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RESUMO

O presente caso para ensino propde uma andlise critica sobre a gestdo social e
dimensfes da sua sustentabilidade, a ética e as relacdes de poder no ambito das
organizagdes do Terceiro Setor, sobretudo nas interagdes entre gestores de programas
e projetos, e o publico adotante dessas iniciativas. O contexto de andlise é o Instituto
Onda Jovem, fundado por liderangas juvenis egressas de um projeto social, a partir do
estimulo de seus gestores. Com a institucionalizacéo, o I0J passou a ser palco de
tensas relagbes de poder, que tinha como principal objeto a diretoria executiva da
Instituicdo. Um contraponto aos ideais democraticos que inspiraram a criagdo do
Instituto.

Palavras-chave: Gestdo Social; Sustentabilidade; Relacdes de Poder; Etica nas
Organizagdes.

ABSTRACT

This case proposes to teaching critical analysis on management and social dimensions
of sustainability, ethics and power relations within the Third Sector organizations,
especially the interactions between program and project managers, and the public
adopter of these initiatives. The context analysis is the Wave Youth Institute, founded by
youth leaders who were in a social project from the stimulus of their managers. With the
institutionalization, the 10J has become the scene of tense relations of power, which had
as its main object the executive board of the institution. A counterpoint to the democratic
ideals that inspired the creation of the Institute.

Key Words: Social Management; Sustainability; Power Relations; Ethics in
Organizations.
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Fonte de Dados
0 Priméria: Vivéncia do autor (caso para ensino) na organizagao;

0 Secundaria: Andlise Documental (Plano Estratégico do Instituto Onda
Jovem; Sumulas de reunido; Ata de constituicdo do Instituto Onda Jovem - 10J;
Relatorios de Ac¢oes, E-mails, pegas de comunicagao).

Objetivos Educacionais

0 Favorecer a reflex@o sobre a importancia da coeréncia entre o discurso
(principalmente da base valorativa) e a préatica (realidade concreta) no
processo de institucionalizacédo de grupos/sociais, seus processos de gestao e
sua sustentabilidade.

0 Possibilitar a andlise critica das relacdes de poder no ambito das
organizagfes decorrentes de atritos devido a distintos interesses ligados a
gestéo social.

0 Promover a reflexdo sobre as interacdes entre as Organizacfes do
Terceiro Setor e seu publico adotante no &mbito da gestéo social.

Parte | - Entre a Autonomia e o Controle: Jovens em Crise com as
Promessas do Terceiro Setor (Relato)

Com a missédo de ampliar qualitativa e quantitativamente a participacdo da
juventude nos espacgos politicos, sociais e culturais do Vale da Esperanca,
nasceu em 2003 o Instituto Onda Jovem (IOJ). Seus associados, em sua
maioria, jovens, facilmente eram identificados devido ao engajamento e ao
unissono discurso que reivindicava o “reconhecimento do jovem enquanto
sujeito de direitos”.

Indcio Souza, Arminda Guerra e Fernando Cruz, fundadores do 10J, eram
egressos de projetos sociais desenvolvidos na regido pelo Instituto Pdo & Circo
(IP&C), instituicho com atuacdo microrregional, que com o passar do tempo,
tornou-se uma indutora de novas organizacdes, cujos focos refletiam uma
extensdo das estratégias executadas no bojo do Programa de
Desenvolvimento Integrado e Sustentavel do Vale da Esperanca.

O 10J rapidamente tornou-se uma Organizacdo da Sociedade Civil de
Interesse Publico (OSCIP). Sua histéria foi marcada por varios pontos de
tensao, principalmente em 2003, ano em que foi constituido, devido a violagao
de um principio tido como fundamental para o grupo, a “autonomia dos jovens

no processo de gestdo da instituigdo”".

Um ano antes, os trés foram convidados para atuarem como funcionéarios do
IP&C, onde passaram a ser chamados de “Peixinhos”, isso em decorréncia do

Projeto Pescando Talentos, executado a época, que mesclava estagio e
voluntariado.

O Projeto Pescando Talentos foi idealizado por Marco Aurélio Silveira,
Presidente do Conselho Deliberativo da Organizacdo, mas foi Marta
Figueiredo, Diretora Executiva, quem deu corpo e vida a iniciativa, que tinha
como premissa a ideia de que tubardes, pessoas de conhecimento e de vasta
experiéncia, deveriam formar profissional e moralmente os “seus peixinhos”,
jovens a estes ligados."

Embora fosse desconfortavel para Inacio, Arminda e Fernando conviverem
com tal relacdo analoga (a constante comparacdo com peixes rémoras e
tubardes), com as indefinicdes de seus vinculos de trabalho, sem consonéancia
alguma com a legislagédo trabalhista, e, sobretudo, com a ambiguidade prépria
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da juventude, sempre marcada pela relatividade entre as responsabilidades
assumidas e a idade que possuiam, o momento em que viviam era impar,
afinal, era a primeira experiéncia deles num ambiente de trabalho formal.

Foi nesse contexto que o I0J foi constituido, por inducéo de profissionais do
IP&C, fato que so foi compreendido por parte dos seus associados apds todo
tramite de regularizacao da instituicdo, sobretudo no momento da definicdo do
modelo de gestd@o, quando os gestores do IP&C transferiram o Programa de
Fabricacdo de Talentos (PFJT) para o 10J. Isso justificou a acelerada criacédo
da nova instituicdo que acolheria toda equipe do IP&C que, na ocasido,
enfrentava uma crise de legitimidade e improbidade administrativa deflagrada
ap6s auditoria contratada pelo seu principal investidor, a Stiner
Empreendimentos Sociais.

Receosos quanto a imagem da nova instituicdo, que iria acolher parte da
equipe do IP&C, os jovens do I0OJ se articularam para assumir sua gestao.
Sabiam, no entanto, que enfrentariam o estigma de serem egressos de
projetos sociais, e que seriam rotulados de inexperientes. Precisam combater a
ideia de que o conflito em questdo ndo se tratava meramente de uma crise de
geracdes (entre jovens e adultos), mas, um conflito ligado ao gerenciamento da
instituicdo a que legalmente eram corresponsaveis, e cujos valores
compartilhados vinham sendo infringidos, pelos que incentivaram sua criagao.

Onde tudo comecou!

Era sexta-feira, 17 de dezembro de 2002, uma grande festa encerrava mais um
ano de trabalho do IP&C cuja acdo estava centrada no Vale da Esperanca.
Mas o ponto alto da comemoracéo seria no dia seguinte, no passeio de escuna
pelas ilhas da regido, também muito conhecida pela abundante riqueza natural.

Marta Figueiredo, Diretora Executiva do IP&C, paulista, 52 anos, uma
psicologa com vasta experiéncia na area social, era uma pessoa encantadora e
muito habilidosa no trato com as pessoas. Na noite anterior, fizera questao de
reconhecer a importdncia de todos os colaboradores na conquista dos
resultados da instituicdo que naquele ano arrecadara R$ 10 milhdes, em
especial os jovens que integraram a sua equipe, e participaram ativamente do
processo de captagéo de recursos”.

Durante o passeio, Marta sinalizou que precisava conversar com 0S jovens
presentes. Ao chegarem na praia, ndo hesitou em convida-los para uma
conversa, onde foram provocados a pactuar um compromisso. A conversa com
a Marta Figueiredo, em carater informal, embora a formalidade estivesse nela
personificada, teve inicio com o seguinte questionamento:

- O que vocés pretendem fazer no préoximo ano, além do trabalho que vocés
realizam no IP&C, para apoiar efetivamente o desenvolvimento de suas
comunidades?

Sem respostas para dar sequéncia a tentativa de dialogo travado naquele
momento, Marta questionou novamente o compromisso dos jovens com o
Desenvolvimento Local Integrado e Sustentavel (DLIS), jargdo utilizado a
época, e continuou:

- E muito cdmodo para voceés, ficarem no IP&C s6 esperando o salario” ao final
de cada més! Que algo mais pode ser feito para alavancar os DLIS das suas
comunidades? Chegou a hora de mostrarem a que vieram! Vocés tém idéia de
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quanto fora investido na formacdo de vocés? Na segunda-feira, quero
conversar melhor com todos a respeito deste assunto. Levantem propostas de
trabalho que possam ser assumidas por vocés na comunidade.

Impressionados com 0s questionamentos, pois todos reconheciam que suas
vivéncias convergiam para melhorias de suas comunidades, em siléncio se
olharam, tentando buscar um sentido para aquele momento, até que Ricardo
Pedroza, fiel escudeiro de Marta, sempre muito cordial, quebrou o clima, afinal,
ja sabia do que se tratava, e lhes trouxeram a realidade daquele momento, ou
seja, a comemoragao.

O que ela estava querendo dizer? Mas por qué? Sera que estava insatisfeita
com o nosso trabalho? Eram estes os questionamentos que pairavam nas
cabecas dos jovens. Aquele momento, embora efémero, testemunhado pelas
areias da praia, as aguas do mar e olhares que se entrecruzaram na busca de
uma resposta que nao teriam para o instante, desdobraria numa série de
situacdes ndo imaginadas por aqueles que ali estavam. Arminda, Fernando,
Inacio, e os demais “peixinhos” teriam suas vidas completamente alteradas a
partir da decisédo que foram provocados a tomar naquele dia.

Um marco do terceiro setor no Vale da Esperanca

O Vale da Esperanca é uma regido formada por 18 municipios e com uma
populacdo de 250 mil habitantes. Esté situado a 200 km da capital Pellegrinos,
destaca-se pelas suas riquezas e atrativos naturais, mas também se revela
protagonista de uma triste constatacdo: os elevados indices de pobreza e
miséria social que a colocava entre as regides mais pobres do pais.

Este cenario, marcado pela coexisténcia de contrastes, em meados da década
de 90, assistiu a emergéncia do Terceiro Setor, que passou a difundir novos
conceitos de trabalho, a reformulacdo de préaticas e formas de organizacéo da
sociedade civil na regido, em consonéancia com as transformacgdes que vinham
ocorrendo em ambito nacional, como: a reforma estatal, a implantacdo de
politicas neoliberais e surgimento de uma legislacdo especifica.

O IP&C, expoente do Terceiro Setor na regido, foi fundado em 1997, mas foi no
inicio de 2000, que suas ac¢des passaram a ser reconhecidas pela populacéo
local. Primeiramente foi marcado pela defesa de uma proposta de implantacéo
de uma hidrelétrica na Cachoeira Trés Pancadas, um dos cartées postais do
Vale da Esperanca”. A populagdo nio era simpatica a implantagdo do
empreendimento, e por isso, a imagem do IP&C esteve sempre associada,
negativamente, a este fato.

O IP&C possuia uma estrutura muito robusta (principalmente seu quadro
técnico), mantida pela Stiner Empreendimentos Sociais (SES), o que facilitava
a integracao de diversas frentes de trabalho, quais eram: as areas ambiental,
social, econdmica, politica e cultural. Sua missdo era muito ousada: “mudar a
cultura e a estrutura da regido através da formacdo de uma massa critica de
adolescentes protagonistas e jovens talentos”.

A atuagdo do IP&C indubitavelmente abriu novas perspectivas de futuro a
populacao local, constituindo uma relacéo de identificagdo com seus discursos
que exaltavam ao DLIS como meio para o enfretamento das circunstancias
negativas existentes na regiéo.

Dentre as estratégias, estava a agdo com os jovens. O propoésito era romper
com o circulo vicioso responsavel pela perpetuagdo da pobreza no Vale da
Esperanca. Por isso, o Protagonismo Juvenil situado como um eixo
estruturante do trabalho ganhou forca a partir da injecdo de recursos
financeiros por parte da Corrente do Bem (alian¢a entre grandes Organizagfes
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da Sociedade Civil de ambito nacional e internacional, dentre elas, Stiner
Empreendimentos Sociais, Fundacéo Tigre, Loteria Social e o Circuito S).

A estratégia de acdo com os jovens

Como o canto da sereia, as iniciativas do IP&C e da Corrente do Bem atraiam
milhares de jovens e centenas de educadores de toda a regido. Entre 1999 e
2002, mais de 2.000 adolescentes e jovens, e cerca de 200 educadores" foram
impactados pelas a¢des que fomentavam o voluntariado, o empreendedorismo
juvenil, a realizacdo de pesquisas e a geracao de trabalho e renda.

Inacio, Fernando e Arminda identificaram nos projetos uma oportunidade de
desenvolvimento pessoal e profissional, por isso decidiram mergulhar naquele
universo. Destacaram-se pela disciplina, dedicacdo e compromisso. Vestiram
literalmente a camisa do Programa de Desenvolvimento Regional do IP&C! De
fato, os projetos eram muito interessantes e apresentavam aos jovens um
leque de possibilidades e oportunidades, diferente de outros espacos que
habitualmente interagiam.

Era incrivel ver como facilmente centenas de jovens e educadores assimilavam
velozmente o discurso, cujo reflexo era percebido na mudanga de atitudes e
comportamentos, fato que comecou a atrair a atencao dos gestores sociais do
Programa mantido pelo IP&C, motivando a contratacdo daqueles que eram
considerados como talentos.

A contratagdo, porém, tinha um carater diferenciado. Sempre vistos como
sujeitos em formacéo, conforme convencionado no Projeto Pescando Talentos,
passaram a conviver com os vinculos trabalhistas muito ténues, que nao
ofereciam seguranca para 0s supostos talentos identificados™. Todavia,
trabalhar no IP&C, além de desafiador, representava sobremaneira uma
oportunidade de ingresso no mundo do trabalho e de acesso a melhores
condi¢cdes sociais e econdmicas, ja que a instituicdo, apesar de nova, se
apresentava imponente e a detentora do “antidoto” para a cura da enfermidade
(estagnacédo) da regiéo.

De fato, o trabalho no IP&C lhes rendeu uma experiéncia muito positiva.
Rapidamente aprimoraram muitas habilidades e competéncias, dentre elas o
uso das tecnologias, a agilidade para resolucdo de problemas, a facilidade para
trabalhar com distintos grupos e de se comunicar com diversos publicos.

Ainda que reconhecessem qudo valorosas eram aquelas experiéncias, néo
estavam alheios ao fato de que a carga horéria a que estavam expostos era
ostensiva, que a bolsa que recebiam era simbdlica por demais, e que as
responsabilidades aumentavam, pelo fato de estarem iniciando suas trajetérias
profissionais, se submetiam aquela situacao.

Uma proposta sedutora

A reunido a que foram convocados na praia, ndo tardou a acontecer. Para esta,
0s jovens se prepararam, discutiram como conciliariam tempo para realizar as
duas fungdes, e ainda por cima, darem sequéncia aos estudos, afinal, aquele
ano foi marcado pelo ingresso de todos no ensino superior.

Os jovens consolidaram um documento com uma série de propostas de
intervencdes sociais nas comunidades e o apresentou a Marta, que se
demonstrou satisfeita com o trabalho, mas achou melhor que o Ricardo

Pedroza, responséavel pelo Programa de Fabricacdo de Talentos (PFJT) do
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IP&C, acompanhasse os trabalhos por eles produzidos, e os orientasse quando
necessario fosse. A seu ver as propostas ainda eram diamantes brutos.

Ricardo Pedroza, apesar de ter quase 40 anos, viveu o universo dos jovens, e
facilmente conquistou-lhes a confianca, e sem muita demora, a amizade. Tal
aproximacéo facilitou o aprofundamento das discussdes que desencadearia na
constituigdo do Instituto Onda Jovem.

Foi ele quem apoiou Marta no processo de convencimento de Inacio, Arminda
e Fernando e outros “peixinhos”, a enfrentar junto com eles, o maior investidor
do IP&C, a Stiner Empreendimentos Sociais, por uma série de
incompatibilidades por eles expostas.

- Meninos, o IP&C passara por tempos dificeis, precisamos do apoio de vocés!
Disse Marta.

- Mas como? Indagou Arminda.

- Ndo concordamos com o modelo de gestado “imposto” pela SES. Acredito que
€ necessario que as relagbes sejam mais democraticas, participativas,
inclusivas, e ndo engessadas como eles querem — disse Marta.

- Ainda nado entendi como é que podemos ajuda-los. Vocés sao diretores dessa
organizagéo, e ndés meros “peixinhos”, esqueceram?! — Indagou Arminda (que
neste momento externava certo descontentamento com o rétulo atribuido aos
jovens que trabalham no IP&C).

- Imaginem que as brilhantes ideias que vocés tiveram podem sair do papel no
ambito de uma instituicdo criada e liderada por vocés. Podemos, Eu e o
Ricardo, dar todo o suporte que necessitarem nesse desafio. Estamos juntos
nessa empreitada? — Encerrou Marta, aguardando uma resposta positiva dos
jovens.

Ali ficou claro, que havia uma disputa por poder pulsante entre o IP&C e a
SES, que eclodiria mais tarde numa grande crise envolvendo as organizacfes
que compunham a Corrente do Bem, e futuramente, o 10J. Mas, sem muitas
alternativas de escolha, 0s jovens responderam que sim, afinal, eram
funcionérios do IP&C e naquele momento ndo estavam dispostos a contrariar
seus superiores. Numa visdo otimista, encararam a situagcdo como mais uma
oportunidade de aprendizado para a vida.

Uma nova instituicdo: de/para/com jovens?!

Tomada a decisdo, os jovens passaram a amadurecer a ideia de
institucionalizarem o novo grupo no qual seriam corresponsaveis legais.
Realizaram varios ciclos de reunides visando decidir quanto a estrutura, foco e
funcionamento da instituicdo, e, sobretudo, passaram a se conhecerem melhor,
afinal, nada mais eram que colegas de trabalho. Esse momento foi importante
para exercitarem o minimo de convivéncia enquanto grupo. Tinham plena
consciéncia de que fundar uma instituicdo era coisa séria, e todos precisavam
comungar dos mesmos objetivos e aspiracdes.
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O “amadurecimento” do grupo foi muito veloz. Em trés meses, dezenas de
reunibes foram realizadas, sob a coordenacédo do Ricardo Pedroza, delegado
por Marta Figueiredo para o acompanhamento do processo.

Como todos os jovens tinham muitas ocupacdes no IP&C, ele era quem
assumia a interlocucéo e a responsabilidade por muitas a¢des, principalmente
aquelas de ordem juridica e administrativa, pois os jovens possuiam um
conhecimento superficial acerca de tais questdes.

No inicio, Ricardo Pedroza mantinha uma relagcdo de parceria com os jovens.
Como era responsavel por uma area do IP&C, ele delegava tais acbes para
seus encarregados, o que facilitava os fluxos de trabalhos. Tudo era
sistematicamente documentado (simulas, relatos, relatérios, fotografias, etc).
Por isso, foi facil discutir e aprovar rapidamente o estatuto, e dar a entrada na
legalizacédo do Instituto Onda Jovem.

Quatro meses ap0s a provocacao inicial, foi realizada a assembleia de criagéo
do Instituto reunindo dezenas de jovens e educadores do Vale da Esperanca.

Duelos velados

Com o passar do tempo, os recursos do IP&C destinados ao PFJT, passaram a
ser migrados para o 10J, fato que causava desconforto principalmente entre os

jovens, e o pior: a revelia dos alinhamentos existentes com a Stiner
Empreendimentos Sociais e a Corrente do Bem.

A inexperiéncia com alguns processos gerenciais e tramites legais por parte
dos jovens, fez com que Pedroza se sentisse no direito de realizar algumas
acbes sem alinhamento prévio. A postura por ele assumida comecgou a gerar
estranhamentos, afrouxando os lacos de confianca e criando uma aurea de
insatisfacéo entre o grupo.

Diante do tamanho desconforto, os jovens se propuseram a realizar uma
analise de conjuntura, na tentativa de entenderem a crise entre os gestores do
IP&C e a Stiner Empreendimentos Sociais, e neste momento, descobriram que
a equipe do IP&C havia sido auditada, e que por improbidade administrativa,
seria afastada.

No mesmo periodo, tiveram acesso a um Plano de A¢do aprovado pela Stiner
Empreendimentos Sociais, que constava a criagcdo de uma organizacdo com o
mesmo formato e nome, para 0 ano seguinte. Marta Figueiredo e Ricardo
Pedroza pensaram em tudo: quando saissem do IP&C migrariam suas
respectivas equipes para o 10J. Acreditavam que em um ano conseguiriam se
tornar independentes da Stiner e da Corrente do Bem.

Este momento foi um dos mais dificeis vividos pelos jovens, pois tomaram
consciéncia de que o processo de constituicio do 10J fora induzido, e néo
construido coletivamente como os fizeram acreditar. Sentiram-se usados, e
tinham a sensacdo de que a qualquer momento seriam descartados. A
frustracdo decorrente de tais descobertas ampliou a aurea de desconfianca
que passou a compor as relagfes interpessoais no 10J. Cada vez ficava mais
dificil ndo externar. De uma coisa tinham certeza: ndo aceitariam a reedicéo da
relagdo peixinhos-tubardes no ambito do Instituto Onda Jovem.

Essa situacdo impactou diretamente na definicAdo do modelo gestdo da
organizacgéo, cuja atribuicdo de papéis, principalmente o de Diretor Executivo,
algo que vinha sendo adiado ha tempos, permaneceu latente até a elaboragéo
do planejamento estratégico do 10J.
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O 10J em busca de sua identidade e modelo de gestdo

Com a formalizacao do 10J, uma situacdo passou a ser recorrente e incbmoda,
pois de um lado, existia o Ricardo Pedroza que era o Coordenador do
Programa de Fabricacdo de Jovens Talentos do IP&C, e que se sentia o diretor
do 10J, e do outro, Arminda, que tinha sua lideranca reconhecida pelo grupo, e
que de alguma forma sentia-se da mesma forma. Essa dubiedade no exercicio
da fungdo comecou a causar ruidos de comunicacdo, e mais tarde, uma
acirrada disputa pela Diretoria Executiva, que ainda ndo havia sido legitimada
em assembleia.

Uma tentativa de alinhamento entre os envolvidos foi a realizacédo da Oficina de
Elaboracédo do Planejamento Estratégico do 10J. O evento reuniu 40 pessoas
entre associados, colaboradores e parceiros, que durante trés dias
aprofundaram discussGes sobre os objetivos, missdo, visdo e valores da
instituicdo, bem como, discutir as diretrizes de acdo para 0os 5 anos
subsequentes. Tal documento so seria finalizado trés meses apés o encontro.

Ficou evidente ao longo do processo que os interesses do grupo divergiam em
duas vertentes: (i) os jovens concebiam o futuro da instituicio desenvolvendo
acles capazes de promover seus pares — grupos, movimentos e organizagdes
juvenis — enquanto interlocutores autbnomos de suas demandas, (i) os
funcionarios do IP&C vislumbravam as possibilidades de desenvolvimento de
um trabalho em grande escala, principalmente no ambito das politicas publicas
educacionais, assemelhando-se ou sobrepondo-se ao papel do Estado.

Na ocasido, Pedroza tentou atuar por muitas vezes como o lider dos jovens,
mas na medida em que ele se expunha, mais Arminda se firmava como
referéncia deles. De fato, ela era mais preparada do ponto de vista técnico e
politico e seu discurso reverberava entre 0os demais, e passava a orientar
futuras decisdes tidas como estratégicas para a instituicao.

Quando tudo parecia perdido para Marta e Ricardo, afinal, existiam dois grupos
estabelecidos no recinto, eles optaram por um recurso que lhes fariam ganhar
tempo. Convocaram jovens e educadores totalmente desalinhados com o
processo para questionarem a postura dos jovens responsaveis pela condugéo
do 10J. O tumulto foi tamanho que inviabilizou a conclusdo do planejamento
estratégico, embora a Construir, consultoria contratada para a mediacdo da
elaboracdo plano, tenha contornado algumas situacfes, evitando que o0s
envolvidos fossem as “vias de fato”.

Estava aberta a temporada de desqualificacdo dos jovens que compunham o
10J, que maioria das vezes ocorria de forma velada, perante as equipes do
Programa do IP&C, parceiros, e até familiares dos referidos, a exemplo de uma
reunido convocada pela coordenagcdo pedagdgica do IP&C, onde Noémia
Barradas, orientada por Ricardo Pedroza, abriu a reunido dizendo aos
presentes:

- Seus filhos estdo enfrentando um grande problema, mas nédo estao sabendo
como lidar com ele. Chegamos a conclusdo de que falhamos no processo de
formagdo deles. Nao pretendiamos formar pessoas com excesso de
autoestima, isto os tem prejudicado.

Maria Antbnia, irma de Inécio, retrucou de imediato:

- E estranho que vocés nos procurem a essa altura do campeonato, e para
falar desse jeito sobre nossos parentes, como se fossem o motivo de todo esse
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problema! Estamos aqui para apoia-los no que for necessario, € queremos
também participar das coisas boas, ndo s6 da parte que vocés consideram
ruins! Talvez o problema a ser resolvido ndo seja a postura deles, afinal para
que vocés investiram tanto na formacdo deles? Para tolherem suas
expressfes? Acredito que o projeto e suas concepcles é que precisem ser
revistos!

Ja na abertura da reunido, puderam perceber que com aquele grupo eles ndo
obteriam o apoio que procuravam, pois tentavam (des)legitimar o discurso e a
atuacao dos jovens.

Uma doce e amarga ilusdo

Passados 11 meses da provocacdo inicial que resultou na criagdo do 10J, os
jovens sentiam-se saturados de viver o que definiam como o “simulacro da boa

convivéncia”. Chegaram a conclusdo de que deveriam pdr um ponto final
aquela situacgéo.

Nesse momento, os investidores do IP&C, em especial, a Corrente do Bem,
que sustentava o discurso do protagonismo juvenil, fazia vistas grossas a
situacdo, embora soubesse de tudo o que acontecia. Em um manifesto
enviado, ao Conselho Gestor da Corrente do Bem, os jovens além de relatar as
situacdes de crise entre o IP&C e 10J, aproveitaram para suplicar por apoio,
mas nunca obtiveram retorno deste contato. Escreveram os jovens, acerca da
crise:

Precisamos de uma definigdo dos rumos desta “Corrente”
no Vale da Esperanca, para que possamos olhar para
frente, com propostas que agreguem ao ideal plantado em
nossas vidas. (...) Queremos, realmente, ser encarados ndo
como um problema, nem muito menos como “vitrines” para
conquistar mais recursos para instituicbes de propdsitos
obscuros a comunidade, mas sim, como parceiros para
buscar as solugdes, agora e no futuro, das dificuldades e
impasses que historicamente vém impedindo o processo de
desenvolvimento em termos sociais, politicos e
econdmicos.

Como era cada vez mais dificil para os jovens serem vistos, ouvidos e
apoiados por alguém, optaram por definir, sozinhos, estratégias para enfrentar
os planos da Marta Figueiredo. Dedicaram muito tempo ao estudo da Lei de
OSCIP, Cdbdigo Civil, e principalmente, o estatuto social da instituicdo, pois
nestas fontes estariam todas as respostas que os orientaria na definicdo de
uma acdo mais assertiva. Ndo discutiam outra coisa quando se encontravam,
sendo conquistar a independéncia do grupo que queria dominar suas mentes,
e controlar a instituicdo a qual eram representantes.

Tantas reunides, conversas, horas de leitura a fio, deveriam levar-lhes a um
cenario melhor do que viviam. Eis que surge uma excelente oportunidade: a
assembleia extraordinaria convocada para discussdo da estrutura
administrativa da instituicdo. Uma pauta oculta foi descoberta dias antes por
um membro do I0J: Ricardo Pedroza seria apresentado por Marta como Diretor
Executivo do Instituto.

No dia marcado, a assembleia transcorria normalmente, abordando questdes
que poderiam ser tratadas em outro foro, que ndo aquele, mas enfim, todos se
sentiam preparados para momento, precisavam ter coragem para enfrentar
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tanta gente madura e experiente. A ansiedade tomava conta de todos! Ambas
as partes tinham um objetivo, eleger seus representantes como diretor/a
executivo/a.

Marta Figueiredo solicitou um espaco para coordenar uma discusséo sobre o
perfil daquele que deveria assumir ao cargo. Para deleite dos presentes, ela
fez um surpreendente esforgo para tentar influenciar a assembleia a empossar
o Ricardo Pedroza; ndo sabia ela, que nos bastidores, a decisdo ja havia sido
tomada!

Quando terminou de desenhar o perfil tido como ideal, de imediato, ela
convocou Pedroza para frente da Assembleia, e solicitou que ele fizesse um
pronunciamento acerca das competéncias minimas para a assungéo do cargo.
Todos sabiam que ele se colocaria a disposigéo para tal naguele momento.

O que Ricardo falaria até hoje ndo se sabe, pois nessa hora Fernando o
interrompeu e falou a assembleia que diante da exposicao feita por Marta, nao
existia outra op¢ao sendo dar um voto de confianca para Arminda, que apesar
de jovem, reunia todos os requisitos por ela listados, e por fim arrematou:

- Acredito que Pedroza como é compromissado com o desenvolvimento
pessoal e profissional desse grupo, ndo vai se opor em assumir o cargo de
Diretor Adjunto, apoiando e formado Arminda nos momentos em que ela
precisar. Educar pessoas é um traco muito forte dele, e afinal, o 10J € muito
pequeno para um potencial tdo grandioso — disse Fernando.

Arminda foi aclamada pela Assembleia como Diretora Executiva do 10J e teve
seu nome registrado na histéria da organizagéo.

Ricardo Pedroza agradeceu a atencdo, mas dispensou as palavras de
Fernando, afinal, notara uma pitada de ironia em seu discurso. Por isso, ndo
abriu méo de lancar seu nome para votacgédo. E retrucou:

- Meu querido, agradeco pelo reconhecimento, mas costumo tomar as decisdes
sobre minha vida! Realmente gosto muito de trabalhar com formacédo de
pessoas, por esse motivo quero continuar acompanhando-lhes. A estrada
ainda é longa até que vocés caminhem com as préprias pernas e conquistem a
autonomia e a maturidade necesséarias para se gerir uma ONG. Terei um
imenso prazer em continuar a formagéo de Arminda!

Marta ratificou as palavras do Ricardo dizendo que o trabalho na area social
estd em constante mutacdo e que exigia uma série de competéncias que os
jovens ainda ndo possuiam, por mais que se sentissem os “donos da verdade”.

Arminda percebeu que com as palavras suaves da Marta, as agressfes so
tenderiam a aumentar, e com receio dos jovens ndo conseguirem controlar a
emocédo, num processo muito desgastante para todos, disse:

- Estou aqui para defender o que € o melhor para esta instituicdo, e para o
publico que esta pretende atuar! Aqui, lutarei para que nenhum interesse de
ordem individual prevaleca sobre a forca que possui esse coletivo. E preciso
respeitar a vontade desse grupo, ou do contrario, estaremos agindo de forma
incoerente com o nosso discurso que exalta a democracia, a liberdade e a
participacéo.
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Marta interrompeu Arminda dizendo que os valores e a missao do I0J nao
foram construidos tendo por base um discurso panfletério.

Arminda, com os animos a flor da pele, respondeu:

7

- Planfletarismo quem faz aqui é vocé! Nao é com demagogia que
conseguiremos mudar a realidade do Vale da Esperanca. Pelo menos para
nds, suas mascaras cairam ha muito tempo. Qual o problema em nos apoiar?
Entendi, para vocés s6 tem serventia quando se é alienado, ndo é?

O caos foi instalado, a discussdo durou mais de uma hora, contudo o veredito
nao foi alterado. A assembleia foi firme a decisdo, e os presentes fizeram
guestdo de proceder a leitura e assinatura da ata no instante que tudo
terminou. Ficou evidente como a coesdo do grupo impactou diretamente na
conquista daquele resultado.

As languidas faces de Marta e Ricardo (que se recusou a ser Diretor Adjunto),
associadas a forcada mensagem de apoio e saudagdo ao grupo pela postura
madura adotada na tomada de uma decisdo, foi o motivo de constantes
comemoracgdes entre 0s jovens.

Falsa ilusdo, acreditar que seria aquele o ponto final da histéria! Afinal, Marta
Figueiredo, continuava Presidente do Conselho Deliberativo, e por mais um
ano, os dois grupos travariam embates acirrados.

Apés esta assembleia, os jovens descobriram que projetos envolvendo o nome
do 10J, articulados por Marta e Ricardo, foram aprovados (estes beneficiariam
mais os dois, que a instituicdo em si), além disso, 0 10J possuia assentos em
articulagdes territoriais (féruns, conselhos, etc.), portanto, era preciso
reivindicar a mudangas dos nomes visando garantir o carater legitimo das
representacdes, e fazer valer sua misséo institucional: ampliar qualitativa e
guantitativamente a participagdo dos jovens nos espacgos politicos, sociais e
culturais do Vale da Esperanca.

Em 2005, findou-se o mandato de Marta, e no mesmo periodo realizou-se a
prestacdo de contas dos projetos por ela articulados, enfim, os jovens se viram
definitivamente “livres” do processo que muito |hes desgastavam. Teriam
apenas que administrar possiveis encontros que teriam com Marta e seu
grupo, em alguns espacos de circulagdo comuns.

O 10J enfrentou muitos momentos dificeis na tentativa de se manter no cenario
da acéo social no Vale da Esperanca. A duras penas, 0s jovens esforcavam-se
para ndo deixar a instituicho morrer. Quanto a Marta e Ricardo, eles
especializaram-se em desenvolver a¢gdes similares as realizadas com o 10J.
Induziram a criagcdo de outras 4 institui¢cdes: Instituto Pacto Solidario, Instituto
de Sustentabilidade Urbana, Instituto Mae Terra e a Universidade Livre do Vale
da Esperanca, com foco de atuagdo nas respectivas areas: economia solidaria,
planejamento urbano, ambiental e educacional. Nelas, Marta e Ricardo
ocupavam posigdes estratégicas na diretoria executiva ou como consultores.

Em todas as tentativas o desfecho foi desastroso tal qual no I10J. E assim,
Marta e Ricardo, foram construindo um histérico de escandalos e processos
judiciais, mas, financeiramente falando, descobriram na questdo social como
fazer o milagre da multiplicacdo das cifras.

No Vale da Esperanc¢a, o canto da sereia ndo mais atrai, seduz, encanta. Ao
contréario, dispersa, repele, retrai, e corrobora para a manutencdo das mazelas
que inibem o desenvolvimento da regido, fazendo com que o Terceiro Setor
continue a ser encarado como uma promessa.
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Parte Il - Questfes Para Discussédo

1 - Considerando que a sustentabilidade deve ser compreendida sob uma
perspectiva multidimensional, identifique quais das suas dimensfes
motivavam o0s principais sujeitos do caso apresentado: 0s jovens
fundadores do 10J, os gestores do IP&C e as instituicdes da Corrente do
Bem.

As duas Ultimas décadas foram marcadas pela saida gradual da cooperagéo
internacional do Brasil e isso vem impactando os trabalhos desenvolvidos por
organizacfes da sociedade civil, e, sobretudo, contribuindo para a construcéo
de novas nocdes acerca da sustentabilidade.

Com a promocdao do Brasil a patamares mais elevados no cenario econémico
mundial, as organizacdes do Terceiro Setor vém presenciando a seguinte
dualidade: de um lado, vém os recursos sendo direcionados para regiées mais
pobres do globo, e do outro, o acirramento interno das desigualdades
socioecondmicas, ja que o modelo de desenvolvimento adotado no pais néo foi
capaz de eliminar suas mazelas.

Os parcos recursos advindos dessas fontes sdo destinados para as
organizacfes do Terceiro Setor que apresentam politicas de atuacdo proximas
de uma condicdo sustentavel: que sejam capazes de maximizar seus
resultados, com maior qualidade e eficiéncia técnica e baixo custo. Tornar-se
sustentavel, passou a ser um dos maiores desafios das organizacdes
brasileiras.

O conceito de sustentabilidade originado na area ambiental
e generalizado em termos organizacionais comegou a ser
amplamente difundido nas OSCs desde os anos 90 em
suas varias areas de atuagdo. Cada vez mais, passou a ser
pré-requisito imposto por empresas privadas ou 0Orgdos
publicos que as acgfes propostas tenham sustentabilidade
ou auto-sustentabilidade, para serem financiadas/apoiadas.
(ARAUJO; MELLO; SCHOMMER, 2005).

No campo da gestdo social, a no¢do de sustentabilidade foi redimensionada,
nao se restringindo a esfera financeira, uma vez que envolvem atributos
técnicos, politicos, culturais, cognitivos, e, sobretudo, por ser um fenémeno
humano e multidimensional. Nesta perspectiva, serdo utilizadas para realizagcdo
de uma breve analise do caso narrado, demonstrando como 0 conceito
permeou as situacdes apresentadas.

Santos (2007; 2009), por exemplo, ao analisar a multidimensionalidade da
sustentabilidade tendo por base a experiéncia do Grupo de Apoio a Prevencao
a AIDS da Bahia (GAPA-Ba), prop6e uma matriz que abrange as seguintes
dimensd@es: técnica, politica, cognitiva, social e econémica, e sinaliza que as
referidas dimensfes se entrecruzam, e ndo ocorrem necessariamente de forma
estanque. Abaixo as principais caracteristicas de cada uma delas:

i. Técnica: refere-se a qualificacdo das pessoas que atuam na organizacéo e
ao processo estratégico que envolve a sua gestao.

ii. Cognitiva: Producéo, sistematizacao e difusao de saberes.

iii. Econdmica: envolve aspectos mercantis (ligados ao montante de produtos
e servicos que por ventura venham a ser comercializados pela organizacdo),
monetario (projetos financiados, parcerias e doagfes) e ndo monetario (bens
materiais e servigos recebidos, e nimero de voluntarios).
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iv. Social: distingue-se pela emancipac¢éo cidada e a capacidade de difusédo da
missdo da organizacdo, seja no envolvimento do publico beneficiario na
construcdo de projetos, seja na continuidade da sua condugdo por outros
atores.

v. Politica: esta associada a legitimidade da organizacdo no cumprimento de
sua missédo. Envolve o reconhecimento e respeitabilidade diante do publico que
a organizacao interage, engajamento do publico interno e o compromisso de
diferentes setores sociais com a manutenc¢ao do projeto.

Buscando aproximar os conceitos acima apresentados a realidade situada no
contexto em que viviam 0s personagens e organizacfes citadas no caso,
percebe-se que era dificil pensar numa politica voltada a sustentabilidade das
iniciativas citadas, pois, em meio a crise e diante das variadas e divergentes
visées de mundo, 0 que se assistia era uma alterndncia de tais dimensdes,
entre os atores envolvidos, mas sem a coesao necessaria para estruturacédo de
bases consistentes numa agéo de fato sustentavel.

Se avaliado o contexto de atuac@o dos jovens do 10J, representados por
Arminda, Fernando e Inacio, percebe-se que existia uma aproximacao maior
com as dimensdes social e politica, uma vez que a causa defendida pelo
Instituto convergia com interesses superiores a sua missao organizacional, e
conseguia mobilizar pessoas e organizagBes para adesdo da mesma. Além
disso, eles tinham legitimidade perante a comunidade, o que facilitaria uma
atuacéo no Vale da Esperancga.

J& entre os gestores do Instituto Pdo & Circo (IP&C), nota-se que seus
esfor¢cos centravam-se nas dimensfes técnica. A captacdo de recursos
representava a maior motivacdo dos mesmos, entretanto, pensavam apenas
na consecuc¢éo do trabalho no 10J, uma vez que seriam afastados da gestdo
do IP&C. A sustentabilidade institucional ndo era levada em consideracao.
Tecnicamente, a equipe era muito competente, nesta dimenséo residia a
“vantagem competitiva” em relagdo aos jovens, principalmente na disputa pela
Diretoria Executiva, e que os aproximava da légica de profissionaliza¢cdo, muito
recorrente a época.

As instituicdes que compunham a Corrente do Bem (Stiner Empreendimentos
Sociais, Fundagédo Tigre, Loteria Social e o Circuito S) queriam projetar-se no
cenario nacional, e com isso potencializar suas forcas, e além de ampliar seu
poder de influéncia na mobilizacdo recursos, sobretudo, financeiros. Neste
sentido, para além da causa, estavam mais afeitas a dimensdo econdmica,
sendo inclusive a financiadora de muitas a¢des sociais no Vale da Esperanca,
e aspirando aproximar-se das dimensfes sociais e politicas, todavia,
identificavam na conquista da legitimidade, o maior desafio.

Retornando a dimensdo técnica, poderiamos dizer que as organizacdes
envolvidas apresentavam um conjunto de fragilidades, principalmente nos
aspectos administrativos, envolvendo a inconsisténcia nos processos de
gerenciamento, monitoramento e avaliagdo das iniciativas realizadas, a néo
observancia aos marcos legais do terceiro setor e ao cumprimento da
legislacéo trabalhista.

A dimensé@o cognitiva era a menos observada nesse contexto: a existéncia de
uma cultura de sistematizacdo, de construgdo do conhecimento e de
desenvolvimento da equipe ndo passava de uma diretriz contida no
planejamento estratégico de ambas instituicdes. E a dimensdo social estava
fragilizada devido as recorréncias dos problemas de relacionamento, que
desvirtuavam as organizacbes envolvidas dos seus respectivos focos de
atuacédo, sobretudo da missao que possuiam.

Salienta-se que a sustentabilidade das organizacdes envolvidas no caso,
tornar-se-ia possivel se garantida fosse a inter-relacdo entre as diversas
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dimens@es citadas. O ndo cumprimento de uma delas atinge diretamente as
demais. Seus impactos podem influenciar diretamente, positiva ou
negativamente, na imagem da organizagdo perante a sociedade, e em
decorréncia disso, na mobilizag&o de recursos em seu sentido lato.

2 - ldentifique relagcdes de poder e suas consequéncias para 0S
personagens e organizaces envolvidas no caso.

Os gestores do Instituto Pao & Circo relativizam todos os posicionamentos dos
jovens como se estes fossem incapazes de tomarem decisbes, talvez por
julgarem que estes ndo possuissem a mesma experiéncia que eles, abrindo
precedentes para a instauracdo de uma crise geracional, que foi assumindo
novas formatacdes, tendo como marcacdes a juventude e a fase adulta.

A tdnica desta relacdo entre o mundo adulto e o

adolescente € meramente utilitaria: quando lhes convém
somos jovens, ja quase adultos e maduros que chegam a
tomar decisfes e sair ai via afora matando um le&o por dia.
Em outras horas, somos criangas indefesas e
irresponsaveis, merecedoras de babador, tutela especial e
muitas restricées. (IOSCHPE, 2009:50)

No contexto apresentado, o fato de serem jovens, sobretudo, egressos de
projetos sociais, configurou-se como um fator impeditivo para que, enquanto
corresponséaveis pelo 10J, conquistassem o respeito e a credibilidade que
necessitavam para atuarem como interlocutores das demandas da instituigéo,
entretanto, enquanto funcionéarios do IP&C, estavam sempre sobrecarregados
de responsabilidades, convergindo com o exposto nas palavras de Abramo
(2004:09), que escreve:

A juventude é uma etapa de transicdo em que os individuos iniciam e
processam sua insercdo nas diversas dimensdes sociais ativas caracteristicas
da fase adulta (principalmente a familia propria, o trabalho e a cidadania),
vivendo ainda processos de preparacdo ao mesmo tempo em que ja exercendo
muitas atividades de imersao social (...) embora essas sejam marcadas sempre
pela relatividade e ambiguidade: com responsabilidades, autonomia e
independéncia sempre maiores que as da infancia e ainda n&o tdo completas
com a dos adultos.

Ainda que nas entrelinhas, percebeu-se que no processo inicial que
desencadeou a constituicdo do 10J, houve um exercicio do poder conformado
na linha ténue entre a autoridade formal e a autoridade informal dos
personagens Marta Figueiredo e Ricardo Pedroza, que para tal utilizaram-se da
relacdo gestores e beneficiarios de projetos, corroborando para a consolidagcao
de uma “participagdo manipulada”, definida por Arnstein (2002) como:

(...) sem real poder de decisédo com o propésito explicito de
educa-las ou obter seu apoio. Ao invés da genuina
participacdo, este primeiro degrau da escada representa a
distorcao da participacdo em um instrumento de relagdes
publicas dos grupos com poder de decisao.

As interacdes entre jovens e adultos, foram marcadas por relag6es de poder,
que conforme assinala Srour (2005:167) “sao formadas por duas articulagdes:
a da dominacao e sujeicdo (a exemplo da relacdo de propriedade e de nédo-
propriedade) e o de mando e obediéncia (a exemplo da relacdo de trabalho
que pde em jogo as fungdes de gestdo e execugao)”.
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Na correlacdo de forcas existentes entre as instituicdes envolvidas e seus
representantes, um grupo utilizou-se do poder ligado a uma posicéo tida como
privilegiada para influenciar outro grupo a seguir suas determinacées, fazendo-
Ilhes crer que o processo transcorria de forma colaborativa, participativa e
autbnoma.

A organizacdo é um conjunto dinAmico de respostas a contradi¢cdes. E
realmente um sistema, mas um sistema de mediacdes que s6 pode ser
compreendido pela referéncia a mudanca das condicGes da populacao e das
contradi¢cfes entre os trabalhadores por um lado, a empresa e o sistema social
do outro. (PAGES, 1987: 31)

Em alguns momentos, por falta de vivéncias, os jovens foram de fato induzidos,
isso porque os gestores do IP&C, ndo os enxergavam como parceiros, mas
como beneficiarios, que na condicdo de aprendizes, necessitavam
permanentemente de apoio e acompanhamento, a fim de que atingissem o
estagio de autonomia. Entretanto, essa situagdo ndo durou muito tempo.

Parafraseando Srour (2005:169) “nenhum agente é totalmente destituido de
alguma parcela de poder’, mesmo quando considerados numa situagéo
desvantajosa. Nessa dire¢do, cabe ressaltar que embora se sentissem
pressionados pelo contexto, os jovens do 10J manifestaram uma visdo e uma
atitude contraria a dos Gestores do IP&C, o que a todos surpreendeu. De
beneficidrios 0s jovens passaram a ser vistos como probleméticos,
superestimados e adversarios.

Srour afirma ainda que “mesmo aqueles que ocupam uma posigao subalterna
nunca deixar de dispor de algum contrapoder, capaz de gerar efeitos para seus
superiores e pares”. Embora, representassem o lado mais fraco na correlagéo
de forcas, puderam desvelar ainda que ndo tenham conseguido apoio, uma
problemética hd muito tempo o0s gestores sociais do Vale da Esperanca
insistiam em omitir.

A politica de uma organizagdo é mais claramente manifesta nos conflitos e
jogos de poder que algumas vezes ocupam o centro das atencdes, bem como
nas incontaveis intrigas interpessoais que promovem desvios no fluxo das
atividades organizacionais. Mas fundamentalmente, todavia, a politica ocorre

em bases correntes, quase sempre de modo que é invisivel a todos, exceto
aos diretamente envolvidos. (ENRIQUEZ, 1997:160)

A relacéo de poder mais preponderante ao longo do caso foi a de empregador-
empregado. Os jovens do 10J, como eram funcionarios do IP&C, sentiam-se
obrigados a se submeterem a algumas situagcdes com receio de represélias
que afetassem suas vidas e a de seus familiares, ja que no Vale da Esperanca
as oportunidades de trabalho eram limitadas.

Portanto, os gestores do IP&C, aturam de forma incisiva com o poder simbolico
que exerciam com o grupo dos jovens. Pois, embora as organiza¢cfes
envolvidas fossem auténomas, as pessoas nelas implicadas eram as mesmas,
isso fez com que em alguns momentos, Ricardo Pedroza e Marta Figueiredo,
se aproveitassem do status de um poder constituido, uma vez que eram
gestores do IPC, e tentavam a todo custo o exercicio de um poder ndo
legitimado, entre os jovens do 10J.

Permeando todo o caso, tem-se a relagdo inter-organizacional repleta de
incégnitas, desde a imposicdo de modelos de gestdo das organizacdes do Vale
da Esperanca tidas como mais estruturadas e com mais recursos financeiros
em relacdo as demais, além disso, destaca-se a omisséo da Corrente do Bem
frente a situacéo de crise instalada, e por fim, os desafios da gestéo social que
os jovens enfrentariam dali por diante.

O enfoque no ponto supracitado justifica-se pelo fato de muitos gestores de
pequenos grupos e organizacbes desconhecerem as inter-relacbes que
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marcam os espacos politicos de tomada de deciséo, de construcao de politicas
e de marcos regulatérios para a questdo social, geralmente formulados por
representacdes tecnicamente competentes, mas nem sempre dotadas de
legitimidade.

3 - Analise o posicionamento ético dos personagens envolvidos no caso,
tendo como marcos a criacdo do Instituto Onda Jovem e a assembleia
para eleicdo da Diretoria Executiva do Instituto.

A ética sempre fez parte da filosofia e sempre definiu seu objeto de estudo
como sendo a moral, o dever fazer, a qualificacdo do bem e do mal, a melhor
forma de agir coletivamente (...) avalia costumes, convalida-os ou reprova-os,
diz quais acfes sociais sdo moralmente validas, e quais ndo o sdo. (SROUR,
2005: 316)

O Terceiro Setor no Brasil é constituido por uma multiplicidade de atores que
buscam construir uma nova ordem social. As organizacbes que o compdem
sofrem constantes mutagdes impulsionadas pelas necessidades de
profissionalizagdo das acdes, decorrentes da complexidade dos problemas
sociais que lidam, e em alguns casos pela linha ténue que o difere de outras
instancias, a exemplo do Estado e das politicas de responsabilidade social das
empresas.

Em alguns casos, a falta de clareza ou o desconhecimento quanto & sua
natureza, principalmente para boa parte da populacdo abre precedentes para
discussdo do seu real papel, e, sobretudo, ampliam o questionamento sobre a
sua legitimidade, principalmente quando envolve escéndalos ligados a
corrupgdo, que acabam comprometendo a imagem das organizacdes de fato
comprometidas com a questao social.

A nova realidade produzida pela agdo de parcerias ou
interagdo da sociedade civil organizada com d&rgaos
publicos, empresas, ONGs etc. € pouco conhecida dos
brasileiros e da maioria das universidades como
instituicdes, assim como tem recebido pouca atencédo dos
pesquisadores e intelectuais de uma forma geral. (GHON,
2010:89)

Como estdo suscetiveis a problemas de ordem moral, assim como as demais
organizacgfes existentes na sociedade, algumas situagfes remetem a reflexao
do posicionamento ético dos atores envolvidos. Nota-se que quando os valores
que regem um grupo sao relativizados, esta ai aberto um precedente para o
desvio do padrdo tido como ético, e de acordo com Passos (2000:72), que
contribuem para que os problemas morais evoluam no cotidiano das
organizacoes.

Os problemas morais se avolumam dentro das
organizagles, indo desde situagBes corriqueiras do dia-a-
dia, como a pratica do favoritismo, o sacrificio dos mais
fracos, a obediéncia inquestionavel as leis até a deturpagdo
de relatérios, o trafico de influencias e o abandono das
obrigag@es familiares.

Levando em consideracdo as palavras supracitadas, serdo elencadas a seguir
algumas situacbes presentes ao longo do caso que contribuem para uma
andlise do posicionamento ético dos personagens e organizagbes nele
implicados.
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1) Gestores do IP&C

Marta Figueiredo e Ricardo Pedroza na condicdo de gestores do IP&C, ao se
sentirem acuados com a constatacdo de situacdes de improbidade
administrativa na auditoria solicitada pela Stiner Empreendimentos Sociais, sua
mantenedora, induziu o grupo de jovens a fundarem o 10J, escamoteando um
contexto de manipulacdo com uma aurea participativa e democratica.

As atitudes assumidas pelos Gestores do IP&C convergem com as palavras de
Salamon (2005:101) ao afirmar que:

As organizacdes sem fins lucrativos ndo estdo imunes a
procedimentos  internos  antidemocraticos,  controle
hierarquico e, ndo raro, até patologias entranhadas que
resultam do mau uso da organizagdo para fins de ganho
pessoal — problema que tem surgido em diversos lugares
nos dltimos anos.

Com a estratégia utilizada, ndo perderiam a parceria com a Corrente do Bem,
gue ja viabilizava um grandioso trabalho de formacgdo de Jovens no Vale da
Esperanca. Os gestores acreditavam que teriam como manipular os jovens por
mais tempo. Até assumirem a direcdo da 10J, utilizaram-se da relacdo de
subordinacdo j& existente entre eles, ja que os jovens eram funcionarios do
IP&C. Sem escrupulos, utilizavam-se dos recursos do IP&C, do Programa de
Formacao de Jovens Talentos.

2) Alianca Corrente do Bem

A Corrente do Bem mesmo ciente de toda a problemética manteve-se omissa
em todas as vezes que seu posicionamento foi requisitado. Com seu poder de
influéncia, as organiza¢des que a compunham teriam condi¢cbes de reverter a
situacdo, mas resolveram se esconder atrds das cortinas da neutralidade.

3) Jovens do Instituto Onda Jovem

Os jovens, ora representados por Arminda, Inacio e Fernando, em alguns
momentos com receio de sofrerem represdlias, abriram mao de assumirem
posturas mais firmes ligadas aos valores que haviam determinado com marcos
conceituais do 10J. Poderiam ter adiado a tomada de decisdo quanto a criagao
do Instituto, poderiam ter assumido mais responsabilidades e inibido a
influencia que o Ricardo Pedroza exercia sobre o grupo, ao invés de terem sido
permissivos ao lhe delegar uma série de agles relevantes ligadas ao
funcionamento da instituic&o.

Ainda que estivessem muito saturados da situacdo, os jovens poderiam ter
investido na criac@o de outras situag6es de dialogo e ou na criagdo de aliangas
que convergissem para a conquista da missao organizacional, e ndo apenas na
criacdo de estratégias para o embate com os gestores do IP&C, como foi feito
na assembleia para eleicdo do diretor executivo do 10J, onde arbitraram os
resultados antes mesmo dela acontecer.

O comportamento dos jovens alinha-se ao pensamento de Pagés (2000:67),
que nos diz que o poder “ndo esta mais fixo em uma rede de relagbes
hierarquicas interpessoais, mas encarna o conjunto da organizagao”.

De modo geral, nota-se que quanto mais 0s grupos em questdo se
concentravam na disputa pela Diretoria Executiva do 10J, mas se distanciavam
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dos valores que orientaram a sua criacdo e por consequéncia da missdo da
instituicao.

A ética parece, no inicio, fora das preocupacbes dos
dirigentes que desejam essencialmente mobilizar as
energias. Mas tal interpretagdo é enganosa. Para que os
individuos sejam suscetiveis de exercer seus papéis de
heréis positivos é necessario que eles sejam homens de
convicgdo, que tenham senso de responsabilidade, em
resumo (..) uma "ética da conviccdo e uma ética da
responsabilidade". Se, portanto, os homens “firmes,
criativos" ndo acreditassem profundamente em suas ideias
e ndo se sentissem responsaveis pela sua acao frente a si
mesmos, a organizacdo (e igualmente ao meio ambiente),
eles seriam capazes de jogar um jogo individual fatal a
sobrevivéncia da mesma. (ENRIQUEZ, 1997: 11)

Importa atentar que quando a base valorativa de uma organizagéo, assim
como os cAdigos e regras que lastreiam o seu pensar e o0 seu fazer ndo séo
construidos, mas, impostos ou importados de outros contextos, amplia-se a
probabilidade da ineficacia na regulacdo dos comportamentos e habitos das
pessoas nela implicadas, estas por sua vez, tornam-se susceptiveis a
desviarem-se do horizonte ético, que deveriam orientar a convivéncia em
grupo. Assim sendo, com a fragilidade dos lagos de confianga associado a
superposi¢cdo dos interesses pessoais sobre os coletivos, corrobora-se para a
ruptura com os principios éticos e morais reconhecidos ndo s6 pelo grupo, mas
por toda a sociedade.
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' O caso organizacional é baseado em fatos reais. A identidade das organizacGes e
pessoas envolvidas foi resguardada, para isso, utilizaram-se nomes ficticios, inspirados
no filme Quanto Vale ou é por quilo? E Cronicamente Inviavel, ambos do Sérgio
Bianchi. Este caso pode ser utilizado didaticamente nos cursos de Graduagdo, Pés-
Graduagdo ligados & administracdo e a gestdo social, e nos cursos de extensdo na
formacdo de liderangas comunitarias. Como alternativas de andlise, sugerem-se as
seguintes areas: relacBes de poder, sustentabilidade, relacionamento com o publico
adotante de projetos e programas sociais, e institucionalizacdo de grupos, movimentos e
iniciativas sociais.

" Esta premissa faz parte dos marcos conceituais da instituicdo conforme descrito em
seu planejamento estratégico 2004-2008.

" Ambos idealizadores comungavam do mesmo pressuposto: a relacdo entre tubardes
(gestores de projetos) e peixes-rémoras (peixinhos), onde estes Gltimos manteriam uma
relagdo de comensalismo alimentando-se com os restos alimentares do primeiro, poderia
ser replicada na instituicéo, porém na perspectiva da aprendizagem organizacional.

" Marta identificou que no processo de captacdo de recursos era mais eficaz a relagdo
direta entre investidores e beneficiarios de projetos do IP&C, do que ela, enquanto
Diretora, ou mesmo, o seu quadro técnico. Ela dizia que os peixinhos, melhor que
ninguém, conseguiam tocar nos coragdes daqueles que tinham recursos para destinar
aos projetos da institui¢do.
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¥ Nesse periodo eles recebiam uma bolsa equivalente a ¥ do salario minimo praticado a
época, enquanto para os gestores do IP&C os valores praticados, variavam entre 40 e 60
salarios.

' A entidade foi a responsavel pela mobilizagdo da comunidade para a apresentagéo da
proposta e pela coleta das assinaturas daqueles que aceitariam a implantacdo do
empreendimento.

" Nesse periodo foi realizado um intenso trabalho de formagdo de educadores no
Programa Fabrica de Talentos, visando replicar os projetos educativos com foco no
jovem nas comunidades.

V"' Como alternativa de contratacdo sugeriam aos jovens a filiagdo a uma Cooperativa de
Trabalhadores Autdnomos existente na regido ou por meio de Pessoa Juridica (para isso
incentivavam a abertura de empresas). No inicio, a relacdo se dava por meio de recibos
simples ou Recibos de Pagamento Auténomo (RPA), até que se adequassem aos pré-
requisitos estabelecidos.
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