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Estudo de caso: cuidar da governanca de uma OSC

2. Favorecer uma governanga saudavel

0 Nucleo Zeus de Estudos foi criado para o desenvol-
vimento do ser humano e da sua acao no mundo; é

um espaco situado em ambiente aprazivel, em meio a
natureza e conta com uma estrutura flexivel para a re-
alizacao de cursos, seminarios e treinamentos de curta
e longa duracao.

Hoje, conforme consta no seu site na Internet, o NU-
cleo Zeus oferece:

« 30 quartos com vista para a Mata Atlantica - além
de sala de estar com lareira, refeitorio, ateliés,
sala de palestras, saldo para vivéncias, salas de
apoio, varandas e deck, anfiteatro ao ar livre,
trilhas para caminhada, quadra de peteca, exten-
sa area ajardinada, redes para descanso, lojinha
de artesanato e produtos naturais, anexo de lazer
com forno e fogdo a lenha, horta organica, agua de
mina e cardapio variado;

« Acolhimento, aconchego e ritmo - para proporcio-
nar concentracao, encontro, aprendizado e cresci-
mento;

« Suporte, assessoria e flexibilidade - quanto a orga-
nizacao, alimentacao, transporte e hospedagem.

0 Nucleo Zeus esta localizado na zona sul da cidade de
Sao Paulo, numa area de protecdo aos mananciais da
represa de Guarapiranga. Essa area foi doada ha cerca
de 25 anos por um casal de Sao Paulo (considerado
fundador do Nucleo Zeus) para uma Associacao Bene-
ficente fundada pelo mesmo casal como uma entidade
filantropica; esta, por muitos anos, manteve o Nlcleo
Zeus para que este fosse um centro de formacao de
profissionais e para organizacao de cursos nas areas

de Terapia Alternativa, Medicina Alternativa, Farmacia
Alternativa, Formacéo Biografica e Ecologia Social. Sao
cinco, portanto, os movimentos que nasceram no seio
deste Nucleo, inspirados numa visao filosofica alterna-
tiva do ser humano.

Com o passar dos anos, estes “movimentos-filhos” se
expandiram e lentamente adquiriram capacidade para
trilhar seus proprios caminhos de desenvolvimento;
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com seu crescimento, houve necessidade de se insti-
tucionalizarem, levando ao surgimento de associacoes
ligadas a cada um destes movimentos, que se diferen-
ciaram claramente entre si. Trés deles se distanciaram
do Nucleo Zeus e os outros dois, apesar de assumirem
personalidade juridica propria, decidiram manter o
Nucleo Zeus como sendo “a sua casa”, simbolicamente.

Por muitos anos, a Associacao Beneficente escolhia a
“mae” ou “pai” da casa, como chamavam a pessoa
encarregada de gerenciar o dia a dia do Nucleo Zeus. A
receita obtida com os cursos era limitada e insuficiente
para cobrir todos os custos de operacao do espaco, pois
os clientes se resumiam a um pequeno e restrito grupo
de pessoas e iniciativas. O NUcleo Zeus sé se mantinha
funcionando porque os investimentos da Associacao
Beneficente - na verdade, uma verdadeira mantenedo-
ra - eram constantes e volumosos.

Com pouco mais de dez anos de vida, essa entida-

de mantenedora reviu seus objetivos, programas e
prioridades, decidindo que era necessario “cortar o
cordao umbilical” em relacao ao Nicleo Zeus. Com
isso, a iniciativa quase fechou suas portas. O Nucleo
Zeus, com as pessoas que nele trabalham se sentindo
orfas e atordoadas, seguindo sugestao do executivo da
mantenedora, convidou dois “movimentos-filhos” para
assumirem o comando do espaco. Na pratica, pouco
aconteceu e o Nicleo comecou a conviver com preocu-
pante desequilibrio entre receitas e despesas.

Dois anos depois, apds varias idas e vindas, um novo
grupo de pessoas ligadas aos movimentos e com fortes
ligacoes afetivas com o espaco, acreditando na sua
importancia para o mundo, assumiu o comando do
Nucleo, ao mesmo tempo em que oficialmente foi
criada a Sociedade Zeus como uma instituicao sem fins
lucrativos de carater cultural, institucionalizando-se,
assim, o NUcleo que até entdo nao tinha personalidade
juridica propria. A Sociedade foi fundada, portanto,
por representantes dos “movimentos-filhos”, que
ocuparam o seu Conselho. Neste momento, a mante-
nedora cedeu o patriménio em regime de comodato a
instituicao.

Iniciou-se uma nova gestdao, mas o Nlcleo prosseguiu
funcionando praticamente da mesma forma, ainda vol-
tado para os mesmos movimentos originais. O espaco
operava com baixos indices de ocupacao e seguidos
déficits financeiros mensais se acumulavam. A situacao
chegou ao seu limite extremo - com endividamento
crescente, a manutencao do espaco ficou precaria, os
funcionarios recebiam baixos salarios e a qualidade do
servico caiu.

A Associacao Beneficente era, entao, seguidamente
procurada para fazer “investimentos” no Nlcleo que,
apos cerca de dois anos, sugeriu a contratacdo de um
novo gestor, o que acabou sendo considerado. Um novo
gestor, entao, foi contratado com apoio do Conselho.
Ele chegou com muita energia e ideias novas - inicia-se
um processo de mudanca no Ndcleo Zeus.

Muito bem formado, conhecedor dos principios filosofi-
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cos presentes nas raizes do Nicleo Zeus, com os quais
tomou contato em cursos feitos no exterior, o novo ges-
tor se ocupou, primeiro, em ouvir as pessoas que mais
se interessavam e manifestavam preocupacao e apreco
pelo espaco e pelo espirito do Nlcleo Zeus. Acatando
ferrenhamente a sugestao de um héspede tradicional
e muito vinculado a missao da organizacéo, este novo
gestor propde ao Conselho que o Nucleo “se abra para
o mundo” - ele se dispde, perante a nova gestao, a as-
sumir o desafio de gerenciar o Nucleo Zeus, na certeza
que “o mundo tem necessidade de um espaco como
este”.

Este novo direcionamento, entretanto, causa tensoes
no Conselho da Sociedade Zeus e uma parte do gru-

po se desligou por ndo concordar com ele. Ao mesmo
tempo, inseguras e corajosas, as pessoas que ficaram
no Conselho consideravam que outra relacao juridica
seria necessaria para dar conta desta nova fase e para
reduzir os riscos financeiros da atividade. E criada,
nesse momento, uma empresa de prestacao de servicos
que se encarregaria da gestao operacional do Nucleo
Zeus - os funcionarios antigos foram demitidos e parte
deles foi readmitida nesta empresa - a Convir, a qual

0 novo gestor também se associou -, sob os ideais da
gestao participativa. A Sociedade Zeus passou a nao ter
mais nenhum funcionario registrado em seu nome.

Motivados pelo carisma do novo gestor e pela nova
filosofia de gestao, novos clientes apareceram e o
NUcleo ganhou vitalidade. Com os novos clientes, ficou
evidente que as instalacdes precisavam ser reformadas
e adaptadas para atender as novas demandas, o que
foi feito gracas a injecao de recursos de doacoes do
exterior.

Novos membros se juntaram ao Conselho da Sociedade
Zeus, que dava bastante atencao ao novo gestor - com
eles, o novo direcionamento comecou a tomar contor-
nos mais claros. O grupo trabalhava intensamente em
conjunto no planejamento estratégico e no aprimora-
mento dos controles operacionais, buscando tornar a
iniciativa viavel e independente financeiramente. Muita
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conversa ocorreu sobre quem eram os clientes da enti-
dade, que tipo de papel a entidade tinha na sociedade
e quais servicos eram importantes de serem oferecidos.
Fruto de toda essa conversa e revisao, uma nova missao
foi formulada - a nova missdo do Nicleo Zeus passou a
ser “Propiciar um ambiente de acolhimento e aconche-
go para favorecer o encontro, o convivio e o aprendiza-
do.”

Apesar de serem raros os esforcos de comunicacao, a
instituicao passou a ser procurada por uma infinidade
de novos clientes. Sob a dedicada supervisao do novo
gestor, as condicoes que o espaco oferecia e a qualida-
de dos servicos prestados atingiam, emocionalmente,
boa parte dos clientes que por la passavam, tornando-
-se, eles mesmos, os “garotos-propaganda” do Nicleo
Zeus. Conforme expressa o gestor, “o que antes era
um conceito ensinado nos cursos, mas que ndo vivia na
organizacdo, agora é vivo na prdtica didria e acontece
de fato.”

A taxa de ocupacao, crucial para um empreendimento

desta natureza, que antes era baixissima, se inverteu
e 0 espaco comecou a ter os finais de semana pratica-
mente tomados durante o ano todo. Os grupos que o
utilizavam, de um lado, eram todos relacionados, de
alguma forma, ao desenvolvimento humano e social;
por outro lado, eram absolutamente diversificados em
termos de filosofia, método, area geografica, forma ju-
ridica e publico-alvo. Os clientes se sentiam parceiros
da iniciativa. A receita cresceu e, com isso, o resultado
operacional saiu do vermelho.

Seguindo diretrizes estabelecidas no planejamento
estratégico, um projeto, desenhado com metas claras,
serviu como veiculo para restabelecer a conexao com
a entidade mantenedora que, assumindo um nitido po-
sicionamento de confianca, decidiu fazer novos inves-
timentos na modernizacao do patriménio (que ainda é
seu), fundamental para os planos da instituicao.

Asseguradas pela atuacdo pessoal do gestor, as rela-
coes com os clientes tornaram-se boas e calorosas e

a tarefa operacional se desenvolveu bem. Enquanto
isso, porém, os processos administrativos, juridicos e
de sucessdo foram deixados em segundo plano, dando
origem a novas preocupacodes. Vagarosamente, as re-
lagoes entre gestor, colaboradores e Conselho ficaram
superficiais, amadoras e patronais, por varias razoes.
“A mudanca ndo foi tdo dificil, dificil é sustentd-la”,
diz o novo gestor. Insinuam-se sombras, nominadas
como centralizacao, personalismo, dependéncia,
dorméncia e acomodacao. Varios conselheiros antigos
se retiraram, por acharem que ja haviam cumprido seu
papel e por necessidade pessoal de se dedicar a outras
coisas. Um novo grupo de pessoas foi escolhido, apos
varias reunioes, e cuidadosamente convidado a compor
um novo conselho. Um a um, os novos conselheiros
assumiram seu novo papel e os antigos se afastaram -
desta vez, o novo gestor acolheu os novos conselheiros
que, entretanto, nao desenvolveram o mesmo vinculo
afetivo com a instituicao...
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ROTEIRO PARA REFLEXAO

ApoOs ler alguns dos textos desta colecdo, junte um
grupo de pessoas interessadas em discutir e apren-

der, usando um estudo de caso. Convide as pessoas a
lerem a historia do Nicleo Zeus individualmente ou em
conjunto e fazerem as suas anotacoes preliminares. Em
seguida, facilite a reflexao considerando as seguintes
questoes:

1. POR QUAIS ESTAGIOS OU FASES A ORGANIZAGCAO
PASSOU? O QUE FOI TiPICO EM CADA FASE? COMO
CADA FASE PREPAROU A ETAPA SEGUINTE?

2. QUEM EXERCEU LIDERANCA NOS DIFERENTES MO-
MENTOS? QUAL FOI A BASE DA SUA AUTORIDADE?
QUEM EXERCIA INFLUENCIA SEM ESTAR NO GOVERNO
DA INSTITUICAO? COMO?
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3. O QUE TENDE A ACONTECER NA PROXIMA FASE? O
QUE PODE SER UM PASSO ADIANTE NO DESENVOL-
VIMENTO DO NUCLEO ZEUS? O QUE TENDE SER UM
RETROCESSO? O QUE TENDE A APROFUNDAR UMA
CRISE? POR QUE? QUE CUIDADOS DEVEM SER TOMA-
DOS PELOS GRUPOS DIRIGENTES AGORA?

4. O QUE ACONTECE NESTE CASO QUE PODE ACONTE-
CER EM OUTRAS INSTITUICOES? QUE TIPOS DE POS-
TURAS E ACOES TENDEM A SER POSITIVAS? POR QUE?

5. O QUE NESTE CASO ESTA RELACIONADO COM A
REALIDADE DA SUA INSTITUICAO? QUE LIGOES VOCE
PODE EXTRAIR PARA A REALIDADE QUE VOCE CONHE-
CE BEM?

Caso queira compartilhar as suas conclusoes e questoes
com a equipe do Instituto Fonte, basta escrever uma
mensagem para contato@institutofonte.org.br
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Esta publicacao e parte dos materiais e ativida- .

des desenvolvidos no projeto “Empoderando pes- C LA 'X/ff”/f
soas e criando capacidades nas organizacOes da

sociedade civil” que tem o objetivo de potencia- I
lizar os resultados e impactos positivos gerados

pelos projetos desenvolvidos por essas organiza-

¢oes, qualificando seus gestores em temas que

envolvem desde a elaboracao de projetos a pres-

tacao de contas, visando contribuir para gerar

resultados que assegurem os direitos de criancas,

adolescentes e jovens brasileiros, publico-alvo

dessas organizacoes, sobretudo aqueles em situa-

cao de vulnerabilidade.

O(s) autor(es) é(sao) responsavel(is) pela escolha
e apresentacao dos fatos contidos neste livro,
bem como pelas opinides nele expressas, que nao
sao necessariamente as da UNESCO, nem com-
prometem a Organizacao. As indicacées de nomes
e a apresentacao do material ao longo deste livro

nao implicam a manifestacao de qualquer opiniao By =S ——
por parte da UNESCO a respeito da condicéo juri- £ i‘s‘v\\h 2
dica de qualquer pais, territorio, cidade, regiao - - 4
ou de suas autoridades, tampouco a delimitacao
de suas fronteiras ou limites.
Esclarecimento: a UNESCO mantém, no cerne de )

\

suas prioridades, a promocao da igualdade de gé-
nero, em todas suas atividades e acoes. Devido a
especificidade da lingua portuguesa, adotam-se,
nesta publicacado, os termos no género masculi-
no, para facilitar a leitura, considerando as inu-
meras mencodes ao longo do texto. Assim, embora
alguns termos sejam grafados no masculino, eles
referem-se igualmente ao género feminino.
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