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Orlando Rodrigues, gerente geral do Instituto Bafguila, desconfiava de que houvesse um
problema com a doacdo que havia sido feita a AsgégiLar Feliz, instituicdo que realiza um trabalho
considerado sério e competente voltado a criangageas em situacdo de risco na zona leste de Sao
Paulo. Havia um atraso muito grande na entregaedmeito relatério de prestacdo de contas da
associacao, sem justificativas concretas que egdemm a demora. De fim de julho, quando era
esperado, até hoje, quarta-feira, 19 de setemb20@#& o gerente de 34 anos havia conseguido apenas
respostas evasivas. Isso era especialmente predeummis Orlando havia defendido com grande

envolvimento pessoal a aprovacéo do financiamesdsealprojeto.

A Associacdo Lar Feliz, com 15 anos de existénbayia sido ndo sé bem-avaliada
tecnicamente no rigoroso processo de selecédo timiosmas também tivera boas recomendacdes por
parte de lideres comunitarios respeitados por @olaAtendendo cerca de 150 criancas e jovens de 3 a

! Este caso é baseado em uma situacgéo real, masnes me pessoas e instituicbes foram trocados de mmanter o anonimato. Foi
desenvolvido exclusivamente para fins didaticos,d&vendo ser compreendido como ilustracéo ou eeetlepuma boa ou mé gestéo.
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18 anos com atividades complementares as das sggdldicas, a associacdo também tinha um
trabalho de mées sociaisom 23 dessas criancas, que ndo tinham mais &enjéi estavam em idade
avancada, em média de 10 anos, e portanto difistengeriam adotadas. A filosofia da associacao era
de promover um ambiente de aprendizado, acolhimentdesenvolvimento para que o0s jovens

pudessem futuramente levar uma vida independesdastrutiva.
O projeto inovador

Orlando, responsavel pela criacdo do instituto 8682 gerente geral desde entéo, tinha sido o
principal defensor do investimento no projeto “camaglor cidadao”, enviado pela associacdo ao
instituto no segundo semestre de 2005. Ele o avaliono compativel com a missdo do instituto de
investir de maneira inovadora em educacéo e desémemto comunitario. Com duragéo de dois anos
e orcamento de R$ 75.000,00, essa iniciativa ptogpum ensino de informética para desenvolver
habilidades técnicas, mas também para discutit@egsle cidadania com o auxilio de computadores,
da internet e de cameras de video digitais. O®sustbriam ndo s6 a compra dos equipamentos como

também a reforma de uma sala e a contratacdo si@dessores de informatica.

Apés andlise cuidadosa, o gerente geral decidio pelvio do projeto ao Comité de
Sustentabilidade do Banco Aquila. Ainda que o fusii tivesse uma razoavel autonomia
administrativa em relacdo a seu mantenedor (o BAgeda), o comité era a instancia maxima para
decisbes estratégicas e para aprovar todos ostgwajeie passassem do valor de R$ 50.000,00.
Participavam do comité um dos trés socios fundaddoebanco e quatro diretores do banco, além da
profissional de relacdes publicas do Aquila, deasufuncionarios e do préprio Orlarido
Ao apresentar o projeto, ele ressaltou que a idmaviavel e que, se bem-sucedida, poderia ser

replicada em outras iniciativas semelhantes questituto financiava. Era também compativel com a

2 As maes sociais sdo geralmente mulheres capagifmta cuidar de criangas e adolescentes que t&m reais em sua familia de
origem, seja por morte de seus familiares, abandarmedida judicial.

% O comité é formado por 12 conselheiros, entre felesionarios e sécios do banco, eleitos conformekimento com a
causa e relevancia do cargo na estrutura da empressuem idade entre 30 e 50 anos, lideram di&/érsas do banco e,
predominantemente, sdo formados em &reas cormedaizie ao mercado financeiro: administradores, érgas e
economistas.

©FGV-EAESP/RAE 2010 www.fgv.br/gvcasos



O RELATORIO QUE NAO CHEGA: O QUE FAZER?

imagem do banco, que, desde sua fundacgéo, em i@pinha atendimento agil, eficiente, moderno e
baseado em fortes principios éticos para clientigeertes, acostumados ao que ha de melhor.

O projeto foi aprovado pelo comité, ainda que etdir financeiro do banco, também membro do
comité, tenha levantado um questionamento quanapacidade de gestdo da associacdo. Pela analise
que havia feito dos confusos balanc¢os da Lar Felirganizacdo havia crescido muito nos ultimas tré
anos, apos estabelecer convénios com a prefema@mnao demonstrava se sua administracéo tinha se
desenvolvido de modo a acompanhar esse cresciniod@ ser uma aposta arriscada em um projeto

que representava quase 15% de todo o orcamentinpastimento social do Aquila naquele ano.

Ver para crer

O comentério do diretor voltou ao pensamento dar@d ao deixar um novo recado para 0s

coordenadores da associacdo. Um atraso de quasendses em uma prestacdo de contas semestral
nao era aceitavel. Preocupado, 0 gerente pegotaseuno comeco daquela tarde de quarta-feira e foi
até a sede da Lar Feliz, situada no Jardim Grimaldi Sapopemba, um dos maiores e mais pobres
distritos de S&o Paulo (veja algumas caractersstiaaregido no Apéndice 1).
Ao chegar, por volta das 15 horas, encontrou laydais coordenadores da associagao, justamente 0s
gue haviam apresentado o projeto ao instituto alots antes. Seu Nestor e Dona Luzia, presidente e
vice-presidente, respectivamente, eram militangekdga data do movimento em defesa de criangas e
adolescentes e convidaram o gerente para entrar.

Os trés se fecharam na sala de reunido da assmcjacéonhecida por Orlando em visitas
anteriores. Antes de mais nada, ele relembrou ds/esopelo qual o instituto havia investido no
projeto e deixou claro que estava la para entemdejue estava acontecendo, lembrando os
compromissos de transparéncia e ética que constaleatermo de repasse de recursos. Os dois
relatorios anteriores ndo tinham apresentado prabl@or que o atraso agora?

Houve um siléncio de quase um minuto, com intergzatde olhares entre os dois lideres comunitarios.
Inicialmente de modo hesitante, Seu Nestor e Daizgalexplicaram a situacdo pela qual a associagéo
passava. A renovacdo dos convénios com a prefdiavia demorado mais do que o normal, e a Lar

Feliz ndo recebia repasses publicos havia quatsesn&ob risco de diminuir ou mesmo interromper o
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atendimento a alguns dos jovens, os coordenadaxégnh decidido usar parte do dinheiro doado pelo
Instituto Banco Aquila na manutencéo das atividassenciais da associacdo. Planejavam ainda que,
quando a prefeitura regularizasse os pagamentase falada continuidade plena ao projeto
“computador cidadao”, que naquele momento estaveidnando apenas com 25% de sua capacidade

prevista.

Os coordenadores lamentaram a situagédo que se enfatizando diversas vezes que ndo havia
nenhum ganho pessoal para eles e que suas inteei@asapenas as melhores possiveis para as
criancas e jovens do Jardim Grimaldi, a quem sécdeam havia mais de duas décadas. Sem saber
como prestar as contas e esperando que fosse vidatver a situacdo com a prefeitura em breve,
vinham postergando a resolucéo da situacdo. Ad dimancontro, Seu Nestor ainda comentou que
esperava que essa situacdo ndo prejudicasse eedt@rapresentar um novo projeto ao instituto no
inicio de 2008.

Uma situac¢do, muitos caminhos

Voltando para o Instituto Aquila, que ficava naeseld banco, no Jardim Paulista, Orlando se
perguntava o que fazer. Ele ja havia vivido e preiselo muitas situacdes dificeis em seus 10 anos de
experiéncia como gestor social, mas nao se lemlr@vautra em que tivesse ficado tdo dividido. De
uma coisa, ele ndo tinha duvida — teria de se nldogb, ja que a proxima reunido do comité sega n
sexta-feira, 21 de setembro, a tarde. Em meno8 @erés, ele teria que avaliar cuidadosamente® cas
e apresentar uma recomendacdo do que o instituesiddazer em relacdo a associacao e ao projeto —
afinal, ainda havia um saldo de R$ 28.000,00 assgpados R$ 75.000,00 previstos inicialmente.
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Apéndice 1
Dados e caracteristicas da regi&o

O Jardim Grimaldi esta localizado em Sapopemba, w@tnitdi da zona leste de Sao Paulo. A zona leste&@
regido da periferia paulistana e um retrato docomEnto desorganizado da metrépole. Primeiramaeite
ocupada por operarios no periodo industrial, inmggs japoneses e italianos e, nas décadas de 19800¢
migrantes nordestinos ocuparam a regiao.

Desprovido de infraestrutura de saneamento, sadileacio para atendimento a populagéo local, dtaide
Sapopemba teve influéncia dos movimentos comuodt@lé base (MCB) da igreja catélica e de a¢gOesisate
outras religibes para impulsionar a mobilizacd@dgos da comunidade para intervir em melhoriabaigo.
Ainda assim, seus indicadores sociais 0 colocanbaigdo da pobreza paulistana, em especial os dial
vulnerabilidade da infancia, adolescéncia e juvdmtiocais, e conta com uma sociedade civil comilp
comunitario, ou seja, administrada pelos prépriosaaiores locais.

Segundo dados do IBGE de 2009, Sapopemba tem ymiéapao de 295.017 moradores, sendo 33% abaix
19 anos. Muitos dos indicadores sociais estao eantreais baixos da cidade. Seguem alguns, tododasenng
ano de 20009.

Saude

Leitos hospitalares — NUmero de leitos hospitalgnéslicos e privados disponiveis por mil habitantes
Municipio de Sao Paulo 2,93 Sapopemba 0,74

Educacéao

Trés turnos diurnos na rede publica — Porcentagenesicolas que mantém classes no turno intermedidrio

chamado "turno da fome"

1%
—

erf

b dos

Municipio de Sao Paulo 5,42% Sapopemba 10,53%

Cultura

Equipamentos culturais publicos — Numero total

Municipio de Séo Paulo 221 Sapopemba 2

Habitac&o

Favelas — Porcentagem de domicilios em favelasesolbotal de domicilios da subprefeitura
Municipio de Séo Paulo 12,65% Sapopemba 24,11%

Violéncia

Homicidios — Niumero de 6bitos por homicidio, pancgil habitantes

Municipio de Séo Paulo 13,71% Sapopemba 14,91%

4 O apéndice tem como fontes as seguintes refegéncia

CAMPOS, M. C.; GAMA, L. H; SACCHETA, VSéao Paulo, metrépole em transitoercursos urbanos e culturais. Sao

Paulo: Senac, 2004.

OBSERVATORIO NOSSA SAO PAULO. Rede Nossa Sao PaMpsubprefeituras, os distritos e o municipio de Sa

Paulo. Disponivel em: http://www.nossasaopaulo.org.tsésbatorio/index.php. Acesso em 24.03.2011.
PONCIANO, L.450 bairros, 450 anos de S&o Paugfio Paulo: Senac, 2004.
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