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RESUMO

As organizacdes do Terceiro Setor surgiram para suprir necessidades sociais ndo atendidas
plenamente pelo Estado. A relevancia das Organizacfes do Terceiro Setor para a sociedade
como um todo destaca o papel fundamental da mobilizagdo dos recursos, a fim de preservar sua
sustentabilidade econdmica e a manutencdo de suas atividades. Nesse sentido, recursos e
capacidades sdo fundamentais nessas organizac6es, contribuindo para o atendimento de seus
processos e objetivos perante a sociedade. Diante disso, este artigo objetiva compreender como
a transparéncia e a prestacdo de contas contribuem para a mobilizacdo de recursos nas
organizagOes sociais. Para tanto, foi desenvolvida uma pesquisa com abordagem qualitativa-
exploratéria, que utilizou o estudo de casos multiplos como delineamento, e a entrevista
semiestruturada em profundidade como técnica investigativa. A amostra selecionada foi
composta por cinco organizacOes, situadas no norte do estado do Rio Grande do Sul. Os
conceitos tedricos que embasam a pesquisa sdo Transparéncia e Prestacdo de Contas,
Mobilizacao de Recursos e Visdo Baseada em Recursos. Como principais resultados, destacam-
se: a necessidade das organizacGes em desenvolverem praticas de transparéncia de forma mais
efetiva, visto que a mobilizacao de recursos afeta a sustentabilidade organizacional; e, a ligacdo
entre as praticas de transparéncia desenvolvidas pelas organizacgdes e o nivel de mobilizacdo de
recursos das organizagdes sociais.

Palavras-chaves: Transparéncia; Prestacdo de Contas; Mobilizacdo de Recursos; Terceiro
Setor.

ABSTRACT

Third Sector organizations have emerged to address social needs not fully met by the State. The
relevance of the Third Sector Organizations to society as a whole highlights the key character
of resource mobilization in order to preserve its economic sustainability and to maintain its
activities. In this sense, resources and capabilities are key in these organizations, contributing
to the achievement of their processes and objectives in the society. Thus, this article aims to
understand how transparency and accountability contribute to the mobilization of resources in
social organizations. Therefore, a qualitative exploratory multiple case study, and semi-
structured interview in depth as an investigative technique was developed. The selected sample
consisted of five organizations, located in the northern of Rio Grande do Sul state. The
theoretical concepts that support research are Transparency and Accountability, Resources
Mobilization and Resource Based View. The main results are: the need for organizations to
develop more effectively transparency practices, as the mobilization of resources affects
organizational sustainability; and the link between transparency practices developed by
organizations and the level of resource mobilization of social organizations.

Keywords: Transparency; Accountability; Resource Mobilization; Third Sector.

RESUMEN

Las organizaciones del Tercer Sector han surgido para hacer frente a las necesidades sociales
no cubiertos en su totalidad por el Estado. La relevancia de las organizaciones del Tercer Sector
para la sociedad en su conjunto destaca el papel fundamental de la movilizacion de recursos
con el fin de preservar su sostenibilidad econémica y para mantener sus actividades. En este
sentido, los recursos y capacidades son clave en estas organizaciones, lo que contribuye al
cuidado de sus procesos y objetivos de la sociedad. Delante de esos hechos, este articulo tiene
como objetivo comprender como la transparencia y la rendicion de cuentas contribuyen a la
movilizacién de los recursos en las organizaciones sociales. Para ello, se desarrolld una
investigacion con el enfoque cualitativo exploratorio, que utilizo un disefio de estudio de casos
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maultiples, y la entrevista semiestructurada en profundidad. La muestra seleccionada consistia
en cinco organizaciones, que se encuentran en el norte del estado de Rio Grande do Sul. Los
conceptos tedricos que apoyan la investigacion son transparencia y responsabilidad,
movilizacidn de recursos y la teoria basada en los recursos. Los principales resultados son: la
necesidad de las organizaciones para desarrollar con mayor eficacia las préacticas de
transparencia, porque la movilizacién de recursos afecta a la sostenibilidad de la organizacion;
y la relacion entre las practicas de transparencia desarrollados por organizaciones y el nivel de
movilizacion de recursos de las organizaciones sociales.

Palabras-clave: Transparencia; Rendicion de cuentas; Movilizacion de Recursos; Tercer
sector.

1 INTRODUCAO

As organizagdes podem ser classificadas em trés categorias: o primeiro setor, 0 segundo
setor e o terceiro setor. O primeiro setor é composto pelas organizacdes governamentais; o
segundo setor é composto pelas empresas privadas ou particulares; e, as organizacdes do
terceiro setor sdo formadas pelas organizacbes sem fins lucrativos, tais como associacdes,
ONGs e fundagdes.

As organizacOes do Terceiro Setor sdo caracterizadas como organizacGes cujo objetivo
principal sdo as a¢des sociais ao invés das acdes econdmicas (HUDSON, 1999). Sdo conhecidas
como organizacBes sociais que operam em um ambiente diferente do Estado e do mercado
(ANHEIER; SEIBEL, 1990). Este setor é relevante, pois oferece contribui¢cdes importantes para
a populacado, preenchendo deficiéncias deixadas tanto pelo governo quanto pelo mercado, ou
seja, pelo primeiro e segundo setor.

No Brasil, as organizacfes voltadas as acdes sociais estdo sendo transferidas para a
iniciativa privada e para a sociedade como um todo. A politica de desenvolvimento social exige
a participacdo de novos protagonistas, pois quem deveria fazer esta funcéo, o Estado, ndo dispde
de condicBes para implementé-la. O papel do Estado vem sendo remodelado, pois visa aumentar
a parceria com setores que possam suprir e colaborar no enfrentamento de tais questdes,
reduzindo o investimento na area social, em contrapartida & parceria (HECKERT, 2001).

Diante disso, as organizacdes do Terceiro Setor enfrentam diariamente o desafio da
sustentabilidade organizacional, uma vez que é dependente de recursos externos, 0s quais sao
provenientes do setor privado, de organizacGes internacionais, do governo ou de pessoas
parceiras. Entende-se por recurso tudo aquilo que estd sob o controle da organizacdo, e que
permitem que a mesma desenvolva estratégias capazes de incrementar sua eficiéncia e eficacia
(BARNEY, 1991; BARNEY, 2001). Os recursos podem ser caracterizados como tangiveis e
intangiveis (BARNEY, 1991; BARNEY, 2001; ARMANI, 2008).

Nessa logica, a mobilizacdo de recursos € indispensavel para um ambiente sustentavel,
uma vez que age como um articulador da estratégia organizacional, proporcionando a
sustentabilidade e a efetividade de suas politicas de acdo social (ARMANI, 2008). A
mobilizacdo de recursos, neste estudo, é caracterizada como uma capacidade, uma vez que
busca, “identificar o recurso e a capacidade necessaria, articula-los, capta-los e implementa-los
nas acoes sociais” (TONDOLO, 2014, p. 53).

Acredita-se que a transparéncia e a prestacdo de contas sdo aspectos-chave para a
mobilizagdo de recursos, uma vez que processos transparentes podem contribuir para o aumento
da captacéo de recursos, enquanto a prestacao de contas apresenta, de forma clara, a origem e
a aplicacédo dos recursos. Assim, define-se prestacdo de contas como uma obrigagdo social e
publica, que tem como objetivo apresentar informacGes sobre algo pelo qual é responsavel,
sendo considerada a base da transparéncia e do controle social (TCU, 2008). A transparéncia,
por sua vez, € mais ampla que a prestacdo de contas, pois, além da divulgacéo dos documentos
exigidos por lei, tem uma gestdo que visa apresentar o0 processo organizacional em seu todo,
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repassando a compreensibilidade e confiabilidade do mesmo (TONDOLO et al., 2016). Nesse
sentido, as organizacdes sociais se assemelham com as organizag6es publicas, pela necessidade
de transparéncia que essas organizacGes possuem. Como destacam Dalto, Nossa e Martinez
(2014), a necessidade de transparéncia, bem como outros instrumentos, aumenta a
complexidade das organizacGes publicas. Essa complexidade também ¢é observada nas
organizag0es sociais (TONDOLO et al., 2016).

Este artigo tem como objetivo compreender como a transparéncia e a prestacdo de
contas contribuem para a mobilizacdo de recursos nas organizagbes sociais. Diante do
entendimento de que a transparéncia e a prestacdo de contas sdo instrumentos relevantes que
podem agir como articuladores na identificacdo, captacdo e gestdo dos recursos para as
organizagbes do Terceiro Setor, este estudo tem como foco a Mobilizacdo de Recursos,
alicercada aos conceitos da Visdo Baseada em Recursos (VBR), a transparéncia e a prestacéo
de contas, no contexto do Terceiro Setor.

Além dessa secdo introdutéria, o artigo apresenta o referencial tedrico acerca de
transparéncia, mobilizacdo de recursos e visdo baseada em recursos. Logo apos, sdo descritos
os procedimentos metodolégicos, seguidos pela apresentacdo e andlise dos resultados e as
consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Transparéncia e prestagdo de contas nas organizagoes do terceiro setor

Prestacdo de contas é o conjunto de informacdes e documentos que, quando agrupados,
sdo tratados e apresentados pelas entidades do Terceiro Setor aos 6rgdos de autoridades
competentes, para que sejam analisadas e julgadas, conforme o estatuto social e legislacdo a
qual estdo submetidas (OLAK; NASCIMENTO, 2008). A prestacdo de contas se refere a
capacidade de uma organizagcdo em manter a confianca do pablico e explicar as suas promessas
para quem a apoia, sem se afastar da sua missao e praticas adequadas de gestdo (VALENCIA
et al., 2015).

Pelo fato de realizarem uma funcéo de interesse publico, espera-se que as organizacfes
do Terceiro Setor apresentem de modo transparente, seu portfélio de projetos e seus resultados
e recursos alcancados (OLAK; NASCIMENTO, 2010). Um importante instrumento de
transparéncia é a propria prestacdo de contas, composta por elementos histdricos da entidade,
com a apresentacao de demonstracdes contabeis, as quais sejam visiveis aos olhos de terceiros,
ndo somente as partes interessadas (OLAK; NASCIMENTO, 2010).

A transparéncia € proporcional ao nivel de disseminacdo e disponibilidade de
informacdes, observando, assim, a organizacao, a qualidade, o rigor dessas informac6es e como
estas foram disponibilizadas a terceiros (BOARD et al., 2002; BUSHMAN et al., 2004). Porém,
o simples fato de divulgar qualquer informacdo ndo caracteriza a transparéncia, ja que a
informacao a ser disponibilizada deve conter aspectos relevantes e possuir qualidade, atendendo
assim as premissas da transparéncia (SRINIVASAN, 2003).

A apresentacdo da prestacdo de contas de forma errbnea ou pouco clara gera um
ambiente de desconfianca, refletindo na captacdo de recursos. Tondolo et al. (2016) propdem
gue a transparéncia seja compreendida sob quatro aspectos: a) transparéncia em nivel Inicial de
Atendimento; b) transparéncia em Aspectos Legais; ¢) transparéncia na Prestacdo de Contas; e
d) transparéncia em Gestao e Resultados.

Diante disso, Board et al. (2002) enfatizam que os critérios mais citados no processo de
transparéncia sdo a divulgagdo financeira, a disponibilidade de informagdes operacionais e
administrativas aos diferentes publicos, 0 acesso as instalagdes fisicas e a divulgagdo dos nomes
dos membros da administragéo.
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2.2 Mobilizagao de recursos

Mobilizar é o ato de educar e de engajar a sociedade, politica e economicamente, em
uma determinada causa. (ARMANI, 2008). A mobilizacdo de recursos aplicada ao Terceiro
Setor € vista como um articulador da estratégia organizacional, uma vez que da sustentabilidade
a organizacao e proporciona a efetividade de suas politicas de a¢do social (ARMANI, 2008;
GOUVEIA; DANILIAUSKAS, 2010; TONDOLO et al., 2016). As iniciativas de fomento a
capacidade de mobilizar recursos no Brasil ddo enfoque a construcéo de capacidades nos temas
da mobilizacdo de recursos, da gestdo, da transparéncia, de acOGes de advocacy e da
comunicacdo como elementos propulsores de uma nova atitude e de uma nova cultura
institucional (ARMANI, 2008).

Este estudo entende a mobilizacdo de recursos como uma capacidade, uma vez que
busca “identificar o recurso e a capacidade necessaria, articula-los, capta-los e implementa-los
nas agoes sociais” (TONDOLO, 2014, p. 53). Nesse sentido, a mobilizagdo de recursos a partir
de uma visao estratégica compreende 0s aspectos ligados a sustentabilidade das organizacdes,
e considera os mais variados tipos de recursos (GOUVEIA; DANILIAUSKAS, 2010;
TONDOLO, 2014; TONDOLO et al., 2016). As organizacGes do Terceiro Setor, assumindo a
mobilizacdo de recursos como uma das principais formas de desenvolvimento organizacional,
internalizaram o carater estratégico e, a partir dai, estruturaram um conjunto de iniciativas
visando a gestéo organizacional (ARMANI, 2008).

A capacidade dos gestores em manter e adquirir recursos, ou seja, o ato de mobilizar
recursos na organizacdo social é de fundamental importancia para sua sobrevivéncia, pois ela é
totalmente dependente de recursos externos, provindos de pessoas fisicas ou juridicas
(PFEFFER; SALANCIK, 2003). Para evitar a dependéncia de recursos Unicos, as organizagdes
podem aplicar diferentes estratégias para diversificar as suas fontes de financiamento,
minimizando a inseguranca de recursos, o controle externo e a perda de autonomia (KHIENG,
2014). Neste contexto, Froelich (1999), apresenta trés estratégias de mobilizacdo de recursos:
as contribuigdes privadas, o financiamento do governo e a geracao de renda.

O processo de mobilizacao de recursos é tratado como um ato de educacdo cidada, no
qual integra a estratégia de intervencdo politica com a geracdo de recursos materiais e
financeiros, e que exige grande preparacdo institucional e alinhamento da gestdo e cultura
organizacional (ROTHSCHILD; MILOFSKY, 2006; ARMANI, 2008). A implementacédo da
mobilizacdo de recursos nas organizacfes sem fins lucrativos gera um grande impacto, visto
que as mesmas ndo possuem recursos financeiros, necessarios, além da adaptacao interna, para
possiveis melhorias que venham a surgir no decorrer da implementacdo (TORO; WERNECK,
2007; ARMANI, 2008).

A mobilizacdo de recursos, conforme Armani (2008) é construida com base em trés
pilares: comunicacdo, planejamento e estratégia. A comunicacao € vital para a mobilizacdo de
recursos, pois através desta € criada a identidade da entidade, alinhada a uma imagem publica.
O objetivo principal da comunicagédo € construir, alem da visibilidade, a credibilidade, e é
tratada também como uma pratica de educagdo cidada, j& que o verdadeiro ato politico da
comunicagao ¢ “fazer com que a sociedade em geral acredite e, consequentemente apoie a luta
cidada” (ARMANI, 2008, p. 50). Para que ocorra a mobilizagdo de recursos, ¢ indispensavel
uma acao de comunicagdo coerente com a comunidade, também vital para a sustentabilidade
da organizacdo. Contudo, € necessario que as estratégias de comunicagdo estejam alinhadas
com os objetivos da mobilizacao de recursos (GOUVEIA; DANILIAUSKAS, 2010).

Pelo fato da mobilizagdo de recursos ndo ser meramente financeira ou material, e
envolverem principios e valores, critérios, escolhas e riscos, € imprescindivel que essa acao seja
desenvolvida com base em uma politica e um planejamento, devendo estabelecer os principios,
objetivos e estratégias balizadoras (ARMANI, 2008). Neste contexto, a sustentabilidade de uma
organizacdo depende exclusivamente da estratégia de mobilizacdo de recursos, sendo a
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diversificacdo da mobilizacdo de recursos um fator-chave da estratégia motivacional, e
elementos como legitimidade, autonomia, visibilidade, credibilidade e sustentabilidade
financeira de uma instituicdo sdo colocados a prova a cada estratégia desenvolvida (TORO;
WERNECK, 2007; ARMANI, 2008; GOUVEIA; DANILIAUSKAS, 2010; BISH; BECKER,
2016).

A mobilizacdo de recursos depende, necessariamente, de uma estratégia de
comunicacdo que proporcione maior visibilidade e credibilidade a instituicdo, exercendo um
papel de educagdo cidadd, sendo capaz de mobilizar o apoio politico, técnico, material e
financeiro as suas causas (ARMANI, 2008). Para que ocorra a mobilizacao de recursos é preciso
entender o que sdo recursos, explicado neste trabalho na préxima secédo, a partir da teoria da
Viséo Baseada em Recursos (VBR).

2.3 Visao baseada em recursos (VBR)

O termo VBR - Visdo Baseada em Recursos (Resource Based View) foi introduzido em
1959 por um classico da literatura da Administracdo, o livro de Edith Penrose, The theory of
the growth of the firm. Em 1959, Penrose ja argumentava a importancia da visdo estratégica
voltada para a firma, na qual ela deixa de ser uma unidade administrativa e é tratada como uma
colecdo de recursos disponiveis, para serem utilizados de diferentes modos e ao longo do tempo
por meio de decisdes gerenciais. A autora divide essa colecdo de recursos em dois seguimentos:
a) recursos fisicos - bens tangiveis, como equipamentos, terras, plantas, matéria-prima,
localizacdo geografica, recursos naturais, etc.; b) recursos humanos - englobam o trabalho
realizado pelo homem, considerando experiéncia, talento, técnica, entre outros.

Para Grant (1991), os recursos sdo considerados fonte de capacidade de uma
organizacdo, e as capacidades sdo fontes de vantagem competitiva. A capacidade, que é
conceituada pelo autor como “habilidade de um conjunto de recursos de realizar alguma tarefa
ou atividade” (GRANT, 1991, p. 119), assume o papel de um filtro quanto a utilizagdo ou ndo
dos recursos em prol de seus objetivos. As capacidades sdo utilizadas em um contexto em que
existe complementaridade entre recursos, para uma atuacao organizacional plausivel (SILVA,;
BALBINO, 2013).

Competéncia, segundo Heene e Sanchez (1997), refere-se a capacidade da empresa em
sustentar as alocacGes dos recursos, com a finalidade de ajudar a empresa a atingir seus
objetivos. De acordo com este conceito, a organizacao enfrenta decisdes estratégicas distintas:
1) a alavancagem dos recursos, onde a empresa aloca recursos sem que ocorram mudancas; 2)
a construcdo da competéncia, aonde as firmas adquirem e empregam o ativo, capacitam e
coordenam os recursos (LEITE; PORSSE, 2003).

Existe uma diferente visao sobre a classificacdo dos recursos, uma vez que Nieto e Perez
(2002) e Pereira e Forte (2008) destacam a existéncia de 3 categorias de recursos (tangiveis,
intangiveis e capacidades), e Grant (1991) classifica como duraveis, ndo transparentes e ndo
transferiveis. Algumas variacdes de nomenclatura também ocorrem, como, fisicos, humanos e
organizacionais, e ativos de inventarios, de habilidades e capacidades (NIETO; PEREZ, 2002;
PEREIRA; FORTE, 2008).

Mills et al. (2002) corrobora com a classificagdo dos recursos em tangiveis e intangiveis,
denominando de tangiveis aqueles que podem ser tocados, e 0s intangiveis aqueles de dificil
mensuracdo, como habilidades, conhecimento e experiéncias. Os autores ainda defendem que
para um recurso ter diferencial, ele pode depender de outro recurso para obtencao da vantagem
competitiva. A fim de auxiliar a identificacdo dos recursos, Mills et al. (2002) propbem 6
categorias de recursos, apresentadas no Quadro 1.
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Quadro 1 - CatecI;orias Eara reconhecimento dos recursos

Tangiveis Construcdes, plantas, equipamentos, licencas exclusivas, posicao
geogréfica, patentes, empregados, estoques e outros que possuem forma
fisica.

Conhecimentos, habilidades e Conjunto frequentemente tacito cujos possuidores muitas vezes ndo sabem

experiéncias que tém.

Procedimentos e sistemas Conjunto de documentos tangiveis: sistemas de recrutamento e selecéo,

avaliacdo de desempenho e recompensa, processo de compras, etc. Embora
tangiveis, exigem recursos intangiveis para funcionar eficientemente.

Valores e cultura Recurso intangivel desenvolvido ao longo do tempo, quase sempre
dependente das atitudes dos fundadores e eventos passados. Incluem
meméria de incidentes criticos, valores, crencas.

Redes de relacionamento Grupos de interesse dentro da empresa, networks de pessoas da empresa
(Networks) com fornecedores, clientes, governo, consultores. Marca e reputacéo.
Recursos importantes para a Reconhecer quando recursos valiosos se tornam ultrapassados e
mudanca necessitam mudar ou mesmo ser destruidos.

Fonte: Mills et al. (2002). Adaptado pelos autores.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo buscou compreender como a transparéncia e a prestacdo de contas
contribuem para a mobilizacao de recursos nas organizacdes sociais situadas na regido norte do
Rio Grande do Sul. A fim de atender o objetivo foi realizado um estudo de casos multiplos com
5 organizagdes sociais situadas na Regido Norte do Rio Grande do Sul. O estudo de casos
maultiplos se difere do estudo de caso Unico, uma vez que envolve mais de um caso (YIN, 2010).
Também vale ressaltar que na realizagdo dos estudos de casos multiplos, cada caso serve a um
propdsito especifico, dentro do contexto total, sequindo a légica da replicacao (YIN, 2010).
Como limitagdo apontada aos estudos de casos mdltiplos, Gil (1991) apresenta a
impossibilidade de generalizacdo dos dados.

A abordagem qualitativa exploratéria foi adotada, visto que esta pesquisa visou a
exploracdo e a compreensao de um estudo ou fendmeno (CRESWELL, 2007), tendo como foco
as situacdes cotidianas no contexto organizacional (FLICK, 2009). A pesquisa exploratoria é
realizada quando o objetivo é examinar um tema ou um problema de pesquisa que foi pouco
estudado, ou quando se tem pouco conhecimento sobre o fendbmeno estudado (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2006). Desta forma, vale ressaltar que a abordagem do estudo foi
escolhida com base nos interesses da pesquisa.

O processo de coleta de dados foi realizado por meio da entrevista semiestruturada em
profundidade realizado com o gestor de cada organizacdo, e coleta de dados secundarios, 0s
quais envolveram documentos organizacionais, sites, matérias em jornais. Para coleta dos dados
primarios, foi desenvolvido um instrumento com base nas dimensdes tedricas adotadas por este
estudo, bem como em suas categorias de analise. O instrumento em questdo é composto por
quinze questdes, as quais abordam as tematicas: Visdo Baseada em Recursos, Mobilizagéo de
Recursos, e Transparéncia e Prestacdo de Contas, podendo ser visualizado no anexo 1, o qual
foi validado por quatro especialistas, e posteriormente realizado um preé-teste.

O acesso aos dados secundarios ocorreu por meio de consulta aos documentos internos
da organizacéo, dentre os quais estdo: sites, meios de comunicacdo, relatorios anuais, prestagdo
de contas, estatutos, regimentos e projetos elaborados. Apos a coleta de dados primarios, 0s
dados secundarios foram utilizados para corroborar, interpretar e analisar as evidéncias. Ambos
dados foram analisados por meio na analise de conteldo com categorias iniciais de analise
(FLICK, 2009; GIBBS, 2009), as quais estdo dispostas no anexo I. Visando a comparagéo e
compreensdo dos dados dos cinco casos, foram elaboradas tabelas sintese dos dados
(EISENHARDT, 1989).
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A escolha dessas organizacGes sociais estd pautada nos seguintes critérios: (i)
organizacdo social constante no levantamento realizado pela IPEA — mapa das OSCs; (ii)
organizacdo social que presta contas ao Ministério da Justica; (iii) organizacdes pertencentes
ao Conselho da Crianga e do Adolescente; (iv) acessibilidade as organizagdes. Dessa forma,
4.266 organizacoes foram identificadas, e 5 destas foram escolhidas por apresentarem interesse
na pesquisa e disponibilizarem 0 acesso aos pesquisadores. Cada entrevista durou em meédia
entre 45 minutos a 90 minutos.

A sequéncia metodoldgica adotada por este estudo apresentou 4 etapas, as quais foram
cumpridas de forma sequencial, e sdo descritas a seguir:

1° etapa: Caracterizada pela elaboragdo do instrumento de pesquisa, definida, com base
na literatura abordada no referencial tedrico, como uma entrevista semiestruturada, contendo
perguntas abertas. Objetivando a validagao do instrumento elaborado, o instrumento foi enviado
para quatro especialistas da area. Apos realizacdo dos ajustes apontados pelos mesmos, foi
realizado um pré-teste, validado o instrumento de coleta de dados;

2° etapa: Com o0 objetivo de compreender como a transparéncia e a prestacdo de contas
contribuem para a mobilizacao de recursos, a segunda etapa € caracterizada pela realizacdo dos
estudos de casos multiplos, as aplicacdes do instrumento de pesquisa aos integrantes da diretoria
das cinco organizaces sociais e a obtencao de dados secundarios;

3° etapa: Esta fase se caracteriza em analisar os dados, buscando identificar quais as
praticas de transparéncia e prestacdo de contas que as organizacgdes estdo realizando, e entender
qual a contribuicdo destas praticas para a mobilizacdo dos recursos.

4° etapa: Esta etapa refere-se ao encerramento da pesquisa, demonstrando seus
principais resultados, bem como suas limita¢6es e sugestbes de pesquisas futuras.

Os critérios de validade da pesquisa qualitativa foram observados, os quais envolvem a
validade interna, validade externa, validade do construto e confiabilidade (YIN, 2010). Desta
forma esta pesquisa atendeu os seguintes critérios:

a) na validade do construto: foi realizada a revisdo exaustiva da literatura e a
utilizacdo de maltiplas fontes de evidéncias. Como técnica de andlise, utilizou-
se a entrevista semiestruturada e relatérios de acompanhamento;

b) na validade interna: foi realizada a anélise dos dados, por meio da triangulagédo
dos dados;

C) na validade externa: foi usada a logica de replicacdo nos estudos de caso
maultiplos;

d) na confiabilidade: foi desenvolvida uma base de dados do estudo de caso, criada
com as cinco entrevistas.

O método de generalizacdo analitica foi observado, o qual utiliza uma teoria

previamente desenvolvida como modelo com o qual se comparam os resultados empiricos do
estudo de caso (YIN, 2010).

4 ANALISE E DISCUSSAO DE DADOS

Com base na analise das entrevistas transcritas, identificou-se que as estratégias de
mobilizagdo de recursos normalmente priorizam a elaboracédo de projetos de financiamento e a
promogéo de campanhas. Foi possivel constatar que a maior preocupacdo das organizagdes
respondentes é com relagdo ao recurso financeiro, desde a sua captacdo, passando pela
aplicacdo e finalizando com a sua prestacdo de contas. Desta forma, corroborando com
pesquisas anteriores, as quais enfatizam a prioridade da busca do recurso financeiro para a
manutencdo e sobrevivéncia das organizacOes sociais (FROELICH, 1999; PFEFFER;
SALANCIK 2003; ARMANI, 2008; GOUVEIA; DANILIAUSKAS, 2010; TONDOLO,
2014).

Revista Universo Contabil, ISSN 1809-3337, FURB, Blumenau, v. 13, n. 2, p. 187-203, abr./jun., 2017



195
TRANSPARENCIA E PRESTACAO DE CONTAS NA MOBILIZACAO DE RECURSOS NO TERCEIRO
SETOR: UM ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS REALIZADO NO SUL DO BRASIL

Verificou-se que a mobilizacdo de recursos financeiros nas organizacfes pesquisadas
acontece de diferentes formas, mas, no entanto, algumas similaridades sdo encontradas entre as
organizagOes. As principais fontes de recursos das organizacfes A, B e E sdo provenientes de
convénios com 0s 0rgaos municipais, estaduais e federais. No entanto, foi possivel observar
que os convénios com o Poder Publico também séo utilizados como forma de financiamento
nas outras organizagdes pesquisadas, mas ndo apresentam tamanha representatividade dos
recursos como nas destacadas acima.

J& a principal fonte de recursos financeiros da organizacdo C é oriunda de uma
cooperacdo com uma ONG internacional. Essa parceria decorre do reconhecimento da
legitimidade desta organizagéo, em conjunto com o empenho aplicado na captacdo de recursos
financeiros. A organizacdo D, por sua vez, tem como principal fonte de recursos financeiros a
utilizagdo do seu patrimonio, em forma de aluguel.

No gue tange os recursos fisicos, as organizagdes entendem que, mobilizando o recurso
financeiro, automaticamente se mobiliza o recurso fisico, pois percebem que um esté ligado ao
outro. J& em relacdo aos recursos humanos, ndo foi possivel identificar como as organizacdes
se articulam para mobiliza-los, apenas percebeu-se a dificuldade em manter os mesmos, visto
gue a competicdo com o mercado muitas vezes apresenta-se de forma desleal. O recurso
humano voluntério € algo intrigante, visto que todas as organizacdes apresentam trabalhadores
voluntarios, ocupando diferentes posi¢fes da hierarquia organizacional. Por ser uma questdo
legal, as organizagdes devem apresentar um conselho deliberativo que atue de forma voluntaria,
ndo permitindo a préatica de remuneracdo. As organizacbes C e D, por sua vez, apresentam
como voluntarios apenas o conselho deliberativo, ndo demonstrando interesse em mobilizar
esse recurso para outras posicdes na hierarquia organizacional. As demais organizacoes
entrevistadas trabalham com esse recurso em diferentes posigdes, ndo somente no conselho
deliberativo, porém nado apresentaram estratégias para a mobilizacdo dos mesmos.

Desta forma, percebeu-se que os esforcos aplicados na mobilizacdo de recursos estdo
direcionados, principalmente, aos recursos financeiros, e, para as organizacfes pesquisadas, a
combinagdo dos trés tipos de recursos ndo se mostrou relevante diante dos relatos. Contudo,
ndo foi possivel verificar esforcos na mobilizacdo de recursos fisicos e humanos, assim
contrastando com as pesquisas anteriores, as quais afirmam que os recursos financeiros, fisicos
e humanos sdo fundamentais para a sustentabilidade das organizacdes sociais e manutencgéo das
atividades aos beneficiarios (ROTHSCHILD; MILOFSKY, 2006; ARMANI, 2008;
TONDOLO, 2014).

Com relagdo a transparéncia, constatou-se que 0s meios de comunicacao sdo a principal
forma de divulgacdo das acdes realizadas pelas organizacdes pesquisadas, sendo as principais
ferramentas de comunicacdo utilizadas pelas organizac@es paginas do facebook revista, folders,
jornais, televisdo e website.

A organizagdo C foi, entre as entrevistadas, a que se apresentou de forma mais
estruturada na divulgacao de suas ac@es, sendo a Unica organizacdo que divulga seus relatorios
anuais de forma impressa e em sua homepage. Esta constatacdo pode estar relacionada a
capacidade de atendimento, uma vez que esta organizacdo atende mensalmente 3.300
beneficiarios. Além disso, a transparéncia apresenta-se bem estruturada, porque sua principal
fonte de recursos é de fundos internacionais, e sua principal estratégia para captagéo, articulagcdo
e manutencdo destes recursos € a atuacéo de forma transparente.

Em contrapartida, a organizagdo E se apresenta de forma mais rudimentar, pois a Unica
forma de transparéncia identificada foi a divulgacéo das acGes realizadas pela organizacao por
meio de pagina no facebook. N&o possui estratégias de mobilizacdo de recursos, apenas conta
com recursos provindos de convénios com 0rgaos municipais, estaduais e federais, e por meio
de doagdes. Verificou-se que a captacdo de recursos por meio de doacdes, nesta organizacgéo,
provém das divulgacdes de suas agdes, visto que se demonstra uma organizagdo confiavel.
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A organizacdo D, utiliza seu patriménio em forma de locacdo para mobilizar recursos,
e busca ser transparente no que tange suas ac¢oes sociais, de forma similar as organizacoes A e
B, que buscam divulgar apenas as a¢Ges desenvolvidas pelos seus beneficiarios. Percebeu-se,
nesse sentido, que as organizacdes buscam, através destas divulgacdes, a confiabilidade perante
a comunidade atendida. Dessa forma, corroborando com a pesquisa de Tondolo et al. (2016), a
qual defende que a transparéncia auxilia na confiabilidade das a¢des desenvolvidas.

Tambeém foi possivel perceber que a prestacdo de contas, utilizada para a comprovacao
dos projetos e parcerias firmadas, ndo séo divulgadas pelas organizaces A, B, D e E. A Unica
forma de divulgacédo para a prestacdo de contas nessas organizacgdes € a publicacdo do Balanco
Patrimonial, mas percebeu-se que essa publicacdo se da apenas pela obrigatoriedade, ndo pelo
interesse de ser transparente. A organizacao C, por sua vez, divulga suas prestacfes de contas
por meio de relatdrios anuais em sua homepage.

No nivel de “Transparéncia em Aspectos Legais”, identificou-se que as organizacdes
sociais e as partes interessadas nao evidenciaram a existéncia de processos de transparéncia dos
documentos constitutivos e legislacdes pertinentes. Assim, ficou evidente que esta ndo € uma
pratica entre as organizac@es sociais entrevistadas. Também n&o foi possivel identificar como
as organizacOes realizam a gestao dos recursos em sua totalidade, apenas foi possivel identificar
que as organizacdes possuem setores responsaveis pelo monitoramento desses recursos.

Com base no exposto foi criado um quadro resumo, de forma sintetizada, com 0s
principais achados da pesquisa, com base na andlise de conteldo dos dados primarios e
secundarios, podendo ser verificado no quadro 2.

Diante disso, percebeu-se que as praticas de transparéncia desenvolvidas pelas
organizagOes sociais estdo vinculadas a capacidade de captacdo de recursos, visto que quanto
mais praticas de transparéncia sdo adotadas pelas organizacfes pesquisadas, mais elevado é o
nivel de mobilizacdo de recursos.

Quadro 2 - Principais achados na analise de conteudo.

Dimensao Teorica Resultados

a) em todas as organizagdes entrevistadas ha alguma forma de transparéncia;

b) nas prestaces de contas, as organizagdes demonstram onde ocorre a aplicagdo dos
recursos, em sua totalidade;

c) identificou-se a falta de interesse no que tange os aspectos legais da organizacéo;

d) verificou-se que as principais formas de divulgacdo apontadas foram: o facebook,
revista, folders, jornais, televisdo e site;

€) 0 monitoramento dos recursos em sua totalidade ocorre por meio da equipe técnica,
da coordenacéo e da direcdo das organizagdes;

Transparéncia no
Terceiro Setor

f) Néo ficou explicita a forma como as organizacGes realizam essa gestdo, apenas
guais sdo os setores responsaveis por ela;

g) Percebeu-se a aceitabilidade de criticas e sugestdes recebidas.

a) as 5 organizacgBes contam com o0s 3 recursos apontados na literatura, o recurso
fisico, o recurso humano e o recurso financeiro. Notou-se nos recursos humanos que
guanto maior a capacidade de atuacdo da organizacdo menor o interesse em ter
voluntarios;

b) a gestdo desses recursos é realizada pelos coordenadores que as organizacoes
dispdem. Nas que possuem maior capacidade de atendimento, a gestdo é segmentada;

Visdo Baseada em
Recursos

C) percebeu-se que as organizactes dispdem seus recursos humanos para atendimento

direto na ponta, em contato direto com o beneficiado;

d) o principal problema de gestdo, apontado no recurso humano, refere-se a captagao
dos mesmos, pois a concorréncia com o mercado muitas vezes se torna desleal.
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Mobilizacao de
Recursos

a) por serem organizagdes que estdo expostas a vulnerabilidade, o objetivo principal
dos convénios e das parcerias firmadas é manter a organizacgéo ativa;

b) as formas de captacdo de recursos nas organizagfes entrevistadas seguem linhas
parecidas;

¢) nos recursos financeiros, as organizacdes possuem setores especializados, 0s quais
visam buscar editais abertos, e procuram, sempre que possivel, firmar parcerias. Foi
possivel verificar que, as organizacfes que possuem maior capacidade de
atendimento, possuem uma estrutura mais solida de captacédo e mobilizacdo de
recursos;

d) nos recursos fisicos, foi possivel verificar que, da mesma forma que as
organizac0es se articulam para angariar recursos financeiros, elas pleiteiam recursos
fisicos. Esse recurso também é captado por meio de doagdes;

€) nos recursos humanos, por sua vez, apresentam-se de forma cada vez mais dificil,
pois a competicdo com o mercado ¢ desleal. Na mobilizacdo de voluntarios, percebeu-
se que as organiza¢es com maior capacidade de atendimento ndo consideram esse
recurso fundamental, e ndo possuem interesse em articula-lo;

f) nos Gltimos anos percebeu-se que a captacdo de recursos esta mais facil, mas isso
foi fruto das articulagbes que as organizagdes fizeram para conseguir essa captacao de
forma acessivel,

g) na mobilizagdo de recursos verificou-se a importancia percebida pelas
organizagOes pelo recurso financeiro, visto que as organizacdes percebem que 0s
recursos fisicos e humanos decorrem do recurso financeiro;

h) o compartilhamento de recursos ocorre entre as organizagoes de forma restrita,
apenas por meio de reunides, palestras e encontro com organiza¢Ges da mesma
federacdo.

Fonte: Elaboracéo Prdpria.

Outra constatacdo relevante esta atrelada as organizac6es que desenvolvem um nimero
reduzido de préticas de transparéncia, limitando-se apenas a divulgacdo das acdes
desenvolvidas, e ndo havendo formas mais robustas de prestacdo de contas, tais como
divulgacgdo dos relatorios anuais, atuacdo em redes, interacdo com a comunidade, atendimento
a comunidade por setores especificos, entre outras. Estas organizacdes apresentam o
comportamento de prestar contas somente quando esta € uma necessidade, ou seja, uma
obrigatoriedade por parte do financiador. Diante disso, 0 Quadro 3 sintetiza as praticas de
transparéncia utilizadas pelas organizacgdes sociais e 0s niveis de mobilizacdo de recursos.

Quadro 3 - Préticas de transparéncia e os niveis de mobilizacéo de recursos

Niveis de
Préticas de Transparéncia Mob. de Definicao de cada nivel
Recursos
v" Divulgacdo das agdes realizadas pela A organizago esta no nivel
organizacgéo; insuficiente/precario, quando ndo tem
v' Prestacdo de contas somente quando esta é Insuficiente/ reconhecimento perante a comunidade
uma exigéncia do financiador. Precario atendida, e trabalha apenas com projetos
com Orgaos Publicos, visto que a
organizacdo atende uma obrigacdo que
seria de responsabilidade do poder publico.
v Niveis iniciais de Prestacdo de Contas: A organizacdo esta no nivel moderado,
-elaboracéo e publicacéo do Balango guando consegue transmitir confianca
Patrimonial; perante a sociedade. Assim, consegue
-elaboracéo de prestagBes de contas para Moderado | mobilizar outras fontes de recursos, como
projetos; por exemplo, pessoas fisicas e juridicas
-transparéncia em aspectos legais; gue procuram as organizacdes para ajudar
v’ EXxisténcia de ao menos um canal de por meio de doagdes.
comunicacdo com a comunidade em geral.
v Divulgacéo dos relatdrios anuais das Moderado 11 A organizacdo atinge o nivel bom quando
atividades; consegue articular a confianca adquirida
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v Divulgacéo das prestacdes de contas, em perante a comunidade com a busca pela
meios de comunicacéo; legitimidade, assim, a organizagdo tem

v’ Interacdo com a comunidade, para divulgar a facilidade em firmar parcerias em projetos
missao e areas de atuagdo da organizagdo; e convénios. A organizacao consegue

v Existéncia de um canal de comunicagdo com firmar parcerias com voluntarios e possui
a comunidade em geral. facilidade em mobilizar recursos humanos.

v’ Existéncia de diferentes mecanismos para A organizacdo alcancou o nivel de
divulgar acdes realizadas, resultados e exceléncia quando ela € legitimada pela
parcerias; sociedade, assim Empresas, ONGs

v’ Prestacdo de contas e apresentacdo de Internacionais e Fundos de Apoio
resultados em reunides com a comunidade, Exceléncia | Procuram essa organizacdo para o
em geral periddicas (no minimo semestral); desenvolvimento de parcerias.

v Atuacdo em rede com participacdo de
organizagdes publicas e privadas;

v’ Existéncia de uma central de ouvidoria para
atendimento da comunidade.

Fonte: Elaboracéo Prdpria.

Diante do exposto anteriormente, a Figura 1 apresenta a sintese das praticas de
transparéncia relacionadas aos respectivos niveis de mobilizacdo de recursos nas organizagoes
sociais analisadas. Estando estes expostos em quatro niveis: Insuficiente, Moderado I,
Moderado Il e Exceléncia.

Figura 1 - Niveis de Mobilizacdo de Recursos

QExceiéncia
’ Moderado Il

QO = 0 S mT 0T WS DS -

Mobilizagdo de Recursos

Fonte: Elaboragdo Prdpria.

Vale destacar que a Figura 1, foi elaborada com base nos achados desta pesquisa. E,
sugere-se que esta deva ser mais bem explorada em estudos futuros os quais busquem identificar
a classificacdo de outras organizagdes sociais quanto aos niveis de mobiliza¢do de recursos e
transparéncia, bem como estudos que busquem desenvolver aspectos de gestdo estratégica a
partir dos resultados apresentados por este estudo.

5 CONSIDERAGOES FINAIS
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A fim de compreender como a transparéncia e a prestacdo de contas contribuem para a
mobilizacdo de recursos, adotou-se uma abordagem qualitativa de carater exploratorio, com a
conducéo de um estudo de casos multiplos em cinco (5) organizac@es sociais do Estado do Rio
Grande do Sul, que praticassem a transparéncia e a prestacdo de contas.

O referencial teorico abordou a Transparéncia e Prestacdo de Contas, Mobilizacdo de
Recursos, e a Visdo Baseada em Recursos como base para a Mobilizagdo de Recursos. Essa
revisao teorica foi realizada com intuito de compreender como o desafio das organizagdes
sociais em mobilizar recursos, ou seja, ter sustentabilidade estd atrelado as préticas de
transparéncia e prestacdo de contas.

Refletindo sobre as contribuicdes deste estudo para o campo da gestdo, pode-se dizer
que a composicao do referencial tedrico demonstrou diversas contribuicfes, em especial para o
estudo do Terceiro Setor, bem como para aprofundar a abordagem mobilizag&o de recursos.
Dessa forma, este estudo encontra-se alinhado com estudos anteriores, 0s quais enfatizam a
relevancia da transparéncia e da prestacdo de contas na captacao de recursos (ARMANI, 2008;
TONDOLO, 2014; VALENCIA et al., 2015; TONDOLUO et al., 2016)

Em resposta ao objetivo principal, pode-se verificar que as a¢des de transparéncia e
prestacdo de contas contribuem para a mobilizacdo de recursos, visto que as organizacfes que
apresentaram diferentes estratégias de transparéncia e prestacao de contas, contam com um alto
nivel de mobilizacdo de recursos, em contrapartida, as organizacfes que possuem poucas
estratégias de transparéncia e prestacdo de contas, atuam com um baixo nivel de mobilizacéo.

Desse modo, importantes contribuicdes sao apresentadas por este estudo. A primeira
contribuicdo esta diretamente ligada aos desafios impostos diariamente as OrganizacGes do
Terceiro Setor, o desafio da sustentabilidade. Ao confrontar com a pesquisa empirica, entre 0s
autores abordados, considera-se que uma organizacdo plenamente sustentavel precisa estar em
harmonia com fatores financeiros, fisicos e humanos. Todavia, a ideia de alcancar apenas a
autonomia econdmica pode afetar a sustentabilidade da organizagdo como um todo, pois a ideia
de sustentabilidade, com base na mobilizacdo de recursos, ultrapassa os limites econémico-
financeiros, incorporando outras esferas, como o capital humano, a capacidade de articulacdo e
desenvolvimento politico e a construcéo efetiva para com a sociedade.

A segunda contribuicdo € a constru¢cdo de um instrumento de coleta de dados,
devidamente validado, possibilitando a reproducdo em estudos futuros, em conjunto com a
construcdo de um amplo arcabouco tedrico, com escritores renomados, nacionais e
internacionais, disponibilizando uma base tedrica para futuras pesquisas. Com base nos
resultados obtidos, os quais estdo alinhados aos estudos anteriores, a partir do Quadro 3, gerou-
se a figura 1, a qual d& origem aos niveis de mobilizacdo de recursos, 0s quais podem ser
explorados por futuras pesquisas, principalmente visando a criacdo de um modelo de
maturidade em transparéncia no Terceiro Setor.

A Terceira contribuicdo relevante que o estudo apresentou refere-se ao entendimento e
vinculacdo das praticas de transparéncia com os niveis de mobilizacdo de recursos. Visto que,
a partir dos resultados obtidos, pode-se perceber que a mobilizacdo de recursos esta vinculada
com a prética de transparéncia e prestacdo de contas de cada organizacdo. E, que a melhoria
das préticas desenvolvidas pelas organizacdes pode contribuir para o avan¢o na mobilizacéo de
recursos.

A quarta contribuicg&o esté atrelada ao ganho atribuido aos estudos pertinentes ao campo
do Terceiro Setor, visto que as organizagGes sociais tém o desafio de manter suas atividades e
atingir a sustentabilidade organizacional obtida basicamente por meio de recursos de terceiros,
seja por doacOes, parcerias, projetos, ou outros. Diante disso, refor¢a-se a necessidade do
desenvolvimento da capacidade de mobilizar recursos.

Por fim, sdo apresentadas sugestdes de estudos futuros que atendam as especificidades
do Terceiro Setor, bem como a relevancia da mobiliza¢&o de recursos, dentre eles sugerem-se
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pesquisas sobre: i) a estrutura organizacional relacionada as estratégias de mobilizacdes de
recursos; ii) pesquisas teoricas relacionadas as técnicas de mobilizacdo de recursos; iii)
aplicacdo do instrumento de pesquisa em outras regifes de atuacdo, com o intuito de testar e
aprimorar o modelo de apuracgdo e divulgacdo do resultado proposto; e, iv) pesquisas de carater
investigativo sobre a pratica dos niveis de transparéncia nas organizacdes do Terceiro Setor.
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ANEXO

Anexo 1 — Construto de Pesquisa

Dimensao
Teobrica

Autor

Categoria De
Analise

Questdo

Visdo Baseada
em Recursos

Penrose (1959)
Barney (1991; 2001)
Guimardes et al. (2015)

Tipos de Recursos

1) Quais tipos de recursos a sua organizacao dispde
atualmente?

1) Como é realizada a gestdo dos recursos em sua

Prahalad; Hamel (1990) Gestdo R ;
organizacdo (recursos em sua totalidade)?
Penrose, (1959) 1) A sua organizagdo conta com quantos
Pereira; Forte (2008) Recursos colaboradores? Como eles estéo distribuidos?
Nieto; Perez (2002) Humanos 2) A organizagao apresenta voluntérios? Se sim,

Mills et al. (2002)

guantos séo e quais sdo suas atividades?

Mobilizagéo
de Recursos

Armani (2008)
Gouveia; Daniliauskas
(2010)
Tondolo (2014)

Articulagéo 1

1) A sua organizacéo desenvolve convénios,
parcerias e projetos com outras instituicdes pablicas
e privadas? Se sim, poderia explicar um pouco sobre
0 objetivo dessas parcerias?

Tondolo (2014)

Froelich (1999)
Armani (2008)

Avrticulagdo 2

1) Como a sua organizacdo se articula para captar e
mobilizar os recursos (financeiro, fisico e humano).
Vocé poderia detalhar a sua resposta sobre cada um
dos recursos?

2) Qual a sua percepg¢ao com relacdo a captagdo de
recursos nos Ultimos anos (esta mais facil, mais
dificil), e por que?

Froelich (1999)
Pfeffer; Salancik (2003)
Tondolo (2014)

Mobilizagdo e
Compartilhamento

1) Em sua opinido, como a mobilizacéo de recursos
¢ importante para os processos da sua organizagdo?
Por qué?

Compartilhamento
de Recursos

1) A sua organizacdo compartilhou algum tipo de
conhecimento, informacdes, dicas, bens,
experiéncias com outras organizacdes nos ultimos
seis meses (ano 2015)? VVocé poderia explicar
melhor como esses compartilhnamentos foram feitos
e 0 que foi compartilhado?

Transparéncia
no Terceiro
Setor

Tondolo et al. (2016)
Valencia et al. (2015)

Transparéncia em
Nivel Inicial de
Atendimento

1) Como a organizagdo se comunica com as partes
interessadas — financiadores, comunidade,
beneficiarios, colaboradores e voluntarios
(disponibiliza e-mail e homepage)?

2) A sua organizagdo ja realizou algum tipo de
prestacdo de contas? Como isso ocorreu?

Transparéncia em
Aspectos Legais

1) Qual a sua opinido sobre “a disponibilizagdo as
partes interessadas dos documentos constitutivos e a
legislacdo a qual a organizagio esta submetida”?
Essa é uma prética na sua organizagéo?

Transparéncia e
Prestacdo de
Contas

1) Quais séo as formas de divulgacéo e quais sao 0s
materiais divulgados?

Transparéncia em
Gestdo e
Resultados

1) Como a organizag¢do monitora a efetividade das
atividades realizadas por seus colaboradores e 0s
resultados na comunidade atendida?

2) A organizagao disponibiliza um espaco para
receber criticas e sugestdes (internas/externas)?
Como essas criticas e sugestdes sdo “absorvidas”
pela organizacédo (sdo implementadas,
negligenciadas)?
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