade de disponibilizar as minhas competéncias e conhecimentos ao

conselho de administracao” e "O facultar diferentes perspetivas e experiéncias ao conselho de

128



administracao” referentes a dimensao "Contribuicdo para os Orgaos de Gestao"; e o item "Faz-me

sentir bem" que se enquadra numa vertente de "Valorizacao Pessoal".

Por outro lado, os 4 itens menos pontuados e, consequentemente, classificados como menos
importantes para o desempenho de funcdes de Governance dizem respeito a motivagdoes

relacionadas com o "Bem-estar Pessoal".

Na sua globalidade, os resultados indicam que as principais motivacoes dos drgaos de gestao
enquadram-se nas dimensdes do "Apoio & Comunidade”, da "Contribuicdo para os Orgdos de
Gestao" e do "Desenvolvimento de Relages Interpessoais”. Em sentido oposto, as dimensées
inerentes a "Valorizacao Pessoal’, ao “Bem-estar Pessoal” e a vertente "Financeira e Reputacional”

sao apontadas como as menos importantes para o desempenho de fungoes de gestao.

Quais os fatores de Nonprofit Governance que influenciam o desempenho organizacional das
Fundacodes portuguesas?

A presente investigacao teve ainda como objetivo compreender de que modo as caracteristicas
estruturais dos CA influenciam o desempenho organizacional das Fundac¢oes portuguesas. Todavia,
o0s resultados obtidos nao permitiram comprovar a influéncia destes fatores de Nonprofit
Governance no desempenho destas organizaces. De um modo geral, independentemente das
diferencas estruturais que se verificaram ao nivel dos CA, as Fundacdes apresentaram

maioritariamente desempenhos conseguidos.

Ainda assim, os resultados estatisticos parecem indicar que algumas varidveis podem apresentar
uma tendéncia de contribuicao para o Desempenho Organizacional. A analise efetuada, permitiu
constatar que o aumento do niimero dos diferentes membros do CA tende a contribuir para o
aumento da percentagem de Fundac6es cujos desempenhos sao caracterizados como
conseguidos. As varidveis que contribuem para a tendéncia evidenciada sao o nimero de membros
do CA, o nimero de membros externos do CA, o nimero de membros do CA com cargos simultaneos

e o nimero de membros do CA que desempenham/desempenharam cargos ptblicos.

J4 o ntimero de membros do CA que desempenham/desempenharam cargos ou mandatos politicos
também parece sugerir uma contribuicao positiva, ainda que a presenca desta tipologia de membros
em elevado nimero possa evidenciar um decréscimo no desempenho organizacional que pode ser
justificado pelos conflitos de agéncia e pelo oportunismo que este tipo membros pode evidenciar (La

Roccaetal.,2022).
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Em suma, o conceito de nonprofit governance,emborarecente, sustenta aimportancia de tematicas
como as praticas de gestao, a constituicao dos conselhos de administracao e a sua performance, e
o desempenho organizacional das entidades do Terceiro Setor. De acordo com a investigacao
conduzida, constatou-se que o desempenho organizacional é tendencialmente influenciado por
determinadas caracteristicas estruturais como o nimero de membros do CA, o nimero de membros
externos do CA, o nimero de membros do CA com cargos simultaneos e o nimero de membros do

CA que desempenham/desempenharam cargos publicos.

2. Limitacoes e Investigacao Futura

Nesta parte da dissertacao pretende-se refletir acerca das limitacdes encontradas ao longo deste

trabalho e que poderao ser pontos de partida para novas investigacoes.

No que concerne ao primeiro estudo, “Contributo Cientifico na Area do Nonprofit Governance: uma
analise bibliométrica”, as principais limitacdes apontadas derivam da utilizacao de uma tnica base
de dados (Web of Science), ainda que bastante reconhecida no seio da comunidade cientifica; e 0
facto de aamostra selecionada para arealizacao da analise bibliométrica apenas contemplar artigos

em detrimento de outras tipologias de documentos.

Relativamente ao segundo estudo, "A Influéncia dos Fatores de Nonprofit Governance no
Desempenho das Fundag6es Portuguesas”, as limitacoes identificadas relacionam-se com a
utilizacao de uma amostra de menor dimensao (atendendo a populagao em estudo) e com uma
afericao dos indicadores de desempenho realizada de uma perspetiva mais subjetiva,

nomeadamente o grau de cumprimento dos objetivos.

Numa investigacao futura, e dado que neste estudo nao se consequiu comprovar a influéncia direta
de todas as caracteristicas estruturais do CA no Desempenho Organizacional, seria pertinente
estudar a possivel influéncia de outras varidveis de Nonprofit Governance no Desempenho

Organizacional, como por exemplo as caracteristicas funcionais dos CA.
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Apéndice 1- Questiondrio

As Préticas de Governancenas Fundacoes Portuguesas: uma abordagem conceptual e pratica do setor

Este questionario enquadra-se no trabalho do Mestrado em Gestao das Organizacoes do 3° Setor, de Jodo
Domingues, na Escola Superior de Tecnologia e Gestao - Instituto Politécnico do Porto, orientado pela
Professora Doutora Amélia Oliveira Carvalho, ESTG-IPP e investigadores do Centro de Investigacao CIICESI.
Solicitamos o enorme favor e contributo em responder ao questionario seguinte de forma precisa e sincera. O
questiondrio é anénimo e confidencial. O tempo de preenchimento é de, aproximadamente, 5 minutos.
Ficaremos muito gratos pela colaboracao.

l Dados do Respondente

1.1. Género:

Feminino O
Masculino O

1.2. Que cargo que desempenha na Fundagao?

Membro do Conselho Administracao:
Executivo [
Nao executivo [
Membro do Conselho Fiscal [
Membro do Conselho Fundadores [

Outro: Qual?

Il. Caracteristicas do Conselho de Administracao

Responda a este grupo de questdes indicando valores médios (indicativos) caso desconhega o valor exato
ou absoluto.

2.1. Quantos membros possui o Conselho de Administracdo (Executivo e Diretivo)?

2.2. No que respeita ao Conselho de Administracdo (CA) indique para cada riibrica quantos Membros
podemos incluir em cada item sequinte:

2.2.1 Nivel Formacao:
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Quantos membros do CA possuem apenas formacao de nivel bdsico

Quantos membros do CA possuem apenas formacao de nivel secundario

Quantos membros do CA possuem Licenciatura

Quantos membros do CA possuem Mestrado

Quantos membros do CA possuem Doutoramento

2.2.2 Area de Formacao:

Quantos membros do CA sao da Area Social (educacao social, psicologia, assisténcia social, ...)
Quantos membros do CA sao da Area das Humanidades (comunicacao, politica, linguistica, histdria..)
Quantos membros do CA sdo da Area do Direito (direito ou solicitadoria..)

Quantos membros do CA sdo da Area da Satide

Quantos membros do CA sao da Area econdmica e financeira (economia, gestao, contabilidade, financas...)

Quantos membros do CA sdo da Area de Engenharia

Quantos membros do CA sdo da Area Religiosa (Teologia..)

Outras Areas. Quais?

2.2.3 Caracteristicas:

Quantos membros do CA sao externos a Fundacao (ndo trabalham internamente)

Quantos membros do CA trabalham exclusivamente para a Fundacao

Quantos membros do CA desempenham, simultaneamente, outros cargos de direcao noutras

instituicdes/empresas

Quantos membros do CA desempenham ou jd desempenharam cargos pblicos

Quantos membros do CA desempenham ou ja desempenharam cargos ou mandatos politicos

Quantos membros do CA tém cargo de executivo na Fundagao

Quantos membros do CA nao sao executivos na Fundacao

Quantos membros do CA possuem remuneracao da Fundacao

Quantos membros do CA sao do sexo feminino
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M. Caracteristicas do Administrador Executivo

3.1Escolha as opcdes que melhor caracterizam e identificam o Administrador Executivo da Fundac&o (caso a
Fundagdo tenha mais que um administrador executivo (Chief Excecutive) refira-se ao mais antigo na

Fundacao):

0 Administrador Executivo ja desempenhou ou desempenha algum cargo publico

0 Administrador Executivo ja desempenhou ou desempenha algum cargo ou mandato politico
0 Administrador Executivo da Fundacao é também o Presidente do Conselho de Administracao

0 Administrador tem lacos de parentesco (relacdo familiar) com algum dos membros dos Orgaos Sociais

da Fundacao

Quando assumiu o cargo de Administrador Executivo ja fazia parte dos Orgaos ou Membros da

Fundacao

\A Motivacées

Sim Nao

Indique o grau de importancia das Motivacoes abaixo listadas aguando da tomada de
decisao de ingressar nos Orgaos Sociais da Fundacao, classificando do seguinte modo:

(1- nada importante; 2 - pouco importante; 3 - importante; 4 - muito importante; e 5 -
extremamente importante). Esta escala foi internacionalmente testada como referéncia
para o Governance das organizagoes.

Nada importante

Extremamente importante

1. Faz-me sentir bem

2. A oportunidade de satisfazer a minha ambicdo desempenhando um papel preponderante na
comunidade

3. 0 desejo de ter mais responsabilidade

4. A oportunidade de desenvolver novas competéncias que podem contribuir para o progresso da
minha carreira

5. A percecao das outras pessoas relativamente a importancia do meu contributo

6. 0 reconhecimento obtido face a conclusao de uma tarefa com sucesso

7. A percecao que os outros tém da minha contribuicao para o funcionamento da organizagao

8. A oportunidade de fazer novos contactos que possibilitem o avango da minha carreira

9. 0 reconhecimento que posso obter das outras pessoas pelo trabalho que realizo em prol de umaboa
causa

10. Faz-me sentir necessario

11. A atencao que recebo por parte dos outros dada a posicao que ocupo no conselho de administracao

12. A reducao do sentimento de culpa pelo facto de ser mais afortunado do que outras pessoas

13. A retribuicao financeira atribuida ao cargo (remuneracdo; despesas representacao; retribuicao de
presencas e despesas gerais)

14. A oportunidade de obter novas perspetivas relacionadas com questdes comunitdrias

15. A oportunidade de desenvolver os meus pontos fortes

16. A oportunidade de aprender mais acerca dos servicos e programas comunitdrios
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17. A oportunidade de desenvolver novas competéncias

18. O desafio de trabalhar numa organizagcao comunitaria tendo em conta as atuais condicdes
econdmicas

19. 0 valor das relagdes profissionais que se desenvolvem

20. A oportunidade de interagir com responsaveis politicos

21. A oportunidade de trabalhar em prol de uma boa causa

22. A oportunidade de responder as necessidades da comunidade

23. A oportunidade de fazer a diferenca na qualidade de vida da comunidade

24. A oportunidade de ajudar na resolucao dos problemas da comunidade

25. A atuacao em defesa de individuos e grupos de pessoas

26. A oportunidade de trabalhar com outras pessoas

27. A oportunidade de completar uma tarefa com sucesso

28. A oportunidade de conhecer novas pessoas

29. A oportunidade de ajudar outros membros do conselho de administragao

30. A gratificacao das relagbes pessoais que se desenvolvem

31. A oportunidade de disponibilizar as minhas competéncias e conhecimentos ao conselho de
administracao

32. O facultar diferentes perspetivas e experiéncias ao conselho de administracao

33. Aoportunidade de escapar aos meus proprios problemas

34. A oportunidade de lidar com os meus préprios problemas

35. Sentir-me menos solitario

V. Desempenho Organizacional

Este grupo pretende percecionar a evolucao ao nivel do desempenho meramente econémico que a

Fundacao conseguiu levar a cabo no triénio de referéncia.

4.1. Assinale com um X e classifique os Resultados Liquidos obtidos pela Fundacdo ( — para um resultado

negativo e + para um resultado positivo) nos tltimos anos:

2019

2020

2021
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5.2. Na sua opinido, e tendo em consideracao o que entende por Desempenho Organizacional (performance),
como classificaria o seu grau de cumprimento ou de execucao dos objetivos estabelecidos no plano anual
da sua Fundacdo, para os tltimos 3 anos?

0-25%

26%-50%

51%-75%

76%-100%

2019

2020

2021

Muito obrigado pela sua colaboracao. O seu contributo foi extremamente valioso para nds e para o Terceiro

Setor.

Apéndice 2 — Estatistica descritiva n? de membros do CA

N2 de membros do CA Frequéncia Percentagem (%)
2 1 12
3 26 31,7
4 5 6,1
5 25 305
6 6 73
7 n 13,4
8 3 37
9 3 37
10 2 24

Total 82 100

Apéndice 3- Estatistica descritiva n2 de membros do CA com cargos simultaneos

N2 de membros do CA cargos simultaneos Frequéncia Percentagem (%)

0 n 13,4
1 20 24,4
2 14 171
3 16 195
4 6 73
5 10 12,2
6 4 49
7 1 12

Total 82 100
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Apéndice 4- Estatistica descritiva n® de membros do CA do sexo feminino

N2 de membros do CA do sexo feminino Frequéncia Percentagem (%)

0 22 26,8
1 25 305
2 18 22,0
3 8 9,8
4 5 6,1
5 2 24
6 1 12
8 1 12

Total 82 100

Apéndice 5 - Itens eliminados através da Analise Fatorial

Dimensao escala original Item motivacional

4. A oportunidade de desenvolver novas competéncias que podem contribuir para
o0 progresso da minha carreira.

Valorizagao pessoal
8. A oportunidade de fazer novos contactos que possibilitem o avango da minha

carreira

14. A oportunidade de obter novas perspetivas relacionadas com questdes
comunitdrias

Aprendizagem através da
18. 0 desafio de trabalhar numa organizagao comunitaria tendo em conta as atuais

comunidade L A
condi¢cdes econémicas

19. 0 valor das relacdes profissionais que se desenvolvem

Apéndice 6 - Estatistica descritiva n? de membros remunerados do CA

N2 de membros remunerados no CA Frequéncia Percentagem (%)

0 52 63,4
1 17 20,8
2 4 49
3 4 49
4 1 12
5 2 24
7 1 12
9 1 12

Total 82 100
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Anexo 1- Carta de solicitagdo para participacao no estudo (enviada as Fundacdes)

Ex.mo(a) Senhor(a) Presidente da Fundacao,

O Instituto Politécnico do Porto (IPP) e o Centro de Inovacao e Investigacao em Ciéncias
Empresariais e Sistemas de Informacao (CIICESI) sao promotores de um estudo, inserido numa
dissertacao de Mestrado, que pretende identificar as caracteristicas de Governancedas Fundacoes

Portuguesas (perfil dos Orgaos de Gestao) e a sua relacio com o desempenho organizacional.

Este estudo pretende ser um contributo valioso para as Fundacdes no refor¢o da sua gestao e na
compreensao da influéncia que determinadas caracteristicas de Governance apresentam na sua

performance.

Para que este estudo seja hem sucedido e possa contribuir para uma melhoria da gestao das
Fundacoes, agradeciamos muito que colaborasse respondendo ao questiondrio que abaixo

enviamos. Este questiondrio destina-se, exclusivamente, a fins cientificos.

Considerando a tematica abordada, seria pertinente que fosse respondido por um dos membros dos

Orgaos Sociais ou por um colaborador conhecedor da gestao da Fundacao.

0 link para o preenchimento do questionario é o sequinte: https://forms.gle/ThTYiolS3t0469Af8

Agradecemos a colaboracdo da Fundacao,

Subscrevemo-nos com as mais cordiais saudacoes,

Autor: Joao Pedro Goncalves Domingues

Mestrando em Gestdo das Organizacoes do 32 Setor (ESTG-IPP)

Coordenadora do estudo:

Professora Doutora Amélia Oliveira Carvalho
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